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APRESENTACAO

Este livro resulta do trabalho de cooperagao académica
realizado no quadro da Associagdo de Colégios de Defesa
Ibero-Americanos (ACDIA), cujas atividades anuais
incluem a proposta e desenvolvimento de uma obra sobre
tema de interesse comum aos vérios colégios. No decurso
da conferéncia realizada em outubro de 2019 na Reptblica
Dominicana, em boa hora foi decidido escolher o tema
Lideranga Militar para o volume a editar em 2020. E com

grato prazer que apresentamos esta obra por ocasido da
XXI Conferéncia de Diretores da ACDIA, organizada pelo

Diretora do IDN Instituto da Defesa Nacional de Portugal.

Uma primeira observacdo que se impde sobre este livro é justamente a da enorme
relevancia do tema que aborda. A aposta na capacitagdo e qualificagdo de pessoas e a
valorizacdo do capital humano das organizagdes sdo sistematicamente apontados como
fatores criticos para o seu sucesso. Talvez mais ainda que noutros contextos, as
organizagdes militares reconhecem esta importancia e sublinham particularmente o
papel da lideranca para a concretizagao dos objetivos e para a eficicia organizacional.
A pandemia COVID-19 veio reforcar ainda mais o impacto do fator humano na gestao
de emergéncias complexas, nas quais a qualidade das liderancas para a articulagdo de
processos, recursos e institui¢des se revela decisiva.

Os diferentes capitulos desta obra oferecem contributos variados sobre o tema, os
quais podemos classificar em torno de trés grandes dimensdes: por um lado, a
dimensdo conceptual/tedrica, necessaria para alicercar os modelos e exercicio da
lideranga e conferir-lhe sentido; por outro, a dimensdo metodolégica, agregando
reflexdes sobre instrumentos e medidas capazes de implementar e promover uma
cultura de lideranga; finalmente a dimensao da agdo que relaciona o conhecimento
produzido com a efetiva operacionalizacdo e aplicacdo da lideranca nos distintos
contextos da intervencao militar.

No plano conceptual encontramos propostas que exploram os alicerces tedricos da
questao da lideranga, identificando os principais valores a ela associados e revisitando
autores classicos e contemporaneos que enformam a literatura académica sobre o tema.
Mas identificam-se também adverténcias sobre a importancia dos contextos e os efeitos
da mudanca social: as defini¢Oes tedricas associadas aos modelos de lideranca néo sao
imutaveis e a-histdricas; pelo contrdrio, dependem fortemente do contexto social a que
se aplicam e ndo podem ser estudadas isoladamente; nessa medida, a lideranga militar,
tal como acontece noutros contextos organizacionais, reflete e deve adaptar-se as grandes
transformacoes societais e tecnolégicas em curso.

5 Lideranca Militar



XXI Conferéncia de Diretores dos Colégios de Defesa Iberoamericanos — Lideranca Militar

No plano metodolégico é conferida uma atengdo particular as dindmicas culturais e
educativas. Sao diversos os textos que propdem instrumentos e metodologias para o
desenvolvimento de uma cultura de lideranca. Os modelos educativos e de formacdo
necessarios para a efetiva transmissdo e aquisi¢do de competéncias de lideranga, a
importancia do pensamento critico ou a construgao de perfis de lideranca sdo exemplos
de tematicas abordadas.

Finalmente, na dimensao da agdo, os contributos aqui reunidos convidam a uma
discussdo sobre a relagdo entre lideranca politica, estratégia militar e capacidade
operativa das forcas armadas. Salientando os fatores de convergéncia com outros
campos, sao também evidenciadas a especificidade e singularidade dos contextos
militares, de que as exigéncias da lideranga nas complexas situagdes de conflitos
assimétricos sdo um exemplo. A obra constitui, assim, um contributo valioso para a
analise critica dos novos desafios que a lideranga militar enfrenta num mundo onde a
sigla VUCA - em inglés, Volatility (volatilidade), Uncertainty (incerteza), Complexity
(complexidade) e Ambiguity (ambiguidade) —, adquire renovada pertinéncia.

As opgdes de politicas organizacionais implicam escolhas de valor e escolhas éticas,
diversas e muitas vezes conflituosas, que ndo resultam diretamente do conhecimento
disponivel. Contudo, os processos de producdo de conhecimento ndo deixam por isso
de ser fundamentais para informar as decisdes dos atores sociais, por permitir
diagnoésticos rigorosos de problemas, identificagdo de recursos e oportunidades, por
promover a avaliacdo critica das condi¢des e efeitos das politicas e a identificacdo de
cendrios e caminhos a seguir.

E esse também o contributo deste livro, titil ndo apenas para os que estudam o tema
da lideranca militar, mas para todos os responsaveis pela tomada de decisdo e aqueles
que diariamente operacionalizam no terreno o exercicio da lideranga, do qual depende
em larga medida o sucesso das suas missdes.

Helena Carreiras
Outubro de 2020
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PRESENTACION

Este libro resulta de la cooperacién académica en el marco
de la Asociacién de Colegios de Defensa Iberoamericanos
(ACDIA), cuyas actividades anuales incluyen la propuesta y
desarrollo de un libro sobre un tema de interés comun.
Durante la conferencia celebrada en octubre de 2019 en
Republica Dominicana, se eligi6 el tema “liderazgo militar”
para el volumen a publicar en 2020 y que nos complace
presentar durante la XXI Conferencia de Directores,
organizada por el Instituto de Defensa Nacional de Portugal.

] o Una primera observacion sobre este libro es, precisamente,
Directora del IDN

la enorme relevancia del tema que aborda. El compromiso
con la capacitacién y calificacién de las personas y la valorizacion del capital humano
de las organizaciones son sisteméticamente identificados como criticos para el éxito.
Incluso mas que en otros contextos, las organizaciones militares reconocen esta
importancia y enfatizan el papel del liderazgo en la consecucién de los objetivos y la
efectividad organizacional. La pandemia de COVID-19 ha reforzado atin més el impacto
del factor humano en la gestion de emergencias complejas, en las que la calidad de los
lideres para articular procesos, recursos e instituciones es decisiva.

Los capitulos de este trabajo ofrecen contribuciones variadas sobre el tema, que
podemos clasificar en torno a tres dimensiones: por un lado, la conceptual/tedrica,
necesaria para apoyar los modelos y el ejercicio del liderazgo y darle significado; por
otro lado, la dimensién metodoldgica, agregando reflexiones sobre instrumentos y
medidas capaces de promover e implementar una cultura de liderazgo; finalmente, la
dimensién de la accidn, que relaciona el conocimiento producido con la operacionalizacién
y aplicacion del liderazgo en los diferentes contextos de intervencién militar.

Anivel conceptual, encontramos propuestas que exploran los fundamentos teéricos
de la cuestion del liderazgo, identificando los valores asociados con €l y revisando
autores clasicos y contempordneos que dan forma a la literatura académica. Pero
también se identifican advertencias sobre la importancia de los contextos y los efectos
del cambio social: las definiciones tedricas asociadas con los modelos de liderazgo no
son inmutables ni histéricas; por el contrario, dependen del contexto social al que se
aplican y no pueden estudiarse de forma aislada. Por eso el liderazgo militar, como en
otros contextos organizacionales, refleja y debe adaptarse a las transformaciones sociales
y tecnoldgicas en curso.

A nivel metodolégico, se presta especial atencion a las dindmicas culturales y
educativas. Existen varios textos que proponen instrumentos y metodologias para el
desarrollo de una cultura de liderazgo. Los modelos educativos y de capacitacion
necesarios para la adquisicién y transmision efectivas de habilidades de liderazgo, la
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importancia del pensamiento critico o la construccién de perfiles de liderazgo son
ejemplos de los temas abordados.

Finalmente, en la dimensién de accién, las contribuciones invitan a una discusién
sobre la relacién entre el liderazgo politico, la estrategia militar y la capacidad operativa
de las fuerzas armadas. Al enfatizar los factores de convergencia con otros campos,
también se evidencia la especificidad y singularidad de los contextos militares, de los
cuales las demandas de liderazgo en situaciones complejas de conflictos asimétricos son
un ejemplo. El libro constituye una valiosa contribucién al anélisis critico de los nuevos
desafios que enfrenta el liderazgo militar en un mundo donde el acrénimo VUCA (em
inglés Volatility (volatilidad), Uncertainty (incertidumbre), Complexity (complejidad)
y Ambiguity (ambigiiedad)), adquiere relevancia renovada.

Las decisiones de politica organizacional implican opciones de valor y opciones
éticas, diversas y a menudo conflictivas, que no resultan directamente del conocimiento
disponible. Sin embargo, los procesos de produccién de conocimiento son esenciales
para informar las elecciones y decisiones de los actores sociales, para permitir un
diagnostico riguroso de los problemas, la identificacion de recursos y oportunidades,
para promover la evaluacion critica de las condiciones y los efectos de las politicas y la
identificacion de escenarios y caminos a seguir. Es ese también el valor de este libro. Su
utilidad no se limita a los estudiosos del liderazgo militar, sino que se extiende a los
responsables de la toma de decisiones y a aquellos que diariamente ejercen el liderazgo,
del cual depende en gran medida el éxito de sus misiones.

Helena Carreiras
Octubre de 2020
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Resumo

Este texto tem a finalidade de perscrutar perfis que possibilitem identificar bases
conceituais para o exercicio da Lideranca Politica e Estratégica de viés Militar.
Preliminarmente, observou-se que, apesar das contribui¢des hodiernas dos estudos
sobre a lideranga, ha auséncia de possiveis paradigmas que delineiem alicerces para essa
atividade, induzindo o questionamento sobre a propria existéncia de tais padroes. Em
resposta, erigiu-se a suposicdo de que existem elementos tedricos estabelecidos, explicita
ou sub-repticiamente, que permitiriam configurar perfis passiveis de constituir
protétipos para tal acdo. Assim, elegeu-se como objeto desse texto a exploragdo do
universo conceitual disponivel, para extrair parametros que amparem intelectualmente
e embasem o exercicio de tal modalidade de lideranga. Para alcangar o propdsito da
investigacdo, no ambito tedrico e metodolégico, a argumentagdo amparou-se no
escrutinio do universo das concepgdes relacionadas com o assunto, nomeadamente nas
formulagdes de Max Weber e Samuel P. Huntington sobre poder, autoridade e
dominagdo, somadas as de Howard Gardner acerca dos tipos de inteligéncias, com
enunciados organizadas sob a légica indutiva e submetidos as referéncias aquilatadas
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na observacdo participante de um dos autores, cujas analises permitiram o delineamento
de uma estrutura de alicerces tedricos para o exercicio da alta lideranca militar e,
também, para outros ambitos.

Palavras-chave: Lideranga; Politica; Estratégica; Militar.

Abstract
Military Political and Strategic Leadership Foundations

This text aims to search for profiles that make it possible to identify conceptual bases
for the exercise of Political and Strategic, with a Military bias, Leadership. In a
preliminary investigation context, it was observed that, despite the hodiernal
contributions of studies on the theme of leadership, there is an absence of possible
paradigms to outline the foundations of this specific activity, inducing questions about
the very existence of such patterns. In response, was raised the assumption that there
were theoretical elements established, either explicitly or surreptitiously, which would
allow configuring profiles that could constitute prototypes for such action. Therefore,
the exploration of the available conceptual universe was chosen as the object of this text,
in order to extract parameters to support conceptually and stand the exercise of such
modality of leadership. To achieve the purpose of this investigation, in the theoretical
and methodological scope, the argument was based on the scrutiny of the conceptual
universe related to the subject, namely in the formulations of Max Weber and Samuel P.
Huntington, about power, authority, domination, and Howard Gardner, on types of
intelligences, whose statements were organized under inductive logic, always subject
to evaluations and analysis based on participant observation as well, which results made
possible to formulate theoretical foundations, not only for the exercise of this high-level
military leadership, but also for other forms of leadership.

Keywords: Political; Strategical; Military; Leadership.

Lideranca Militar 12



Brasil

Introducao

“Ficou claro para mim aos 58 anos de idade, que eu teria que aprender
novas habilidades que nédo foram ensinadas nos manuais militares ou
nos campos de batalha. Nesta posi¢ao, eu sou um soldado politico e terei
que aplicar meu treinamento vigorosamente e tomar decisdes rapidas
em situagoes dificeis, terei que aprender a arte da persuaséo e da malicia.
Eu tenho que me tornar um especialista em todo um novo conjunto de
habilidades”.

George C. Marshall

A questdo da lideranga, embora tenha estado sempre presente nas lides castrenses,
surgiu, tardia e superficialmente, no &mbito das Teorias da Administracdo Cientifica de
Frederick Winslow Taylor (1911) e Cléssica da Administracdo de Henry Fayol (1917),
notadamente nos trabalhos de seguidores como Luther Gulick e Lyndall F. Urwick (1937)
e James D. Mooney (1947). Todavia, o crédito, como estudo cientifico sistemético e
continuo, deve ser atribuido a Teoria das Relagdes Humanas de Fritz Jules Roethlisberger
e William J. Dickson (1939).

Na verdade, a tematica fora inaugurada por Max Weber, ainda sem as conexdes que
seriam futuramente estabelecidas, em sua contribuigdo original embutida na Sociologia
da Burocracia, a partir da instauracdo de uma sociedade de estudos, criada em
Heidelberg, Alemanha, em 1908, e do seu compromisso, assumido com o editor Paul
Siebeck, de organizar uma série enciclopédica de Ciéncias Sociais, a qual viria a resultar
na obra Economia e Sociedade (1999), cuja primeira edi¢do surgiu em 1922.

As investigagdes originais, iniciadas em 1907, constituiram ampla “Introdugdo” a
essa ultima obra, contendo intimeras defini¢des baseadas nas suas pesquisas empiricas,
criadoras das condicdes preliminares para a enunciacdo de uma ciéncia geral. Em uma
parcela dessas no¢des Weber referiu-se as inter-relagdes de “poder”, “autoridade”,
“legitimidade” e “dominagao”, conceitua¢des fundamentais para o objeto deste estudo,
as quais foram desdobradas em segmentos especificos na obra acima citada e que serdo
explicitados adiante neste texto.

Apesar das contribui¢des referidas e de outras que viriam a conformar as nogdes
hodiernas de lideranga, abarcando aspectos politicos, socioldgicos, psicolégicos e
administrativos, dentre outros, verifica-se uma auséncia de investiga¢des especificas
sobre a existéncia de paradigmas que identifiquem e amparem teoricamente o exercicio
da Lideranca Politica e Estratégica Militar (LPEM).

Vale dizer que existe um lapso sobre aspectos conceituais fundantes, antecedentes as
questdes que, normalmente, constituem objetos de pesquisas sobre o uso do poder e da
autoridade por individuos ou grupos para alcangar fins politicos e estratégicos em seio
organizacional, tais como aquelas que atraem os estudiosos envolvendo os estilos
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autocréticos, democréticos ou liberais; as qualidades pessoais ou institucionais; a
localizagdo espacial; as situagdes relativas; as questdes temporais; dentre outras.

Diante do exposto, surge proposta instigante de esforco intelectual especifico para
realizar estudos sobre a tematica da Lideranca no contexto da Conferéncia de Diretores
de Colégios Ibero-Americanos, a ser composta em mosaico mais amplo, concomitantemente
com outras contribui¢des, oportunidade que permite eleger conjectura quanto a
possibilidade de se extrair das diversas teorias e doutrinas existentes, tangenciando ou
versando sobre essa matéria, aspectos que poderiam constituir as bases essenciais para
o exercicio da LPEM.

Em contestacdo a tal desafio cercado por indefini¢des e interrogacdes, erigiu-se a
suposi¢do de que existem elementos tedricos estabelecidos, explicita ou sub-
repticiamente, no espago conceitual dos estudos de ciéncias sociais e humanas, que
permitiriam configurar perfis capazes de constituir paradigmas béasicos para o exercicio
de qualquer lideranga, principalmente no ambito castrense, e da Lideranca Politica e
Estratégica Militar em particular.

Vale ressaltar, a titulo de delimitacdo, que a LPEM, neste estudo, é considerada como
a esséncia de todas as outras formas de conduzir componentes do segmento fardado.
Essa assertiva quer dizer que, além de constituir um dos vértices do Poder Nacional -
sobre o qual paira o dindmico e complexo, para ndo dizer caético, sistema democratico
liberal, sob o qual vergam, estoicamente, as Forgas Armadas —, consiste, também, no
lugar da estrutura estatal onde se assenta a mais alta hierarquia castrense, isto é, os
comandantes e membros dos altos comandos de cada um dos seus ramos: naval,
terrestre e aeroespacial.

Em decorréncia, pondera-se que este trabalho nido pretende abranger vigéncias de
exce¢des democraticas, ademais de registrar-se que existiriam outras manifesta¢oes da
lideranga, adequadas a cada dimensdo a ser apreciada, ndo somente para as intimeras
circunstancias do mundo civil, incluidas as de nivel politico, mas, também, para a fragdo
armada, como deve ocorrer com as condugdes de homens em cendrios estratégicos
operacionais, taticos, técnicos, de grandes, médias ou pequenas unidades etc., cada uma
a exigir adaptagdes especificas de manejo.

Aimportancia do delineamento de perfis tedricos, capazes de estabelecer referéncias
na identificacdo de alicerces conceituais para a lideranca, consiste em proporcionar as
investigacoes sobre os demais aspectos que envolvem esses estudos, parametros preliminares
para a verificacdo das condi¢des da prépria existéncia dessa atividade de conduzir nas
organizagOes, passiveis de confirmar ou negar possibilidades ou meras aparéncias, nesse
caso, ndo somente para a modalidade de lideranga que é o foco deste estudo.

Lideranca Militar 14
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Além disso, como os Colégios de Defesa Ibero-Americanos tém por proposito tratar
das questdes que abrangem os segmentos mais elevados da hierarquia das Forgas
Armadas, justamente no eixo que conecta a seguranca militar com a politica, como
também de constituirem escolas de qualificagdo para o exercicio das assessorias a tais
escaldes, torna-se relevante a abordagem de reflexdes que perscrutam todos os
instrumentos disponiveis para a administragdo dessas grandes engrenagens estatais,
incluidos aqueles atinentes a lideranca nos altos escaldes.

Assim sendo, o objeto desse estudo consiste em examinar o universo conceitual:
politico, estratégico, socioldgico, administrativo e psicoldgico, este tiltimo nos dmbitos
cognitivo, emocional e psicomotor, com foco no posicionamento estamental, estrutural
e hierarquico, tudo isso com a finalidade de extrair pressupostos para o exercicio da
Lideranga Politica e Estratégica de viés Militar que amparem, conceitualmente, o
entendimento da natureza das suas bases, deixando para outras investiga¢des a andlise
de suas aplicagdes em razdo de finalidades organizacionais, de estilos, pessoas, situagdes,
dentre outras.

Para apoiar essa investigacdo no ambito tedrico e metodoldgico, esta pesquisa
constréi sua argumentagdo a partir do escrutinio do universo conceitual relacionado
com o assunto, nomeadamente nas formulagoes, ja citadas, de Max Weber e, também,
em estudos de Samuel P. Huntington, sobre a mesma matéria, além de Howard Gardner
sobre tipos de inteligéncias', cujas enunciagdes foram coligidas e organizadas em l6gica
indutiva, vale dizer, das particularidades para as generaliza¢des, em consonancia com
a proposta contida na temadtica, a partir da identificagdo e do entendimento de conceitos,
assim como na andlise das relacdes entre tais pensamentos e as condi¢des examinadas,
sempre submetidas ao exame de referéncias aquilatadas em observacgao participante de
um dos autores ao longo da carreira naval? cujo resultado colimou a convergéncia para
um entendimento abrangente da problematica aventada.

Para atender ao projeto investigatério proposto, apresentam-se, inicialmente, os
elementos tedricos de Politica e Estratégia de interesse para esse estudo, nomeadamente
em suas conexdes com o segmento militar; seguidos de nogdes conceituais que possam
constituir bases para o exercicio de qualquer lideranga, as quais, em virtude de contetido
mais substancial, serdo secundadas por subsecdo especifica versando sobre
manifestac¢des das inteligéncias humanas; complementados por breves desdobramentos

! Este texto recebe a importante contribui¢do dos conhecimentos do Professor Hércules, estudioso da
educacdo, resultantes das suas investigacdes sobre o universo das inteligéncias humanas propostos
por Howard Gardner.

2 O primeiro autor trabalhou oito anos, exclusivamente, com Almirantes de Esquadra da Marinha do
Brasil, incluido o Ministro, depois Comandante dessa For¢a, como Assessor de Justica do seu Gabinete,
além de um ano com Vice-Almirante Comandante de Forca Naval, em seu Departamento de Pessoal,
e dois anos como Embaixador brasileiro, como Adido Naval.
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sobre a esfera militar, justamente na encruzilhada em que se equilibra a LPEM; e que,
afinal, receberao apreciagdo conclusiva.

Politica, Estratégia e Militares

A politica a ser analisada neste texto, ndo sera aquela do ideal dos filésofos e
pensadores, pois ndo é com ela que os lideres militares se deparam em suas atividades
rotineiras, exceto nas divagacdes de seus cursos de carreira. Trata-se daquela que
governa a realidade dos homens, consistindo de dindmica social ampla em ambientes
de disputas, peleja por influéncias, raros consensos e conflitos — os quais, em nao raras
ocasides, descambam para a violéncia — mormente quando resultantes da ambigdo
humana em conquistar e manter o Poder, motivo primordial das dissensoes, em busca
deliberagdes e decisdes, nem sempre racionais, e por agdes raramente consentaneas com
as aspiragdes dos stiditos ou do almejado bem comum.

Tal situa¢do ocorre em virtude do comportamento de individuos, grupos, institui¢oes
e governos que participam desse ambiente e de suas variadas visdes de mundo, valores,
interesses diversos — ideoldgicos, politico-partidarios, mormente de pequenos grupos
dominantes, frequentemente pessoais — e objetivos; ou, ainda, decorrentes das
contradi¢gdes advindas da pactuagdo constitucional ou das restrigdes, pressdes ou
constrangimentos impostos pela dindmica das estruturas, no ambito nacional e no
relacionamento internacional, razdo de ser larga, flexivel, mutavel, orientada por
conveniéncias e oportunidades, principalmente originadas no ambito do Poder
Executivo, mas que, também, recebem proje¢des das maiorias legislativas, as quais forjam
ou alteram as regras gerais e as suas proprias, e, ainda, das interpretac¢des judiciais.

Em tal contexto, os designios da politica, no mais das vezes, estdo submetidos a
ditames frios, racionais, obscuros, operacionalizados por todos os meios disponiveis,
situacdo que, para o desencanto tanto dos homens de boa fé quanto para os mal
intencionados, ficou claramente delineada sob a denominagdo que somente pode ser
eufemistica, de ética da responsabilidade, por ninguém menos do que Max Weber (1999),
em conferéncia proferida para alunos da Universidade de Munique, em janeiro de 1919,
sob o titulo de A Politica como Vocagio, obra de permanente atualidade.

No universo, brevemente delineado acima, magistralmente descrito pelo autor, tudo
évalido, desde propugnar por um mundo ideal, alterar constituicdes, leis e regulagdes,
usando das mais educadas formas de proceder, até utilizar blefes, despistamentos,
dissimulagdes, engodos, enganos, mentira, chantagem ou a¢des piores, em suma, tudo
que possa levar os meios a alcangar seus fins, nesse sentido maquiavélicos, em prol da
conquista e manutengao do poder.
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Em tese, tal configuracdo, de fisionomia assustadora para os homens comuns, proporciona
o munus que permite a sobrevivéncia, o desenvolvimento, a seguranca e o bem-estar das
nagdes perante as quais respondem seus soberanos, sendo desse ambiente, aparentemente
paradoxal, que devem surgir convergéncias minimas, extraidas em delibera¢des maximas,
pelos politicos, com engenharia, artes* manhas, malicia diria o General Marshall, na sua l6gica
militar, capazes de sugerir caminhos inspiradores, para os coragdes e mentes da gente comum,
cujos desideratos, entdo, serdo expressos com a fixagdo de objetivos, as configuragdes
operacionais da politica, a serem alcancados por meio da Estratégia e do Poder estatal.

Nesse contexto, os militares ocupam posi¢do ambigua em dois sentidos. Primeiro,
porque constituem um requisito de protegdo para o desenrolar das acdes da politica e da
estratégica, por meio das suas contribui¢des a segurancga do Estado, nas agdes de Defesa,
ao mesmo tempo em que sao, também, destinatdrios de seus propdsitos, na fixagdo das
politicas ptblicas e de seus objetivos, conforme pode-se observar na Figura 1.

Figura 1
Politica e Estratégia Nacionais: A Equagao Basica
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Fonte: Pinto J. C. R.

3 CAMOES (2000) em “Os Lusiadas”, referindo-se aos pioneiros portugueses da Escola de Sagres,
empreendedores das grandes navegagdes, usa, por diversas vezes, a expressdo “arte e engenho”,
significando, metaforicamente, a estética e a técnica utilizadas para produzir um evento extraordinario
imaginado e executado por humanos.
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Em segundo lugar, na questao filosoficamente essencial das escolhas, as buissolas para
lideres e liderados, os militares sdo regidos por referéncia distinta daquela dos politicos,
podendo-se denominé-la como sendo uma ética de obediéncia, ndo somente pela razdo
(extra corporis) da desejavel submissdo do segmento armado aos ditames da politica,
mas, principalmente, pela sujei¢do absoluta (interna corporis) a diversas restri¢des e a
honorabilidade, dureza e inflexibilidade das atitudes, as quais, enriquecidas por
experiéncias mais do que milenares, sdo reificadas por principios, valores, virtudes e
devogdes, cuja hermenéutica de condutas é extraida de uma complexa rede de regras
de obediéncia, a tudo o que esta escrito e mais ao que nédo estd, mediante a integragao
de tradicoes, costumes e normas, constitucionais, legais e regulamentares, tudo sob o
risco diuturno de san¢des administrativas, civeis e penais, condicdo da convergéncia,
por estimulos positivos ou negativos, do “dever ser” para o “ser”*.

Existem numerosas situagoes elucidativas sobre a natureza desses dois mundos, como
ocorre quando se compara as finalidades da Justica dos “Civis” com a “dos Militares”: a
primeira, em matéria (penal) e forma (processual), voltada para preservar a liberdade, a
convivéncia e os direitos dos cidadaos; enquanto que a segunda, encarrega-se, justamente,
de tutelar a obediéncia aos deveres e obrigagdes, inclusive nos seus limites.

A ética dos homens comuns contribui, também, para elucidar a esséncia da dicotomia
que assombra a relagdo entre politicos, representantes da politica e militares, uma vez
que, em termos hipotéticos simplificados, consiste em fazer escolhas diante de conflitos
surgidos entre paradigmas, normalmente morais, muitas vezes opostos entre si, sobre o
que seria bom, justo ou moralmente correto.

Essa nogdo, todavia, ndo se aplica ao trabalho dos homens praticos da politica, nem
aos militares. Pois ndo serd esse livre arbitrio das pessoas normais que ird governar suas
decisdes. Caso fosse, levaria ao fracasso seus desideratos e a faléncia seus empreendimentos,
pois em ambos os casos, respectivamente, nas atividades da governanga e da caserna,
suas decisdes, embora, ainda, constituam escolhas, estdo conformadas pelos ditames de
éticas especificas e dicotomicas: responsabilidade e obediéncia.

E sob a égide dessa tensdo que devem operar os altos escaldes militares. De um lado,
espremidos pelos fatores advindos da politica que contribuiriam, justamente, para
fragmentar a isencdo, o equilibrio, a inteireza, a integridade, o profissionalismo e a
coesdo dos componentes das Forgas Armadas; de outro, pelos ideais monoliticos éticos,
morais e de valores militares, onde repousariam as qualidades que, sem impedir a vazao
das virtudes guerreiras, proporcionassem a moderacdo necessaria a retiddo que deve
presidir suas atitudes.

4 Para exposicdo detalhada dessas éticas cf. PINTO (2017, pp. 169-197; 2018, pp. 32-37; 2019). Em raz&o
da essencialidade dos argumentos contidos nesses textos, foram extraidos excertos para a argumentagéao
deste estudo.

Lideranca Militar 18



Brasil

S&o esses comandantes que devem conduzir as institui¢des castrenses e orientar seus
componentes no sentido das suas especializagdes, responsabilidades e corporatividade —vale
dizer, os atributos do profissionalismo para Samuel P. Huntington (1996, p. 26)° — a despeito
das colisdes, previsiveis ou ndo, com as regras referenciais que regem tais éticas dicotomicas,
uma vez que, nos mais altos escaldes, surge a interface entre o sistema armado e a politica,
assentando-os no cimo bifronte entre as atividades tipicas da caserna e aquelas da politica.

Nesse sentido, a esséncia da LPEM consistird no gerenciamento dessa discrepancia
entre éticas, pois em tal estamento recaird a responsabilidade de operacionalizar os
objetivos da politica e converté-los em metas aceitdveis para seus liderados, cujo desafio
foi bem captado por George C. Marshall, e, isso tudo, sem que a racionalidade, os
métodos e a frieza das suas formula¢des impegam a consecugdo dos seus propositos.

Para configurar melhor tais contornos, vale enfatizar os critérios huntingtonianos.
O profissional (especializado) é um técnico em drea de conhecimento essencial ao esforco
humano, com habilidades, de natureza intelectual, especificas e capazes de serem
preservadas pela escrita, as quais sdo adquiridas por educagdo e experiéncia
prolongadas, constituintes de padrdes objetivos e universais de competéncia, indiferentes
as circunstancias de tempo e de espago, e que permitem discriminagdo dos leigos e
avaliagdo entre pares por meio das suas aptiddes (HUNTINGTON, 1996, p.26).

Apesar de toda a variedade de atividades desenvolvidas no interior das For¢as Armadas,
a especializacdo dos militares consiste na “administragdo da violéncia™, isto &, fazer cumprir
o percurso dessa atividade ciclica em seu planejamento, organizacgao, diregdo e controle.
Para Huntington (1996, pp. 29-30), “Quanto maiores e mais complexas forem as organizagdes
de violéncia que um oficial é capaz de dirigir e quanto maior for o niimero de situagdes e
condicdes sob as quais ele se empenha, maior serd sua capacidade profissional”, valendo
dizer que “O oficial que pode dirigir as complexas atividades que envolvem em alta escala
forgas navais, aéreas e terrestres encontra-se no dpice de sua vocagao”.

O profissional (responsédvel) é um técnico que trabalha na prestacdo de um servico
essencial a existéncia ou ao funcionamento da sociedade, sua cliente. Essa caracteristica
o distingue de outros com habilidades ou talentos. A motivagdo desse especialista ndo
pode ser a remuneragdo financeira, o que transforma sua atividade em uma unidade
moral a postular certos valores e ideais que orientam seus membros no tratamento com
leigos (HUNTINGTON, 1996, pp. 26-27).

O segmento militar tem a atribuicdo social tinica de prover a seguranca da sociedade
e do Estado, por meio da administragdo da violéncia. Nesse sentido, “Todos os membros

® Cf. a formulagdo em HUNTINGTON, 1996, pp. 26-36; e ampliacao minuciosa em PINTO (2019).
¢ Expressdo de Harold Lasswell (in The Garrison State), citada por Huntington, op. cit., p. 29.
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da sociedade tém interesse em sua seguranca. O Estado preocupa-se diretamente com a
consecugdo deste e de outros valores sociais, mas s6 o corpo de oficiais é responsavel
pela seguranca militar, com exclusao de todos os outros fins”. Sua motivagdo estd “no
senso de obrigagdo social para utilizar essa qualidade em beneficio da sociedade”
(HUNTINGTON, 1996, pp. 32-33).

A corporatividade consiste na sensagdo de unidade organica e de autoconsciéncia dos
membros de uma profissdo como grupo distinto dos demais, as quais sdo adquiridas por
normas que aplicam padrdes de competéncia e de responsabilidade, qualificando-os como
entes de uma organizacao identificavel e constitutiva de um status profissional distintivo.
Apresenta-se, normalmente, na forma de associagdes ou burocracias (HUNTINGTON,
1996, pp. 28-29).

Do ponto de vista corporativo, o oficialato € uma profissdo ptblica burocratizada,
limitada a membros rigorosamente definidos, com ingresso restrito aqueles com
educacdo e instrugdo indispensaveis e, geralmente, somente permitido para os niveis
iniciais da carreira. A estrutura dessa congregacdo, em razdo da absorc¢do de seus
componentes em proporgdo singularmente alta de atividades, apresenta caracteristicas
segregativas que incluem sociedades, associagdes, escolas, publica¢des, costumes e
tradigdes préprias, além de afastamento do restante da sociedade (HUNTINGTON,
1996, pp. 34-36) e, ndo dito, da prépria familia.

Para Huntington (1996), o profissionalismo, representado modelarmente pelo
controle civil objetivo (1996, p. 102), conferiria a condicao ideal para o equilibrio politico
(civil) e militar e, em consequéncia, para o exercicio de qualquer lideranca.

Entretanto, conforme constou das suas formulag¢des originais, dificilmente tal
condigdo é alcangada, como ocorre: no controle civil subjetivo (1996, p. 99), no qual
parcelas do segmento armado sdo instrumentalizadas e manipuladas por facgdes
politicas, institui¢des, classes ou outros mecanismos, inclusive constitucionais, (1996,
pp- 100-101); no liberalismo (1996, p. 108); no pretorianismo (HUNTINGTON, 1975),
com intensa participagdo do segmento armado na politica, de forma associada ou
independente; ou, ainda, em diversos outros arranjos decorrentes dessas intercorréncias.”

Em razao dos muitos fatores intervenientes, a realidade pode se apresentar de
“infinitas” maneiras (HUNTINGTON, 1996; PINTO, 2019)8, mas tera configuracao tinica para
cada Estado ou sociedade em um dado momento. Esse aspecto fundamental é merecedor de
avaliagdo acurada em tempos de paz pelos comandantes e altos comandos para o

7 Descricao ampliada dessas possibilidades pode ser encontrada em PINTO (2019).

8 A complexa formulacdo de HUNTINGTON correspondente aos controles civis subjetivo e objetivo,
pode ser encontrada em O Soldado e o Estado, op. cit., pp. 99-102; e, também, em PINTO (2019, pp. 51 e
99), particularmente no resumo consolidado do Quadro 1, p. 98, em cuja obra poderao ser encontrados
outros “arranjos” de relacionamento entre civis e militares com repercussoes sobre a lideranca.
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desempenho da LPEM e, mais pormenorizada ainda, quando tomado em consideracgdo na
ocasido das grandes empreitadas militares, notadamente no sentido de conciliar os objetivos
da politica com as expectativas de suas corporagdes, esses em qualquer época.

Assim exposta a peculiaridade da interface politica com o sistema militar, pode-se
transferir o foco para a Estratégia, na qual se deve considerar, em pelo menos duas
perspectivas, o interesse deste estudo:

Primeiramente, que a Seguranca Militar, aqui considerada como equivalente & Defesa
Nacional, é encimada pela Seguranca Nacional e secundada pelas dimensées especificas
da guerra e das demais atividades de defesa que nédo estdo diretamente relacionadas
com questdes bélicas, conforme podem ser observadas na Figura 2.

Figura 2
Politica e Estratégia de Seguranca Militar (Defesa) em Contexto Nacional

POLITICA DE SEG. NACIONAL

ESTRATEGIA DE SEG. NACIONAL
POLITICA NACIONAL SEG. MILITAR

ESTRATEGIA NACIONAL DE SEG. MIL.

POLITICA MILITAR | POLITICA SETORIAL

Fonte: PINTO, J. C. R.

Em seguida, que a Dimensao Militar possui relacionamentos com outras esferas do
Poder Nacional, além de desdobramentos nos segmentos especificos que a compdem,
conforme expressos na Figura 3.
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Figura 3
Politica e Estratégia Militar: Rela¢gdes Dimensionais e Desdobramentos
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Fonte: PINTO, J. C. R.

Vale ressaltar que a Estratégia Maritima, conforme exemplificada na figura 3 acima,
extrapola da dimensao exclusivamente naval, podendo, mesmo, ultrapassar a dimensao
militar, caso no qual deverd ser conduzida em coordenacdo com as outras perspectivas
em que se manifesta. O mesmo raciocinio vale para parcelas do poder aeroespacial ou
terrestre que avancam para outros segmentos do poder nacional.

A compreensdo das dimensdes abordadas acima, cuja segmentagdo ndo tem caréter
meramente didatico, é muito importante para o escopo deste estudo, pois sem esse
entendimento o Lider Politico e Estratégico Militar ndo podera discernir os instrumentos
objetivos e subjetivos que concedem possibilidades, mas, ao mesmo tempo, conformam,
condicionam, restringem e, até mesmo, constrangem suas atuagdes nas respectivas areas
de responsabilidades.

Referéncias Tedricas para a Lideran¢a Ordinaria

Formais, Informais e Carismdticas

Perscrutando-se as linhas tedricas que poderiam amparar a identificagdo de pilares
para o exercicio de qualquer lideranca, obrigatoriamente, tem-se que recorrer as

Lideranca Militar 22



Brasil

anotagdes seminais, ja citadas, de Max Weber, em suas conjecturas sobre poder,
autoridade, dominacdo e legitimidade, em cujas ponderagdes, emitidas nos albores do
século XX, vao se encontrar as linhas mestras conceituais que podem delinear os alicerces
que sdo objetos deste esquadrinhamento.

Esse autor, ao construir sua Sociologia da Dominagio, no Cap. IX da sua obra sobre
Economia e Sociedade, desenvolveu a nogao de poder como a “possibilidade de impor ao
comportamento de terceiros a vontade prépria” (WEBER, 1999, p. 188), entendendo-a
como a perspectiva de os individuos/grupos sociais exercerem suas hegemonias sobre
os demais em termos de submissado/obediéncia.

Entretanto, nesse diapasdo, enfatiza que nem toda a dominacao resulta de autoridade,
isto &, direito de mando e dever de obediéncia; como ocorre, por exemplo, com o sistema
bancario, quando impde suas regras sobre tomadores de crédito, torna-os dependentes
ou escravos (como ocorreu da Antiguidade até a Idade Moderna) por dividas, caso em
que se trata de jugo por formas de interesses, pode-se dizer, convergentes, mesmo que,
sob critérios atuais, absurdos. (WEBER, 1999, pp. 188-189)

Isso, em razao da autoridade ser adquirida, somente, ante trés formas, distinguidas
pelos seus caracteres (pessoal ou impessoal) e pelos fundamentos da sua legitimidade,
quais sejam: legal (burocratica), cuja dominacdo/obediéncia é devida a regras;
tradicional; e carismatica, onde prevalecem as ascendéncias de pessoas.

A primeira forma, o autor desenvolveu na Secio 1, § 3% sob o titulo Dominagdo por
meio de “organizagido” (WEBER, 1999, p. 196) logo desdobrada na Segdo 2: Natureza,
Pressupostos e Desenvolvimento da Dominagdo Burocrdtica (WEBER, 1999, p. 198). No caso,
a dominacdo/obediéncia baseia-se na vigéncia e aceitacdo das normas, em aspectos
formais, e sua implementacdo consubstancia-se na existéncia de uma estrutura
burocritica que a preencha e de estatutos que a regulem.

Nesse contexto, a obediéncia, embora relacionada com a dominéncia de alguém, é devida
a estrutura, as regras e ndo as pessoas, de onde advém a autoridade, juntamente com a
legalidade e a legitimidade para o exercicio da dominagdo, a qual ocorre dentro de limites
previamente estabelecidos pelo ordenamento juridico, vale dizer que a substituicao da
pessoa que exerce o dominio/competéncia sobre determinado aspecto da estrutura estatal
ndo interfere com aquela dominancia, resultando em uma autoridade formal e racional.

Essa importante construgao tedrica de Max Weber, conforme ja citado, viria a ter cabal
desenvolvimento com a formulacao da Teoria Burocratica das Organiza¢des em 1909 e seria
complementada e aprofundada nas Teorias da Administragao Cientifica, de Frederick
Winslow Taylor (1911), e Cléssica da Administracdo, de Henry Fayol (1917), as quais,
coerentemente com suas raizes empiricas, estabeleciam o exercicio do poder (kratos) sem
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meias palavras, ungindo-o com autoridade (arché) inapelavel e obediéncia devida, por
estruturas subordinadas, em dindmica, quase mecanica, prépria das Revolugdes Industriais
que a precederam e em consonancia com as “linhas de produgao” que a sucederam.

A segunda forma de dominagdo/obediéncia — desenvolvida nas Segdes 3 e 4 — ocorre
pela tradigdo, pelo costume e esta relacionada com aspectos informais (influéncias), em
que o poder é exercido, normalmente, utilizando-se do livre arbitrio; como € o caso da
obediéncia as crencas religiosas, as sucessdes hereditarias, a todas as formas de
autoridade patriarcal etc.

Essa forma de dominagdo, no ambito da administragdo, viria a ser ampliada e
aprofundada na Teoria das Relagdes Humanas, de Fritz Jules Roethlisberger e William
J. Dickson (1939), baseada na experiéncia de Elton Mayo em uma fabrica de Hawthorne,
bairro de Chicago, que, ademais da inspiragdo extraida da autoridade informal
weberiana, amplia seu escopo para torna-lo critico ao modo de proceder meramente
burocratico formal e, coerentemente com o cerne da sua conceitua¢do e com o carater
critico as Teorias da Administragdo Cientifica e Cldssica da Administracdo, enfatiza,
também, a importancia da lideranca, logicamente, com énfase em seu carater de
influéncia e, ndo tanto, como ordem/obediéncia.

Nesse contexto, a autoridade que avulta é essencialmente rmoral, a qual, naturalmente,
torna-se mais dependente de legitimidade, originalmente atribuida, mas, constantemente,
dependente de convergéncias constituidas a partir de refor¢os advindos de bases comuns
identitarias tais como: valores, crengas, mitos (até mesmo utopias), ideologias, tradi¢des etc.

Finalmente, na ultima forma de dominagdo — desenvolvida na Segdo 5, sob o titulo
de A Dominacdo Carismdtica e sua Transformagio —, o que predomina sdo as qualidades
excepcionais de lideres dotados de atributos fora do comum, cujos talentos inatos sdo
capazes de magnetizar e arrastar seguidores fiéis e comprometidos.

Essa maneira de proceder recebeu considera¢des mais aprofundadas de Max Weber,
notadamente quando se referiu ao modelo ideal do politico moderno: o livre demagogo;
explicitadas na mesma, ja citada, célebre conferéncia proferida em janeiro de 1919 para
alunos da Universidade de Munique, sob o titulo de A Politica como Vocagio, publicada
no Brasil na obra Ciéncia e Politica: Duas Vocacoes (WEBER, 1999).Embora a caracteriza¢do
do carisma esteja centrada nos parametros do mundo politico e, portanto, ndo se encaixe
exatamente no perfil dos componentes de organiza¢des, mormente militares, a
importancia dessa referéncia prende-se ao fato de ter sido “anunciada”, cuja existéncia
que ndo poderia mais ser negligenciada por aqueles com pretensdo de exercer algum
grau de lideranga, com a ressalva de tal forma de influéncia (ou autoridade) ser largamente
dependente de talento, valendo dizer que sem algum predicado, mesmo que obtido por
esforco e/ou aprendizado, o exercicio de qualquer mando néo alcanga sua plenitude.

Lideranca Militar 24



Brasil

Ressalta-se que Max Weber nunca considerou essas formas de dominagdo em interagdo
umas com as outras, estudou-as isoladamente e, na verdade, optou pela Teoria Burocritica,
mais préxima da Teoria Cldssica e, portanto, da autoridade formal, como a mais apropriada
para as organizacdes. Taylor, Fayol o seguiram e Roethlisberger e Dickson, que também
ndo as associaram, optaram pela autoridade informal (ou moral) da influéncia.

Entretanto, mais recentemente, surgiram tendéncias integrativas, também chamadas
de abordagens miuiltiplas, como ocorre com as Teorias Estruturalistas, no ambito da
Administracdo (BLAU, SCOTT, 1970; ETZIONI, 1967; THOMPSON, 1969), ou com o
fusionismo, no espago politico e estratégico (BETTS, 1975; HUNTINGTON, 1961), que
passaram a considerar aquelas construgdes conceituais originais em seu conjunto, isto
é, capazes de conviverem em ambientes diversos, na politica e na administracgao.

Essas novas interpretagdes ampararam-se em pressupostos claros para o exercicio da
dominacéao, tais como a prévia existéncia e cabal nomeacado para cargos e fungdes em
estruturas burocratizadas, mas, também, na importancia da influéncia para motivar
subordinados. Além disso, observou-se que, colocando-se os elementos formais, informais
e carismaticos para operar em conjunto, poder-se-ia obter ganhos sinérgicos muito maiores
do que aqueles alcancados quando atuantes isoladamente, além de maior solidez na
dominagdo/obediéncia, com ganhos em legitimac¢do, motivacdo e entusiasmo.

Assim sendo, estrutura formal burocratica e bases informais, advindas de influéncias
diversas, e carisma, constituem elementos essenciais, formas de autoridade, cujas auséncias
impedem ou enfraquecem o exercicio de qualquer lideranga.

O Artigo 28 do Estatuto dos Militares (BRASIL, 1980) ilumina com clareza esta questao.
Mesmo tratando-se de documento formal, legal, burocratico, apresenta regras de conduta
moral elucidativas para o comportamento de subordinados e lideres, por isso é
reproduzido abaixo:

Art. 28. O sentimento do dever, o pundonor militar e o decoro da classe impoem,
a cada um dos integrantes das Forcas Armadas, conduta moral e profissional
irrepreensiveis, com a observancia dos seguintes preceitos de ética militar:

I - amar a verdade e a responsabilidade como fundamento de dignidade pessoal;
II - exercer, com autoridade, eficiéncia e probidade, as funcdes que lhe couberem
em decorréncia do cargo;

III - respeitar a dignidade da pessoa humana;

IV — cumprir e fazer cumprir as leis, os regulamentos, as instrugoes e as ordens das
autoridades competentes;

V - ser justo e imparcial no julgamento dos atos e na apreciacdo do mérito dos
subordinados;

VI — zelar pelo preparo préprio, moral, intelectual e fisico e, também, pelo dos

subordinados, tendo em vista o cumprimento da missdo comum;
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VII - empregar todas as suas energias em beneficio do servico;

VIII — praticar a camaradagem e desenvolver, permanentemente, o espirito de
cooperagao;

IX - ser discreto em suas atitudes, maneiras e em sua linguagem escrita e falada;

X — abster-se de tratar, fora do ambito apropriado, de matéria sigilosa de qualquer
natureza;

XI — acatar as autoridades civis;

XII — cumprir seus deveres de cidadao;

XIII - proceder de maneira ilibada na vida publica e na particular;

XIV - observar as normas da boa educacao;

XV — garantir assisténcia moral e material ao seu lar e conduzir-se como chefe de
familia modelar;

XVI - conduzir-se, mesmo fora do servigo ou quando ja na inatividade, de modo
que nao sejam prejudicados os principios da disciplina, do respeito e do decoro
militar;

XVII — abster-se de fazer uso do posto ou da graduagdo para obter facilidades
pessoais de qualquer natureza ou para encaminhar negécios particulares ou de
terceiros;

XVIII - abster-se, na inatividade, do uso das designacdes hierdrquicas:

a) em atividades politico-partidarias;

b) em atividades comerciais;

¢) em atividades industriais;

d) para discutir ou provocar discussdes pela imprensa a respeito de assuntos
politicos ou militares, excetuando-se os de natureza exclusivamente técnica,
se devidamente autorizado; e

e) no exercicio de cargo ou fungdo de natureza civil, mesmo que seja da
Administracao Publica; e

XIX - zelar pelo bom nome das For¢as Armadas e de cada um de seus integrantes,
obedecendo e fazendo obedecer aos preceitos da ética militar.

O significado de seus preceitos, de aparéncia abstrata, nao alcanga, apenas, aspectos
formais, atingindo com precisao a autoridade moral dos militares brasileiros, pois seus
lideres, antes de condugao as Cortes por eventuais desvios, ja estariam fragilizados para
qualquer pretensdo de mando, em razdo de descumprimentos de seus preceitos.

Assim, expostos os alicerces formais, informais e carismaticos da lideranca, outras
questdes merecem, ainda, destaque nessa discussédo: competéncia, interferéncia psicolégicas
e das inteligéncias e protagonismo de alguns elementos empiricos, incluido o exemplo.

O Papel da Competéncia

Nao somente por constar das formulagdes Classicas, Humanisticas e Burocréticas,
nos termos instaurados pela divisdo social do trabalho, mormente apés as Revolugdes
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Industriais, ndo é factivel supor a execucao de qualquer atividade em organizagoes,
mesmo de cardter puramente intelectual, sem a devida competéncia técnica, tatica,
operacional’.

O Papel da Competéncia

Nao somente por constar das formulacdes Classicas, Humanisticas e Burocréticas,
nos termos instaurados pela divisdo social do trabalho, mormente apés as Revolugdes
Industriais, ndo é factivel supor a execugdo de qualquer atividade em organizagdes,
mesmo de cardter puramente intelectual, sem a devida competéncia técnica, tatica,
operacional’.

Tal assertiva, de valor afirmativo com carater cientifico, valendo dizer, que, apesar
de ndo contestada, mantém sua permanéncia como verdadeira, ganhou contornos de
irrefutabilidade, a medida que as tarefas (enquanto) humanas se tornaram, cada vez
mais, especializadas, constando de todas as teorias mencionadas anteriormente e de
muitas outras ndo mencionadas. Por isso, passa a ser incluida como essencial para o
exercicio de qualquer lideranga, sob a denominacéo de autoridade laboral.

Os Fenomenos Psicologicos

Qualquer lideranga (por enquanto) realiza-se por meio de inter-relagoes estabelecidas
entre individuos ou grupos sociais e, por conseguinte, consiste de atividade psicolégica,
que, em condigdes normais, ocorre sob a égide da consciéncia, para onde convergem as
deliberagodes e sdo irradiadas as decisdes humanas.

A Psicologia, juntamente com a Pedagogia e outros ramos da ciéncia, consagrou a
divisao dos fatos psicolégicos em intelectuais ou cognitivos, emocionais ou afetivos e
ativos ou psicomotores para representar essas grandes aglutinacdes de elementos de
manifestacdo da vida psiquica. Todavia, analogicamente com o que ocorre na
explicitagdo das Expressdes do Poder Nacional, tal classificagdo existe, exclusivamente,
para facilitar o estudo, o entendimento e a exposicdo dessas caracteristicas, uma vez que
a atividade mental humana é una e indivisivel.

Apesar disso, de tal aparéncia, a ciéncia tem conseguido discriminar, em cada ato
mental, as nuances intelectuais, afetivas e psicomotoras, podendo-se, inclusive, verificar

? Dificil incluir a LPEM e a Politica nesse contexto. A primeira por nao estar cientificamente assentada
no contexto do conhecimento cientifico, o que se pretende comegar a fazer a partir desse texto, e a se-
gunda, embora dependente de consenso (maioria), como qualquer lideranga, em virtude do carater
dinamico da ética da responsabilidade penderd para um lado, outro, nenhum e, até mesmo, para o nada.

27



XXI Conferéncia de Diretores dos Colégios de Defesa Iberoamericanos — Lideranca Militar

as preponderancias de um ou outro desses elementos sobre os demais, mediante exames
mais sofisticados realizados por especialistas. Apesar de amplamente conhecidos,
particularmente no meio militar, expde-se abaixo breve descri¢do dessas faculdades,
conforme Riboulet (1950), para facilitar maiores aprofundamentos que serdo propostos
mais adiante neste texto:

a) a inteligéncia permite o entendimento da(s) realidade(s) dos fatos intelectivos,
aqueles que sdo conhecidos ou representados a partir das impressdes que atuam
sobre o ser humano, por meio de processos de aquisigdo, conservagao, elaboracao
€ expressao.

¢) a afetividade, muito relacionada com a sensibilidade, exprime como a mente é
“afetada”, por esses processos, ou seja, pelas impressdes advindas do mundo
exterior, e, também, do interior — consciente, subconsciente e inconsciente —
traduzindo-se em sensag¢des agradaveis ou desagraddveis, as quais resultam em
tendéncias de prazer ou dor e sentimentos, emogdes e, até mesmo, paixdes.

b

~

a atividade consiste nos movimentos de reagdo cerebral ao meio ambiente,
manifestada por meio de atos independentes (reflexos e instintivos) ou
dependentes (habituais, voluntarios) da experiéncia que provocam tanto a¢des
irrefletidas quanto amparam processos da atividade livre e criadora da
personalidade.

Este estudo, sob o compromisso de suporte tedrico, mas transeunte no terreno
palpavel da aplicagdo, que somente pode ser capturada no exercicio das atividades,
apresenta, como uma das bases para qualquer lideranca, a abordagem das inteligéncias,
conforme investigadas por Howard Gardner. Por razdes silégicas, essa conceitualizagdo
refere-se, exclusivamente, a primeira das faculdades acima descritas, embora, como serd
percebido e em razdo da unicidade das manifestagdes mentais aventada, seja evidente
que existem claras intromissdes de elementos afetivos e, até mesmo psicomotores nas
deliberagdes, decisOes e agdes humanas e, também, nas assertivas desse mesmo autor.

Por isso, trata-se de questdo de dificil olvido, mesmo sob os mandamentos rigorosos
da técnica, mas que terd de ser enfrentada, em momento oportuno, quando serao
abordadas as denominadas “inteligéncias” emocionais e psicomotoras.

As Inteligéncias para Howard Gardner

No ambiente cultural atual, onde sdo assumidos determinados papeis sociais, com
graus de sofisticacdo que requerem habilidades e transformam as relagdes sociais em
algo importante na solug¢do dos problemas, na criagdo de valores e na realizagdo de
projetos, avulta de importancia a temdtica da inteligéncia, base para a expansao do
conhecimento humano.
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O que seria entdo essa inteligéncia? Conforme Howard Gardner (2000, p. 14), em sua
Teoria das Inteligéncias Miiltiplas, consistiria na “capacidade de resolver problemas ou de
elaborar produtos que sejam valorizados em um ou mais ambientes culturais ou
comunitérios”.

Segundo esse autor, essa capacidade para solucionar ébices poderia permitir que o
ser social alcance ou crie um caminho para alcancar um determinado fim que o préprio
grupo social proponha. A inteligéncia, nesse caso, pensa em valores, aplica a energia
pessoal ou de grupos, planeja, avalia e executa tarefas, cuja sintese configura um conjunto
de diversas competéncias intelectuais capazes de reconhecer forgas cognitivas diferentes
e também estilos e capacidades de aprendizagens diferenciadas nos individuos.

Nessa senda, Gardner iniciou seus estudos, na década de 1980, com a finalidade de
ampliar e aprofundar indagagdes do, até entdo intitulado, teste de conhecimento,
introduzido e padronizado por Alfred Binet em 1908, baseado em questdes légicas-
matematicas e linguisticas que resultavam no Quociente de Inteligéncia (QI), por
acreditar que os individuos manifestavam habilidades variaveis no desempenho das
atividades diversas requeridas por algum tipo de inteligéncia, ndo exclusivas daquelas
aquilatas nas citadas avalia¢oes.

Assim sendo, Howard Gardner, inicialmente, elaborou uma lista preliminar de
investigacdo contendo sete manifesta¢des de inteligéncias, a saber: linguistica, 16gica-
matematica, espacial, musical, corporal-cinestésica, interpessoal, intrapessoal (GARDNER,
2000). Posteriormente, apds maior esquadrinhamento tedrico, introduziu as capacidades
naturalista e existencial (GARDNER, 2001).

Esse apanhado conceitual, formulado em bases cientificas, com amparo analitico,
inclusive sobre suportes neurolégicos, descreve-se abaixo, no sentido de apresentar e
manter a integridade da formulacdo teérica do autor, embora, como poderd ser
percebido imediatamente, ndo tenha sua aplicagdo in tofum no objeto desta investigagao,
por questdes situadas fora da sua delimitagdo, o que sera discriminado mais adiante
neste texto.

A inteligéncia linguistica é caracterizada pelo uso, em grande medida e com
acentuado desenvolvimento, da oratéria, das palavras, da capacidade do individuo de
emitir sons, ritma-los, produzir inflexdes, variagdes de linguagem e sentencas
gramaticais. “O dom da linguagem é universal” (GARDNER, 2000, p. 25), porém o seu
desenvolvimento demanda complexidade cognitiva que adicione qualidade ao que é
transmitido quer visual, semantica ou foneticamente.

A capacidade l6gica-matematica difere da linguistica, pois ndo se baseia em aspectos
auditivos e orais, mas no encontro com o mundo fisico e palpéavel dos objetos. Esse autor
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ressalta que a “solucdo de um problema pode ser construida antes de ser articulada”
(GARDNER, 2000, p. 25, grifo do autor), ou seja, a inteligéncia em questao lida com
diversas varidveis, em sua maioria de base empirica, saindo do concreto para conceitos
mais abstratos na solugdo de problemas e buscas de resultados alcangéveis.

A habilidade musical é caracterizada pela propensdo dos individuos para os aspectos
relacionados ao conjunto de construgdes musicais, cujo talento pode surgir desde a infancia,
manifestando-se na forma de ritmo, melodia e harmonia, podendo ser visualizado
claramente em regido do cérebro do hemisfério direito que serve como identificador para
a propensao desenvolvedora da capacidade musical (GARDNER, 2000, p. 25).

A inteligéncia espacial ocorre quando a pessoa desenvolve a capacidade “de perceber
o mundo visual com precisdo, e em manipular mentalmente rotas e formas sem
necessariamente ter algum estimulo fisico relevante” (FERREIRA, 2015, p. 37). Gardner
(2000) afirma que ha evidéncias nas pessoas destras de ser o hemisfério direito do cérebro
a area mais importante para o processamento espacial. Um dano nessa regido pode
ocasionar o desencontro do préprio caminho em torno de um lugar, auséncia de capacidade
em reconhecer rostos ou cendrios ou, mesmo, observar pequenos detalhes.

A inteligéncia corporal-cinestésica manifesta-se por intermédio dos sentidos
corporais internas dos individuos, mas, também, na danga, nas artes cénicas e toda e
qualquer atividade em que existe a necessidade de sensagao fisioldgica (FERREIRA,
2015). Uma interessante constatagdo de Gardner (2000) consiste no reconhecimento de
que, apesar de ser menos intuitiva, essa habilidade contribui igualmente para a solugao
de problemas, além de proporcionar uma percepgdo mais agugada dos aspectos fisicos
do mundo pelo individuo.

A inteligéncia interpessoal é caracterizada pela capacidade da pessoa em se
relacionar e entender melhor o outro. “Bons lideres, por exemplo, tém maiores niveis
de inteligéncia interpessoal” (FERREIRA, 2015, p. 39). Essa inteligéncia estd baseada na
capacidade de gerir conflitos, de fazer amigos, de perceber distingdes entre as pessoas,
A inteligéncia interpessoal ndo depende da linguagem, pois pode ser percebida de outras
maneiras, sendo importante na “coesdo, lideranca, organizacdo e solidariedade no
grupo” (GARDNER, 2000, p. 28).

A inteligéncia intrapessoal refere-se a consciéncia do individuo sobre si mesmo, o
que poderia traduzir-se por uma metandlise do eu, do seu autoconhecimento, dos seus
aspectos internos, das suas emogoes. Segundo Gardner (2000, p. 28), seria “a capacidade
de discriminar essas emogdes e eventualmente rotula-las e utiliza-las como maneira de
entender e orientar o préprio comportamento”. Em suma, a pessoa com esta inteligéncia
mais desenvolvida se conhece melhor e, portanto, também tem nocdo do seu limite e de
possiveis dificuldades futuras.
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As inteligéncias naturalista e existencial vieram numa fase posterior dos estudos iniciais
de Howard Gardner (2001), que, desde as pesquisas iniciais, sempre deixou claro a
possibilidade do acréscimo de outras inteligéncias as sete apresentadas anteriormente a
comunidade cientifica, abrindo a Teoria das Inteligéncias Miiltiplas a novas perspectivas.

A habilidade naturalista d4 ao individuo a condi¢do de reconhecer e classificar
artefatos e objetos culturais e, também, identificar produtos manufaturados, além de
plantas, animais e toda a variedade de fauna e flora (GARDNER, 2001). Ja a inteligéncia
existencial “mede a capacidade humana em questionar aspectos relacionados com sua
prépria natureza”, ou seja, o sentido da prépria vida (FERREIRA, 2015, p. 40).

Nessa contextualizagdo das bases para qualquer lideranga, ressalta-se a importancia
da compreensdo das diversas inteligéncias, cientificamente comprovadas, como
componentes fundamentais a serem consideradas. Naturalmente, algumas, por razdes
6bvias, sdo prescindiveis a esse apanhado, tais como as inteligéncias musical, cinestésica,
naturalista e existencial; a nao ser pela unicidade das manifestagdes mentais ja aventada
e, também, pelas possibilidades abstratas e indiretas de influenciar individuos ou grupos
susceptiveis a essas manifestagoes.

O Protagonismo dos Elementos Empiricos

Conforme citado no predmbulo da subsegdo que trata dos Fenomenos Psicoldgicos,
a experiéncia permite supor que existem elementos empiricos merecedores de maiores
aprofundamentos pela ciéncia, pois hd indicios praticos das suas relevancias para o
objeto desta investigacdo. Em razdo disso, sdo abaixo mencionados.

Ressalta-se, preliminarmente, que Howard Gardner trata as inteligéncias na esséncia
dos seus contetidos, sem examinar os processos que amparam suas manifestagdes, sejam
eles de: aquisicdo, conservacao, elaboragdo e expressdo, mas, principalmente, nio se
refere as eventuais disfunc¢des e, mesmo inteng¢des, conscientes ou inconscientes, que
impactam deliberagoes, decisdes e a¢des e que causam efeitos sobre os resultados finais
dos atos humanos.

Para exemplificar, no ambito exclusivo da cognicdo, a maior preocupacdo desse autor,
existem armadilhas, tais como: as asttcias da razdo (HEGEL, 1999), as tentagdes das
falacias, dos sofismas, da demagogia, considerada positiva por Max Weber (1999),
quando utilizada em um sentido engrandecedor e carismético, como ocorreu com
Péricles na Grécia; e, também, as interferéncias afetivas e psicomotoras, mediadas pelo
intelecto, conforme explicitadas adiante.
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A Inteligéncia Emocional

Seja, entdo, a primeira personagem'’ a merecer reconhecimento a denominada
“inteligéncia emocional”. Excetuando-se o fato de que, no rigor académico, emogdes ndo
pertenceriam ao mundo cognitivo e, também, por ndo terem recebido, ainda, o devido
tratamento cientifico para mensurar os efeitos de cada interferéncia, introduz-se neste
texto pelas evidéncias praticas de que suas intromissdes nas delibera¢des, decisdes e agdes
causam resultados evidentes, nem sempre positivos, mormente negativos, sobre as
escolhas de qualquer lideranga.

Das explicita¢des sobre o tema, a mais conhecida procede de Daniel Goleman (1996),
em sua obra Inteligéncia Emocional, para quem essa faculdade consistiria em identificar
e controlar as emog¢des com mais facilidade, uma espécie de “inteligéncia social”,
baseada em cinco pilares: a) conhecer as préprias emogdes; b) controla-las; c)
automotivar-se; d) ter empatia; e) saber relacionar-se com outras pessoas.

Ademais de registrar-se que tais conjecturas tém conexdes com algumas, mas nao
com todas as proposigdes de Gardner, ndo hé diivida de que tais componentes impactam
sobre qualquer lideranca; assim como as “armadilhas” que as emogdes preparam para
arazao.

Inteligéncia Psicomotora

Uma segunda, mas ndo menos importante, das configuragdes a se ressaltar, trata de
uma possivel interferéncia (ou “inteligéncia”) psicomotora. Embora passivel de afinidade
com algumas das capacidades aventadas por Gardner, nomeadamente as corporais-
cinestésicas e espaciais, da mesma forma que a anterior, admite-se que as especificagdes
daquele autor ndo cobririam o amplo espectro visualizado desde a observacdo da
realidade, da qual se passa a conjecturar em campo, absolutamente, obscuro.

Entretanto, por experiéncias pessoais, ndo pode ser negligenciada, pois, tais manifestacdes,
dizem respeito, justamente, aquelas faculdades em que a vontade e as habilidades motoras
exercem suas influéncias e que podem ser verificadas, principalmente, na segunda e na dltima
das fases de qualquer escolha: das decisdes e agdes, coroamento das deliberagdes.

10 Persona era o nome dado a mdscara utilizada no teatro grego antigo, a qual, ndo somente alterava a
feicdo do individuo (o artista), mas, também, sua voz (etimologicamente per sonare, ou seja, “soar
através de”), concedendo-lhe aparéncia adequada ao papel. Introduzida nos elementos empiricos
desse estudo, quer significar que carece cientificidade, assim como a personagem nao corresponde
exatamente a pessoa que a representa. Portanto, adentra-se nessa senda para que sejam tratados
elementos, extraidos da realidade, considerados essenciais ao objeto do texto, cujos contetidos poderao
ter comprovagdo, ou nao, em estudos mais aprofundados.
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Neste caso, nem mesmo aquelas manifestagdes por meio dos atos independentes
(reflexos e instintivos) podem ser descartadas, inclusive no caso de largamente afetadas
por estimulagdes inconscientes, pois, por isso mesmo, seriam causadores de disfungdes
no exercicio das escolhas. Entretanto, mais importante, ainda, do que essas, para o objeto
deste estudo, seriam os atos dependentes (habituais e voluntarios) da vontade, pois se
relacionam com o poder do intelecto em determinar, com consciéncia e reflexao, as agdes
a serem implementadas.

Conforme Ribot e Snell (1896, pp. 128-131), em sua obra The Diseases of the Will"!, a
vontade apresenta-se com vdrias organizagdes, existindo aquelas: ideais ou perfeitas em
unidade, estabilidade e poder, adequadas aos que exercem lideranca; fortes e estaveis,
embora sujeitas a intermiténcias passageiras; diminuidas ou quase anuladas por
impulsividade ou abulia; e descoordenadas, como ocorre com os histéricos; e, até
mesmo, na auséncia de vontade, dos idiotas. Embora ndo constem de mencdes
especificas, como a primeira manifestacdo, infere-se como aceitdvel para o exercicio do
mando a segunda delas e inaceitaveis as demais.

Ressalta-se, por nao ser atitude incomum a muitos lideres, a impulsividade, ou seja,
a auséncia de reflexdo, em que o sujeito cede as impressdes momentaneas, e a abulia,
consistente em hesitacdo ilimitada para tomar decisdes, isto é, quando a deliberagao se
estende indefinidamente e ndo se chega a um termo. Além disso, ndo podem ser
desconsiderados os efeitos das restri¢des fisicas, mesmo que causadas por cansago,
medo, panico, sono etc. Desnecessario ressaltar os danos que tais manifestagdes causam
a qualquer lideranga, conforme constatou Napoledo na sua derrota em Waterloo,
enquanto dormia no auge da batalha.

O Exemplo

Finalmente, nesse apanhado empirico, como coroamento dessa exploragao, registra-
se o carater magnificente do exemplo. Seria falar sobre o ébvio para um publico leitor
constituido por militares. Entretanto, apoiando-nos na suspeita de Saint-Exupéry (2015,
p. 53) de que “o essencial é invisivel para os olhos”, ressalta-se a hipétese dessa
qualidade enfeixar todos os aspectos citados anteriormente, em suas manifestacdes
positivas ou negativas.

Seu valor para qualquer lideranga ficou eternizado no bordao de que “o exemplo
arrasta” seguidores, mormente, aqueles da caserna, em razdo das tendéncias integrativas
envolvendo as emanagdes de autoridade, sejam advindas do entendimento explanado nas
Teorias das Abordagens Miiltiplas e do Fusionismo, formais, informais ou carismaticas (ou

™ Obra reeditada em 2006 por Kessinger Publishing, Whitefish (MT).
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morais) e laborais, mas, também, das escolhas (éticas) dos lideres, nas suas adequagodes e
aderéncias ao cumprimento da complexa rede de regras, concretas e abstratas, e, ainda,
no uso das inteligéncias sobre as deliberagdes, decisdes e agdes humanas.

Proje¢des sobre as For¢as Armadas

Aproximando mais a temdtica da esfera militar superior, Samuel P. Huntington
(1996), em O Soldado e o Estado, ademais de outras tematicas ja aventadas, tratou,
também, das questdes de poder, autoridade e influéncia no ambito castrense e em suas
repercussdes sobre o meio politico, introduzindo aspectos ndo dimensionados nas obras
anteriormente referidas.

Huntington — sob evidente influéncia dos teéricos das organizagoes: Weber, Taylor,
Fayol, Roethlisberger e Dickson, dentre outros — tratou o aspecto formal (burocratico)
das institui¢des castrenses em relacdo as demais do governo como autoridade e o
informal, correspondente aos individuos ou grupos militares na politica e na sociedade
como um todo, sob o enfoque de influéncia. Permeando ambas facetas estaria o poder
que, para esse autor, seria a capacidade de controlar o comportamento de outras pessoas.

O resumo dessas formulagdes pode ser visualizado no Quadro 1.

Quadro 1
Situacdo da Estrutura Militar
VERTICES CIVIS MILITARES EM TERMOS DE CRITERIOS SUBCRITERIOS
_ GRAU NIVEL RELATIVO
POSICAO FORMALE | yOLUME OU
AUTORIDADE ESTRUTURALDAS | EXTENSAO) DE UNIDADE
INSTITUICOES CONTROLE RELATIVA
(FORMAL)
PODER MILITARES NO
VERN FAIXA OU
GOVERNOE | INDIVIDUAL OU COVERNO AlCANEE AMPLITUDE
INSTITUICOES | COLETIVO DO
CIVIS CORPO DE ASSOCIACOES GRAU NIVEL RELATIVO
. OFICIAIS RECURSOS (VOLUME OU
INFLUENCIA 10 | EXTENSAO) DE UNIDADE
INTERPENETRACAO
(AUTORIDADE ; CONTROLE RELATIVA
HIERARQUICA
INFORMAL) :
PRESTIGIO E FAIXA OU
POPULARIDADE ALCANCE AMPLITUDE

Fonte: PINTO, J. C. R. Extrato do Quadro Estrutura Teérica do Equilibrio das Relagdes Civis e
Militares para Huntington (PINTO, 2019, p. 98).

Nesse contexto, uma relagdo de poder teria, no minimo, duas dimensdes: o grau ou
volume, que trata da extensdo na qual tipos particulares de comportamento — de pessoa
ou grupo — seria(m) controlado(s) por outro(s), de forma que “quanto mais alto for o
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nivel de autoridade de um grupo, maior serd a unidade de sua estrutura”; e o alcance
ou a faixa de poder, que seriam aqueles tipos de comportamento submetidos a influéncia
de outro individuo ou grupo, assim, “quanto mais amplo for o alcance de sua autoridade
mais poderoso ele serd” (HUNTINGTON, 1996, pp. 107-108).

Dessa forma, “A autoridade formal envolve o controle de uma pessoa sobre o
comportamento de outra na base de suas respectivas posi¢des numa estrutura social
definida. A autoridade ndo é inerente ao individuo, mas é um atributo de status e posigdo
[..] é poder ordenado, estruturado e legitimado”; constituindo, “[...] um padrao
ininterrupto de relagdes que permanece relativamente constante através de sucessivas
mudangas nos individuos envolvidos por essas rela¢des. Seu exercicio tem a sangdo de
constitui¢des, estatutos, decretos, regimentos internos ou costumes de longa data
aceitos” (HUNTINGTON, 1996, p. 105).

A autoridade informal corresponde o exercicio de influéncia sobre o sistema civil,
ao qual foram apostos quatro indices, por meio dos quais seria possivel avaliar essa
relacdo:

(1) As associagdes de grupo do corpo de oficiais e de seus lideres. Um dos testes

de influéncia de um grupo é a extensao e a natureza de suas associagdes com
outros grupos ou individuos poderosos.

(2) Recursos econdmicos e humanos sujeitos a autoridade do corpo de oficiais e
seus chefes.

(3) Interpenetracao hierarquica do corpo de oficiais e outros grupos:
A influéncia militar aumenta quando membros do corpo de oficiais assumem
posicoes de autoridade em estruturas ndo militares de poder.
A influéncia militar decresce na medida em que individuos ndo militares
ingressam em posi¢des dentro do corpo de oficiais formalmente definido.

(4) Prestigio e popularidade do corpo de oficiais e seus chefes. A reputacao do
corpo de oficiais e seus chefes junto a opinido ptblica, bem como as atitudes
de vastos setores ou grupos categorizados da sociedade para com os militares,
constituem, obviamente, elementos capitais em determinar influéncia militar
(HUNTINGTON, 1996, pp. 107-108).

Ressalta-se que, apesar da obra de Huntington datar de 1957, pode-se observar a
antecipacado das questdes de popularidade e prestigio, as quais, apenas, ganhariam mais
relevancia a medida que a rede de comunicagdes, sociais e globais, tornar-se-ia crucial
para a formacdo de imagens; e que, naturalmente, existe, implicita, a nogao de influéncia
das posi¢des superiores sobre a hierarquia militar subordinada.

Assim, considerando-se que o foco deste trabalho consiste em examinar a tematica
da lideranga, o nivel da andlise fixar-se nos altos escaldes militares e a unidade da analise
mirar a LPEM, verifica-se que, em razao da posigio formal e da influéncia das Institui¢des
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Militares, normalmente situadas no patamar abaixo do Ministério da Defesa, seus
representantes sdo dotados dos mais altos graus de poder individual e coletivo, tanto
sobre seus subordinados quanto em relagdo aos seus governos, habilitando-os a
exercerem plenamente seus cargos e fun¢des no dmbito das suas responsabilidades, vale
dizer, harmonizar as exigéncias mutaveis da politica, explicitadas em ambiente
democritico, com a cultura, os principios, valores e tradi¢des da caserna, as quais operam
sob a égide autocritica.

Conclusao

Conforme explicitado anteriormente, esta investigacdo pretendeu perscrutar a
existéncia de substratos teéricos basilares para o exercicio de Lideranga especifica, de
viés Militar, situada no cume Politico e Estratégico Nacional. Entretanto, a partir da
analise dos argumentos expostos, verificou-se, inicialmente, que, tal forma de mando,
ndo pode prescindir dos caracteres que amparam tal exercicio em qualquer estrutura
organizacional burocratizada.

Assim sendo, necessita de adequada designagado para cargo ou funcdo pré-existente,
configurando a identidade de autoridade formal para as a¢Oes a serem efetivadas, sem a qual
nao ha poder legal, autoridade ou legitimidade para a dominagdo pretendida. Trata-se do
pilar central, imprescindivel para qualquer pretensdo de lideranga, a qual, no caso dos
militares exige, adicionalmente, a intromissao, lenta e paulatina, de diversos atributos
perfeitamente delineados, constituintes de uma carreira estruturada.

Por esse entendimento, ndo estdo habilitados a exercer tais atividades elementos
alienigenas ao sistema militar, o que é perfeitamente definido nas exigéncias de cabal
figuragdo estrutural nos respectivos quadros de cargos e fungdes e, além disso,
preenchimento por ocupantes em servigo ativo ou reconvocados.

Nesse diapasao, os Ministros da Defesa estdo situados acima da LPEM, uma vez que
tal prerrogativa deve consistir de exclusividade dos comandantes das fra¢des singulares,
cabendo a estes ultimos, ainda, pronunciar-se sobre questdes, inclusive de origens
politicas, que possam afetar a integridade ou a coesdo de seus comandados™. Por essa
légica, também, ndo cabe aos Comandantes de Forca enderecar comunicagdes
envolvendo os demais segmentos armados, ou o setor de Defesa como um todo, sobre
assuntos que nao estejam sob a sua responsabilidade, sob o risco de ver sua lideranca
fragilizada e, até mesmo, contestada, como testemunha a histéria.

Entretanto, existem exceg¢des, como, por exemplo, ocorre em alguns paises, onde
existe o Comandante de Forgas Militares, 6rgdo enquadrante dos demais segmentos

12 Cf. in PINTO, op. cit., 2018, pp. 32-37.
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para temas operacionais, permanecendo o Ministério da Defesa com responsabilidades
administrativas e financeiras. Trata-se de caso especial de LPEM, uma vez que, apesar
de pertencente a um dos segmentos armados nacionais, possui condi¢des e prerrogativas
de servigo ativo, além de cargo e fungdo que lhe outorga autoridade formal sobre os
demais segmentos armados.

Merece consideragao, ainda, a situagdo dos Comandantes de Forga, pois, muitas vezes,
deixam o servigo ativo em meio ao exercicio do cargo ou sdo chamados quando em situacdo
de reserva. A investigacdo levada a efeito permite supor que, mesmo nesses casos, ndo ha
prejuizo para o exercicio da LPEM, por entender-se que, ao serem ungidos formalmente
para tal exercicio, adquirem as condic¢des exigidas, uma vez que, normalmente, teriam
cumprido todos os requisitos da carreira militar para ocuparem tais posigdes.

Isso, entretanto, ndo ocorre quando, em razdo de politicas heterodoxas, civis ou
oficiais, que ndo percorreram toda a linha de progressdo para alcancar os mais altos
cargos, sdo nomeados para tais posi¢des, pois, suas liderangas estardo prejudicadas
desde a origem.

Da mesma forma que nos aspectos formais, os caracteres informais da lideranca, vale
dizer, em seu viés de influéncia — quais sejam: autoridades moral, carismdtica, laboral e das
inteligéncias, mormente de coloracdo afetiva — merecem toda consideragdo. No caso das
instituicdes militares, tal pressuposto torna-se facilitado em virtude dos esforcos
despendidos, desde a formagdo, na construcdo de referenciais profissionais e morais e,
também, cognitivos, afetivos e psicomotores, construcio de critérios que balizam toda a
progressao de qualquer militar, notadamente aqueles componentes de seus nticleos duros,
os oficiais que atuam nas suas carreiras como combatentes'®. Além disso, tradigdes,
costumes, valores, condicionamentos éticos etc., contribuem para forjar a convergéncia
necessdria a construgio da coesio, a caracteristica imprescindivel do segmento armado.

Entretanto, deve-se registrar que quaisquer fatores de clivagem contribuem para a
erosao dessa autoridade, tais como: segmentacdo étnica, racial, religiosa, ideoldgica,
politico-partidaria, de interesses divergentes, dentre outros.

Nesse contexto, vale ressaltar que, em razao do fusionismo aventado, a influéncia ndo
estd submetida, apenas, aos aspectos informais, pois, em sede tdo burocratizada quanto
a caserna, questdes que, aparentemente, seriam secunddrias, por serem formais —
constitucionais, legais ou regulamentares — tém tanta, ou mesmo maior, importancia do
que aquelas primeiras. Além do que, eventuais discrepancias nas atitudes dos lideres
em relacdo aos referenciais apontados afetam diretamente o exemplo, erodindo a
qualidade do mando.

13 Cf. a “A Vocagao Militar” in PINTO, op. cit., 2017, pp. 180-190.
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O Artigo 28 do Estatuto dos Militares do Brasil (BRASIL, 1980), explicitado anteriormente
neste texto, ilumina com clareza esta questdo. Mesmo tratando-se de documento formal
legal, apresenta regras de conduta altamente elucidativas para o comportamento de
subordinados e lideres.

Nessa altura, desse apanhado apreciativo de carater geral, pode-se, entdo, tratar do
diferencial qualitativo da LPEM. De acordo com citagdo anterior, tal comandamento
situa-se no pivot do eixo que conecta a politica com a caserna. Pela posicao hierdrquica
dos componentes desse estrato estamental, condiciona-se por caracteristicas de elite,
valendo dizer que os aspectos de contiguidade, com grandes quantidades de liderados,
ficam esmaecidos, aproximando-os dos pequenos grupos dos Altos Comandos e
Assessorias de Gabinetes e Estados-Maiores.

Esse ponto fulcral situa-se no dpice da pirdmide militar e, conforme jé foi explicitado,
ndo inclui os Ministros de Defesa, mesmo que sejam militares, em razdo das obviedades
ja expostas, dentre as muitas, por serem oriundos de, apenas, um dos ramos das forgas
singulares, ndo terem percorrido a carreira das demais e ndo trazerem das origens a
especializacdo, responsabilidade e corporatividade da sua profissdo. Tal atividade,
entretanto, permanece com a dificil tarefa de integrar as idiossincrasias e necessidades
de cada um dos seus subordinados e harmoniza-las com a Politica da qual é o
representante perante seus comandados diretos.

Nessa posigdo, em razdo das demandas ambiguas originadas da Politica e da
Estratégia, ademais dos contrastes naturais impostos pelas demais dimensées do Poder
Nacional, os oficiais pertencentes aos Altos Comandos e os Comandantes de Forcas
Singulares estdo submetidos a componentes de tragdo, originados tanto no viés politico
quanto do ambiente militar, com dire¢des ndo coincidentes e sentidos muitas vezes
opostos. Por isso, as escolhas que irdo diferencia-los serdo externadas em decisdes e agdes
explicitadas em documentos consentaneos com os objetivos da politica e da estratégia
de ambito nacional.

Assim sendo, sdo numerosos os desafios apostos aos representantes da mais elevada
hierarquia, uma vez que devem laborar em amplo e complexo espectro de demandas,
desde a participacdo na formulacdo das politicas ptblicas do interesse de suas pastas,
mas, também, na implementagdo e acompanhamento das mesmas, além de aquilatar
suas eficiéncia e eficacia.

Mas néo terminam af suas agruras, pois, antes de tudo, devem lidar com pessoas
humanas, em todas as suas necessidades, interesses, desejos, frustracdes etc., e também
com o meio econdmico, psicossocial, cientifico e tecnoldgico, inclusive com a importante
Base Industrial de Defesa.
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Nesse sentido, fazem parte de seus reptos questdes envolvendo pensamento de
defesa, diplomacia, economia, logistica, mobilizagdo, aprestamento, cumprimento das
suas tarefas basicas e das atividades subsidiarias; e, também, questdes que podem afetar
a coesdo das suas forcas, tais como, pés-modernidade, género, possiveis clivagens éticas,
raciais, ideoldgicas, politico-partiddrias, dentre outras, assim mesmo, considerando-se
que dispdem de elevado grau de afastamento de seus subordinados da politica, premissa
que, se ndo for afirmativa, trard maiores desafios.

Nesse contexto, portanto, cabe a LPEM a dificil tarefa de conciliar propésitos, nao
raras vezes, discrepantes, mas que devem atingir os objetivos da Politica sem macular
a integridade, a motivacado e a coesdo das suas proprias hostes de liderados, pois é “[...]
sob o signo dessa polaridade, transformada em primordial, que devem operar os atuais
comandantes militares. Sdo esses homens que devem fazer funcionar suas institui¢des,
a despeito das colisdes previsiveis ou ndo entre as regras referenciais que regem éticas
opostas”4.

Tais limites conduzem, frequentemente, ao maior dos seus desafios: como manter
subordinados obedientes a cadeia hierarquica e, mais importante do que isso, motivados
para o exercicio das suas profissoes, apesar dos conflitos associadas a atividade politica
e a sua pratica?

Por meio da Lideranga Politica Estratégica Militar, vale dizer, das escolhas amparadas
em, quanto maior melhor, consenso, erroneamente entendido como unanimidade, obtido
com transparéncia, método e persuasdo dos leais componentes de seus altos comandos,
emanado em delibera¢des, decisdes, atos e mensagens, amparados em adequada
estrutura de comunicacdo, cujos créditos constituirdo o edificio seguro sob o qual a
politica, a estratégia, a democracia, a seguranca e a defesa da sociedade abrigam-se das
intempéries atemporais que desafiam os Estados; no mesmo lugar onde omissdes ou
excessos, por gravidade, irdo instalar as rachaduras que contribuirdo para a erosdo desse
mando, assim como as caréncias de autoridade formalmente instituida, capacidade de
influenciar, competéncia e, sobretudo, de exemplo, configurado em conduta consentanea
com as expectativas dos paradigmas reconhecidos, além de ilibada e honesta, ou seja,
agir em casa, no quartel, no banco e nas obras, ou mesmo nos paldcios, sob o apandgio
da integridade.

1 Cf. in PINTO, op. cit., 2018, p. 36.
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Resumen

El objetivo de este texto es investigar perfiles que permitan identificar bases
conceptuales para el ejercicio del Liderazgo Politico y Estratégico con sesgo militar. En
contexto preliminar de investigacion, se observé que, a pesar de las contribuciones
hodiernas de los estudios sobre el tema del liderazgo, hay ausencia de posibles
paradigmas que describan las fundaciones de esta actividad especifica, lo que induce a
cuestionar la propia existencia de tales patrones. En respuesta a tal contestacién, se
planted la suposiciéon de que habria elementos tedricos establecidos, explicita o
subrepticiamente, lo que permitiria configurar perfiles que podrian constituir prototipos
para tal accion. Por lo tanto, se eligié como objeto de este estudio la exploracién del
universo conceptual disponible, para extraer parametros que apoyen intelectualmente
y respalden el ejercicio de tal modalidad de liderazgo. Para lograr el propésito de esta
investigacion, en el ambito tedrico y metodolégico, el argumento se basé en el escrutinio
del universo de concepciones relacionadas con el tema, principalmente en las
formulaciones de Max Weber y Samuel P. Huntington, sobre poder, autoridad,

43 Lideranca Militar



XXI Conferéncia de Diretores dos Colégios de Defesa Iberoamericanos — Lideranca Militar

dominacién, y en Howard Gardner, sobre tipos de inteligencias, cuyos enunciados
fueron organizadas bajo l6gica inductiva, siempre sujetas a las referencias evaluadas
por la observacion participante de uno de los autores, cuyas anélisis hicieron posible el
disefio de una estructura de bases tedricas, no solo para el ejercicio de este liderazgo de
alto nivel militar, sino también para otras formas de liderazgo.

Palabras-clave: Liderazgo. Politica. Estratégica. Militar.

Abstract
Military Political and Strategic Leadership Foundations

This text aims to search for profiles to make possible identify conceptual bases for
the exercise of Political and Strategic Leadership, with a Military bias. In a preliminary
investigation context, it was observed that, despite the hodiernal contributions of studies
on the theme, there is an absence of possible paradigms to outline the foundations of
this specific activity, inducing questions about the very existence of such patterns. In
response, was raised the assumption that there were theoretical elements established,
either explicitly or surreptitiously, which would allow configuring profiles that could
constitute prototypes for such action. Therefore, the exploration of the available
conceptual universe was chosen as the object of this text, in order to extract parameters
to support conceptually and stand the exercise of such modality of leadership. To achieve
the purpose of this investigation, in the theoretical and methodological scope, the
argument was based on the scrutiny of the conceptual universe related to the subject,
namely in the formulations of Max Weber and Samuel P. Huntington, about power,
authority, domination, and Howard Gardner, on types of intelligences, whose statements
were organized under inductive logic, always subject to evaluations and analysis based
on participant observation as well, which results made possible to formulate theoretical
foundations, not only for the exercise of this high-level military leadership, but also for
other forms of leadership.

Keywords: Leadership. Political. Strategical. Military.
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Introduccion

Quedé claro para mi, a los 58 anos de edad, que yo tendria que aprender
nuevas habilidades que no fueran ensefiadas en los manuales militares
o en los campos de batalla. En esta posicién, soy un soldado politico y
tendré que aplicar mi entrenamiento vigorosamente y tomar decisiones
rapidas en situaciones dificiles, tendré que aprender el arte de la
persuasion y la malicia. Tengo que convertirme en un experto en un
conjunto de habilidades completamente nuevo.

George C. Marshall

La cuestién del liderazgo, aunque siempre tenga estado presente en los asuntos
castrenses, surgio, tardia y superficialmente, en el dmbito de las Teorias de la
Administracion Cientifica de Frederick Winslow Taylor (1911) y de la Administracién
Clésica de Henry Fayol (1917), especialmente en las obras de los seguidores, como
Luther Gulick y Lyndall F. Urwick (1937) y James D. Mooney (1947). Sin embargo, el
crédito, como estudio cientifico sistematico y continuo, debe ser atribuido a la Teoria de
las Relaciones Humanas de Fritz Jules Roethlisberger y William J. Dickson (1939).

De hecho, el tema fue inaugurado por Max Weber, atin sin las conexiones que se
establecerian en el futuro, en su contribucién original incrustada en la Sociologia de la
Burocracia, a partir del establecimiento de una sociedad de estudios, creada en
Heidelberg, Alemania, en 1908, y de su compromiso, hecho con el editor Paul Siebeck,
para organizar una serie enciclopédica de Ciencias Sociales, que resultaria en el trabajo
Economia y Sociedad (1999), cuya primera edicién aparecié en 1922.

Las investigaciones originales, iniciadas en 1907, constituyeron una amplia “Introduccién”
a esta ultima obra, comprendiendo numerosas definiciones basadas en sus pesquisas
empiricas, creadoras de las condiciones preliminares para la enunciaciéon de una ciencia
general. Fue en un segmento de estas nociones que Weber se refiri6 a las interrelaciones
de “poder”, “autoridad”, “legitimidad” y “dominacién”, conceptos fundamentales para
el objeto de este estudio, los cuales fueron desplegados en partes especificas del trabajo

mencionado anteriormente y que seran explicados mas adelante en este texto.

A pesar de las contribuciones antes mencionadas y de otras que vendrian a conformar
las nociones actuales de liderazgo, incluyendo aspectos politicos, sociolégicos,
psicolégicos y administrativos, entre otros, se verifica una ausencia de investigaciones
especificas sobre la existencia de paradigmas que identifiquen y apoyen tedricamente
el ejercicio del Liderazgo Politico y Estratégico Militar (LPEM).

Es decir que hay un lapso en los aspectos conceptuales fundantes, antecedentes a las
cuestiones que normalmente constituyen objetos de investigacion sobre el uso del poder y
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de la autoridad, por parte de individuos o grupos, para lograr fines politicos y estratégicos
en dmbito organizacional, tales como aquellos que atraen los eruditos, cuando tratan de
estilos autocraticos, democraticos o liberales; cualidades personales o institucionales;
ubicacién espacial; situaciones relativas; problemas temporales; entre otros.

Delante de lo expuesto, surge una propuesta instigadora de un esfuerzo intelectual
especifico para llevar a cabo estudios sobre el tema del Liderazgo en el contexto de la
Conferencia de Directores de Colegios Iberoamericanos, a ser inserida en un mosaico
mas amplio, concomitantemente con otras contribuciones, oportunidad que permite
elegir conjetura cuanto a la posibilidad de extraerse de las diversas teorias y doctrinas
existentes, tangentes o relacionadas con este asunto, aspectos que podrian constituir las
bases esenciales para el ejercicio de LPEM.

En contestacion a tal desafio, rodeado de imprecisiones e interrogaciones, se plantea
la suposicion de que hay elementos teéricos establecidos, explicita o subrepticiamente,
en el espacio conceptual de los estudios de ciencias sociales y humanas, que permitirfan
configurar perfiles capaces de constituir paradigmas bésicos para el ejercicio de
cualquier liderazgo, especialmente en el d&mbito militar, y el Liderazgo Politico y
Estratégico Militar en particular.

Cabe también resaltar que, a modo de delimitacién, el LPEM, en este estudio, es
considerado como la esencia de todas las otras formas de conducir componentes del
segmento uniformado. Esta declaracion significa que, ademds de constituir uno de los
vértices del Poder Nacional — sobre el cual flota el dindmico y complejo, para no decir
cadtico, sistema democrético liberal, bajo el cual se doblan, estoicamente, las Fuerzas
Armadas —, consiste, también, en la posicién de la estructura estatal donde se ubica la
mas alta jerarquia militar, es decir, los comandantes y miembros de los altos mandos de
cada una de sus ramas: naval, terrestre y aeroespacial.

Como resultado, se considera que este trabajo no tiene la intencién de incluir la
vigencia de excepciones democraticas, ademas de registrarse que existirian otras
manifestaciones de liderazgo, apropiadas para cada dimensién a ser apreciada, no solo
para las innumerables circunstancias del mundo civil, incluidas las de nivel politico, pero
también para la faccién armada, como debe suceder con la conducta de hombres en
escenarios estratégicos operacionales, tacticos, técnicos, de unidades grandes, medianas
0 pequenias, etc., cada uno de los cuales requiere adaptaciones especificas de gestion.

La importancia de delinear perfiles teéricos, capaces de establecer referencias en la
identificacién de fundamentos conceptuales para el liderazgo, consiste en proporcionar
parametros preliminares a otras investigaciones sobre los aspectos que involucran estos
estudios, en el sentido de verificar las condiciones de la existencia misma de esta
actividad de conduccién en organizaciones, capaces de confirmar o negar posibilidades
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0 meras apariencias, en este caso, no solo por la modalidad de liderazgo que es el
enfoque de este estudio.

Ademas, como los Colegios de Defensa Iberoamericanos tienen el propésito de tratar
temas que engloban los segmentos mas altos de la jerarquia de las Fuerzas Armadas,
precisamente en el eje que conecta la seguridad militar con la politica, asi como
constituyen escuelas de calificacion para el ejercicio de asesoramiento los altos
escalafones, se vuelve relevante abordar las reflexiones que examinan todos los
instrumentos disponibles para la gestién de estos grandes engranajes estatales, incluidos
los relacionados con tal liderazgo.

Por lo tanto, el objetivo de este estudio es examinar el universo conceptual: politico,
estratégico, sociolégico, administrativo y psicolégico, este tltimo en las esferas cognitiva,
emocional y psicomotora, con un enfoque en el posicionamiento estamental, estructural
y jerarquico, todo esto con el propoésito de extraer requisitos previos para el ejercicio del
Liderazgo Politico y Estratégico de sesgo Militar que apoyen, conceptualmente, la
comprension de la naturaleza de sus bases, dejando para otras investigaciones el analisis
de sus aplicaciones en razén de finalidades organizacionales, de estilos, personas,
situaciones u otras.

Para apoyar esta investigacion en el dmbito teérico y metodolégico, esta pesquisa
construye su argumento a partir del escrutinio del universo conceptual relacionado con
el tema, nombradamente, en las formulaciones, ya mencionadas, de Max Weber y también
en estudios de Samuel P. Huntington, sobre la misma materia, ademdas de Howard
Gardner sobre tipos de inteligencias!, cuyos enunciados fueron colegidos y organizados
en logica inductiva, es decir, de las particularidades hasta las generalizaciones, en linea
con la propuesta contenida en el tema, a partir de la identificacién y comprensién de
conceptos, seguidas por el andlisis de las relaciones entre tales pensamientos y las
condiciones examinadas, siempre sometidas al examen de referencias adquiridas en la
observacion participante por uno de los autores a lo largo de la carrera naval?, con objetivo
de alcanzar una comprensién global de la problemadtica estudiada.

Para cumplir con el proyecto de investigacion propuesto, se presentan, inicialmente,
los elementos tedricos de Politica y Estrategia de interés para este estudio, especialmente
en sus conexiones con el segmento militar; a continuacién, son expuestas nociones

-

Este texto recibe la importante contribuciéon del conocimiento del profesor Hércules, un estudioso de
la educacion, resultado de sus investigaciones sobre el universo de las inteligencias humanas propues-
tas por Howard Gardner.

El primer autor trabaj6 ocho afios, exclusivamente, con Almirantes de Escuadra de la Armada de Brasil,
incluido el Ministro, después Comandante de esa Fuerza, como Asesor de Justicia de su Gabinete, ade-
mas de un ano con el Vicealmirante Comandante de la Fuerza de Infanteria de la Escuadra, en su De-
partamento de Personal, y dos afios con el Embajador del Brasil, como Agregado Naval.

N
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conceptuales que puedan constituir bases para el ejercicio de cualquier liderazgo, las
cuales, debido a un contenido mas sustancial, serdn secundadas por una subseccién
especifica tratando de ciertas manifestaciones de las inteligencias humanas; después
complementadas por breves proyecciones en la esfera militar, precisamente en la
encrucijada donde se equilibra el LPEM; al fin, una apreciacién concluyente.

Politica, Estrategia y Militares

La politica que se analizara en este texto no seré la ideal, de los fildsofos y pensadores,
ya que no es con ella que los lideres militares se deparan en sus actividades rutinarias,
excepto cuando en las divagaciones de los cursos de carrera. Se tratara de la que gobierna
la realidad de los hombres, consistiendo en una amplia dinamica social, asediada por
disputas, lucha por influencias, pocos consensos y muchos conflictos — los cuales, en no
raras ocasiones, decaen en violencia — especialmente cuando resultan de la ambicién
humana en conquistar o mantener el Poder, la razén principal para las disensiones, en la
btisqueda por deliberaciones y decisiones, ni siempre racionales, y de acciones raramente
en consonancia con las aspiraciones de los stibditos o del deseado bien comun.

Tal situacién ocurre debido: al comportamiento de individuos, grupos, instituciones
y gobiernos que participan de este medio ambiente y de sus variadas visiones del
mundo, valores, objetivos e intereses diversos, a menudo personales, especialmente los
ideolégicos y politicos partidarios, normalmente en manos de pequefios grupos
dominantes; a las contradicciones resultantes del pacto constitucional; o, atn, a las
restricciones, presiones y coacciones impuestas por la dindmica de las estructuras, en el
ambito nacional y en la relacién internacional, razones estas para la politica ser ancha,
flexible, cambiante, orientada por conveniencias y oportunidades, originaria
principalmente del Poder Ejecutivo, pero, también, impactada por proyecciones de las
mayorias legislativas, las cuales forjan o cambian las reglas generales y sus propias, y,
también, por las interpretaciones judiciales.

En tal contexto, los designios de la politica estén, frecuentemente, sujetos a dictimenes
frios, racionales y oscuros, que se utilizan de todos los medios disponibles, situacién
que, para el desencanto de los hombres de buena fe y aquellos con malas intenciones,
quedé claramente delineado bajo la denominacién, que solo puede ser eufemistica, de
ética de la responsabilidad, por nadie menos que Max Weber (1999), en una conferencia
dada a estudiantes en la Universidad de Mtnich, en enero de 1919, con el titulo de
Politica como Vocacién, obra de permanente actualidad y relevancia.

En el universo, brevemente dibujado anteriormente, descrito magistralmente por el
mencionado autor, todo es valido, desde abogar por un mundo ideal, cambiar
constituciones, leyes y reglamentos, usando desde las formas més corteses de proceder,
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hasta se servir de faroles, disimulaciones, engafios, mentiras, chantaje o acciones peores,
en resumen, todo lo que puede conducir los medios a alcanzar sus fines, en este sentido
maquiavélicos, en favor de la conquista y el mantenimiento del poder.

En teoria, tal configuracién, de fisonomia atemorizante para el hombre comun,
proporciona el substrato que permite la supervivencia, el desarrollo, la seguridad y el
bienestar de las naciones delante de las cuales son responsables sus soberanos, siendo de
este entorno, aparentemente paraddjico, que deben surgir las convergencias minimas,
extraidas de deliberaciones maximas, por los politicos, con ingenieria, artes® y astucias —
malicia diria el general Marshall en su 16gica militar — todavia capaces de sugerir caminos
inspiradores, para los corazones y las mentes de la ciudadania, cuyos desiderdtum,
entonces, se expresaran con el establecimiento de objetivos, las configuraciones operativas
de la politica, alcanzados a través de la Estrategia y del Poder estatal.

En este contexto, los militares ocupan una posicién ambigua en dos sentidos. Primero,
porque constituyen un requisito de proteccion para el desarrollo de acciones politicas y
estratégicas, a través de sus contribuciones a la seguridad del Estado, en acciones de
Defensa, al mismo tiempo que, también, son receptores de sus propodsitos, con el
establecimiento de politicas publicas y de objetivos, como se muestra en la Figura 1.

3 CAMOES (2000) en “Os Lusiadas”, en referencia a los pioneros portugueses de la Escuela de Sagres,
emprendedores de las grandes navegaciones, utiliza, en varias ocasiones, la expresion “arte e ingenio”,
es decir, metaféricamente, la estética y la técnica utilizadas para producir un evento extraordinario
imaginado y ejecutado por humanos.
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Figura 1 - Politica y Estrategia Nacionales: Ecuacién Basica
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Fuente: Pinto, J. C. R.

En segundo lugar, en la cuestién filoséficamente esencial de las escojas, las brijulas
para lideres y liderados, los militares se rigen por una referencia que es diferente de la
politica, que se puede llamar de ética de obediencia, no solo por la razén (extra corporis)
de la deseable sumisién del segmento armado a los dictimenes de la politica, pero,
principalmente, por la sujecion absoluta (interna corporis) a diversas restricciones y a la
honorabilidad, dureza e inflexibilidad de actitudes, que, enriquecidas por experiencias
mas que milenarias, son reificadas por principios, valores, virtudes y devociones, cuya
hermenéutica de conductas se extrae de una compleja red de reglas de obediencia, a
todo lo que estd escrito y mas a lo que no esta, a través de la integracién de tradiciones,
costumbres y normas, constitucionales, legales y reglamentares, todo bajo el riesgo diario
de sanciones administrativas, civiles y penales, condicién de convergencia, por estimulos
positivos o negativos, del “deber ser” para el ser”.*

Sobre la naturaleza de estos dos mundos, existen numerosas situaciones esclarecedoras,
como ocurre al comparar los propdsitos de las Justicias de los “Civiles” y de los “Militares”:
la primera, en materia (criminal) y forma (procedimental), dirigida a preservar la

4 Para una exposicién detallada de estas éticas, cf. PINTO (2017, p.169-197; 2018, p.32-37; 2019). Debido
a la esencialidad de los argumentos contenidos en estos textos, fueran recogidos extractos de estos
estudios.
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libertad, convivencia y derechos de los ciudadanos; mientras que a la segunda corresponde,
precisamente, proteger la obediencia, los deberes y obligaciones, incluso en sus limites.

La ética de los hombres comunes también contribuye para elucidar la esencia de la
dicotomia que atormenta la relacién entre politicos, representantes de la politica y los
militares, ya que, en términos hipotéticos simplificados, consiste en tomar decisiones
delante de conflictos entre paradigmas, generalmente morales, a menudo opuestos entre
si, sobre lo que seria bueno, justo o moralmente correcto.

Esta nocién, sin embargo, no se aplica al trabajo de los hombres practicos de la politica,
ni a los militares. Porque no es el libre albedrio de las personas normales que gobernara
sus decisiones. Si lo fuera, conduciria al fracaso sus desideratas y a la falencia sus
emprendimientos, pues, en ambos los casos, respectivamente, en las actividades de
gobernanza y de la caserna, sus decisiones, aunque constituyan escojas, estan condicionadas
por los dictamenes de éticas especificas y dicotémicas: responsabilidad y obediencia.

Es bajo la égida de esta tension que los altos rangos militares deben operar. Por un
lado, exprimidos por los factores provenientes de la politica que contribuirian,
precisamente, para fragmentar la exencién, el equilibrio, la organicidad, la integridad,
la profesionalidad y la cohesién de los componentes de las Fuerzas Armadas; por el otro,
restrictos por los ideales monoliticos de ética, moral y valores militares, donde yacen
los atributos que, sin impedir el caudal de las virtudes bélicas, proporcionan la
moderacién necesaria a la rectitud que debe presidir sus actitudes.

Son estos comandantes los que deben dirigir las instituciones militares y guiar a sus
componentes hacia sus especializaciones, responsabilidades y corporatividades — es
decir, los atributos del profesionalismo para Samuel P. Huntington (1996, p. 26)° — a pesar
de las colisiones, predecibles o no, con las reglas referenciales que rigen dichas éticas
dicotémica, ya que, en los niveles mds altos, surge la interfaz entre el sistema armado y
la politica, estableciéndolos en la cima bifronte de estas actividades especificas.

En este sentido, la esencia del LPEM consistird en manejar esta discrepancia entre
éticas, ya que en tal escalafén recaerd la responsabilidad de hacer operativos los objetivos
de la politica y convertirlos en metas aceptables para sus liderados, cuyo desafio fue
bien captado por George C. Marshall, y todo esto, sin que la racionalidad, los métodos
y la frialdad de sus formulaciones vengan a impedir el logro de los propdsitos.

Para configurar mejor tales contornos, vale la pena enfatizar los criterios de
Huntington. El profesional (especializado) es un técnico en un area de conocimiento
esencial al esfuerzo humano, con habilidades de naturaleza intelectual especificas,

® Cf.la formulacion completa en HUNTINGTON, 1996, p. 26-36; y ampliacion minuciosa en PINTO (2019).
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capaces de preservarse mediante la palabra escrita, las cuales se adquieren mediante
educacion y experiencia prolongadas y constituyen estandares objetivos y universales
de competencia, indiferentemente de las circunstancias de tiempo y espacio, permitiendo
la discriminacion de los laicos y la evaluacion por pares a través de sus aptitudes.
(HUNTINGTON, 1996, p.26)

A pesar de toda variedad de actividades llevadas a cabo dentro de las Fuerzas
Armadas, la especializacién militar consiste en “administrar la violencia”,® es decir, hacer
producirse esta actividad ciclica en términos de planificacién, organizacién, direccién y
control. Para Huntington (1996, p. 29-30), “cuanto mas grandes y complejas son las
organizaciones de violencia que un oficial es capaz de manejar y mayor es el niimero de
situaciones y condiciones bajo las cuales trabaja, mayor es su capacidad profesional”, o
sea, que “el oficial que puede dirigir las complejas actividades que involucran en alta
escala fuerzas navales, aéreas y terrestres estd en el apogeo de su vocacion”.

El profesional (responsable) es un técnico que trabaja en la prestacién de un servicio
esencial para la existencia o el funcionamiento de la sociedad, su cliente. Esta
caracteristica lo distingue de otros con habilidades o talentos. La motivacion de este
especialista no puede ser la remuneracién financiera, que transforma su actividad en
una unidad moral para postular ciertos valores e ideales que guian a sus miembros en
el trato con los laicos. (HUNTINGTON, 1996, p.26-27)

El segmento militar tiene la misién social tinica de proporcionar seguridad para la
sociedad y el Estado, a través de la administracién de la violencia. En este sentido,
“Todos los miembros de la sociedad tienen interés en su seguridad. El Estado est4
directamente interesado en el logro de este y otros valores sociales, pero solo el cuerpo
de oficiales es responsable por la seguridad militar, con exclusién de todos los demas
propositos”. Su motivacion es “en el sentido de la obligacién social de utilizar esta
calidad en beneficio de la sociedad.” (HUNTINGTON, 1996, p.32-33)

Una asociacién corporativa consiste en el sentimiento de unidad organica y
autoconciencia de los miembros de una profesién como un grupo distinto de los demas,
que son adquiridos por normas que aplican estandares de competencia y responsabilidad,
calificindolos como entidades de una organizacion identificable y constitutiva de un
status profesional distintivo. Suele presentarse en forma de asociaciones o burocracias.
(HUNTINGTON, 1996, p.28-9)

Desde el punto de vista corporativo, la oficialidad es parte de una profesién publica
burocratizada, limitada a miembros estrictamente definidos, con admisién restringida a
aquellos con educacion e instrucciéon indispensables y, en general, solo permitida en los

¢ Expresién de Harold Lasswell (in The Garrison State), citada por Huntington, op. cit., p. 29.
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niveles iniciales de carrera. La estructura de esta congregacion, debido a la absorcion de sus
componentes en una proporcion singularmente alta de actividades, presenta caracteristicas
segregativas incluyendo sociedades, asociaciones, escuelas, publicaciones, costumbres y
tradiciones propias, ademas de distanciarse de la sociedad (HUNTINGTON, 1996, p.34-6)
asi como de la propia familia.

Para Huntington (1996), el profesionalismo, representado idealmente por el control
civil objetivo (1996, p.102), conferiria la condicién ideal para el equilibrio politico (civil)
y militar y, en consecuencia, para el ejercicio de cualquier liderazgo.

Sin embargo, como se indica en sus formulaciones originales, esta condicién dificilmente
se alcanza, como sucede: en el control civil subjetivo (1996, p. 99), cuando partes del segmento
armado son instrumentalizadas y manipuladas por facciones politicas, instituciones, clases
u otros mecanismos, incluyendo constitucionales (1996, pp.100-1); en el liberalismo (1996,
p-108); en el pretorianismo (HUNTINGTON, 1975), con una intensa participacién del
segmento armado en la politica, de manera asociada o independiente; o, atin, en varios
otros arreglos resultantes de estas interrelaciones.”

Debido a los muchos factores intervinientes, la realidad puede presentarse de maneras
“infinitas” (HUNTINGTON, 1996; PINTO, 2019),® pero tendra una configuracion tnica
para cada Estado o sociedad en un dado momento. Este aspecto fundamental merece
una evaluacién precisa en tiempos de paz por parte de los comandantes y altos mandos
para el desempefio del LPEM vy, atin mas detallado, cuando tomado en cuenta en la
ocasion de los grandes emprendimientos militares, especialmente en el sentido de
conciliar los objetivos de la politica con las expectativas de sus corporaciones, estas en
cualquier época.

Asi, expuesta la peculiaridad de la interfaz politica con el sistema militar, el enfoque
puede transferirse a la Estrategia, en la cual el interés de este estudio debe considerarse
al menos en dos perspectivas:

Primeramente, que la Seguridad Militar, considerada aqui equivalente a la Defensa
Nacional, estd encabezada por la Seguridad Nacional y respaldada por las dimensiones
especificas de la guerra y de otras actividades de defensa que no estan directamente
relacionadas con los problemas de guerra, como se puede ver en la Figura 2.

7 Se puede encontrar una descripcién ampliada de estas posibilidades en PINTO (2019).

8 La compleja formulacién de HUNTINGTON correspondiente a controles civiles subjetivos y objetivos
se puede encontrar en The Soldier and the State, op. cit., p. 99-102; y también en PINTO (2019, p. 51 y
99), particularmente en el resumen consolidado en la Tabla 1, p. 98, en cuyo estudio se pueden encon-
trar otros “arreglos” de la relacion civil-militar con repercusiones en el liderazgo.
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Figura 2 - Politica y Estrategia de Seguranza Militar (Defensa) en Contexto Nacional

POLITICA DE SEG. NACIONAL

ESTRATEGIA DE SEG. NACIONAL
POLITICA NACIONAL SEG. MILITAR

ESTRATEGIA NACIONAL DE SEG. MIL.

POLITICA MILITAR | POLITICA SETORIAL

Fuente: PINTO, J. C. R.

Seguidamente, que la Dimensiéon Militar mantiene relaciones con otras esferas
del Poder Nacional, ademas de repercusiones en los segmentos especificos que la
componen, como se expresa en la Figura 3.
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Figura 3 — Politica y Estrategia Militar: Relaciones Dimensionales y Repercusiones
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Fuente: PINTO, J. C. R.

Vale la pena mencionar que la Estrategia Maritima, como se ejemplifica en la figura
3 anterior, sobrepasa la dimensién exclusivamente naval e incluso puede ir mas allé de
la dimension militar, en cuyo caso debe llevarse a cabo en coordinacién con las otras
perspectivas en las que se manifiesta. El mismo razonamiento se aplica a partes del
poder aeroespacial o terrestre que avanzan a otros segmentos del poder nacional.

Comprender las dimensiones discutidas anteriormente, cuya segmentacion no es
meramente diddctica, es muy importante para el alcance de este estudio, porque sin esta
comprension el Lider Politico y Estratégico Militar no podra discernir los instrumentos
objetivos y subjetivos que otorgan posibilidades, pero al mismo tiempo conforman,
condicionan, restringen e incluso obligan la ejecucién de acciones en las respectivas dreas
de responsabilidad.

Referencias Teéricas para el Liderazgo Ordinario

Formales, Informales y Carismaticas

Al examinarse las lineas tedricas que podrian apoyar la identificacién de los pilares
para el ejercicio de cualquier liderazgo, es obligatorio recurrir a las notas seminales, ya
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mencionadas, de Max Weber, en sus conjeturas sobre el poder, la autoridad, la dominacién
y la legitimidad, en cuyas reflexiones, emitidas en los albores del siglo XX, se encontraran
las pautas conceptuales que pueden delinear los fundamentos que son objeto de esta
investigacion.

Este autor, al construir su Sociologia de la Dominacion, en el Capitulo IX de su trabajo
sobre Economia y Sociedad, desarroll6 la nocién de poder como la “posibilidad de imponer
la propia voluntad sobre el comportamiento de los deméas” (WEBER, 1999, p. 188),
entendiéndolo como la perspectiva de individuos o grupos sociales ejercieren su
hegemonia sobre los demas en términos de sumisién/obediencia.

Sin embargo, en este diapasén, enfatiza que no toda dominacién es el resultado de la
autoridad, es decir, el derecho al mando y el deber de obediencia; como sucede, por ejemplo, con
el sistema bancario, cuando impone sus reglas a los prestatarios, los hace dependientes o
esclavos (como sucedi6 desde la Antigiiedad hasta la Edad Moderna) por deudas, en cuyo
caso es un yugo por formas de interés, se puede decir, convergentes, incluso si, segtin los
criterios actuales, impone sumisién absurda. (WEBER, 1999, pp.188-9)

Esto, debido al hecho de que la autoridad ser adquirida solo por tres maneras,
distinguidas por sus caracteres (personales o impersonales) y por los fundamentos de
su legitimidad, a saber: legal (burocratica), cuya dominacién/obediencia se debe a las
reglas; tradicional y carismética, donde prevalece la ascendencia de las personas.

La primera, legal, formal o burocratica, el autor desarroll6 en la Seccion 1, § 3% bajo
el titulo Dominacion a través de “organizacion” (WEBER, 1999, p. 196) luego detallada en
la Seccion 2: Naturaleza, Supuestos y Desarrollo de la Dominacion Burocrdtica (WEBER, 1999,
p- 198). En este caso, la dominacién/obediencia se basa en la validez y aceptacién de las
normas, en reglas formales, y su implementacion se basa en la existencia de una
estructura que la cumple y en estatutos que la regulan.

En este contexto, la obediencia, aunque relacionada al dominio de alguien, se debe a la
estructura, a las reglas y no a las personas, de donde proviene la autoridad, junto con la
legalidad y la legitimidad para el ejercicio de la dominacién, la cual ocurre dentro de limites
establecidos previamente por el sistema legal, es decir que el reemplazo de la persona que
ejerce el dominio/competencia sobre un cierto aspecto o de toda la estructura estatal no
interfiere con ese dominio, lo que resulta en una autoridad formal y racional.

Esta importante construccion tedrica de Max Weber, como ya se menciond, tendria
un desarrollo completo con la formulacién de la Teoria Burocratica de las Organizaciones
en 1909 y seria complementada y profundizada en las Teorias de la Administraciéon
Cientifica, por Frederick Winslow Taylor (1911), y Clésica de la Administracién, de
Henry Fayol (1917), las cuales, coherentemente con sus raices empiricas, establecian el
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ejercicio del poder (kratos) sin medias palabras, ungiéndolo con autoridad inapelable
(arché) y obediencia debida, por estructuras subordinadas, en dindmica, casi mecdnica,
tipica de las revoluciones industriales que la precedieron y en armonia con las “lineas
de produccién” que la siguieron.

La segunda forma de dominacién/obediencia, desarrollada en las Secciones 3 y 4,
ocurre por tradicién, por costumbre y estd relacionada con aspectos informales
(influencias), en los cuales el poder se ejerce, normalmente, se utilizando del libre
albedrio; como es el caso de la obediencia a las creencias religiosas, sucesiones
hereditarias, todas las formas de autoridad patriarcal, etc.

Esta forma de dominacién, en el ambito de la administracion, seria expandida y
profundizada en la Teoria de las Relaciones Humanas, por Fritz Jules Roethlisberger y
William J. Dickson (1939), basada en la experiencia de Elton Mayo en una fabrica en
Hawthorne, vecindario de Chicago, que, ademds de la inspiracion extraida de la
autoridad informal de Weber, amplia su alcance para hacerla critica al procedimiento
burocratico meramente formal y, coherentemente con el niicleo de su conceptualizacién
y con el caracter critico a las Teorias de la Administracion Clasica y Cientifica, enfatiza
la importancia del liderazgo, 16gicamente, con énfasis en su caracter de influencia y, no
tanto, como orden/obediencia.

En este contexto, la autoridad es esencialmente moral, la cual, por supuesto, se vuelve
mas dependiente de la legitimidad, originalmente atribuida, pero constantemente
dependiente de las convergencias constituidas por refuerzos que surgen de bases de
identidad comunes tales como: valores, creencias, mitos (incluso utopias), ideologias,
tradiciones, etc.

Finalmente, en la tltima forma de dominacién, desarrollada en la Seccién 5, bajo el
titulo La Dominacién Carismdtica y su Transformacion, lo que predomina son las cualidades
excepcionales de los lideres dotados de atributos inusuales, cuyos talentos innatos son
capaces de magnetizar y arrastrar seguidores fieles y comprometidos.

Esta forma de proceder recibié consideraciones mas profundas de Max Weber,
especialmente cuando se referia al modelo ideal del politico moderno: el libre demagogo;
explicitado en la misma famosa conferencia, ya mencionada, que se dio en enero de 1919
a estudiantes de la Universidad de Munich, bajo el titulo de Politica como Vocacién,
publicada en Brasil bajo el titulo de Ciencia y Politica: Dos Vocaciones. (WEBER, 1999)

Aungque la caracterizacion del carisma se centre en los pardmetros del mundo politico
y, por lo tanto, no se ajuste exactamente al perfil de los componentes de las
organizaciones, principalmente militares, la importancia de esta referencia se debe al
hecho de que fue “anunciada” su existencia y no podria mas ser ignorada por aquellos
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con pretensiones de ejercer algiin grado de liderazgo, con la excepcionalidad de que tal
forma de influencia (o autoridad) depende en gran medida del talento, es decir que, sin
algtin predicado, ni que sea obtenido por esfuerzo y/o aprendizaje, el ejercicio de
cualquier mando no alcanza su plenitud.

Es digno de menciéon que Max Weber nunca consider¢ estas formas de dominacién
en interaccién unas con otras, las estudié de forma aislada y, de hecho, opt6 por la Teoria
Burocrdtica, mds cercana a la Teoria Cldsica y, por lo tanto, a la autoridad formal, como la
mas apropiada para organizaciones. Taylor y Fayol lo siguieron, y Roethlisberger y
Dickson, que tampoco las asociaran, optaron por la autoridad informal (o moral) de la
influencia.

Sin embargo, mas recientemente, han surgido tendencias integradoras, también
llamadas abordajes multiples, como es el caso de las Teorias Estructuralistas de la
Administracién (BLAU, SCOTT, 1970; ETZIONI, 1967; THOMPSON, 1969), o con el
fusionismo, en el espacio politico y estratégico (BETTS, 1975; HUNTINGTON, 1961), que
comenzaron a considerar esas construcciones conceptuales originales en su conjunto, es
decir, capaces de coexistir en diferentes entornos, en politica y administracion.

Estas nuevas interpretaciones fueron respaldadas por suposiciones claras para el
ejercicio de la dominacién, tales como la existencia previa y el cabal nombramiento para
cargos y funciones en estructuras burocratizadas, pero, también, en conceder importancia
a la influencia para motivar a los subordinados. Ademas, se observé que, al colocar los
elementos formales, informales y carisméticos para operar juntos, se podian obtener
sinergias mucho mayores que las obtenidas cuando consideradas aisladas, ademaés de
una mayor impulsién en la dominacién/ obediencia y ganancias en legitimidad,
motivacién y entusiasmo.

Por lo tanto, la estructura burocrética formal y las bases informales, derivadas de
diferentes influencias y del carisma, constituyen elementos esenciales, formas de autoridad,
cuyas ausencias impiden o debilitan el ejercicio de cualquier liderazgo.

El articulo 28 del Estatuto de los Militares (BRASIL, 1980) ilumina claramente este
tema. Aunque sea un documento formal, legal y burocratico, presenta reglas claras de
conducta moral para el comportamiento de subordinados y lideres, por lo que se
reproduce a continuacion:

Art. 28. El sentimiento del deber, el pundonor militar y el decoro de la clase imponen
una conducta moral y profesional irreprochable a cada uno de los miembros
de las Fuerzas Armadas, con la observancia de los siguientes preceptos de ética
militar:

I-amar la verdad y la responsabilidad como fundamento de la dignidad personal;

Lideranca Militar 58



Brasil

II — ejercer, con autoridad, eficiencia y probidad, las funciones asignadas como
resultado del cargo;

III - respetar la dignidad de la persona humana;

IV — cumplir y hacer cumplir las leyes, reglamentos, instrucciones y érdenes de las
autoridades competentes;

V — ser justo e imparcial en el juicio de los actos y en la evaluacién de los méritos
de los subordinados;

VI - cuidar su propia preparacién moral, intelectual y fisica y también de sus
subordinados, con el fin de cumplir la misién comuin;

VII - emplear todas sus energias para el beneficio del servicio;

VIII — practicar la camaraderia y desarrollar permanentemente el espiritu de
cooperacion;

IX - ser discreto en sus actitudes, maneras y en su lenguaje escrito y hablado;

X — abstenerse de tratar, fuera del alcance apropiado, material confidencial de
cualquier naturaleza;

XI — acatar a las autoridades civiles;

XII - cumplir con sus deberes de ciudadano;

XIII - proceder de manera absuelta en la vida publica y privada;

XIV — observar las reglas de buena educacion;

XV — garantizar asistencia moral y material a su hogar y conducirse como jefe de
familia ejemplar;

XVI - conducirse, incluso cuando esté fuera de servicio o cuando ya en situacion
de retiro, para que los principios de disciplina, respeto y decoro militar no se
vean perjudicados;

XVII - abstenerse de utilizar el puesto o la graduacion para obtener facilidades
personales de cualquier naturaleza o para encaminar negocios privados o de
terceros;

XVIII - abstenerse, en inactividad, de utilizar designaciones jerarquicas:

a) en actividades de partidos politicos;

b) en actividades comerciales;

¢) en actividades industriales;

d) discutir o provocar discusiones por parte de la prensa sobre asuntos politicos
o militares, excepto aquellos de naturaleza exclusivamente técnica, si estan
debidamente autorizados; y

e) en el ejercicio de un cargo o funcién civil, incluso si esta en la Administracién
Publica; y

XIX - cuidar del buen nombre de las Fuerzas Armadas y de cada uno de sus
miembros, obedeciendo y haciendo obedecer los preceptos de la ética militar.

El significado de estos preceptos, de apariencia abstracta, no alcanza solo aspectos
formales, atingiendo también la autoridad moral del los uniformados brasilefios, ya que
sus lideres, antes de conducidos a las Cortes por posibles desvios, ya estarian
fragilizados en cualquier pretension de mando, por incumplimiento de sus preceptos.
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Por lo tanto, con los fundamentos formales, informales y carismaticos del liderazgo
expuestos, otros temas merecen destacarse en esta discusion: la competencia, las
interferencias psicolégicas y de algunos elementos empiricos, incluido el ejemplo.

El Rol de 1a Competencia

No solo porque estd incluido en las formulaciones Clasicas, Humanisticas y
Burocraticas, en los términos establecidos por la divisién social del trabajo, especialmente
después de las Revoluciones Industriales, no es factible asumir el desempefio de ninguna
actividad en organizaciones, incluso de caracter puramente intelectual, sin la debida
competencia técnica, tactica u operacional.’

Tal afirmacién, de valor positivo con caracter cientifico, quiere decir, que, aunque no
refutada, mantiene su permanencia como verdadera, ganando contornos de incontestabilidad
amedida que las tareas (hasta ahora) humanas se volvieron cada vez mas especializadas,
garantizando su inclusién en todas las teorias mencionadas anteriormente y de muchas
otras no mencionadas. Por esta razén, se incluye como esencial para el ejercicio de
cualquier liderazgo, bajo el nombre de autoridad laboral.

Los Fenémenos Psicolégicos

Cualquier liderazgo (hasta el momento) se lleva a cabo a través de interrelaciones
establecidas entre individuos o grupos sociales y, por lo tanto, consiste en actividad
psicolégica, que, en condiciones normales, ocurre bajo los auspicios de la conciencia,
para dénde convergen las deliberaciones y se irradian las decisiones humanas.

La psicologia, junto con la pedagogia y otras ramas de la ciencia, consagré la division
de los hechos psicolégicos en intelectuales o cognitivos, emocionales o afectivos y activos
0 psicomotores para representar estas grandes aglutinaciones de elementos de
manifestacién de la vida psiquica. Sin embargo, de manera andloga a lo que ocurre en
la explicitaciéon de las Expresiones del Poder Nacional, dicha clasificacion existe
exclusivamente para facilitar el estudio, la comprensién y la exposicién de estas
caracteristicas, ya que la actividad mental humana es tinica e indivisible.

A pesar de esto, de tal apariencia, la ciencia ha logrado discriminar, en cada acto
mental, los matices intelectuales, afectivos y psicomotores, siendo inclusive posible

©

Es dificil incluir el LPEM y la Politica en este contexto. El primero porque no tiene una base tedrica en
el contexto del conocimiento cientifico, que se pretende comenzar a partir de este texto; y la segunda,
aunque dependiente de consenso (mayoria), como cualquier liderazgo, debido al caracter dindmico
de la ética de la responsabilidad penderd para un lado, otro, ninguno o para nada (quedara inerte).
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verificar la preponderancia de uno u otro de estos elementos sobre los demas, mediante
examenes mas sofisticados realizados por expertos. A pesar de ampliamente conocidos,
particularmente en el &mbito militar, a continuacién se presenta una breve descripciéon
de estas facultades, de acuerdo con Riboulet (1950), para facilitar mayor profundizacién
que se propondrd mds adelante en este texto:

a) la inteligencia permite comprender la(s) realidad(es) de los hechos intelectuales,
aquellos que son conocidos o representados a partir de las impresiones que actian
sobre el ser humano, a través de procesos de adquisicion, conservacion,
elaboracion y expresion.

¢) la afectividad, muy relacionada con la sensibilidad, expresa como la mente se “ve
afectada” por estos procesos, es decir, por las impresiones que provienen del
mundo exterior y también del interior, consciente, subconsciente e inconsciente,
traduciéndose en sensaciones agradables o desagradables, las cuales resultan en
tendencias de placer o dolor y sentimientos, emociones e incluso pasiones.

=

la actividad consiste en movimientos de reaccién cerebral al medio ambiente, que
se manifiestan a través de actos independientes (reflexivos e instintivos) o
dependientes (habituales y voluntarios) de la experiencia, provocando tanto
acciones instintivas cuanto amparando procesos de la actividad libre y creativa
de la personalidad.

Este estudio, bajo el compromiso de suporte tedrico, pero transetinte en el terreno
palpable de la aplicacién, que solo puede capturarse en el ejercicio de las actividades
habituales, presenta, como una de las bases para cualquier liderazgo, el enfoque de las
inteligencias, segun lo investigado por Howard Gardner.

Por razones silégicas, esta conceptualizacion se refiere exclusivamente a la primera
de las facultades descritas anteriormente, aunque, como se percibird, es evidente que
existen claras interferencias de elementos afectivos e incluso psicomotores en las
deliberaciones, decisiones y acciones humanas y, también, en las asertivas de ese tltimo
autor, lo que estd en consonancia con la afirmacion de unicidad e indivisibilidad de las
manifestaciones mentales.

Por esto, es un tema dificil de relegar a segundo plano, incluso cuando se considera
los estrictos mandamientos de la técnica, razén que habrd de ser enfrentada, a su debido
tiempo, al abordarse las propuestas “inteligencias” emocionales y psicomotoras.

Las Inteligencias para Howard Gardner

En el atmdsfera cultural actual, donde se asumen ciertos roles sociales, con grados
de sofisticacion que requieren habilidades y transforman las relaciones sociales en algo
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importante para resolver problemas, crear valores y llevar a cabo proyectos, abulta de
importancia el tema de la inteligencia, base para la expansiéon del conocimiento y
relacionamiento humanos.

(Lo que seria entonces esa inteligencia? Segtin Howard Gardner (2000, p.14), en su
Teoria de las Inteligencias Miiltiples, consistiria en “la capacidad de resolver problemas o
desarrollar productos que se valoren en uno o mas medioambientes culturales o
comunitarios”.

Segtin este autor, esta capacidad para solucionar 6bices permitiria al ser social crear
un camino para alcanzar un cierto fin que el grupo social propone. La inteligencia, en
este caso, piensa en valores, aplica energia personal o grupal, planifica, evalda y realiza
tareas, cuya sintesis configura un conjunto de diversas competencias intelectuales
capaces de reconocer diferentes fuerzas cognitivas, estilos y capacidades de aprendizaje
en los individuos.

En esta senda, Gardner comenz6 sus estudios en la década de 1980, con el propésito
de ampliar y profundizar las indagaciones sobre la, hasta entonces, intitulada prueba
de conocimiento, basada en cuestiones l6gico-matematicas y lingiiisticas que resultaban
en el Cociente de Inteligencia (CI), conforme presentada y estandarizada por Alfred
Binet en 1908, por creer que los individuos manifestaban habilidades variadas en el
desempefio de las diversas actividades requeridas por algtn tipo de inteligencia, que
no se limitaban aquellos aquilatados en las evaluaciones mencionadas de este tltimo
autor.

Por lo tanto, Howard Gardner cre6 inicialmente una lista de investigacién preliminar
que contenia siete manifestaciones de inteligencias, a saber: lingtiistica, 16gico-matematica,
espacial, musical, corporal-cenestésica, interpersonal e intrapersonal (GARDNER, 2000).
Maés tarde, después de una investigacion tedrica adicional, introdujo las capacidades
naturalistas y existenciales. (GARDNER, 2001)

Esta descripcion conceptual, formulada sobre bases cientificas, con soporte analitico,
incluso sobre estudios neuroldgicos, se describe a continuacién, para presentar y
mantener la integridad de la formulacién tedrica del autor, aunque, como se puede
percibir de inmediato, no tiene su aplicacién in totum en el objeto de esta investigacion,
debido a cuestiones que quedan fuera de sus limites, como se describird mds adelante
en este texto.

La inteligencia lingtiistica se caracteriza por el uso, en gran medida y con un marcado
desarrollo, de la oratoria, las palabras, la capacidad del individuo para emitir sonidos,
ritmo, producir inflexiones, variaciones del lenguaje y oraciones gramaticales. “El don
del lenguaje es universal” (GARDNER, 2000, p.25), pero su desarrollo exige una
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complejidad cognitiva que agregue calidad a lo que se transmite, ya sea visual,
semantica o fonéticamente.

La capacidad légico-matematica difiere de la lingiiistica, ya que no se basa en
aspectos auditivos y orales, sino en el encuentro con el mundo fisico y palpable de los
objetos. Este autor enfatiza que “la solucién a un problema se puede construir antes de
que se articule” (GARDNER, 2000, p.25, énfasis agregado), es decir, la inteligencia en
cuestion trata con diversas variables, la mayoria de las cuales empiricas, partiendo de
conceptos concretos hasta llegar a mds abstractos en la busqueda de la soluciéon de
problemas y de alcanzar resultados.

La habilidad musical se caracteriza por la inclinacion de los individuos a relacionarse
con el conjunto de las construcciones musicales, cuyo talento puede surgir desde la
infancia, manifestindose en forma de ritmo, melodia y armonia, que se puede ver
claramente en la region cerebral del hemisferio derecho y sirviendo como un identificador
para el desarrollo de la propension de la capacidad musical (GARDNER, 2000, p.25).

La inteligencia espacial ocurre cuando una persona desarrolla la capacidad de
“percibir el mundo visual con precisién y manipular mentalmente rutas y formas sin
tener necesariamente ningtn estimulo fisico relevante” (FERREIRA, 2015, p.37). Gardner
(2000) afirma que existe evidencia en las personas diestras de que el cerebro derecho es
el area mds importante para el procesamiento espacial. El dafio en esta region puede
conducir a la falta de coincidencia del camino alrededor de un lugar, la falta de
capacidad para reconocer caras o paisajes o incluso observar pequefios detalles.

La inteligencia cenestésica corporal se manifiesta a través de los sentidos corporales
internos de los individuos, pero también en la danza, las artes escénicas y en todas y
cada una de las actividades en las que existe una necesidad de sensacion fisiolégica
(FERREIRA, 2015). Un hallazgo interesante de Gardner (2000) es el reconocimiento de
que, aunque es menos intuitiva, esta habilidad también contribuye a la resolucién de
problemas, ademas de proporcionar una percepcién mds aguda de los aspectos fisicos
del mundo por parte del individuo.

La inteligencia interpersonal se caracteriza por la capacidad de la persona para
relacionarse y comprenderse mejor. “Los buenos lideres, por ejemplo, tienen niveles més
altos de inteligencia interpersonal” (FERREIRA, 2015, p.39). Esta inteligencia se basa en
la capacidad de manejar conflictos, hacer amigos, percibir distinciones entre personas,
identificar diferentes estados de animo, temperamentos, motivaciones e incluso
intenciones. La inteligencia interpersonal no depende del lenguaje, ya que se puede
percibir de otras maneras, siendo importante en “cohesién, liderazgo, organizacién y
solidaridad en el grupo” (GARDNER, 2000, p.28).
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La inteligencia intrapersonal se refiere a la conciencia del individuo de si mismo, que
podria traducirse en un metandlisis del yo, su autoconocimiento, sus aspectos internos,
sus emociones. Segtin Gardner (2000, p.28), serfa “la capacidad de discriminar estas
emociones y eventualmente etiquetarlas y usarlas como una forma de entender y guiar
su propio comportamiento”. En resumen, la persona con esta inteligencia mas
desarrollada se conoce mejor a si misma y, por lo tanto, también es consciente de sus
limites y posibles dificultades futuras.

Las inteligencias naturalistas y existenciales llegaron en una etapa posterior en los
estudios iniciales de Howard Gardner (2001), quien, desde la investigacién inicial,
siempre ha dejado en claro la posibilidad de agregar otras inteligencias a las siete
presentadas previamente a la comunidad cientifica, abriendo la Teoria de las Inteligencias
Miiltiples a nuevas perspectivas.

La habilidad naturalista le da al individuo la condicién de reconocer y clasificar
artefactos y objetos culturales y, también, identificar productos manufacturados, ademas
de plantas, animales y toda la variedad de fauna y flora (GARDNER, 2001). La
inteligencia existencial, por otro lado, “mide la capacidad humana para cuestionar
aspectos relacionados con su propia naturaleza”, es decir, el significado de la vida misma
(FERREIRA, 2015, p. 40).

En esta contextualizacién de las bases para cualquier liderazgo, la importancia de
comprender las diversas inteligencias, cientificamente probadas, se destaca como
componentes fundamentales a considerar. Por supuesto, algunos, por razones obvias,
son dispensables para esto, como las inteligencias musicales, cenestésicas, naturalistas
y existenciales; excepto por la unicidad de las manifestaciones mentales ya mencionadas
y, también, por las posibilidades abstractas e indirectas de influir en los individuos o
grupos susceptibles a tales manifestaciones.

El Protagonismo de los Elementos Empiricos

Como se menciona en el preAmbulo de la subseccién que se ocupa de los Fenémenos
Psicologicos, la experiencia nos permite suponer que hay elementos empiricos que
merecen un mayor estudio por parte de la ciencia, ya que hay indicaciones practicas de
su relevancia para el objeto de esta investigaciéon. Por esta razén se mencionan a
continuacion.

Se enfatiza, preliminarmente, que Howard Gardner trata las inteligencias en la
esencia de sus contenidos, sin examinar los procesos que apoyan sus manifestaciones,
ya sean: adquisicion, conservacion, elaboracién y expresion, pero, no se refiere a posibles
disfunciones y, incluso, intenciones, conscientes o inconscientes, que impactan las
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deliberaciones, decisiones y acciones y que tienen efectos en los resultados finales de
los actos humanos.

Para ejemplificar, en el &mbito exclusivo de la cognicién, la mayor preocupacién de
Gardner, ya existen extrapolaciones, tales como: las trampas de la razén (HEGEL, 1999)
o las tentaciones de falacias, sofismas y demagogias. Esta dltima considerada con sesgo
positivo por Max Weber (1999), cuando es usada en un sentido engrandecedor y
carismatico, como con Pericles en la Grecia Antigua.

De todas estas excepciones a los limites establecidos por Gardner, todavia, no se
puede evitar las injerencias afectivas y psicomotoras, mediadas por el intelecto, como
se explica a continuacion.

La Inteligencia Emocional

Asi sea el primer personaje'® a merecer reconocimiento la llamada “inteligencia
emocional”. Excepto por el hecho de que, bajo el rigor académico, las emociones no
pertenecerian al mundo cognitivo, y también porque atin no han recibido el debido
tratamiento cientifico para medir los efectos de cada interferencia, se introduce en este
texto por la evidencia practica de que su interferencia en las deliberaciones, decisiones
y acciones humanas causan resultados evidentes, no siempre positivos, especialmente
negativos, en las escojas.

De las explicaciones sobre el tema, la mds conocida proviene de Daniel Goleman
(1996), en su obra sobre Inteligencia Emocional, para quien esta facultad consistiria en
identificar y controlar las emociones més facilmente, una especie de “inteligencia social”,
basada en cinco pilares: a) conocer las propias emociones; b) controlarlas; c) auto
motivarse; d) tener empatia; ) saber relacionarse con otras personas.

Ademds de registrarse que tales conjeturas tienen conexiones con algunas, pero no
con todas las proposiciones de Gardner, no hay duda de que tales componentes
impactan en cualquier liderazgo; asi como, tal cual ocurre con la razén, establecen
“trampas”, originadas en las emociones.

10 Persona fue el nombre que se le dio a la méscara utilizada en el teatro griego antiguo, que, no solo
cambiaba el rostro del individuo (el personaje), pero también su voz (etimolégicamente per sonare, es
decir, “sonar a través de”), otorgandole apariencia adecuada para el papel. Introducido en los elementos
empiricos de este estudio, significa que carece de cientificidad, asi como el personaje no corresponde
exactamente a la persona que lo representa. Por lo tanto, se ingresa en esta senda para tratar de elementos
que, extraidos de la realidad, se consideren esenciales para el objeto del texto, cuyos contenidos pueden
tener comprobacion, o no, en estudios futuros mas profundos.
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Inteligencia Psicomotora

Una segunda, pero no menos importante de las configuraciones a destacar, trata de
una posible interferencia (o “inteligencia”) psicomotora. Aunque sujeta a afinidad con
algunas de las capacidades sugeridas por Gardner, a saber, las corporales-cenestésicas
y espaciales, de la misma manera que la anterior, se admite que las especificaciones del
autor no cubririan el amplio espectro visto desde la observacion de la realidad, desde la
cual se comienza a conjeturar en campo absolutamente oscuro.

Sin embargo, debido a experiencias personales, no se puede descuidarlas, porque
tales manifestaciones se relacionan, precisamente, con aquellas facultades en las que la
voluntad y las habilidades motoras ejercen sus influencias y que pueden ser verificadas,
especialmente, en la segunda y tltima fase de cualquier escoja, o sea, en las decisiones
y acciones, coronacion de las deliberaciones.

En este caso, ni siquiera las manifestaciones a través de actos independientes (reflejos
e instintos) se pueden descartar, incluso en el caso de que se vean afectados en gran
medida por estimulaciones inconscientes, porque, por esta misma razén, causarian
disfunciones en el ejercicio de las escojas. Sin embargo, atin mds importante que estos,
para el objeto de este estudio, serian los actos dependientes de la voluntad (habituales
y voluntarios), ya que estdn relacionados con el poder del intelecto para determinar, con
conciencia y reflexion, las acciones a implementar.

Segtin Ribot y Snell (1896, p. 128-131), en su trabajo The Diseases of the Will,'* la
voluntad se presenta con varias organizaciones, existiendo aquellas: ideales o perfectas
en unidad, estabilidad y poder, adecuadas para quienes ejercen el liderazgo; fuertes y
estables, aunque sujetas a intermitencia temporal; disminuidas o casi anuladas por
impulsividad o abulia; y descoordinadas, como ocurre con los histéricos; e incluso, en
la falta de voluntad, de los idiotas. Aunque no consten en menciones especificas, como
en la primera manifestacién, la segunda se considera aceptable para el ejercicio del
mando, siendo las otras inaceptables.

Es notable, por no ser una actitud inusual para muchos lideres, resaltar los maleficios
de la impulsividad, es decir, la ausencia de reflexién, en la que el sujeto cede ante las
impresiones momenténeas, y, también, de la abulia, que consiste en una vacilacién
ilimitada para tomar decisiones, o sea, cuando la deliberacién se extiende indefinidamente
y no llega a un final.

Ademds, no se pueden ignorar los efectos de las restricciones fisicas, incluso si estan
causados por fatiga, miedo, panico, suefio, etc. Es innecesario enfatizar el dafio que tales

™ Obra reeditada en el 2006 por Kessinger Publishing, Whitefish (MT).
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demostraciones causan a cualquier liderazgo, como Napoleén constato en su derrota en
Waterloo, mientras dormia, por puro agotamiento, en el apogeo de la batalla.

El Ejemplo

Finalmente, en esta descripcién empirica, como el punto culminante de esta
exploracion, se registra el cardcter magnificente del ejemplo. Seria hablar de lo obvio para
un publico lector compuesto por militares. Sin embargo, apoyandonos en la sospecha
de Saint-Exupéry (2015, p. 53) de que “lo esencial es invisible para los ojos”, se enfatiza
la hipétesis de que esta cualidad incluye todos los aspectos mencionados anteriormente,
en sus manifestaciones positivas o negativas.

Su valor para cualquier liderazgo quedé inmortalizado en la frase de que “el ejemplo
arrastra” a los seguidores, especialmente a los de la caserna, debido a las tendencias
integradoras que involucran las emanaciones de autoridad, ya sea que provengan del
entendimiento explicitado en las Teorias Estructuralistas y del Fusionismo, formales,
informales (morales), carismdticas o laborales, pero también decurrentes de las escojas (éticas)
de los lideres, en sus adecuaciones y adherencias al cumplimiento de la compleja red de
reglas, concretas y abstractas, y, ain, en el uso de las inteligencias en las deliberaciones,
decisiones y acciones humanas.

Proyecciones sobre las Fuerzas Armadas

Acercandose mas la temédtica de la esfera militar superior, Samuel P. Huntington
(1996), en The Soldier and the State, ademas de otros asuntos discutidos, también traté de
las cuestiones de poder, autoridad e influencia en la esfera militar y de sus repercusiones
sobre el medio ambiente politico, introduciendo aspectos no dimensionados en las obras
mencionadas anteriormente.

Huntington, bajo la evidente influencia de los tedricos de la organizacién: Weber,
Taylor, Fayol, Roethlisberger y Dickson, entre otros, traté el aspecto burocratico de las
instituciones castrenses en relacién con el resto del gobierno bajo la nomenclatura de
autoridad formal y para la actuacion de individuos o grupos militares en la politica y en
la sociedad en su conjunto bajo la denominacién de influencia, correspondiente a la
autoridad informal. Permeando ambas las facetas estaria el poder que, para este autor, seria
la capacidad de controlar el comportamiento de otras personas.

El resumen de estas formulaciones se puede ver en la Tabla 1.
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Tabla 1 - Situacion de la Estructura Militar

VERTICES CIVILES MILITARES EN FUNCION DE CRITERIOS | SUBCRITERIOS
) GRADO NIVEL RELATIVO
POSICION FORMAL Y (VOLUMEN O
AUTORIDAD ESTRUCTURALDE | EXTENSION) UNIDAD
(FORMAL) LASINSTITUICIONES | DEL, CONTROL RELATIVA
PODER MILITARES EN EL
FAJAO
GOBIERNOE | INDIVIDUALO COBIERNO ALCANCE AMPLITUD
INSTITUICIONES| ~ COLECTIVO
CIVILES DEL CUERPO ASOCIACIONES GRADO NIVEL RELATIVO
DE OFICIALES RECURSOS (VOLUMEN O
INFLUENCIA EXTENSION) UNIDA
INTERPENETRACION
(AUTORIDAD A DEL CONTROL RELATIVA
JIERARQUICA
INFORMAL) p
PRESTIGIO Y FAJA OU
POPULARIDAD ALCANCE AMPLITUD

Fuente: PINTO, J. C. R. Extracto del marco Estructura teérica del equilibrio de las relaciones civiles y
militares para Huntington. (PINTO, 2019, p.98)

En este contexto, una relaciéon de poder tendria al menos dos dimensiones: el grado o
volumen, que se ocupa de la medida en que los tipos particulares de comportamiento — de
una persona o grupo - serian controlados por otros, de modo que “cuanto mayor sea el
nivel de autoridad de un grupo, mayor sera la unidad de su estructura”; y el alcance o faja
de poder, que serian aquellos tipos de comportamiento sujetos a la influencia de otro
individuo o grupo, por lo tanto, “cuanto mas amplio sea el alcance de su autoridad, més
poderoso sera”. (HUNTINGTON, 1996, pp.107- 8)

De esta manera, “la autoridad formal involucra el control de una persona sobre el
comportamiento de otra con bases en sus respectivas posiciones dentro de una estructura
social definida. La autoridad no es inherente al individuo, pero es un atributo de estatus
y posicién [...] es un poder ordenado, estructurado y legitimado “; constituyendo, “[...]
un patrén ininterrumpido de relaciones que permanece relativamente constante a través
de cambios sucesivos en los individuos involucrados en estas relaciones. Su ejercicio tiene
la sancién de constituciones, estatutos, decretos, reglamentos internos o costumbres
aceptos durante mucho tiempo”. (HUNTINGTON, 1996, pp.105).

Ala autoridad informal corresponde el ejercicio de influencia sobre el sistema civil, al
que se aplican cuatro indices, a través de los cuales seria posible evaluar esta relacion:

(1) Las asociaciones de grupos del cuerpo de oficiales y de sus lideres. Una de las
pruebas de la influencia de un grupo es el alcance y la naturaleza de sus
asociaciones con otros grupos o individuos poderosos.

(2) Recursos econémicos y humanos sujetos a la autoridad del cuerpo de oficiales
y sus jefes.

(3) Interpenetracion jerarquica del cuerpo de oficiales y otros grupos:
La influencia militar aumenta cuando los miembros del cuerpo oficial asumen
posiciones de autoridad en estructuras de poder no militares.
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La influencia militar disminuye a medida que los individuos no militares entran
en posiciones dentro del cuerpo de oficiales formalmente definido.

(4) Prestigio y popularidad del cuerpo de oficiales y sus jefes. La reputacion del

~

cuerpo de oficiales y de sus jefes junto a la opinién publica, asi como las
actitudes de vastos sectores o grupos categorizados de la sociedad hacia los
militares, son obviamente elementos capitales para determinar la influencia
militar (HUNTINGTON, 1996, p.107- 8)

Es de destacar que, a pesar del trabajo de Huntington datar de 1957, es posible
observar la anticipacion de cuestiones de popularidad y prestigio, que solo ganarian
mas relevancia a medida que la red de comunicaciones, sociales y globales, se
convirtieran en cruciales para la formacion de imédgenes; y que, por supuesto, existe una
nocién implicita de la influencia de las posiciones superiores en la jerarquia militar
subordinada.

Por lo tanto, considerando que el enfoque de este trabajo es examinar el tema del
liderazgo, el nivel de anélisis fijarse en los altos escalafones militares y la unidad de
analisis en el LPEM, se constata que, debido a la posicién formal y la influencia de las
Instituciones Militares, normalmente ubicadas debajo del Ministerio de Defensa, sus
representantes estan dotados de los mds altos grados de poder individual y colectivo,
tanto sobre sus subordinados como en relaciéon con sus gobiernos, lo que les permite
ejercer plenamente sus posiciones y funciones dentro del alcance de sus
responsabilidades, es decir, armonizar las demandas cambiantes de la politica,
explicitadas en un medio ambiente democritico, con la cultura, los principios, los valores y
las tradiciones de los cuarteles, que operan bajo un régimen autocrdtico.

Conclusion

Como se explicé anteriormente, esta investigacién tuvo como objetivo explorar la
existencia de sustratos tedricos basicos para el ejercicio del Liderazgo especifico, de sesgo
militar, ubicado en la parte superior de las cumbres politicas y estratégicas nacionales.
Sin embargo, a partir del andlisis de los argumentos presentados, se descubrio,
inicialmente, que tal nivel de mando no puede prescindir de los caracteres que apoyan
tal ejercicio en cualquier estructura organizativa burocratica.

Por lo tanto, necesita una designacién apropiada para cargo o funcién preexistente,
configurando la identidad de autoridad formal para las acciones que se llevaran a cabo,
sin la cual no hay poder legal, autoridad o legitimidad para la dominacién prevista. Es
el pilar central, esencial para cualquier pretension de liderazgo, que, en el caso de los
militares, requiere ademads la intrusién, lenta y gradual, de varios atributos perfectamente
delineados, constituyentes de una carrera estructurada.
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De acuerdo con este entendimiento, los elementos ajenos al sistema militar no estan
calificados para llevar a cabo tales actividades, lo que es perfectamente definido en los
requisitos de figuracion estructural plena en los respectivos cuadros y funciones vy,
ademads, ocupados por elementos activos o reconvocados.

En este diapasén, los Ministros de Defensa se encuentran por encima del LPEM, ya
que esta prerrogativa debe consistir en la exclusividad de los comandantes de las ramas
singulares, siendo estos ultimos también responsables por pronunciarse sobre
cuestiones, incluidas las de origen politico, que pueden afectar la integridad o cohesién
de los comandados.'? Segtin esta logica, no corresponde a los Comandantes de la Fuerza
abordar las comunicaciones que involucran a los otros segmentos armados, o al sector
de Defensa en su conjunto, sobre asuntos que no estan bajo su responsabilidad, a riesgo
de ver debilitado su liderazgo e, incluso impugnado, como atestigua la historia.

Sin embargo, hay excepciones, como, por ejemplo, ocurre en algunos paises, donde
existe Comandante de Fuerzas Militares, que encuadra los otros segmentos para
cuestiones operativas, quedando el Ministerio de Defensa con responsabilidades
administrativas y financieras. Este es un caso especial de LPEM, ya que, a pesar de
pertenecer a uno de los segmentos armados nacionales, el lider posee condiciones y
prerrogativas de servicio activo, ademads de cargo y funcién que le otorga autoridad
formal sobre los otros segmentos armados.

También merece consideracion la situacién de los Comandantes de Fuerza, ya que a
menudo dejan el servicio activo en el medio del ejercicio de su funcién o son llamados
cuando estdn en una situacién de retiro. La investigacion llevada a cabo nos permite
suponer que, incluso en estos casos, no hay perjuicio para el ejercicio del LPEM, pues se
entiende que, cuando son ungidos formalmente para tal ejercicio, adquieren las
condiciones requeridas, ya que, normalmente, habrian cumplido todos los requisitos de
la carrera militar para ocupar dichos puestos.

Sin embargo, esto no ocurre cuando, debido a las politicas heterodoxas, civiles u oficiales,
que no han seguido toda la linea de progresion para alcanzar los puestos mas altos, son
nombrados para tales puestos, ya que su liderazgo se vera afectado desde el origen.

De la misma manera que en los aspectos formales, los caracteres informales del
liderazgo, en su sesgo de influencia, nombradamente: las autoridades morales, carismiticas,
laborales y el manejo de las inteligencias, especialmente cuando tefiidas de color afectivo,
merecen mucha consideracion. En el caso de las Instituciones Militares, este suporte se
hace mas facil debido a los esfuerzos desplegados, desde la formacién, en la construcciéon
de referenciales profesionales y morales, y también cognitivos, afectivos y psicomotores,

12 Cf. in PINTO, op. cit., 2018, pp. 32-37.
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criterios que guian toda la progresion de cualquier uniformado, especialmente aquellos
componentes de sus nucleos duros, los oficiales que trabajan en sus carreras como
combatientes’. Ademads, las tradiciones, costumbres, valores, condiciones éticas etc.,
contribuyen para forjar la convergencia necesaria a la construccion de la cohesion, la
caracteristica indispensable al segmento armado.

Sin embargo, debe tenerse en cuenta que cualquier factor de escision contribuye a la
erosion de la autoridad, tales como: segmentacion étnica, racial, religiosa, ideolégica, de
partidos politicos, intereses divergentes, entre otros.

En este contexto, cabe destacar que, debido al fusionismo considerado, la influencia
no solo se somete a los aspectos informales, porque, en una sede burocratizada como el
cuartel, cuestiones que, aparentemente, serian secundarias, bajo esta 6ptica, porque son
formales, sean constitucionales, legales o reglamentares, son tan importantes, si no mas,
de que aquellas primeras. Ademas, cualquier discrepancia en las actitudes de los lideres
en relacion a las referencias apuntadas afecta directamente el ejemplo, erosionando la
calidad del mando.

El articulo 28 del Estatuto de los Militares brasilefio (BRASIL, 1980), explicitado
anteriormente en este texto, ilumina claramente este tema. Aunque sea un documento
legal y formal, presenta reglas de conducta (moral) muy esclarecedoras para el
comportamiento de lideres y subordinados.

En el momento de esta enmienda apreciativa de caracter general, se puede tratar del
diferencial cualitativo de LPEM. Segtin la cita anterior, tal escalafén se encuentra en el pivote
del eje que conecta la politica con los cuarteles y debido a la posicién jerarquica de los
componentes de este estrato estamental, estd condicionado por caracteristicas de ser élite, es
decir, que los aspectos de contigiiidad, con un gran nimero de seguidores, se atentian,
acercandolos a los pequefios grupos de Altos Comandos, Asesores y Estados Mayores.

Este punto clave se encuentra en la ctispide de la pirdmide militar y, como ya se ha
explicitado, no incluye a los Ministros de Defensa, incluso si son militares, debido a las
evidencias ya expuestas, de entre las muchas, porque provienen de solo uno de las ramas
de las fuerzas singulares, no han recorrido la carrera de los demds y no traen, desde los
origenes, la especializacion, responsabilidad y caracter corporativo de cada una de las
profesiones. Tratase de otro tipo de liderazgo, mas adelantado para el ambito politico. Sin
embargo, dicha actividad sigue con la dificil tarea de integrar las idiosincrasias y
necesidades de cada uno de sus subordinados y armonizarlos con la Politica de la cual
es el representante ante sus subordinados inmediatos.

13 Cf. ”A Vocagao Militar” (La Vocacién Militar) in PINTO, op. cit., 2017, pp. 180-90.
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En esta posicion, debido a las demandas ambiguas que surgen de la Politica y de la
Estrategia, ademds de las idiosincrasias naturales impuestas por las otras dimensiones
del Poder Nacional, los oficiales pertenecientes a los Altos Comandos y los Comandantes
de las Fuerzas Singulares estdn sujetos a componentes de traccion, originados tanto en
el sesgo politico como en el &mbito militar, con direcciones no coincidentes y sentido a
menudo opuestos. Por esta razén, las escojas que los diferenciaran seran externadas en
decisiones y acciones explicitadas en documentos consistentes con los objetivos de la
politica y de la estrategia nacional.

Por lo tanto, los representantes de la més alta jerarquia enfrentan numerosos desafios,
ya que deben trabajar en un amplio y complejo espectro de demandas, desde participar
en la formulacién de politicas ptublicas en interés de sus carteras, pero también en la
implementacién y monitoreo de ellos, ademas de evaluar su eficiencia y efectividad.

Pero sus rectos no terminan, porque, en primer lugar, deben tratar con las personas
humanas, en todas sus necesidades, intereses, deseos, frustraciones etc., y también con
el entorno econémico, psicosocial, cientifico y tecnolégico, incluidos la importante Base
Industrial de Defensa.

En este sentido, los problemas relacionados con la defensa, la diplomacia, la
economia, la logistica, la movilizacién, la preparacion, el cumplimiento de sus tareas
basicas y las actividades subsidiarias son parte de sus desafios; y, también, problemas
que pueden afectar la cohesiéon de sus fuerzas, como la posmodernidad, el género,
posibles divisiones éticas, raciales, ideoldgicas, de partidos politicos, entre otros, aun
asi, considerando que sus subordinados tienen un alto grado de distanciamiento de la
politica, una premisa que, si no es afirmativa, traera mayores rectos.

En este contexto, por lo tanto, corresponde al LPEM la dificil tarea de conciliar
propositos, a menudo discrepantes, pero que deben alcanzar los objetivos de la Politica
sin macular la integridad, la motivacién y la cohesién de sus propios huestes de
seguidores, porque es “[ ...] bajo el signo de esa polaridad, transformada en primordial,
que los actuales comandantes militares deben operar. Son estos hombres los que deben
hacer que sus instituciones funcionen, independientemente de las colisiones predecibles
o no entre las reglas de referencia que rigen éticas opuestas”.4

Tales limites a menudo conducen al mayor de sus desafios: ;como mantener a los
subordinados obedientes a la cadena jerdrquica y, lo que es mds importante, motivados
para ejercer sus profesiones, a pesar de los conflictos asociados con la actividad politica
y su préctica?

1 Cf. in PINTO, op. cit., 2018, p. 36.
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A través del Liderazgo Politico Estratégico Militar, es decir, de las escojas respaldadas
por, cuanto mayor, mejor, consenso, erroneamente entendido como unanimidad, obtenido
con transparencia, método y persuasion de los componentes leales de sus altos mandos,
emanados en deliberaciones, decisiones, actos y mensajes, apoyados por adecuada
estructura de comunicacién, cuyos créditos constituiran el edificio seguro bajo el cual
la politica, la estrategia, la democracia, la seguridad y la defensa de la sociedad se
abrigan de las intemperies atemporales que desafian a los Estados; en el mismo lugar
donde las omisiones o excesos, por gravedad, instalardn las grietas que contribuirdn a
la erosion del mando, asi como las carencias de autoridad formalmente instituida,
capacidad de influenciar, competencia y, sobre todo, del ejemplo, configurada en
conducta consistente con las expectativas enmarcadas en paradigmas reconocidos,
ademads de limpia y honesta, es decir, actuar en el hogar, en los cuarteles, en el banco y
en las obras, o incluso en los palacios, bajo la prerrogativa de la integridad.
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Resumen

El liderazgo es una problematica que se inscribe dentro de la dindmica de las
relaciones entre las personas. Las ciencias del comportamiento humano deben ser
consideradas como fuentes de conocimiento sobre la materia porque entregan luces y
aportan soluciones. En tal sentido, la inteligencia emocional y las investigaciones sobre
cémo la experiencia contribuye al desarrollo de recursos mentales que permiten mejorar
la conducta social de las personas, abren nuevas aproximaciones que pueden contribuir
a la formacioén de lideres.

Para las organizaciones militares, el comienzo de la ruta debe estar en sus
establecimientos educacionales, los que deben adaptar sus modelos educativos para
optar por una formacién integral, que ponga en un lugar de privilegio el liderazgo. En
una segunda etapa, las instituciones deben asumir la imperiosa necesidad de planificar
estratégicamente un conjunto de acciones que seran vitales para desarrollar una cultura
de liderazgo que contagie todos sus niveles. En este trabajo el autor presenta un analisis
que se construye a partir de los elementos que nos entregan las ciencias del
comportamiento humano que pueden servir a la formacién de lideres, y culmina con
una propuesta sobre cémo podemos fomentar el desarrollo de una cultura de liderazgo
en una organizacién militar.

Palabras claves: Liderazgo; inteligencia emocional; recursos mentales; formacién de
lideres; experiencias de aprendizaje; retroalimentacion; planificacién estratégica.
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Abstract
Leadership in Military Organizations

As leadership constitutes a problem that is part of the dynamics of relationships
between people, the sciences of human behaviour must be considered as sources of
knowledge on the subject, which provide light and provide solutions. In this sense,
emotional intelligence and research on how experience contributes to the development of
mental resources that allow improving people’s social behavior, open new approaches
that can contribute to the training of leaders. For military organizations, the beginning of
the route must be in their educational establishments, which must adapt their educational
models to opt for comprehensive training that places leadership in a privileged position.
In a second stage, institutions must assume the urgent need to strategically plan a set of
actions that will be vital to develop a leadership culture that infects all levels. In this work
the author presents an analysis that is built from the elements that the human behavioural
sciences give us that can serve to train leaders, and culminates with a proposal on how
we can foster the development of a leadership culture in a military organization that
ensures good performance in those who will occupy its strategic positions.

Keywords: Leadership; emotional intelligence; mental resources; leadership training;
learning experiences; feedback; strategic planning.

Introduccién

La humanidad ha transitado a través de la historia en una linea continua buscando
siempre mejores niveles de vida, progreso, bienestar y felicidad; impulsada, tal vez, por
una fuerza permanente y a veces misteriosa que no se detiene. En este devenir, numerosos
han sido los intentos para explicar esta energia vital que como especie la ha diferenciado
de los demas habitantes del planeta, desde concepciones y creencias religiosas sustentadas
en la fe, hasta modernas teorias evolucionistas basadas en el razonamiento cientifico.

Una de las mas recientes e innovadoras interpretaciones de este fenémeno tan singular
es la que nos propone el célebre escritor Yuval Noah Harari, afirmando que una de las
causas mas plausibles del éxito del homo sapiens sobre el resto de las especies, estd basada
en la aparicién evolutiva de una trilogia de causa-efecto. En primer lugar, un inédito
desarrollo de su cerebro, seguido de la adquisicion de una habilidad sin parangén para
comunicarse entre si, lo que finalmente lo habria llevado al logro de una capacidad de
colaboracion entre un niimero cada vez mas creciente de seres humanos. Todo lo anterior,
seglin esta teoria, permitié a nuestra especie diferenciarse asombrosamente de los demés
animales, transitando desde un sistema de organizacién inicial en pequeiios grupos, hacia
formas tan complejas como las tribus, reinos, civilizaciones, imperios y finalmente los
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estados naciones tal como hoy los conocemos (Harari, 2019: 33-53). Sea cual sea la validez
que otorguemos a la genial interpretacién de Harari, lo que si resulta indiscutible son dos
cosas: en primer lugar, que la especie humana ha superado a todas las demaés en capacidad
de sobrevivencia, extendiendo su dominio sobre todos los rincones del planeta; en
segundo lugar, que el crecimiento demogréfico ha ido siempre en aumento, generando
formas de organizacion cada vez mas complejas. A través de todo este proceso histérico
ha sido fundamental el surgimiento de seres especiales, que por diversas razones han
aventajado a sus pares, siendo elegidos por la manada, el pequetio grupo, la tribu, el reino,
el imperio y el estado nacién, para guiar los destinos de la respectiva organizacion. De
esta necesidad natural ha aparecido, en consecuencia, el lider como un elemento
fundamental propio de la evolucién social del ser humano.

Habiendo llegado a una etapa que se caracteriza por su creciente sofisticacién y
complejidad, no resulta extrafio que durante las tiltimas décadas haya surgido el liderazgo
como una disciplina més de las ciencias sociales. Lo anterior lo demuestra el interés en alza
en estudiar el tema, por de cientificos de las mas diversas dreas del conocimiento:
socidlogos, psicologos, neurdlogos, politélogos, educadores, militares y escritores. En
adicion, durante las tdltimas décadas se ha generado una contundente bibliografia que da
cuenta de la existencia de diversas teorias en torno al tema. Por otra parte, se constata la
incorporacién de asignaturas, catedras, departamentos y diversos tipos de organizaciones
académicas destinadas en forma permanente a la investigacion, ensefianza y desarrollo de
textos sobre liderazgo, en un nimero creciente de universidades y centros de estudio.

En el dmbito de las fuerzas armadas, el liderazgo siempre ha sido un tema de gran
importancia, lo que no puede sorprender si consideramos que la tarea del lider militar sea
tal vez la mas dificil de todas: la de conducir a situaciones de extremo sacrificio a sus
semejantes, donde la vida a menudo puede ser el precio que pagar por el logro de los
objetivos de la organizacion que se lidera. Es por esta razén que resulta un deber ineludible
intentar entregar algunas luces que permitan iluminar a nuestros camaradas de las fuerzas
armadas a través de la exposicion de algunas ideas sobre qué elementos nos entregan las
ciencias del comportamiento humano que puedan servir a este propésito, de qué forma
podemos utilizar este conocimiento para formar lideres y cémo podemos fomentar el
desarrollo de una cultura de liderazgo en una organizacién militar, que asegure un buen
desempefio en quienes ocuparan los cargos estratégicos de la misma.

La Cascada del Liderazgo
En este trabajo no abordaré una conceptualizacién exhaustiva acerca del liderazgo;

para los objetivos de esta propuesta, basta con resaltar que, tratindose de una seccién del
conocimiento que se encuentra inserta en la problemaética de las relaciones interpersonales,
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solo propongo tres premisas que estimo gozan de altos niveles de aceptacion en la ya
extensa teoria acerca del liderazgo:

e Elliderazgo trata sobre las relaciones entre seres humanos, en las cuales
uno de ellos asume el rol de dirigir a los demas hacia la obtenciéon de
los intereses del grupo o hacia los objetivos de la organizacién, logrando
la aceptacion voluntaria, comprometida y muchas veces abnegada, lo
que se basa en la confianza plena de los seguidores en que el lider los
guiard hacia un buen destino o al logro de los objetivos de la causa.

* Ante la pregunta ;es posible formar lideres o solo debemos preocuparnos
de identificarlos y seleccionarlos?, aceptaremos que es posible formar
lideres o educar en el liderazgo.\

e Para mejorar las competencias de liderazgo, se requiere optimizar la
capacidad de las personas para establecer relaciones constructivas con
los demas.

A partir de estas afirmaciones, intentaré responder ;cémo debemos abordar el proceso
ensefianza-aprendizaje en este campo? Resulta 16gico, para responder a esta pregunta,
recurrir a las ciencias que ayudan a entender cémo funciona el comportamiento humano,
en su relacién con los demas.

Uno de los més importantes aportes de la psicologia social de las tiltimas décadas,
por el impacto que ha tenido no solo en el desarrollo de las personas sino también en
las organizaciones, ha sido la incorporacién de la inteligencia emocional como concepto
que ha comenzado a competir en importancia con el de la inteligencia cognitiva.
Mientras la primera se refiere a la “capacidad para reconocer los sentimientos propios
y ajenos y la habilidad para gestionarlos” (Jiménez 2013: 21), la segunda puede ser
definida como la facultad de la mente que permite aprender, entender, razonar, tomar
decisiones y formarse una idea determinada de la realidad; mientras a la primera la
asociamos con el campo de las emociones, la segunda se identifica con lo racional, lo
calculado y lo pensante. Se propone, entonces que los lideres deben poseer no solamente
la inteligencia cognitiva necesaria e indispensable para cumplir su rol, sino también altos
indices de inteligencia emocional.

La mirada cientifica de la neurologia, con su creciente esfuerzo en la bisqueda de
certezas, nos entrega algunas informaciones acerca del cerebro humano, intentando
explicar como funcionan e interacttiian estos dos tipos de inteligencia. El célebre médico
cirujano, psiquiatra, profesor y escritor chileno Ricardo Capponi (1952-2019), en su obra
Felicidad Sélida, refiriéndose a los procesos que regulan las emociones, sefiala:

“Desde el punto de vista neurofisiolégico de estos procesos, por muchos
afios, los estudios se centraron en el sistema limbico, la parte primitiva del

Lideranca Militar 82



Chile

cerebro que alberga los impulsos y las emociones. Sin embargo, dltimamente
se ha descubierto el importante rol de los aspectos corticales en el
procesamiento emocional, en especial la corteza prefrontal, zona del cerebro
que mencionaremos en muchas oportunidades, porque es el CEO del
cerebro!, constituido por células muy sofisticadas y valiosas y, como todo lo
valioso, extremadamente vulnerables a las injurias cerebrales. La Neocorteza,
la regién mds nueva de la corteza cerebral se divide en los cuatro I6bulos:
frontal, parietal, temporal y occipital. El circuito cerebral que representan las
zonas mencionadas es la que ha hecho a los seres humanos mas flexibles y
capaces de hallar soluciones nuevas a sus problemas. La corteza ha integrado
los placeres y dolores que provienen del afecto somatosensorial y corporal
del core affect, enriqueciendo nuestra vida en posibilidades motivacionales.
Es también capaz de inhibir las respuestas automaticas, funcién que, segin
veremos de forma reiterada, es fundamental para el desarrollo mental”
(Capponi 2019: 99).

A través de sus estudios, Capponi ensefia que el cerebro posee mecanismos
para controlar las emociones, lo que resulta esencial para la educacion y el desarrollo
de habilidades en el plano psicolégico, que permiten modelar el comportamiento. De
hecho, en la misma obra citada, su autor nos presenta un exhaustivo analisis acerca de
como se puede trabajar sobre las emociones, con el propodsito de desarrollar recursos
mentales, que permitan estar mejor preparados para enfrentar futuros desafios,
aumentando nuestra capacidad de obtener placeres psiquicos y, por ende, felicidad. Si
bien es cierto los andlisis de este autor se orientan a la comprension sobre como se
pueden alcanzar mejores niveles de felicidad, proponemos, por analogia, que este mismo
camino puede ser utilizado hacia el desarrollo de la inteligencia emocional.

El autor de “Felicidad Sélida”, nos ensefia que los recursos mentales se obtienen a
partir del proceso de contencién de las emociones, que “inicialmente realiza la madre
sobre las emociones del bebé. Luego el sujeto, a través del desarrollo, aprende a
contenerse por si mismo a partir de los recursos mentales que va incorporando por
medio de la experiencia con las figuras mas significativas de su vida” (Capponi 2019:
100). Aunque no nos entrega una definiciéon propiamente tal, podemos deducir que los
recursos mentales son habilidades en el plano psicolégico, que permiten modelar el
comportamiento, y que estas habilidades psiquicas son esenciales para el desarrollo de
la inteligencia emocional del individuo. Un elemento clave, entonces, para el desarrollo
de lideres, estaria en desarrollar recursos mentales.

En otras aclaraciones acerca del concepto, Caponi afirma que: “el término recursos
mentales lo uso como analogia de la nocién recursos materiales porque tienen algo

! CEO, Chief Executive Officer, expresion usada para referirse a quien manda o controla.
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importante en comun: son entes cuya adquisicion no se improvisan... Hablo de recursos
mentales para transmitir la idea de lo importante que es conseguirlos dia a dia, porque,
asi como en la vida material la obtencién de bienes no se improvisa ni se hurta, en la
vida psiquica tampoco. En ambas se requiere trabajo paciente y proyeccion en el tiempo”
(Capponi 2019: 115).

La pregunta que sigue a esta cadena de reflexiones, sin lugar a duda es ;cémo
desarrollar recursos mentales?, sobre todo si son tan importantes para mejorar la
inteligencia emocional. La respuesta que nos ofrece el profesor Capponi estd desplegada
exhaustivamente en la segunda parte de la obra antes citada, que con toda certeza titula
“La Experiencia, el Crisol de la Felicidad” (Capponi 2019: 137-155)* A través de su
andlisis, y después de establecer una clara distincién entre educacién basada en teorias
y educacién basada en la experiencia, el autor llega a concluir que esta dltima constituye
el verdadero camino para la adquisicion de recursos mentales.

Con el propésito de ayudar a una mejor comprensién del camino que nos sefiala el
mencionado autor de privilegiar la experiencia como modelo de aprendizaje, que se
propone como la via més efectiva para la formacién en liderazgo, se estima necesario
previamente resaltar los elementos esenciales que nos ofrece sobre las limitaciones de
la educacion basada en teorias:

“Como secuela de la ilustracién, permanece la tendencia a creer que
racionalizar es hacer experiencia. Y ese racionalismo ingenuo se muestra
en las conversaciones superfluas y frivolas, en el conocimiento a medias,
siempre tan peligroso, porque nos lleva a intervenir sobre la realidad a
ciegas. Se trata de un conocimiento cargado de preconcepciones que se
concibe desde la imaginacién o se toma prestado, pero que no ha sido
elaborado desde la verdadera experiencia. Como dice Taleb (2013), la
discusién no se debe plantear entre verdadero y falso, sino entre tonto y
no tonto. Tonto es el que no sabe escoger cudl es el mejor resultado, no
sabe evaluar la realidad, no ha hecho experiencia.

Es cierto que la mente necesita construir un modelo para comprender la
realidad, pero debe ser un modelo solo para pensar, no para imponérselo
a la realidad. Su buen uso implica contrastarlo con la realidad y verificar
sus resultados, modificarlo para realizarle ajustes, volver a probar, y asi
sucesivamente. Cuando nos comportamos rigidamente y tratamos de
incorporar modelos tedricos, a pesar de que la realidad nos da sefiales de sus

2 Para profundizar en la importancia de la experiencia como factor esencial en el desarrollo de recursos
mentales, se puede leer el capitulo V de “Felicidad Sélida”, entre las paginas 137 a 155. En forma
exhaustiva el autor desarrolla un analisis que permite establecer una distincién entre “educacién
basada en teorfas” versus “educacién basada en la experiencia”, proponiendo a esta tiltima como el
modelo a seguir para la incorporacién de recursos mentales.
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inconsistencias, de sus errores y contradicciones, caemos en el pensamiento
ideologizado fanatico” (Capponi 2019: 140-141).

En contraste con el modelo educativo antes descrito, la educacién basada en la
experiencia requiere necesariamente establecer un vinculo con el mundo externo, que
exige al individuo salir de si mismo para conectarse con el medio que lo rodea y, para
los propésitos de este trabajo, con los demds seres humanos. Un educador que utiliza
este modelo establece instancias de encuentro del sujeto con lo externo, en forma
planificada, intencionada y controlada, de tal modo que a través de estos actos pueda
obtener un producto; es decir, adquiera nuevos recursos mentales que le permitirdn
actuar mejor en el futuro ante instancias similares. En palabras del Doctor Capponi:

“La experiencia, por lo tanto, implica una vinculacién con el mundo externo,
cuyo objetivo es percibirlo, pero cuya percepcién es un complejo acto que
pasa por sumergirse en la realidad para luego rescatarse, lo cual implica un
riesgo porque dicho riesgo no esta garantizado, a la vez que el riesgo le
imprime pasiéon. Como producto de haber asumido el riesgo de imbuirse en
la realidad, se obtiene un fruto, algo nuevo, que implica un cambio.

Nos sumergimos en un lugar, nos sumergimos en una zona donde se da
un proceso, una dindmica mental, caracterizada por la pasién, donde
suceden las experiencias, que son consustanciales a la vida psiquica del
ser humano. La forma en que se despliegue este proceso sera determinante
en la calidad de la experiencia, en la calidad de los recursos mentales
incorporados, y, por ende, en la capacidad para enfrentar desafios”
(Capponi 2019: 146-147).

La experiencia seria, entonces, el inicio de un camino para desarrollar
recursos mentales. Sin embargo, si pretendemos establecer un proceso educativo y
formativo que tenga como propdsito crear habilidades psiquicas, podemos deducir las
siguientes proposiciones:

* Debemos sistematizar las experiencias, de tal forma que se orienten hacia
las respuestas que deseamos obtener del individuo, en un ambiente
controlado y seguro. La experiencia educativa nunca debe traspasar el
limite de la seguridad de la persona.

¢ En todo proceso educativo basado en la experiencia, resulta fundamental
enfrentar un proceso de racionalizacién de lo vivido. La experiencia
solamente se transformara en el fruto o ese algo nuevo que implica un
cambio, si se desarrolla un proceso mental de reflexién que incorpore
en las profundidades insondables de nuestro espacio mental, una
leccién aprendida, que fluird y resurgird ante una nueva situacién en el
futuro.

85 Lideranca Militar



XXI Conferéncia de Diretores dos Colégios de Defesa Iberoamericanos — Lideranca Militar

* Aeste proceso se agrega la dificultad, para quien debe disefar, dirigir y
controlar un proceso educativo, de tener que evaluar a través de algin
instrumento observable que permita saber si se estd logrando lo que
intencionadamente se desea obtener y medirlo.

Surge entonces la necesidad de establecer un proceso de retroalimentacion que debe ser
abordado en dos niveles. En primer lugar, en el nivel individual, que sirve a la persona
que estd en un esfuerzo por mejorar sus habilidades mentales, quien debe recibir
informacién que surge no solo de sus propias reflexiones, sino también de terceros que
observan sus conductas ante la respuesta a las situaciones vividas. En segundo lugar,
en el nivel del docente, instructor o formador, quien debe obtener resultados observables
y, hasta donde sea posible, medibles, sobre el proceso educativo.

Resumiendo, se propone, como una via hacia la mejora de las habilidades de
liderazgo, un proceso que llamaremos la cascada del liderazgo. Este se inicia con
experiencias provocadas, orientadas y controladas; continda con su racionalizacién a
través de una retroalimentacién que se logra con terceros; lo anterior permite obtener
recursos mentales que servirdn en el futuro para enfrentar mejor, experiencias similares;
con lo anterior se desarrolla la inteligencia emocional que permite establecer relaciones
constructivas con los demas; finalmente, se logran mejoras significativas en las
habilidades de liderazgo. Ver cuadro N° 1.

Cuadro N.°1

La Cascada del Liderazgo

Experiencias = Provocadas, orientadas y controladas

| . * Con la ayuda de terceros

Recursos mentales * Permiten enfrentar mejor situaciones futuras

Inteligencia 4 1
emofi Sral » Establecerrelaciones constructivas
& Majors dehablidades

Fuente: Elaboracién propia.
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La Formacion de Lideres Militares

Tal como se plante6 en la introduccién, lo primero que se debe tener presente es que una
organizacién militar debe asegurar que quienes serdn asignados a ocupar los cargos de mando
y conduccién en todos los niveles, alcancen los més altos estdndares posibles de liderazgo. Si
los soldados seran conducidos a los mayores sacrificios, deben tener plena confianza en sus
superiores, no solamente por la autoridad que le confiere la respectiva institucién, sino sobre
todo porque creen en sus competencias como lider militar. Consecuentemente, el desarrollo
de liderazgo debe ser un imperativo fundamental en toda organizacion castrense; como
demuestra la Historia y segtin lo confirma un antiguo pensamiento oriental, “Si una persona
llega a ocupar un cargo de autoridad que excede sus virtudes, todos sufrirdn”.

Las ideas que siguen intentan demostrar que el camino hacia la formacién de liderazgo
que se propone ha sido utilizado en forma sistematica en el Ejército de Chile durante las
dltimas dos décadas. Este proceso ha transitado desde una aplicacién que podriamos
llamar intuitiva, basada en la tradicién heredada de un exhaustivo proceso de reformas
en toda la institucién llevada adelante por instructores alemanes a comienzos del siglo
XX, hacia un modelo de formacion de liderazgo que recoge lo mejor de esa tradicién, pero
que se enriquece con los nuevos conocimientos provenientes del campo de la educacién.
En su culminacién, el modelo aplicado ha llevado a sus escuelas matrices a implementar
lo que se denomina un “Sistema de Formacion de Liderazgo”.

El inicio de este proceso se sitda el afio 2000, cuando el Comandante en Jefe del
Ejército de la época impulsa una reforma importante en la educacién en el Ejército de
Chile, cuyo inicio se establece en la Escuela Militar del General Bernardo O Higgins* (en
adelante Escuela Militar), a la cual, a través de una Orden directa del Comandante en
Jefe se le asigna la misién de:

“Formar Oficiales del mejor nivel para que se incorporen al Ejército y sociedad
chilena; es decir, lideres virtuosos, patriotas de caracter, prudentes, de clara
inteligencia, abnegacién y voluntad, de tal manera que puedan asumir con
eficiencia y honor los desafios de la profesién militar. Ademads, a través de la
investigacion historica y de otras ciencias debera apoyar a sus egresados en
materias de axiologia, mando y liderazgo y educacién militar.

La Escuela Militar se constituira en la facultad institucional de investigacién
y extensién en materias de didactica y metodologia de educacion militar,

3 Pensamiento atribuido a Huang-Ti, predecesor de Confucio, hace 2.600 afios.

* La Escuela Militar del General Bernardo O’Higgins Riquelme, fundada el 16 de marzo de 1817, es la
institucién de educacion superior del Ejército de Chile destinada a la formacién de todos sus oficiales.
Después de cuatro afos de estudios, el Alférez egresado se gradiia como Oficial de Ejército y obtiene
el grado académico de Licenciado en Ciencias Militares.
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de los valores y virtudes militares y del mando y liderazgo. Estas
disciplinas deben servir no solo para los fines docentes del Instituto, sino
también, como fuente de retroalimentacién permanente de los oficiales
egresados” (Ejército de Chile 2000).

Como podemos apreciar, esta reforma no solamente fue orientada al &mbito de la
Escuela Militar, sino que constituy6 el inicio de un proyecto que buscaba ejercer
influencia en todo el Ejército de Chile. A esta institucién se le asigné la tarea de abordar,
ademds de la educacion, los procesos de investigacién y extensién, con el claro propdsito
de preparar mejor en habilidades de liderazgo a los oficiales para los nuevos desafios
que la sociedad les demandaba.

Como respuesta a esta nueva mision, se crea por primera vez la asignatura de liderazgo
en la Escuela Militar, en cuya implementacién correspondié al autor de este trabajo,
participar en una doble condicién: la de comandante del batallén de cadetes y como
profesor de la naciente asignatura; responsabilidad que fue asumida bajo las
orientaciones del director de la época, y que fue compartida con un selecto equipo de
profesores militares de ese Instituto. Un segundo hito importante se sitia el afio 2007,
al incluir en el proyecto educativo un Sistema de Formacion de Liderazgo que incorpora,
ademads de la teoria que se aborda a través de la asignatura, un conjunto de experiencias
educativas planificadas, orientadas, controladas y evaluadas, cuyo propdsito es mejorar
significativamente las habilidades del liderazgo de los alumnos.

Utilizando los antecedentes proporcionados por el actual Director de la Escuela
Militar, quien nos concediera una entrevista durante el mes de marzo de 2020, ademas
de informacion escrita recibida a partir de la misma y que sera citada oportunamente’,
se intentard demostrar los avances que se han desarrollado en esa institucién desde el
ano 2000 en relacién con el tema del presente trabajo y cudl es el estado en que se
encuentra en la actualidad.

El MEM-016 Manual Libro VII de la Escuela Militar “Sistema de Desarrollo de
Liderazgo”®, establece que el Instituto aplica un modelo educativo integral para la
formacién de lideres:

“Siendo la formacién de lideres un proceso educativo, a través del cual se
desea preparar a una persona incorporandole conductas que le permitan
ejercer en mejor forma su profesion, es necesaria la eleccién de un modelo
educativo que permita enfrentar el proceso en forma racional y sistematica.

* Entrevista desarrollada por el autor con el Director de la Escuela Militar Coronel Francisco Arellano
Soffia, en marzo de 2020.

¢ La Escuela Militar Bernardo O’Higgins tiene establecida toda su normativa interna en un Manual, que
lo constituyen un conjunto de libros independientes, coherentes entre si. El Libro VII esta dedicado a
explicar y normar el Sistema de Formacién de Liderazgo.
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Para nuestro caso y actuando en coherencia con el Ejército, se considera el
“constructivismo” y el “desarrollo de competencias”, como la filosofia
educativa para cumplir con este propdsito.

Segun algunos estudiosos, la capacidad de liderazgo puede adquirirse
mediante la observacién de modelos a seguir, a través de la capacidad
administrativa y del aprendizaje de las experiencias de trabajo. Segin Noel
Tichy, de la Universidad de Michigan, el 80% del desarrollo del liderazgo se
deriva de la experiencia en el trabajo, mientras que el 20% restante puede
adquirirse mediante el estudio y la capacitacion. Ello demuestra que realizar
actividades de liderazgo y el estudio en la sala de clases debe estar
absolutamente cohesionadas. Se entiende entonces que el desarrollo del
Liderazgo se garantiza mediante la oportunidad cierta de liderar y no sélo
mediante la ensenanza teérica del concepto” (Escuela Militar 2014: 20).

Lo anterior reafirma el fundamento central de esta propuesta, al situar la experiencia
en un lugar de privilegio entre los caminos que permiten avanzar en un proceso
educativo integral, que no solo se enfoca en la adquisicién de conocimientos tedricos,
sino principalmente en generar experiencias que permitan a los educandos adquirir
recursos mentales y mejorar sus habilidades de liderazgo en situaciones futuras.

Siguiendo con la exposicién de los fundamentos del Sistema de Formacién de
Liderazgo implementado por la Escuela Militar, se estima necesario para este trabajo
explicitar con mayor precisiéon las dimensiones del modelo:

“Se define competencia como el “conjunto identificable y medible de
conocimientos, valores y habilidades, relacionadas entre si, que permiten
desemperios satisfactorios en funciones profesionales especificas”. Otra
forma de interpretar y explicar el desarrollo de competencias es ejercer la
accion educativa en las tres dimensiones del aprendizaje: SER (valores),
SABER (conocimientos) y HACER (habilidades). Consecuente con el
modelo educativo antes descrito, la formacién del liderazgo en la Escuela
Militar se desarrolla a través de un sistema que, en forma transversal a
todo el curriculo, considere el desarrollo de competencias en las tres
dimensiones ya descritas” (Escuela Militar 2014: 21).

En el mapa conceptual que se muestra en el Cuadro N° 2, se puede
apreciar la gama completa de instancias de aprendizaje que establece la Escuela Militar,
con el propésito fortalecer el conocimiento (SABER), las habilidades (HACER), valores
y virtudes (SER), transversalmente y a través de los cuatro afios de estudios, con énfasis
en el reforzamiento de habitos que forman y potencian el cardcter y el liderazgo de los
futuros oficiales.
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Cuadro N.° 2
Mapa Conceptual de Liderazgo
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Fuente: Imagen en Power Point proporcionada por la Escuela Militar “Bernardo O’Higgins Riquelme”.

En la columna superior izquierda “asignaturas” del cuadro N.° 2, se exponen
aquellas catedras que tienen influencia directa en la formacién de los futuros oficiales
en lo relacionado con el Liderazgo. Cada afo de escuela cuenta con asignaturas que, de
manera directa, desarrollan acciones educativas en la dimension del saber. De esta
manera, en primer afo se entrega la base tedrica del liderazgo y de la profesién militar,
para orientar el comportamiento hacia lo ético; es decir, hacia lo que social e
institucionalmente se considera correcto; estos aspectos se refuerzan en segundo y cuarto
afo. Por otra parte, en tercer afio se entrega al alumno las bases de la psicologia, que
aportard a cada uno en cuanto a la comprensiéon del comportamiento humano.

La columna superior central “Agentes de Interaccién del Alumno”, considera a los
oficiales, instructores y profesores, quienes, en el ejercicio de sus cargos y reforzando el
ser y asegurando la practica en la dimensién del hacer, desarrollan su accion educativa
en las diversas actividades de los alumnos tales como: régimen interno’, ramas
deportivas, circulos culturales, periodos de instruccién y entrenamiento en terreno,

<

En el lenguaje tradicional del Ejército de Chile, se define “régimen Interno” como el conjunto de actividades
rutinarias diarias, que normalmente se regulan en un “Reglamento de Régimen Interno”, en el cual se
establecen normas de comportamiento y formalidades militares que deben ser cumplidas
obligatoriamente.Libro VII estd dedicado a explicar y normar el Sistema de Formacién de Liderazgo.
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guardias, servicios y otros. En este aspecto, el Ejército de Chile mantiene la tradicién
heredada de los instructores alemanes en las reformas antes mencionadas, que considera
una especie de tutoria sobre el subalterno, aplicando un proceso permanente de observar
y corregir conductas. Por otra parte, el agente debe actuar a través del ejemplo personal,
constituyéndose en un modelo a seguir.

En la columna superior derecha se declaran todas aquellas actividades planificadas,
en la dimensién del hacer, en que los alumnos van a asumir diferentes roles y
responsabilidades que les van a permitir tener experiencias concretas de mando sobre
otras personas, con el proposito de que fortalezcan los aspectos valdricos y el carécter,
siempre orientados, observados y evaluados.

En la mitad inferior del grafico “Interaccion del Alumnos en el Régimen Interno
Basado en la Disciplina, Fortaleciendo el Caracter, lo Actitudinal y lo Valdrico”, se
representa la evolucién que se produce a través de los cuatro afios de formacién, que
refleja las experiencias de mando que obligatoriamente deben asumir todos los alumnos,
que se inician con algunos desafios de un nivel basico, aumentando gradualmente hacia
cargos y desempefios con mayores niveles de responsabilidad. Todo lo anterior
inspirado y reforzado permanentemente por una serie de valores y virtudes que se
deben aplicar en cada caso, y siendo evaluados y retroalimentados individualmente en
forma permanente.

Especial importancia adquieren en todo el proceso educativo de la Escuela Militar, la
instruccién y los ejercicios en terreno, en que los alumnos de cuarto afio asumen roles de
responsabilidad como instructores, supervisados y evaluados por sus oficiales. En estas
instancias, el alumno debe hacerse responsable por desarrollar diversos temas propios
de la instruccién militar en todas sus fases y, en otras instancias, desempefiarse como
comandante de una Escuadra, Patrulla, Seccién o Pelotén en ejercicios de combate.

En sintesis, la aplicacién sistematica del modelo educativo descrito en forma
exhaustiva y detallada en el Libro VII “Sistema de Desarrollo de Liderazgo”, integra la
adquisicion de conocimientos tedricos que se imparten en sala de clases, con una amplia
gama de actividades que el alumno debe ejecutar y experimentar en forma planificada,
sistematica y gradual, desde el primer a cuarto afio de escuela. Ademas, considera la
ensefianza de valores que no solo se transmiten tedricamente, sino que se exigen como
patrones de conducta que son permanentemente observados por profesores, oficiales
instructores, tutores y compafieros que los evalian transversalmente, entregando
retroalimentacion a nivel personal. Todo lo anterior con el propésito de generar las ya
sefialadas experiencias provocadas, orientadas y controladas; que continiian con su
racionalizacion a través de una retroalimentacion que se logra con terceros; y que permiten obtener
recursos mentales que servirdn en el futuro para enfrentar mejor, experiencias similares.
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La Cultura de Liderazgo en la Organizacién

En la primera parte de este capitulo se analiz6é cémo funcionan los procesos a nivel
del cerebro que permiten, en el plano individual, el desarrollo de recursos mentales que
resultan claves para mejorar la inteligencia emocional y, por ende, habilidades de
liderazgo. Luego, analizamos como se puede disefiar e implementar un sistema de
formacién de lideres en el &mbito de una instituciéon de educacion militar. En la dltima
etapa de este trabajo, se abordara el andlisis sobre coémo desarrollar, fomentar y mantener
una cultura de liderazgo en una organizaciéon militar, que asegure un buen desempefio
en quienes ocuparan los cargos estratégicos de la misma.

Si aceptamos el desafio de completar esta propuesta escalando el problema al &mbito
de toda la organizacién, donde tienen responsabilidades sus lideres estratégicos, es
porque consideramos que no es suficiente quedarse con la formacién que recibieron sus
integrantes en las escuelas matrices. En efecto, debemos asumir que junto con mantener
en 6ptimo nivel los recursos mentales desarrollados inicialmente, serd necesario
acrecentarlos y hacerlos madurar durante toda una carrera. Lo anterior permitird que a
medida que asuman cargos de mando y de mayor responsabilidad, estén a la altura para
asegurar un buen desempeno. Lo sefialado no solamente afecta al mundo militar; la
evidencia histérica y los desafios inéditos que la sociedad presenta actualmente, estan
llevando a las organizaciones a la necesidad de fomentar una cultura de liderazgo, que
se ha constituido como la gran respuesta frente a una sociedad integrada por personas
con una mentalidad cada vez mads igualitaria, democrética y reacia a aceptar érdenes
solamente porque alguien de mayor rango las emite. En el mundo de hoy, los jefes no
solo deben dar érdenes, sino muchas veces deben explicar y convencer; por lo menos
hasta que, con el paso del tiempo, hayan logrado la total confianza de sus subalternos;
es decir, se hayan transformado en auténticos lideres. Con el propésito antes sefialado
se intentara hacer un aporte al proceso de formacion de lideres estratégicos, a través de
la exposicion de algunos elementos teéricos que han propuesto prestigiosos investigadores,
y que se han seleccionado por haber constatado su gran importancia y aplicacién en el
mundo de las Fuerzas Armadas.

Como todo esfuerzo intelectual, un buen punto de inicio es tratar de entender cudl
es el problema al que nos estamos enfrentando. En el Army War College del Ejército de
los Estados Unidos de Norte América, se da gran importancia establecer que el ambiente
en el nivel estratégico a menudo es institucional, conjunto, interagencial, intergubernamental
y multinacional®. Esto nos genera una gran variedad de actores y una compleja
interrelacion entre las condiciones organizacionales internas y externas. Por una parte,

8 Apuntes del curso “Combined/Joint Force Land Component Commander” para Generales y
Almirantes, realizado por el autor en 2014 en al Army War College en EEUU, cuyo principal objetivo
es contribuir a la formacién de lideres estratégicos.
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no sera facil, integrar personas que provienen de culturas y mundos distintos, con
conocimientos y competencias que deben complementarse para trabajar juntos hacia un
objetivo comun. Ademas, habra que manejar la tendencia natural de cada representante
de alguna institucién o pais, de hacer valer las propias concepciones y sobresalir sobre
el resto. Finalmente; serd necesario administrar adecuadamente el tiempo disponible
para el andlisis y la toma de decisiones, evitando caer en intervenciones excesivas que
lo alargan innecesariamente (ver Cuadro N° 3).

Cuadro N.° 3

éCudl es el problema?

El ambiente estratégico

Interagencial

Conjunto

Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a su carécter, el ambiente estratégico a menudo es volatil, cambiando con
facilidad y en forma poco previsible. Es incierto, porque a menudo no se tiene toda la
informacién o ésta es incompleta e imprecisa. Es complejo porque las variables que
intervienen en decisiones estratégicas son diversas, dificiles de comprender o resolver.
Es ambiguo porque las cosas en este nivel pueden interpretarse de diversas maneras. A
menudo se ve enfrentado a situaciones de crisis, graves y decisivas que ponen en peligro
procesos claves de la organizacion. Por el nivel en que se acttia, serd normal la exposicién
a los medios de comunicacion, quienes estardn detras de la noticia del dia. El ejercicio
del mando y la conduccién serd indirecto y a veces a la distancia, porque en este nivel
es imposible hacerlo de otra forma. Por tltimo, con frecuencia se actuara bajo presién,
teniendo la obligacién de resolver en forma rdpida y con limitaciones de tiempo,
especialmente en situaciones de emergencia, crisis o conflicto.
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En cuanto a sus efectos, en un ambiente estratégico las decisiones serdn relevantes y
afectaran a toda la organizacién y posiblemente por muchos afios; cito a modo de
ejemplo, la decisiéon de Estados Unidos de Norteamérica de invadir Irak el afio 2003,
situaciéon que significé un cambio en el equilibrio de poder en oriente préximo,
generando, ademas, la descomposicién interna de un pais y la muerte de cientos de
miles de personas en un conflicto que atin no termina. Por tltimo, entre los elementos
que configuran el problema del ambiente estratégico estd la diversidad de roles que
corresponde asumir al lider. Desde luego le puede corresponder el rol més visible es el
de conducir: ser quien manda, quien dirige, quien tiene la tltima palabra. Pero, ademas,
puede que se desempefie como asesor, participar en procesos de andlisis y estudio de
diversos y complejos temas, proponiendo cursos de accién y soluciones inteligentes que
posteriormente debera transformar en planes completos, claros y con altos estandares
de previsién. Finalmente, la comunicacion a través de los medios constituira una de sus
tareas. En suma, el primer paso en el proceso de formacion de lideres estratégicos serd
el de comprender cabalmente los elementos esenciales que caracterizan el ejercicio de
la autoridad en este nivel.

(Coémo debe responder la organizacion a los desafios planteados, y asegurar que
contara con lideres que tendran las habilidades para enfrentarlos? Solo a partir de la
necesaria toma de consciencia de la complejidad del contexto en que se desempefiard
nuestro lider en constante crecimiento, es posible construir un plan, ya sea a nivel
personal como institucional, para el desarrollo de las competencias de liderazgo
estratégico. Lo que se propone, sin pretender ser la mejor respuesta ni mucho menos la
Unica, seguird un camino que va jalonado por algunos hitos a saber:

e Establecer un enfoque sobre liderazgo.
* Determinar habilidades a desarrollar.

e Disefiar un plan estratégico para el desarrollo de liderazgo a nivel
institucional.

Enfoques sobre Liderazgo.

Existiendo diversos enfoques tedricos sobre liderazgo, para enfrentar la complejidad
del mundo actual se propondra uno que transita desde el modelo tradicional que se
basa en las competencias de un ser humano excepcional, hacia un enfoque en el
desarrollo de una cultura de liderazgo que aspira a generar numerosos lideres,
traspasando todos los niveles y &mbitos de la organizacion. El enfoque tradicional pone
el énfasis en los rasgos deseables en el lider; se enmarca en las teorias del gran hombre,
que sugieren que ciertas caracteristicas estables de las personas diferencian a quienes
pueden considerarse lideres de aquellos que no lo son. De acuerdo con esta visién, los
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rasgos que se consideran, en la mayoria de los casos, son innatos; es decir, los lideres
nacen, no se hacen. Segun esta perspectiva, el principal desafio estaria en seleccionar a
las personas que tienen las caracteristicas preestablecidas, para asignar los cargos de
importancia. En el &mbito militar, este enfoque era compatible con la época en que los
generales iban al frente de la tropa en las batallas, puesto que los ejércitos normalmente
actuaban reunidos y la decision se daba en un momento y lugar determinados. Alejandro
Magno, Julio César, Anibal, Escipién y, hasta cierto punto Napoledn, entre muchos otros,
surgen como representantes emblematicos que la historia militar no se ha cansado de
emular como grandes lideres militares de todos los tiempos. No es casual que
Clausewitz, uno de los tratadistas mas importantes sobre la guerra y la estrategia,
dedicara un capitulo especial de su famosa obra “De la Guerra”, para referirse al genio
militar, el que debe tener, entre otras cualidades, “dos que le resultaran imprescindibles:
un entendimiento que incluso en esa inesperada oscuridad no carezca de luz interior
que le lleven a la verdad, y valor para seguir esas débiles luces. La primera ha quedado
graficamente denominada con la expresién francesa coup d’oeil, la otra es la decisién”
(Clausewitz 2005: 49-50).

A partir del siglo XIX, la resolucién de los conflictos armados experiment6 cambios
de la mayor trascendencia: el mismo Napoleén Bonaparte que inici6 sus famosas
campafias al mando de ejércitos relativamente pequefios y mal equipados, obtuvo
significativas victorias basadas en la habilidad en la maniobra y la velocidad, lo que le
permitia buscar la decisiéon y vencer en el momento y lugar previamente escogido. En
esos tiempos, la vida de los soldados era administrada con celo puesto que su
disponibilidad era limitada. Sin embargo, a partir de 1806, gracias a la facultad de reclutar
y equipar a todas las tropas que fueran necesarias, el mismo Bonaparte, al menos en
algunas de sus campafias, pasé a apoyarse mds en la masa que en la habilidad de las
maniobras. Lo que sigui6 en el futuro fue el surgimiento de ejércitos nacionales cada vez
mas numerosos, equipados con armamento que la revolucién industrial se encargé6 de
llevar a niveles sin precedentes, en sofisticacion y letalidad. Pero no es este el objeto de
nuestro estudio; solo se pretende establecer, en este punto, que, entre otros efectos, este
fendmeno dejé atrds como elemento fundamental el enfoque de liderazgo que confiaba
solamente en ese gran hombre. A partir de mediados del siglo XIX, surgen los estados
mayores, que en la actualidad se han transformado en verdaderos cerebros encargados
de organizar, planificar y dirigir a cientos de miles de combatientes equipados con
sofisticados sistemas de armas, que operan a grandes distancias. Las unidades de
combate y los sistemas de armas asociados se coordinan con precisiéon. Las decisiones se
basan en complejos procesos de anélisis, apoyados por medios de mando y control que
lo permiten, y donde la adecuada administracién de la tecnologia disponible ha pasado
a ser un elemento crucial. Por su parte los generales ya no estan en el frente, porque ya
no hay un solo frente; mas bien se sittian en algtn lugar lejano de las batallas, junto a su
cuartel general, guiando, orientando y trabajando junto a sus estados mayores. En estos
tiempos, el coup d’oeil de la época de Napoledn tiene menos importancia, puesto que ha
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sido reemplazado por habiles analistas y sofisticados sistemas de inteligencia y
procesamiento de datos que le proporcionan la informacién ttil sobre el campo de batalla
y la situacién general. En consecuencia, se necesitan jefes con otras cualidades y
habilidades, lo que da cabida a nuevos enfoques de liderazgo. No obstante, como ocurre
siempre con las disciplinas que se derivan de las ciencias sociales, no todo es absoluto. El
enfoque analizado no ha perdido su vigencia y siempre formard parte ya sea para
seleccionar personas o bien para fomentar el desarrollo de competencias de liderazgo.
Lo que si es claro, es que la nueva realidad que ya describimos inicialmente como el
problema a solucionar, ha dado paso a nuevas visiones.

El enfoque que se propone como el mas adecuado, lo llamaremos liderazgo de efecto
multiplicador, como camino al desarrollo de una cultura de liderazgo. Nuestra propuesta
se basa en que ya no es suficiente confiar en la existencia de un gran lider que nos permitira
dar respuesta a los complejos desafios que ya hemos descrito. A cambio de ello, se propone
preparar a lideres formadores de lideres, a quienes se debe estimular para que dediquen
una parte importante de su tiempo en desarrollar a otras personas dentro de su entorno.
El propésito, de la misma forma en que se ha expandido el COVID 19° en forma
impresionante en pocos meses llegando a todos los rincones del planeta, es ser capaces de
elevar exponencialmente la existencia de lideres dentro de la organizacién. Lo anterior,
porque en un ambiente tan complejo, es insostenible pensar que habra una gran persona
que tendrd la solucién a todos los problemas. Necesitamos muchos lideres que sean
capaces de comprender la situacion general y que acttien con autonomda e iniciativa dentro
de sus niveles y de los lineamientos estratégicos u operacionales recibidos. Pero que, al
mismo tiempo, sean capaces de discernir con claridad hasta dénde pueden tomar
decisiones por si mismos y en qué momento deben consultar a sus superiores. Finalmente,
que sean capaces inspirar a otros para hacer que las cosas sucedan realmente, con voluntad
y decision. ;Cémo lograr aquello? No hay recetas; pero si propongo algunos lineamientos
que considero fundamentales para fomentar el desarrollo de lideres, a modo de cuatro
pilares sobre los que se sustenta el liderazgo de efecto multiplicador:

o Fomentar auto preparacion para el logro del conocimiento: Uno de los factores
mas influyentes en el ascendiente de mando o la capacidad de influir
sobre los demas, es el conocimiento necesario para enfrentar la tarea.
Un formador de lideres debe estimular el desarrollo intelectual de los
lideres en formacién, mediante la auto preparacién permanente, como
un hébito irrenunciable; la velocidad con que se generan nuevos
conocimientos es tan alta, que hace imposible generar cursos formales
para todo.

% COVID 19 es el nombre cientifico de la epidemia de Coronavirus que, mientras escribo este trabajo,
esta afectando a toda la humanidad.
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e Generar situaciones de liderazgo: siguiendo las ideas expuestas en la
segunda parte de este trabajo, si la experiencia constituye el mejor camino
para un aprendizaje significativo, un formador de lideres debe generar
instancias en que sus subalternos experimenten situaciones en que
deben guiar a otros hacia el logro de objetivos, y evaluar sus resultados
permanentemente.

e Desarrollar la autonomia: las personas deben tener espacios para hacerse
cargo de procesos, misiones o tareas que los obliguen a tomar decisiones
propias, sin tanta supervisién, y asumir los aciertos y errores de sus
propias acciones. Para ello, es necesario que los lideres formadores de
lideres generen estas instancias en sus procesos y acepten, en
consecuencia, los errores que llegaran, evaluando y dando a conocer los
resultados.

e Destacar la importancia de las buenas relaciones interpersonales: quienes
estan formando lideres, deben ser capaces de convencer a otros que la
inteligencia emocional es hoy una habilidad esencial sin la cual el
liderazgo es imposible.

Seleccionar Habilidades de Liderazgo

Para seleccionar habilidades de liderazgo a fomentar en la organizacién, existen
incontables aproximaciones tedricas que ofrecen una amplia gama de alternativas; todas
ellas, sin lugar a duda, establecen distinciones y agregan valor a quienes se ocuparan
de establecer bases concretas que permitan desarrollar una cultura de liderazgo dentro
de la organizacion. No se abordard una clasificacién especifica ni se propondran
habilidades de liderazgo que parezcan adecuadas; en lugar de ello, se intentara esbozar
un camino para definirlas adecuadamente, en diferentes niveles de la organizacién. Se
propone como punto de partida, utilizar como base de referencia la propuesta de Robert
Katz, quien sugirié que el liderazgo dependia de tres tipos de habilidades: técnicas,
humanas y conceptuales (ver cuadro N.° 4).
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Cuadro N.° 4

Liederazgo

£ Qué habilidades desarrollar?

NIVEL DE HABILIDADES HABILIDADES HABILIDADES
CONDUCCION TECNICAS HUMANAS CONCEPTUALES
Estatégioo | Bao | Ao | Al
Operacional Media Alto | Medio
Taclico | Aito i ‘Alte Bajo

« Las habilidades técnicas son muy importantes en los niveles tacticos y
pierden importancia en los niveles estratégicos.

« Las habilidades humanas son importantes en todos los niveles.

+ Las habilidades conceptuales tienen gran importancia en los niveles
estratégicos y menos en los niveles tacticos.

Fuente: Creacién propia a partir de la teoria de Robert Katz.

Segtn esta teoria, en los niveles inferiores, lo que en el mundo militar equivale a los
niveles tacticos de la organizacién, las habilidades técnicas tienen gran importancia
mientras que las habilidades conceptuales adquieren menor preponderancia. Por el
contrario, en los niveles altos o estratégicos, predominan en relevancia las habilidades
conceptuales por sobre las técnicas. Sin embargo, en ambos tienen gran protagonismo
las habilidades humanas (Katz 1955).

El haber seleccionado la propuesta de Katz como el inicio de un camino que conduzca
a la seleccion de habilidades de liderazgo a desarrollar, se basa en la experiencia del autor
de mds de cuarenta afios en el Ejército, en los que ha podido constatar que muchos oficiales
que se destacan en sus primeros afios de desempefio profesional basan sus liderazgos en
habilidades técnicas que resultan muy importantes en esta etapa. Sin embargo, con el
correr de los afios y cuando van surgiendo nuevos desafios para ocupar cargos de mayor
relevancia, se van quedando atréds porque sus habilidades conceptuales no son suficientes
para enfrentar la resolucién de problemas de mayor complejidad. Por el contrario, aquellos
que han ido desarrollando en forma progresiva nuevas habilidades conforme van
ascendiendo en su carrera, son quienes van ocupando los cargos de mayor
responsabilidad. Por otra parte, debemos tener presente que las habilidades conceptuales
primarias o basales tales como: capacidad de andlisis, pensamiento critico, expresion oral
y escrita, capacidad de comunicacién, formular ideas originales, entender relaciones
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abstractas, comprender problemas y proponer soluciones, etc; deben comenzar a
incorporarse en etapas muy tempranas del desarrollo de las personas: Lo anterior, porque,
asi como es més fécil ensefiar a esquiar a un nifio que a un adulto, un cerebro joven es més
fecundo y absorbe como una esponja todo lo que se le presenta. Esto constituye todo un
desafio al establecer los programas de estudios de las escuelas militares, ya que, junto con
abordar la ensefianza de habilidades técnicas que seran fundamentales para los primeros
afios de desempefio profesional, serd necesario dedicar una parte importante de los
recursos educativos al desarrollo de habilidades intelectuales més avanzadas. Respecto a
las habilidades humanas, la experiencia no hace mas que reafirmar lo ya establecido en la
primera parte de este trabajo, en el sentido que, tratdndose el liderazgo de una cuestiéon
de relaciones interpersonales, las habilidades humanas, conocidas hoy como inteligencia
emocional, se han constituido en un factor critico para el ejercicio del liderazgo. “En
realidad, la causa més comun de fracaso en el liderazgo que podemos identificar — en la
politica, la vida comunitaria, la empresa o el sector no comercial — es que las personas,
especialmente aquellas que estan en posiciéon de autoridad, tratan los desafios de
adaptacion como si fuesen problemas técnicos” (Heifetz y Linsky 2003: 28).

Una forma de abordar la evaluacién de habilidades de liderazgo, situdndonos en el
nivel “bajo” de la teoria de Katz o tactico, segtin nuestra mirada militar, lo constituye lo
propuesto por las investigadoras Maite Beramendi, Marcela Muratori y Elena Zubieta,
de la Universidad de Buenos Aires, CONICET, Argentina, quienes realizaron un estudio
orientado especificamente a establecer un listado de habilidades para ejercer liderazgo
en el contexto de una maniobra militar. El objetivo de su investigacion fue “disefiar
instrumentos que evaluaran las caracteristicas de liderazgo del Batallon de Infanteria
del Colegio Militar de la Nacion (Argentina), en situaciones de simulacro de guerra con
altos niveles de estrés” (Beramendi, Muratori y Zubieta 2015: 108).

En su trabajo, las investigadoras mencionadas elaboraron y validaron instrumentos
para la evaluacién de competencias de liderazgo, las que posteriormente aplicaron a
una muestra de 110 Cadetes del Batallon de Infanteria del Colegio Militar. Los alumnos
seleccionados fueron sometidos a una prueba de campo, en una “pista de liderazgo”
previamente elaborada por un Oficial del mismo Instituto, que constaba de diez pruebas
en que se sometian los Cadetes a posibles situaciones de combate, con el propésito de
medir su liderazgo en situaciones criticas. Para lograr el objetivo, se organizaban
patrullas que debia comandar uno de los integrantes, el que era evaluado por un Oficial,
después de cada prueba, y por sus pares al término del recorrido. Finalmente, a través
de un complejo analisis de los datos obtenidos, se podia determinar los niveles de
liderazgo demostrados a nivel individual y grupal, obteniendo, sin lugar a duda,
conclusiones validas para mejorar los planes educativos del Colegio Militar (Beramendi,
Muratori y Zubieta 2015: 108-110). A pesar de lo valioso del aporte de las investigadoras
sefialadas, tal como ocurre en la mayoria de los modelos que existen, éste se inicia con
una propuesta en la que se declaran las competencias deseables del lider. En este caso,
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el estudio se inicia con la seleccion de diez habilidades a medir: consultativo, capacidad
de conduccion, estratega, ejemplo personal, luchador, resolutivo, creativo, audaz, manejo
positivo de las emociones y tolerancia a la frustracion.

Con este ejemplo se ha pretendido resaltar que la tarea de seleccionar habilidades a
fomentar en un programa de desarrollo de liderazgo, se debe iniciar con un proceso de
analisis que se debe entender como tnico e inédito segun las caracteristicas, los fines y
los propésitos de cada organizacion en particular. Es mas, como ocurre en el ejemplo
descrito, se ha contextualizado el ejercicio de liderazgo en una situacién particular: la
de un ejercicio de simulacién de combate, en el nivel de una patrulla.

Plan Estratégico para el Desarrollo de Liderazgo a Nivel Institucional

En la dltima etapa de esta propuesta para desarrollar una cultura de liderazgo en la
organizacion, se abordara el andlisis sobre como elaborar un plan estratégico para
alcanzarlo, lo que se inicia al identificarlo como un proceso que agrega un alto valor a la
organizacién; en consecuencia, no puede ser considerado solo un deseo o un anhelo; debe
ser planificado cuidadosamente, con la conviccién de que las mejores organizaciones son
aquellas que desarrollan lideres en forma sistematizada (ver cuadro N.° 5).

Cuadro N.° 5

PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA EL DESARROLLO DE LIDERAZGO

PROCESOS DE PLANIFICACION

Analisis estrategico sobre el liderazgo que queremos desarrollar

Alineado con los objetivos ‘ Basados en un adecuado - Definir enfoque, perfiles y
estratégicos de la organizacion analisis organizacional habilidades

Efectuar una evaluacion de las personas

Disefiar instrumentos ‘ Establecer brechas

A 4

Establecer programas o “coaching’de desarrollo de liderazgo

Desarrollo individuales ‘ Desarrollo de equipos

Fuente: Elaboracién propia.
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La primera etapa se inicia con un andlisis estratégico que debe ser asumido por un
equipo multidisciplinario integrado por expertos militares, educadores y psicélogos,
quienes deberan establecer el o los perfiles y las habilidades de liderazgo a promover. Lo
anterior, a partir de un estudio profundo que considere: en primer lugar, los objetivos
estratégicos de la organizacion, la naturaleza de su misién, sus roles dentro de la sociedad
y los desafios que le demandara el futuro. En segundo lugar, se debe analizar su realidad
organizacional, su cardcter, el entorno en que cumplird sus diferentes tareas, los desafios
legales y las limitaciones que le impone la realidad. Lo mencionado, junto a muchas otras
variables que los analistas estimen necesario considerar, dara luces acerca de los perfiles
de liderazgo a desarrollar y, en consecuencia, las habilidades que serdn seleccionadas.

“Cada organizacién es un sistema tinico con caracteristicas especificas, por
lo que es necesario hacer un andlisis introspectivo, en donde se examine
su dimension estratégica, las metas y objetivos. Todo, con el fin de disefiar
un modelo que sea compatible con la realidad empresarial, y que
desarrollen elementos diferenciadores los cuales serdn reconocidos por los
clientes. Estos, permitirdn que la organizacién alcance el éxito en el ambito
financiero y cuente con un recurso humano comprometido y estructurado”
(Cristancho 2013: 19).

En la segunda etapa se debe realizar un diagnoéstico sobre la realidad institucional, a
partir de instrumentos de evaluacién elaborados previamente, los que permitiran establecer
las brechas existentes tanto a nivel individual como por grupos, niveles o dreas dentro de
la organizacién. Las herramientas estadisticas seran de gran apoyo para definir deficiencias
anivel colectivo; sin embargo, no debe dejar de considerarse el desarrollo de instrumentos
de evaluacién que lleguen a la persona en forma individual. Solo cuando se tenga claridad
sobre lo que queremos lograr y las brechas con la realidad, se podran elaborar programas,
cursos, u otros procedimientos, como coaching, especialmente orientados al desarrollo de
habilidades de liderazgo, orientados a trabajar a nivel individual y grupal.

Como una forma de ejemplificar lo anteriormente expuesto, dedicaremos algunas
lineas a explicar la forma en que el Ejército de Chile ha llevado adelante su planificacion
estratégica para el desarrollo de liderazgo, que viene a complementar lo que se imparte
en las escuelas matrices.

En la primera fase que se refiere al andlisis estratégico, al asumir el afio 2014 un nuevo
Comandante en Jefe el mando del Ejército, entre las orientaciones iniciales expuestas en
su Concepto de Mando'?, orienté al Comando de Educacién y Doctrina en orden a

10 E] Concepto de Mando es un documento que tradicionalmente elabora el Comandante en Jefe al inicio
de su periodo de mando, en el cual establece sus primeras orientaciones que orientaran la accién de
los integrantes de la Institucion.
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proponer iniciativas concretas que permitieran mejorar el liderazgo de los integrantes de
la Institucién. En sus instrucciones, estableci6 dos lineas de accién: en primer lugar, crear
un organismo especializado en la materia con dedicacion permanente y exclusiva, con la
mision de desarrollar investigacién y asumir la direccién de los procesos que permitieran
llevar adelante el objetivo planteado. En segundo lugar, proponer un sistema general que
permitiera iniciar lo antes posible las innovaciones necesarias en este &mbito.

En relacién con la primera de las orientaciones, “la tarea de desarrollar y fortalecer
el liderazgo en todo el personal de la institucién se le ha encomendado al Centro de
Liderazgo del Ejército de Chile (CLE)” a través de una orden del Comandante en Jefe
de noviembre del ano 2015 (Narvaez 2020: 7). Los fundamentos del Centro de Liderazgo
se declaran de la siguiente forma:

“Disponer de una estrategia de desarrollo del liderazgo, que se sustente
en los fundamentos y objetivos del ejército, es indispensable para contar
con personas preparadas y competentes, que puedan hacer frente a los
desafios presentes y futuros de la institucién, considerando, ademds, que
el ser humano es el principal y mas importante recurso con el que cuenta
y, por ende, factor clave en el éxito o fracaso de cualquier mision o tarea
que el Estado de Chile le disponga realizar. La tarea de desarrollar y
fortalecer el liderazgo en todo el personal de la institucién se le ha
encomendado al Centro de Liderazgo del Ejército de Chile (CLE)”
(Narvaez 2020: 7).

Sobre la segunda de las orientaciones del Comandante en Jefe, a partir de la
experiencia directa obtenida durante los afios 2015 a 2017 en que el autor de este trabajo
se desempefié como Comandante de Operaciones del Ejército de Chile y al mando de
la fuerza terrestre, pudo constatar el trabajo que desarroll6 en forma sistemética y muy
intensa el CLE. En su etapa inicial, se abordé un exhaustivo analisis estratégico que
incluy6 un diseno conceptual que pasé a denominarse Modelo Integral de Liderazgo
del Ejército (MILE). Entre sus aspectos mas importantes, el modelo incluyé principios
orientadores fundamentales sobre el mando y el liderazgo y una definicién concreta de
los perfiles y habilidades declarados institucionalmente:

“El nuevo paradigma del liderazgo militar que define el Modelo
Integral de Liderazgo del Ejército, MILE, centra su atencion en la
persona y en la posibilidad que todo miembro tiene de desarrollar
las caracteristicas descritas en él. Se establece como elemento
esencial del liderazgo militar el autoliderazgo que se basa en el
conocimiento de si mismo y en el compromiso con el desarrollo
personal. Como ya se ha dicho, este conocimiento de si mismo no
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se logra sin una adecuada conciencia y reflexién respecto a las
propias capacidades y limitaciones. Asimismo, el compromiso por
el desarrollo personal requiere tener una permanente preocupacion
por desarrollar acciones que permitan a las personas conocerse y
por lo tanto auto liderarse, entendiendo esta accién como necesaria
si se quiere liderar o influir sobre otros” (Narvaez 2020: 8).

El MILE orienta todo su accionar hacia los integrantes del Ejército, a partir de una
taxonomia propia sobre las habilidades de liderazgo a desarrollar (ver cuadro N° 6). En
relacién con la clasificacion elaborada, podran haber muchas formas de estructurarla y
diversos enfoques; sin embargo, lo que se propone como hito fundamental en el proceso
estratégico sobre liderazgo en cualquier organizacién, es llevar adelante una etapa de
reflexion y andlisis que permita construir una conceptualizaciéon propia, conforme a sus
particularidades.

Cuadro N.° 6

Habilidades de Liderazgo

El modelo de liderazgo en el ejército demanda de sus integrantes el desarrollo y
fortalecimiento de una serie de habilidades que les permitan ser mas eficientes en
su ambito de desempefio profesional

+ Virtudes Cardinales
= Virtudes Militares
ATRIBUTOS + Aglidad mental
INTELECTO + Pericia

= Tacto, tino y criterio

CARACTER

+  Compromiso
INSTITUCIONALES

« Wisidn de conjunto

= Desarrollo de otros
INTERPERSONALES + Trabajo en equipo
COMPETENCIAS + Comunicacion

= Analisis y solucion de problemas

+ Tolerancia a la presicn
PERSONALES

+ Iniciativa

= Auto preparacion

Fuente: Elaboracién propia, a partir de la clasificacion de habilidades de liderazgo
establecidas por el Centro de Liderazgo del Ejército de Chile.

Todo lo anterior, en su fase ejecucion, fue coordinado a través de una
directiva estratégica que firm¢é el Comandante en Jefe para la puesta en marcha de este
nuevo impulso institucional para el desarrollo de liderazgo. Dentro del analisis se
entregaron misiones y responsabilidades a diferentes organismos, entre ellos al Comando
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de Oporaciones Terrestres, y se establecié que seria el CLE el organismo que tendria la
misién permanente de dirigir y controlar el sistema, ademas de asumir algunas tareas
ejecutivas directas. Entre ellas, y con el propésito de enfrentar el proceso de diagnéstico,
implement6 para todo el Ejército un procedimiento de Medicién Multidireccional de
Liderazgo, que se orienta a fomentar el autoliderazgo y que se basa en el conocimiento de
si mismo y en el compromiso de desarrollo personal; sin embargo, la herramienta
disefiada para su aplicacién, también entrega datos estadisticos al CLE que, respetando
la confidencialidad de la informacién, permite un diagnéstico permanente a nivel general
y apoyar la toma de decisiones en la materia.

“Para lograr el autoconocimiento del personal del ejército, el Centro de
Liderazgo, a partir del afio 2016, realiza una Medicién Multidireccional de
Liderazgo (MML) siendo esta confidencial y con fines formativos, la cual
se contesta en el sitio web del CLE (cle.ejercito.cl). Esto permite a los
comandantes tener una retroalimentacion de su liderazgo en 360° ya que
son evaluados por sus subordinados, pares y superiores, ademds de la
autoevaluacion. La valoracién de esta medicién por parte del personal ha
sido exitosa ya que como se puede observar en el grafico mas de un 70%
de las personas a las que se les ha aplicado el instrumento lo perciben de
gran utilidad para fortalecer su liderazgo al tomar conciencia de cuales
son sus fortalezas y debilidades a través de recibir una retroalimentacion
honesta, precisa y directa de cémo son vistos por su entorno” (Quezada
2020:1-2).

Como se puede apreciar, la MML no solamente forma parte del proceso de diagndstico
que permite detectar brechas, sino que, al considerar retroalimentaciéon automatica a
quienes se someten a ella a través de una plataforma virtual que garantiza la confiabilidad
de la informacion, contribuye directamente al proceso de mejoramiento y superacion de
las brechas a nivel personal. Por su parte, con el propésito de completar el proceso de
superacion de deficiencias obtenidas a través de la informacion estadistica que entrega la
MML, el CLE desarrolla un programa de coaching anual, que considera charlas, talleres y
trabajos directos con personal de diferentes niveles en todas las unidades del Ejército.

Conclusiones

Al constituir el liderazgo una problemética que se inscribe dentro de las dindmicas
de las relaciones e interacciones entre las personas, las ciencias del comportamiento
humano deben ser consideradas como fuentes de conocimiento sobre la materia, que
entregan luces y aportan soluciones. En tal sentido, la llegada del concepto inteligencia
emocional y las posibilidades que ofrecen las investigaciones sobre cémo la experiencia
contribuye al desarrollo de recursos mentales que permiten mejorar el comportamiento
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humano, se abren nuevas aproximaciones que pueden contribuir a la construccién de
un camino hacia la formacién de lideres.

Los establecimientos educacionales matrices de las instituciones de las fuerzas
armadas, deben adaptar sus modelos educativos para optar por una formacién integral,
que incluya en un sitial de privilegio al liderazgo. Esta disciplina debe ser abordada no
solamente desde una aproximacion tedrica a través de asignaturas que se imparten en
salas de clases; también deben considerar, en forma sistematica, experiencias educativas
debidamente planificadas, orientadas y controladas, que permitan a los alumnos tener
experiencias de mando y responsabilidad, debidamente evaluadas.

La importancia del liderazgo en las organizaciones militares, junto a la complejidad
de los escenarios y exigencias en que se desenvolverdn sus comandantes, genera la
necesidad de preparar a sus lideres de la mejor forma posible. Para ello, es necesario
replantear los modelos de liderazgo tradicionales que se basan en la posibilidad de
formar a un gran hombre, lo mejor dotado posible, para transitar hacia un liderazgo de
efecto multiplicador, que permita contar con muchos lideres, en todas las unidades y
niveles. Por otra parte, toda organizaciéon militar moderna debe asumir, desde un nivel
estratégico, una planificacién que le garantice la mejora continua que tenga como estado
final deseado, el logro de una cultura de liderazgo que se contagie en todas sus
estructuras y niveles.
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Resumen

El liderazgo es uno de los componentes necesarios para fortalecer la capacidad
operativa en cualquier organizacion, por cuanto es una condicion humana requerida
en la formacién de individuos para actuar de manera direccionada y generar sinergia
en el cumplimiento de las metas, afrontar las exigencias del entorno, articularse
eficientemente y ser eficaz en el logro de los objetivos organizacionales. El liderazgo es
un componente inherente a la naturaleza del ser militar, debido a que hace parte de las
exigencias fisicas y mentales para actuar en entornos complejos que demandan
capacidades, competencias y habilidades que deben ajustarse a realidad del contexto
y, sobre todo, velar por la seguridad y la defensa de los intereses nacionales.

Por lo planteado, el presente capitulo aborda uno de los escenarios de alta
complejidad vigentes en el hemisferio americano: el conflicto armado interno
colombiano, caracterizado por ser un escenario voldtil, incierto, complejo y ambiguo (VICA),
a causa de la naturaleza asimétrica de los actores armados ilegales inmersos en la
confrontacién, y entre los cuales se destacan los grupos guerrilleros, las autodefensas y
organizaciones criminales transnacionales.

El presente documento tiene como objetivo analizar la importancia de liderazgo
militar en contextos complejos, teniendo en cuenta el caso de las Fuerzas Militares (FE.
MM.) de Colombia. Por ello, se plantea un interrogante: ;Cual es la importancia del
liderazgo militar en las FE. MM. de Colombia para enfrentar entornos complejos de
cardcter asimétrico en el escenario contemporaneo?

Palabras clave: Fuerzas Militares; liderazgo militar; liderazgo 360; complejidad.

Introduccion

Colombia es un escenario poco comiin, en razén de la inestabilidad social generada
por més de 50 afios de conflicto con actores de cardcter asimétrico que han
desestabilizado el orden interno. A ello se suman otros factores, como el econdmico, el
social y el cultural; todos estos articulados dan sentido a la realidad del escenario actual.
Por eso, desde la teoria de la complejidad, no se debe obviar en los andlisis académicos
el rol que cumplen actores histéricamente importantes en el sistema.

Por lo anterior, es pertinente afirmar la importancia de las Fuerzas Militares (FF.
MM.) de Colombia dentro del conflicto armado interno, pues, ademds de ser un sujeto
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activo dentro del conflicto!, vienen desempenando un papel imperante al enfrentar
amenazas de cardcter armado y adaptandose, bajo cualquier circunstancia, a los diferentes
escenarios tanto en el &mbito nacional como en el internacional. Todo esto es posible
gracias al liderazgo, un componente importante en la formacién profesional militar.

Desde la Escuela Superior de Guerra General Rafael Reyes Prieto, una institucién
académica de cardcter militar que ha abierto las puertas a la formacion de civiles, se ha
manifestado a lo largo de su historia la importancia de formar personal estratégico en
los diferentes ambitos que componen la seguridad y defensa nacional. En consecuencia,
se hace énfasis en educar a los oficiales de las diferentes Fuerzas sobre los principios
basicos y los lineamientos relacionados con liderazgo, pensamiento prospectivo y ética
militar y general, a fin de brindarles herramientas ttiles para enfrentar contextos que
no necesariamente son armados.

Como respuesta a las dindmicas del conflicto, las FF. MM. han desarrollado
capacidades logisticas, de apoyo y de coordinacién en entornos complejos, para
contribuir a la estabilizacion del orden y el control territorial a escala nacional; una
misién que no es de la naturaleza de las Fuerzas Armadas (Presidencia de la Reptublica,
1965), pero, a raiz de la misma complejidad del escenario, el Estado — especialmente, el
poder civil — ha optado por respaldarse en el liderazgo del poder militar ante amenazas
y circunstancias emergentes.

Como producto de lo enunciado, hoy dia Colombia goza de reconocimiento
internacional frente al liderazgo militar de sus Fuerzas, hecho que ha propiciado
acercamientos importantes con la Organizacién del Tratado del Atlantico Norte (OTAN)
y la cooperacién internacional permanente con la Organizacién de Naciones Unidas
(ONU) para el manteamiento de la paz; mientras, en el &mbito interno las Fuerzas se
han caracterizado por su integridad ética y moral en cada una de las misiones
constitucionales; especialmente, la relacionada con la garantia y el respeto de los
Derechos Humanos (DD. HH.).

! La FF. MM. siempre han mantenido una labor participativa en la resolucién de los conflictos sociales
nacionales; desde inicios del siglo XX, Colombia evidenci la creciente inestabilidad de su sistema politico
tras el proceso de independencia de Panamd, en 1903, tras la guerra Civil de los Mil Dias (1899-1902), la
guerra Colombo-Peruana, ocurrida entre 1932 y 1933, los diversos procesos de lucha contrainsurgente en
la década de 1950y, actualmente, con su intervencion activa en el control y la estabilizacién de los territorios
afectados por el conflicto armado con actores armados ilegales y crimen organizado, entre otros.

En el caso particular del conflicto armado, las FF. MM. adquirieron un papel importante en la década
de 1960, al apoyar a la Policia Nacional en labores de estabilizacion del orden interno. De la misma
forma, la Policia Nacional pasé a depender del Ministerio de Defensa (anteriormente, Ministerio de
Guerra) en vez del Ministerio del Interior (Presidencia de la Reptiblica, 1965).

Actualmente, el conflicto se encuentra vigente; destaca la proliferacion de cerca de 20 estructuras del
crimen armadas y del crimen organizado durante el periodo 2000-2018, y de otras estructuras recom-
puestas tras intentos de desmovilizacién (Ministerio de Defensa Nacional, 2018). Como consecuencia,
el pais se ha visto inmerso en un proceso de mas de 50 afios de conflicto contra actores asimétricos.
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Teniendo en cuenta que el contexto contemporaneo en todo el mundo demanda
lideres estratégicos multivalentes, el Comando General de las FF. MM. han trabajado de
multiples formas para establecer una doctrina conjunta, motivadas por la transformacion
del Ejército Nacional de Colombia (EJC) segtin la llamada Doctrina Damasco, un
esfuerzo doctrinal que permite al ejército del futuro adaptarse a cualquier misién.

Asilas cosas, la Estrategia Nacional, General y Operativa se encuentra alineada a los
nuevos retos del mundo globalizado, con énfasis en la capacidad del lider militar en
cada uno de los campos de accién del Estado.

En consecuencia, el presente andlisis pretende responder al interrogante: ;Cuél es la
importancia del liderazgo militar en las FE. MM. de Colombia para enfrentar entornos
complejos de caracter asimétrico en el escenario contemporaneo?

Para dar respuesta, el documento se encuentra distribuido en los siguientes apartados:
1) aproximacion tedrica del enfoque de la complejidad; 2) definicién del liderazgo 360
para enfrentar entornos complejos, y 3) descripcién de la estrategia nacional, general y
operativa en el escenario poscontflicto.

Colombia como un Escenario Complejo

Al analizar el conflicto armado colombiano se pueden identificar diferentes fases o
periodos que actualmente definen el contexto social, debido a que este tdltimo es una
construccion histérica generada por la confluencia de actores e intereses en una
determinada temporalidad. Esto permite inferir que la realidad que pervive actualmente
es producto de la construccién y la confluencia de diferentes hitos, hechos, contextos,
intereses y actores que, en un analisis complejo, no se pueden limitar a generalidades.
Por eso, el nivel de complejidad en un escenario de conflicto que requiere ampliar el
panorama de investigacion, a fin de identificar una multiplicidad de variables que
podrian establecer indicios para entender y explicar el problema de la inestabilidad
social y politica a lo largo de la historia de Colombia.

Si bien el conflicto armado es un problema que no se limita al inicio del siglo XX y lo
que va corrido del siglo XXI, este comprende periodos de la historia, tales como la
construcciéon de la Reptblica y la definiciéon del sistema de gobierno tras la
independencia de Espafa, y abarca aspectos que influyeron en la construcciéon del
sistema internacional a partir de hechos que han marcado la evolucion de la humanidad,
tales como la Segunda Guerra Mundial (1939-1945), la Guerra Fria (1948-1991) vy,
actualmente, el problema del terrorismo internacional y los grupos organizados
transnacionales, hechos que, sin duda alguna, han cambiado el dinamismo de las
relaciones entre los sujetos, el entorno y la cosmovisién en todos los continentes.
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Dicho lo anterior, se pueden indicar paradigmas de investigacién que permiten
analizar de mejor manera el panorama del conflicto armado en Colombia, como el
enfoque de la complejidad, el cual parte de perspectivas tedricas sistémicas que tienen
su propia légica y pueden llegar a interrelacionarse para establecer una realidad
determinada. Con este enfoque se pretende identificar la existencia de pequefias acciones
que, vistas con perspectivas universalistas, pierden su relevancia a lo largo de la historia,
y son excluidas de los analisis académicos contemporaneos. En tal sentido, se hace
necesario retomar el rol de las FE. MM. en el conflicto, un rol que no necesariamente es
armado, y que actualmente permite evidenciar la importancia de su liderazgo para la
construccién de Estado.

Teoria de la Complejidad

(Qué es la complejidad? La teoria de la complejidad es un paradigma que permite
analizar y reflexionar sobre determinados aspectos de la sociedad y el pensamiento,
teniendo como premisa que los problemas y los fenémenos sociales se pueden clasificar
en sistemas de comportamiento que suelen tener un funcionamiento relativo dependiendo
de la forma y de la perspectiva que se usen para visualizarlos (Gonzalez, 2009). De igual
manera, la mencionada teoria sostiene que existen pequefias variaciones que pueden
generar grandes cambios o irregularidades dentro del sistema, por lo cual no se pueden
obviar en el anélisis factores como los escenarios, los roles, los actores, los intereses u otro
tipo de variables que puedan contribuir en la investigacion. En tal sentido, la teoria
sostiene que existen mdiltiples factores y variables que se entrelazan y se interconectan con
distintos elementos que le dan sentido a la realidad (Maldonado, 2009).

Siguiendo dichas premisas, se puede afirmar que los hechos histéricos no se pueden
limitar solo a un enfoque de andlisis universalista para explicar factores econémicos,
ideoldgicos o politicos: también deben comprender y profundizar sobre variables de
mayor complejidad, y hasta de supuesta irrelevancia analitica, como pueden llegar a ser
la cultura, la comunicacién y, sobre todo, las diferentes perspectivas sociales de las cuales
se desprenden intereses e identidades construidas histéricamente en los territorios.

En todos los casos, las FF. MM. han desempefiado un importante rol que, implicitamente,
se relacioné con el drea de la seguridad y defensa nacional, un papel de acompafiamiento
permanente en la seguridad interna y la estabilizacién del orden, que son campos
relacionados con la seguridad interior.

Desde el enfoque de la seguridad multidimensional, propuesto por la Organizacién
de Estados Americanos (OEA) en 2003, se estableci6 la existencia de diferentes
dimensiones que son importantes para el ser humano y su desarrollo, y donde los
Estados deben centrar sus estrategias de seguridad en las dimensiones alimentaria,
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sanitaria y ambiental, ademds de las tradicionales, como terrorismo, delincuencia
organizada, pobreza extrema, exclusion social, desastres naturales, ataques cibernéticos
y prevencién (Organizacion de Estados Americanos, 2003).

Siendo consecuente con la existencia de otras dimensiones, la politica de seguridad y
defensa establece otros escenarios estratégicos importantes, como la proteccion de los
recursos estratégicos, la seguridad cooperativa a escala internacional, actuar para disrupcién
del delito y de las economias ilegales, establecer control militar e interinstitucional del
territorio, y propiciar la innovacion, la ciencia y el desarrollo tecnolégico (Ministerio de
Defensa Nacional, 2019).

Asi mismo, se destaca que, a pesar de las fluctuaciones politicas en el plano
internacional relacionadas con la lucha contra la expansién de la ola revolucionaria en
Latinoamérica —la cual desembocé en regimenes dictatoriales militares—, a la de
Colombia se la considera una de las democracias mds longevas e ininterrumpidas,
evidencia de que el poder militar ha sido el respaldo legitimo del poder civil para el
fortalecimiento de la gobernabilidad en territorios socialmente inestables.

Por lo anterior, las Fuerzas han desempefiado nuevos roles a lo largo de su historia,
funciones que se enfocan en el apoyo social, como: garantes de los DD. HH., defensa de
la infraestructura critica y de los recursos estratégicos, proteccion del medio ambiente,
apoyo en operaciones de atencién de desastres, e, incluso, contribucién en operaciones
de mantenimiento de la paz a escala internacional.

En tal sentido, el pensamiento complejo se articula a lo que se conoce como un enfoque
sistémico, debido a que establece una gama de relaciones interdependientes entre los
sistemas, y eso conlleva la idea de que cualquier elemento no se encuentra aislado, sino
que también hace parte de una interrelacién inevitable que puede abarcar sociedades e
individuos. Esto implica entender que no solo el componente humano se encuentra dentro
de esa relacion de interdependencia, sino que también influyen otros factores materiales,
como el medio ambiente, la temporalidad y la espacialidad (Pereira, 2010).

Por otra parte, este enfoque exige establecer el nivel de anélisis por desarrollar,
teniendo en cuenta que existen pensamientos, formas de relacién y escenarios que,
dependiendo del grado de complejidad, establecen los limites y las variables que se
vayan a tener en cuenta.

El punto de partida de la teoria de la complejidad es aumentar en mayor grado el
entendimiento de los problemas, los fenémenos y las conductas, lo cual permite a las
ciencias sociales -y, en particular, al sector ptiblico — generar propuestas contundentes
para la soluciéon de problemas socialmente relevantes.
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Lo caracteristico del enfoque es que los problemas universales — especialmente, los
sociales — no pueden ser limitados a enfoques totalitarios y universales que permitan
explicar tal o cual fenémeno con una teoria o una regla universal en particular, en razén
de que cada sistema tiene una légica diferente, no todos comparten la misma esencia ni
la misma naturaleza, y por eso no se puede limitar todos los problemas a una tinica linea
de analisis, pues cada uno tiene particularidades (McNabb, 2017). Esto conlleva
establecer que no todo se puede explicar con una sola narrativa, sino que se deben
abordar fenémenos complejos para identificar toda su relacién y su interdependencia.

Si bien el enfoque establece un ejercicio de andlisis de mayor rigurosidad, y el cual
es necesario para entender los problemas sociales, se requieren enfoques de anélisis
multidisciplinarios para afrontar los conflictos armados de caracter asimétrico, sin
limitarse a perspectivas o paradigmas ideoldgicos, y siempre manteniendo un debate
critico abierto objetivo sobre las verdades, que no necesariamente son absolutas.

Colombia como un Escenario Complejo

Lo planteado hasta ahora lleva a preguntarse: ;Por qué Colombia es un escenario
complejo? Como bien se puede sefialar desde el enfoque de la teoria de la complejidad,
el problema del conflicto armado se puede entender como el resultado de una
convergencia de factores y sistemas de naturaleza propia que interrelacionados se
materializan en realidad; un escenario que sigue siendo cambiable de acuerdo con la
dindmica perpetua de los diferentes sistemas. Desde paradigmas como la teoria del caos
y sistemas complejos, se entiende que los conflictos no necesariamente deben estar
relacionados con el desorden: cada sistema tiene su propia légica, que tiende a
reorganizarse, a configurarse o a recomponerse; los sistemas tienen una capacidad de
autopoiesis relacionada con su adaptabilidad al entorno y a las circunstancias como forma
de supervivencia (Lizcano, 2001). En ese sentido, el conflicto actual que presenciamos
es el fruto de un proceso constructivo historico en el que han convergido diferentes
sistemas, actores e intereses influenciados de manera externa por factores como el
econdémico, el politico, el cultural y el religioso, e, incluso, por factores propios de la
dindmica internacional, como el ideolégico y el tecnoldgico, entre otros.

Segtn Leal Buitrago (1984), el papel de las FF. MM. a lo largo de la historia de
Colombia ha sido importante, debido a que las instituciones castrenses han acompafiado
la construccién de la reptuiblica en diferentes contextos importantes, como: la guerra de
los Mil Dias (1899-1902), una guerra civil motivada por los tradicionales partidos
politicos (Partido Liberal y Partido Conservador); La Violencia (1930-1957), un contexto
social que fractur¢ el sistema politico; el Frente Nacional (1958-1974), un sistema politico
cerrado, dominado por los ya mencionados partidos tradicionales, y el inicio del
conflicto armado (1962-actualidad), fundamentado por la conformacién de grupos
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armados ilegales de origen revolucionario (Leal, 1984). Estos hitos convergen para dar
una légica a la realidad mezclando la economia, la politica, la religién, diversas clases
de discursos, etc.

Asi las cosas, podemos estar presenciando uno de los escenarios de conflicto armado
interno més longevos de la modernidad, teniendo en cuenta que en este converge una
multiplicidad de actores ilegales, sociales y factores que han acondicionado la evolucién
del conflicto, un fenémeno que puede seguir prolongindose a pesar de los esfuerzos
realizados reiteradamente por el Estado para negociar por la via no armada un proceso
que ayude a alcanzar la paz.

Dicho lo anterior, se pueden identificar cuatro hitos importantes en la historia de
Colombia que han marcado la evolucion del conflicto: 1) los problemas de identidad
relacionados con la conformacién de la reptblica tras la independencia de Espafia, un
proceso que afect6 la construccion del sistema politico durante los siglos XIX y XX; 2) el
escalonamiento de la violencia armada durante la primera mitad del siglo XX, generada
en parte por la misma inestabilidad del sistema politico que fragmento reiteradamente
a la sociedad; 3) la conformacion de grupos armados ilegales como producto de la
polarizacién ideoldgica internacional generada después de la Segunda Guerra Mundial
en razén de la creciente proliferacion de actores asimétricos, y 4) la aparicién en la esfera
nacional de actores armados ilegales de autodefensa y carteles del narcotréfico,
impulsados por el dinamismo de la globalizacion.

Con miras a delimitar el analisis, se abordara el caso de la participacioén de las FE.
MM. de Colombia en escenarios de conflicto armado, con énfasis en la importancia del
liderazgo militar en escenarios complejos asimétricos.

Asi las cosas, se pueden establecer tres variables de andlisis para afirmar que el conflicto
colombiano es complejo; 1) la multiplicidad de actores sociales que convergen en el sistema
politico; 2) el dinamismo evolutivo del conflicto, condicionado por factores internacionales
que han motivado el direccionamiento de los intereses de los actores, y 3) el factor histérico,
relativo al arraigo de conductas y comportamientos negativos que se han enraizado en el
interior de la sociedad, y han impedido intervenir el conflicto social.

Para la primera variable, podemos identificar una multiplicidad de actores sociales
inmersos en el sistema politico colombiano, entre los cuales se encuentran culturas
indigenas, afrodescendientes, campesinos, jornaleros, sindicatos, estudiantes, docentes,
obreros, etc. Actores sociales que a la luz del sistema democrético son legales y pueden
ejercer sus derechos y sus deberes sin tipo alguno de impedimento juridico; sin embargo,
existen paralelamente otras tipologias que influencian de manera ilegal la politica
nacional, la economia y la cultura, debido a que se encuentran inmersas en actividades
econdmicas y armadas ilegitimas, como los grupos armados organizados (GAO), los
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grupos delincuencias organizados (GDO) y organizaciones del crimen organizado
transnacional (OCOT). Todos ellos se encuentran asociados a dindmicas irregulares,
todos estructuran y componen las principales fuentes de financiamiento criminal de la
actualidad, como el narcotrafico, la mineria ilegal y el contrabando, fuentes de
financiamiento que les permiten ampliar su margen de influencia social y control
territorial (Jiménez y Acosta, 2019).

El efecto evidenciado a lo largo del conflicto armado es que los actores irregulares,
que emplean métodos asimétricos para el sostenimiento de las hostilidades, estan
transformando su légica manteniendo sus intereses organizaciones e ideolégicos con el
fin de adaptarse a un entorno cambiante, un fenémeno que responde a la idea de
globalizacién y supervivencia en el sistema. Esta dindmica ha hecho que los autores
armados diversifiquen sus fuentes de financiamiento y permeen otras esferas sociales
que antes no se concebian. Actualmente, existen estructuras armadas que influencian
elecciones democréticas para acceder a cargos politicos; a través del lavado de activos,
invierten en bienes y servicios financieros, y en otros casos, se encuentran legitimandose
como autoridades en territorios mediante mecanismos coercitivos, y afectan de esta
manera la gobernabilidad y la gobernanza nacionales.

Como resultado de lo descrito, la naturaleza asimétrica de los emergentes actores
armados y criminales les permite diversificar su conducta y permear mediante su
influencia otros sistemas que antes no se contemplaban en la lucha armada por el poder.
Ante ello, las Fuerzas se han visto en la necesidad de fortalecer su pie de fuerza
multidisciplinar y otras dreas del conocimiento, como parte de su profesionalizacion,
abordando areas como la ciberdefensa (Ardila, 2018).

Como consecuencia de lo anterior, y dentro del marco de la complejidad del conflicto,
se han establecido estrategias para confrontar de manera estratégica a los diferentes
actores. Por eso se implementé la Directiva Niimero 15 del 2016, expedida por el
Ministerio de Defensa Nacional, y que establecié que los GAO deben ser combatidos
por las FE. MM., debido a que dichos grupos tienen una capacidad armada que excede
a las capacidades policiales, tienen un mando responsable, ejercen algtn tipo de control
territorial y pueden llegar a sostener operaciones armadas contra las autoridades del
Estado. En todo caso, las Fuerzas, dentro del marco del Derecho Internacional
Humanitario (DIH), pueden contribuir a enfrentar grupos irregulares que atenten contra
el orden y la estabilidad nacionales (Ministerio de Defensa Nacional, 2016).

En la actualidad se identifican 5 estructuras GAO — el Ejército de Liberacién Nacional
(ELN), las disidencias de las Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia (FARC), el
Ejército Popular de Liberacién, o Los Pelusos (EPL), Los Caparrapos y el Clan del Golfo
—, 217 estructuras GDO y un sinnimero de organizaciones criminales (Ministerio de
Defensa Nacional, 2018).
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En el caso de la segunda variable, se identifica que, a lo largo de la historia, el
conflicto armado ha tendido a escalar mediante el incremento de su nivel de intensidad;
esto ocurre, en parte, por la proliferaciéon de actores armados y la implementacion del
uso de las nuevas tecnologias con fines criminales.

Uno de los grandes efectos de la globalizacién — particularmente, el periodo de
liberalizacion nacional de la década de los afios noventa del siglo XX en Colombia — fue la
apertura econémica y cultural a escala internacional, un proceso que establecié un
dinamismo més activo de los actores asimétricos en el plano internacional, un escenario que
ha requerido generar oportunidades de paz, como la realizada con las FARC, una de las
guerrillas revolucionarias emergentes como actor asimétrico. Al respecto se menciona:

“Como producto de ese acuerdo, se establecié6 como objetivo principal
finalizar el conflicto armado de mas de 50 afios con dicho actor insurgente,
y consolidar la presencia institucional en el territorio histéricamente
afectado por el conflicto. De la misma forma, también consideré la
necesidad de buscar el fortalecimiento institucional contando con la
participacién de la Fuerza Publica, instituciones que mantienen un rol
central en el escenario de desmovilizaciéon, como también el deber de
acompafar instituciones gubernamentales [...]” (Acosta, 2018, p. 94).

Citando a Naim (2009), en la actualidad se evidencian cinco guerras de la
globalizacién que se encuentran implicitamente relacionadas y que afectan en igual
proporcién a la comunidad internacional: el narcotrafico, la pirateria, el trafico de armas,
el trafico de personas y el problema relacionado con la propiedad intelectual. En todas
ellas, los actores criminales y armados tienden a replicar el problema sin tener en cuenta
la temporalidad ni el limite territorial.

En ese sentido, comprender el conflicto armado amerita establecer diferentes
dimensiones interdependientes y basadas en eventos histéricos. Por lo anterior, se
pueden identificar tres categorias de conflicto que se materializan el contexto actual: la
guerra politica, el conflicto armado y las guerras de la globalizacién. Todas se hallan
presentes en la esfera politica internacional, lo cual demanda una persistente necesidad
de servicios de seguridad, hecho que, a su vez, ha abierto el debate sobre los nuevos
roles que deben asumir las fuerzas armadas en el plano internacional y en apoyo del
orden interno.

Seguin Argumosa (2017), se plantea la tendencia a la transformacién del rol de las
Fuerzas Armadas (FF. MM.) y de los bloques de cooperacién regional (UE, OTAN) en
materia de seguridad y defensa nacional, teniendo en cuenta la reconfiguracién del
sistema internacional, debido a que los Estados emergentes, como China, Rusia, India y
Japén, generardn nuevos focos de poder, los cuales determinaran las tendencias de los
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intereses globales. En ese sentido, el sistema internacional motivara la generaciéon de
nuevas alianzas para complementar o reforzar las capacidades militares existentes
dentro del marco de la cooperacion y la colaboracion colectivas, una tendencia que
abarca el intercambio industrial y operacional enmarcada dentro de la légica de las
nuevas amenazas.

De acuerdo con lo anterior, el sistema internacional se encuentra condicionado por
factores internacionales que han motivado el direccionamiento y la conducta
organizacionales. Como producto de tal dindmica, se identifica la convergencia criminal
y transnacional de organizaciones criminales y estructuras armadas, que interactdan
entre si para ampliar su margen de influencia y delictivo a manera de red criminal.

El sistema internacional se halla expuesto a transformaciones permanentes en diversos
campos (econdmico, politico, militar, cultural, tecnolégico), y con el fortalecimiento de las
economias emergentes se evidencia la futura conformacién de una multiplicidad de focos,
no solamente en Asia-Pacifico, sino en Europa (Martinez, 2016). Estos nuevos centros de
auge geopolitico atraerdn los intereses de los Estados que se encuentran en via de
desarrollo; particularmente, los que se localizan en Latinoamérica y Africa.

Por ultimo, lo mas complejo son los factores que implica el cambio cultural negativo
sustentado en la transformacion de la estructura de valores sociales, debido a que las
nuevas generaciones cada vez son més susceptibles de ser permeadas por la influencia
criminal. Por ello, [iménez et al. (2019) afirman que las instituciones deben fortalecer

“(...) los valores refuerzan el comportamiento de los individuos en una
organizacién. Por lo tanto, una institucion que mantenga sus valores
positivos con forme con la actividad o servicio social prestado permitird
potencializar su capacidad y alcance organizacional se potencialice. El
definir qué valores priman permite al conductor de la direccionar al grupo,
teniendo en cuenta que todos sostienen valores colectivos. Asimismo, en
los valores se determina e identifica la asertividad de la mision y visién
de la organizacién, aspectos que no deben ser divergentes pues de esta
depende el éxito competitivo” (p. 100).

Desde los resultados de las investigaciones contemporaneas sobre contrainsurgencia,
el profesor Thomas Marks evidencia un caso positivo en la interacciéon del liderazgo
civil-militar para desarrollar estrategias acertadas a fin de neutralizar amenazas contra
el Estado. Es el caso de Colombia, donde, segtin Marks (2008), la sinergia generada entre
el decisor politico y el estratega militar generaron un liderazgo sinérgico, el cual permitié
la construccién de una politica publica en seguridad y defensa, que fuera sustentable y
sostenible en el tiempo, y que dicha politica lograra llevar a la insurgencia a un proceso
de didlogo y negociacién con la sociedad colombiana.
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“Lo anterior se vio reflejado en la asertiva suma de un liderazgo que
permitio la convergencia de los formuladores de politicas publicas y los
conductores de estas en las regiones, y como lo expresa Ardila (2008),
genero un liderazgo estratégico, operacional y tactico que permitié
recuperar la confianza hacia las FE. MM. y finalmente se lograron reformas
institucionales que permitieron dar sostenibilidad a las estrategias
plantadas en todas las instituciones del gobierno. Por otra parte, segtin lo
expresado por Marks (2008), dicho liderazgo se evidencio, en las politicas
y planes que permitieron neutralizar el avance del Plan Estratégico de las
FARC-EP y su objetivo final, el cual era la toma del poder y la implantacién
de un Sistema Politico ajeno a los intereses de la Sociedad colombiana”
(Mark, 2008).

La OEA, por intermedio de la Misién de Apoyo al Proceso de Paz en Colombia,
evidencia lo descrito anteriormente cuando en su informe Tomo II periodo: febrero 2015 a
diciembre 2018. Violencia, afectaciones, conflictividad y paz reconoce los aportes de la Fuerza
Publica a la construccion de escenarios de paz en Colombia asi:

“Por otro lado, la SG/OEA reconoce y valora el Plan Estratégico Militar
de Estabilizacién y Consolidacién Victoria como una estrategia de las
Fuerzas Armadas para evitar el surgimiento de nuevos grupos o el
crecimiento de algunos ya existentes, incluyendo posibles disidencias de
las FARC- EP que intenten controlar las rentas provenientes del
narcotréfico, la extorsién, la mineria ilegal, el contrabando y el trafico de
personas” (Organizacion de Estados Americanos, 2019, p. 537).

En todos los anteriores casos, el rol de las FF. MM. de Colombia (ejército, armada y
fuerza aérea) debe apuntar a liderar procesos sociales a fin de fortalecer la construccién
de paz, contribuir a la gobernabilidad en los territorios inestables y afrontar todo tipo
de amenazas que estén en contra de los intereses colectivos.

La dindmica del conflicto en las tltimas décadas ha permitido que las FE. MM.
contribuyan a la estabilizacion de la seguridad interna para lograr que actores del conflicto
se sienten a dialogar con el Gobierno. El hacer de las FE. MM. es incuestionable; la cohesién
ha sido un factor decisivo para obtener resultados operacionales de alto valor.

Sobre los Conceptos de Liderazgo, Liderazgo Militar y Liderazgo 360°
Dentro del marco de desarrollo de los escenarios complejos donde las FE. MM. deben

actuar, existen factores de inestabilidad que afectan el desarrollo de las actividades
econdmicas, politicas y sociales a causa de su alto impacto social, como la transformacién
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cultural que han desarrollado actores asimétricos para fortalecer su margen delictiva y
generar un nuevo panorama de guerra.

En la actualidad, el Estado enfrenta problemas relacionados con la gobernabilidad y
la gobernanza, debido a que los actores criminales inciden de manera cada vez mas
negativa la ética y la moral sociales. Esto explica el sinntimero de acciones de caracter
asimétrico que no se enmarcan dentro del respeto de los DD. HH., sino a favor de
vulnerar aspectos importantes como la legitimidad, la legalidad, la gobernabilidad, la
libertad, la democracia y la justicia. Como efecto de ello, se presentan organizaciones
criminales y armadas cada vez mas violentas, con métodos de guerra alternativos que
vulneran la seguridad humana y ambiental.

Asf las cosas, jpor qué es importante el liderazgo? El liderazgo es un concepto que
hace referencia a la capacidad de direccionamiento y cohesién que permite mejorar la
eficiencia y la eficacia de una organizacion mediante el direccionamiento y la motivacion
individuales y grupales para lograr objetivos y metas (Ejército Nacional de Colombia,
2017). Este concepto ha adquirido relevancia internacional, a causa de que los lideres
estratégicos son cada vez mas escasos, y por eso la demanda de personas iddneas,
adaptativas, proactivas e integradas en cada uno de los campos es cada vez mas
apreciados por organizaciones empresariales.

En el caso de la profesién militar, el liderazgo sigue siendo un factor de competencia
imprescindible, debido a que ser militar demanda actitudes y aptitudes en escenarios
altamente complejos. En este sentido, se requiere una constante formacién en cada uno
de los niveles de la jerarquia militar (oficiales, suboficiales, profesionales, regulares), asi
como mejorar las capacidades del lider y su desenvolvimiento y reconocer que la esencia
de las instituciones militares se debe al respeto integro de los derechos y los deberes
constitucionales.

Acosta, citando a Taylor, establece que

“(...) el liderazgo militar es por medio del reconocimiento de las
caracteristicas y cualidades que debe tener un militar destacable, a saber:
1) competencias profesionales, 2) capacidades intelectuales, 3) un caracter
fuerte y 4) cualidades motivadoras. En este caso, un buen lider, mas que
un especialista en el arte de la guerra, debe ser un personaje con mente
abierta, creativo, recursivo y con la capacidad de combinar los
subordinados y potencializan sus cualidades” (Acosta, 2018, p. 101).

Teniendo en cuenta el enfoque de la complejidad, el liderazgo de las FE. MM. ha sido
importante para la construccion de Estado, por cuanto ha permitido desarrollar nuevos
roles conforme a las necesidades del entorno, como contribuir a la soberania, la
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integridad territorial y el orden interno, importantes factores construidos conforme a
las exigencias sociales presentes a escala internacional contra amenazas asimétricas. Sin
duda alguna, a largo plazo las fuerzas de seguridad tendran que replantear su
organizacion para ajustarse a una nueva realidad, con amenazas incipientes y otras
tradicionales permanentes; de hecho, se abrirdn oportunidades que permitirdn
replantear roles y competencias.

Por lo anterior, desde las FF. MM. se estd estructurando una doctrina conjunta que
permita definir principios y lineamientos para seguir por parte de los miembros de las
Fuerzas en entornos socialmente complejos generados por el proceso de paz. En ese
sentido, se ha retomado el Manual 6-22 de Liderazgo, un producto del proceso de
transformacion doctrinal que se inicié en 2016 por parte del EJC con el fin de “responder
de forma oportuna y eficiente a las necesidades del Estado en materia de seguridad y
defensa, cumpliendo el mandato constitucional y las &reas misionales del sector
Defensa” (Centro de Doctrina del Ejercito, 2016), en vista de la nueva dindmica del
entorno nacional e internacional. Este esfuerzo hace parte del reconocimiento de las
Fuerzas de la necesidad de brindar herramientas ttiles no materiales que permitan
fortalecer la integridad individual y organizacional en el interior de las instituciones. Es
un esfuerzo por demostrar que las fuerzas de seguridad en tiempos de paz pueden
desempefiarse como garantes de los derechos y los deberes constitucionales, todo en
apoyo y respeto del poder civil.

El liderazgo integral

El liderazgo integral es uno de los conceptos abordados en el plano organizacional.
Consiste en fortalecer el quehacer humano ante cambios politicos, econémicos,
medioambientales, sociales y culturales. La idea es adaptarse con rapidez a los cambios,
usando el conocimiento y practicas validas; todo, con el fin de propiciar la actividad
humana para el desarrollo. Lo importante es generar alternativas de desarrollo y
competitividad ante el cambio, el dinamismo, el desarrollo y el crecimiento acelerado
de las sociedades modernas (Alvarez et al., 2016).

En el contexto educativo, segtin Alvarez et al. (2016), el liderazgo se enfoca en
responder a las necesidades profesionales de la sociedad mediante la optimizacién y el
uso de técnicas y métodos que permitan mejorar la calidad de vida y el aprendizaje en
los diferentes ambitos del quehacer social.

Por otra parte, Reyes-Jacome y Lara (2011) sefialan que el liderazgo integral permite
concebir dos dimensiones del desarrollo del quehacer humano; la interior, relacionada
con las perspectivas personales, y la exterior, relativa a la invencién colectiva. Con dichas
perspectivas o dimensiones, se pretende afirmar que el ejercicio del liderazgo es
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interpersonal, y en ese sentido no se debe limitar ni enmarcar dentro de una sola érea;
al respecto, se afirma que

“El liderazgo integral, hace alusién a una completa inclusion de los diferentes
enfoques que explican el fendmeno, teniendo en cuenta que las partes que lo
componen no se encuentran fragmentadas, sino que al contrario se
interrelacionan y trabajan juntas. Un lider integral es capaz de acoger todas
las areas con las que el ser humano interactta, sean estas internas y externas,
individuales y colectivas, permitiéndole generar consciencia, motivacién y
pasion a los miembros de su grupo, interconectando e interrelacionando los
procesos de cambio que se dan dentro de la organizaciéon” (Reyes-Jacome y
Lara, 2011, p. 164).

En razoén de lo anterior, el liderazgo militar moderno no debe estar enfocado tan solo
en fortalecer las capacidades individuales: también consiste en proyectarlas de manera
colectiva. El verdadero lider es el que integra sus conocimientos, sus saberes y sus
experiencias en el manejo y el direccionamiento colectivos.

Segun el Manual de Liderazgo del Ejército Nacional (2017), los lideres militares deben
articular su ser, su saber y su hacer. Un conjunto basico de requisitos que permite
proyectarse de manera individual y organizacional. Ahora bien, teniendo en cuenta el
modelo de liderazgo, el individuo debe desarrollar una serie de competencias dadas
por la experiencia y el aprendizaje a lo largo de su vida profesional; esto le permite
desarrollar una serie de competencias de acuerdo con cada uno de los niveles. Al
respecto se menciona:

¢ Liderazgo individual: El relacionado con el entendimiento y el
conocimiento plenos de las capacidades fisicas y mentales personales.

e Liderazgo directo: En linea o de persona a persona (frente a frente). Por
lo general, ocurre en organizaciones en las que los subordinados ven a
sus lideres en todo momento. El &mbito de influencia directa del lider
puede variar segtin la capacidad social y comunicativa de las personas.

* Liderazgo organizacional: Influye sobre cientos o miles de personas.
A diferencia de los lideres directos, los organizacionales ejercen su
liderazgo de forma indirecta; generalmente, por medio de los demas.

* Liderazgo estratégico: Quienes lo ejercen son responsables de las
grandes organizaciones e influyen en miles o cientos de miles de
personas. Establecen la estructura de las Fuerzas, asignan recursos,
comunican la vision estratégica y preparan a sus comandos y al ejército
para futuros roles (Ejército Nacional de Colombia, 2017).
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Una de las lecciones que deja el caso colombiano es la fortaleza integra de las Fuerzas
Militares para la resolucién de conflicto, lo cual evidencia que el pie de fuerza militar
puede ser empleado no solo para la guerra, sino también, para la construccién de paz y
la estabilizacién de los territorios afectados por la violencia. Una mirada que respalda
el hecho de mantener un pie de fuerza profesional con capacidades logisticas, armadas
y humanas disponibles ante cualquier escenario.

Siguiendo el concepto de soldado multimision, las Fuerzas proyectan las capacidades
militares para potencializar los recursos humanos con actividades como las labores
humanitarias, la atencién de desastres y la proteccion de la infraestructura critica y de los
recursos naturales. Para ello, tienen unidades especializadas, como unidades antiterroristas
urbanas, infanteria de marina para tareas fluviales, fuerzas despliegue rapido y unidades
de tarea conjunta; estas tltimas articulan a todas las Fuerzas, incluyendo a la Policia
Nacional, para el desarrollo de operaciones contra organizaciones criminales.

En consecuencia, la doctrina consulta busca fortalecer las competencias y las
capacidades militares para el desarrollo de tareas en diferentes esferas sociales
mejorando la interoperabilidad de las Fuerzas y la accién conjunta con las demaés
instituciones frente a problemas sociales relacionados con la paz y la guerra.

Asi las cosas, el liderazgo integral es uno de los fundamentos del ser militar, debido
a que permite fortalecer la relacién civico-militar, proyectar la legitimidad del Estado
en territorios de inestabilidad social, fortalecer la autoridad de mando dentro de la
institucién, facilitar los roles en cada uno de los niveles de liderazgo, y, sobre todo,
mantener los valores que caracterizan a las FF. MM. Colombianas, como el respeto, la
honestidad, la lealtad, el valor, la prudencia, la constancia, la solidaridad, la fidelidad y
la transparencia, factores importantes para el fortalecimiento de la ética y la moral en
las Fuerzas.

El liderazgo militar 360

Otro enfoque aplicado dentro de la institucién, y tan importante como el enfoque
integral, es el liderazgo 360. Segiin Maxwell (2005), los individuos deben ser capaces de
desarrollar sus propias capacidades sin importar el nivel en el que se encuentren dentro
de la organizacién, por lo cual deben ser lideres en todas las direcciones, frente a sus
subalternos, sus iguales y sus superiores.

Por lo anterior, la doctrina ha establecido la importancia de fomentar el trabajo
cooperativo acompafado de la preparacién de la autoridad y el mando; esto, a su vez,
consiste en establecer la importancia del aprendizaje permanente y en cada uno de los
niveles de la organizacién.
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Segun el manual de liderazgo, los militares deben proporcionar direccionamiento,
ser guias y mantener el ejemplo en cada una de las situaciones, con el fin de que estas
sean aplicadas como medios para alcanzar el éxito. Desde este enfoque, se motiva a que
los lideres desarrollen la practica y sean operativos en situaciones de alta complejidad.
Para ello se ha dispuesto formar y fomentar el habito del aprendizaje y el desarrollo de
habilidades en diferentes etapas de su vida militar, con la idea de mantener un clima
positivo de trabajo, desarrollar la cohesién y la confianza, fomentar la iniciativa y
propiciar el interés personal como parte de la construccién de una identidad.

Llevando a la realidad nacional lo expuesto por Maxwell (2005), las organizaciones
militares contemporaneas necesitan lideres capaces de afrontar diversos escenarios. Esto,
debido a que la diferenciacion entre lo estratégico, lo operacional y lo tactico, en algunos
escenarios, es muy dificil de identificar. De igual forma, hoy en dia dichos lideres estan
obligados a generar espacios de liderazgo casi una vez egresan de sus escuelas de
formacioén, y no pueden darse el lujo de esperar a ascender dentro de la jerarquia para
ejercer dicho liderazgo.

Otro aspecto importante para tener en cuenta dentro de la formacién de lideres
militares es que los cinco dominios de la guerra (aire, tierra, mar, espacio y ciberespacio)
imponen la necesidad de construir un liderazgo que sobrepase los espacios de cada una
de las Fuerzas, lo meramente militar y lo suscrito a un escenario nacional. Se debe pensar
en un lider que genere su accion sobre diferentes Fuerzas, que tenga la capacidad para
integrarse en equipos donde los componentes terrestres, aéreos, navales, espaciales y
ciberespaciales se complementan y actiian sinérgicamente para cumplir con la misién.
De igual forma, el liderazgo es una caracteristica transversal del ser humano, por lo cual
un lider militar debe mantener sus capacidades en la esfera organizacional, de manera
que hacerlo le permita dar cumplimiento a los objetivos constitucionales del sector
defensa. Segtin Ardila (2017), esto es para cumplir las diferentes politicas ptblicas que
direccionan la consecucién de los fines esenciales del Estado. Y, finalmente, se requieren
lideres que entiendan los contextos internacionales en los cuales nuestras FE. MM. se
veran comprometidas en el futuro.

La Importancia de Fortalecer Liderazgo Militar en el Complejo Contexto Colombiano

Ahora bien, como se ha visto a lo largo del presente capitulo, el liderazgo militar es uno
de los componentes importantes para la gestién y el desarrollo de las actividades
misionales de la organizacién, debido a que permite el direccionamiento de los procesos
de manera eficiente y eficaz, conforme a las exigencias y las demandas del entorno.

A continuacién se abordaran, de manera descriptiva, los esfuerzos institucionales
respecto a la forma como se encuentra encaminado en la estrategia nacional, la general
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y la operativa el rol de las FF. M.M. para liderar procesos en entornos complejos, ahora
que se encuentran gestionando procesos estratégicos para la construccion de paz.

Plan Nacional de Desarrollo (PND)

El PND es una politica de gobierno que establece los lineamientos en materia de
programas, metas e inversiones estipuladas para los cuatro afios de gobierno
presidencial. Este documento es desarrollado por el Departamento de Planeacion
Nacional (DPN), entidad encargada de evaluar los resultados y garantizar el buen uso
del presupuesto en todo el pais (Departamento de Planeacién Nacional, 2018).

El objetivo del plan es formular una estrategia que establezca las metas a mediano y
largo plazo que deben ser cumplidas por las demds instancias del Gobierno; en ese
sentido, la estrategia general (ministerios) y la operativa (Ministerio de Seguridad y
Defensa) deben estar encaminadas a lograr los objetivos contenidos en el plan.

El documento se compone de tres tipos de pactos; 1) pactos estructurales, relacionados
con los pilares estratégicos del documento; 2) pactos transversales, que guardan relacién
con los sectores productivos del pais, y 3) pactos regionales, correspondientes a las
regiones naturales productivas del pais. Lo caracteristico de la estrategia del Gobierno
es el énfasis en los componentes relacionados con la legalidad, el emprendimiento y la
equidad en el escenario de conflicto. Todos los niveles de la estrategia hacen referencia
a buscar del liderazgo de Colombia en la gobernanza regional, aspecto que motiva a
cada dependencia del Estado a fortalecer su rol en cada uno de los escenarios (Plan
Nacional de Desarrollo, 2019).

En el caso particular de las FF. MM., el poder militar se convierte en un fuerte respaldo
para lograr la gobernabilidad en los territorios afectados por la violencia, y, de esta manera,
estabilizar el orden y la seguridad mediante estrategias sociales que fortalezcan la red de
participacion y la solidaridad ciudadana para garantizar la vigilancia de los derechos y la
prevencion del delito, asi como para mejorar la respuesta oportuna del Estado.

Hay cinco estrategias importantes para el fortalecimiento de la legalidad; todas,
relacionadas con la seguridad y la justicia para la libertad y la democracia, y donde los
militares se convierten en el principal medio de acciéon del Estado: 1) asegurar la
autoridad y el orden para la libertad; 2) respaldar el imperio de la ley y la convivencia
a través de la justicia oportuna; 3) una alianza contra la corrupcion, gracias a la cual
debe rechazarse cualquier acto relacionado con el mal uso de los recursos publicos para
fines particulares; 4) la proyeccion del Estado para lograr un liderazgo en la cena global,
y 5) la promocién de la participacion ciudadana como parte la inclusién democratica
(Plan Nacional de Desarrollo, 2019).
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Si bien la estrategia nacional no deja de lado el uso de la capacidad armada, es
importante establecer otras alternativas de cardcter social para lograr los objetivos
nacionales, por lo que las FF. MM. deben desenvolverse en entornos que demandan el
desarrollo de competencias éticas y humanas.

Politica de Defensa y Seguridad

Por su parte, la politica de seguridad defensa establece la importancia del liderazgo civil
ejercido por el presidente de la reptuiblica y el Ministerio de Defensa, y el cual garantiza el
respaldo de las FE. MM. y de policia a los lineamientos establecidos por el Poder Ejecutivo.

Se reconoce la importancia de estabilizar el territorio nacional mediante estrategias
de carécter civil; debido a que Colombia ha visto diversificada su estrategia de
construccion de paz mediante el empleo de métodos no necesariamente coercitivos en
los territorios socialmente afectados por la guerra, el acompafiamiento se ha
fundamentado en la prestacion de los servicios basicos de salud, la construccién de
carreteras, el trasporte y el suministro de bienes, el fortalecimiento de procesos de
educacién primaria, el acompafiamiento de procesos culturales, etc. Lo anterior, teniendo
en cuenta la existencia de nuevas amenazas sociales que pueden repercutir en el
desarrollo sostenible del ser humano (Organizacién de Estados Americanos, 2003). Por
ello, se hace énfasis en una estrategia conjunta y unificada que permita no solo articular
las instituciones de orden ptublico, sino también las instituciones sociales, econémicas,
culturales y politicas, para el fortalecimiento de la gobernabilidad. Al respecto se cita
del rol articulador de las FF. MM. en la construccién de paz:

“(...) desplegar un liderazgo legitimo, consensuado y esperanzador; influir
decisivamente en la estabilizaciéon y prosperidad hemisférica, al igual que
contribuir a consolidar un modelo continental basado en las virtudes de la
democracia, en desalentar a los extremismos y en el sometimiento de las
amenazas transregionales” (Ministerio de Defensa Nacional, 2019, p. 37).

En razoén de lo anterior, la politica de seguridad y defensa establece cinco escenarios
estratégicos importantes, donde las FE. MM. y la Policia Nacional deben desenvolverse:
1) la proteccién de los recursos estratégicos naturales, como el agua, la biodiversidad y
el medio ambiente; 2) contribuir a la seguridad cooperativa a escala internacional; 3)
actuar para la disrupcion del delito y de todas las economias ilegales; 4) establecer el
control militar e interinstitucional del territorio, y 5) propiciar la innovacion, la ciencia
y el desarrollo tecnoldgico (Ministerio de Defensa Nacional, 2019).

Dicho lo anterior, se puede afirmar que existen nuevos factores de inestabilidad
dentro del marco del conflicto armado interno, que no solo se limitan a la confrontacién
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armada directa, sino que emplean otros métodos no armados, lo cual establece la
necesidad de que las Fuerzas desarrollen nuevas capacidades en apoyo de actividades
no relacionadas con el conflicto armado, misiones que se relacionan con la misién
institucional relacionada con la proteccién y el cumplimiento de los intereses nacionales.

Plan Estratégico Militar

Reconociendo la necesidad emitida por el Gobierno nacional con miras a mejorar la
eficiencia administrativa institucional haciendo énfasis en la generacién de una cultura
de legalidad, se establece en el PND —mas precisamente, en el Pacto por la legalidad— la
importancia de la lucha contra la corrupcién, en el punto titulado Alianza contra la
corrupcion: tolerancia cero con los corruptos. Es asi como el Comando General han adoptado
disposiciones sobre el codigo de ética, el cual se encuentra alineado a los principios de
transparencia y tolerancia para el fortalecimiento del lider. Desde la alta esfera de las
instituciones militares, se ha entendido que existen factores de inestabilidad internos
que no son ajenos al conflicto armado y, por consiguiente, afectan en mayor medida la
eficiencia y la eficacia operativa del Estado; por eso, el militar, ademads de ser lider, debe
ser integro, ético y moral en los diferentes niveles.

Por lo anterior, desde el nivel estratégico nacional se hace énfasis en el deber de actuar
por parte de las instituciones publicas de educacion para lograr la apropiacién de los
lineamientos y los comportamientos virtuosos, mediante “La implementacién de
procedimientos para dilemas éticos en entidades y cargos vulnerables a la corrupcién [y] El
disefio e impulso de cétedras de ética, participacién ciudadana, prevencion, acceso a la
informacién y lucha contra la corrupcién [...]” (Plan Nacional de Desarrollo, 2018, p. 63). Asi
mismo, en el Pacto por la Equidad se establece como prioridad la importancia de la
construccién de politicas publicas eficientes a fin de “fortalecer en valores, ética y ciudadania,
con cero tolerancias a la violencia doméstica” (p. 203) a las familias colombianas. Por lo tanto,
el poder militar no se encuentra excluido de la vida politica nacional, sino que se convierte
en un apoyo permanente a la sociedad civil para la construccién de Estado.

Las FE. MM. y, en general, el pais atraviesan un escenario politico y social que
demanda lideres militares y civiles integrales con fuerte competencia y capacidad para
sortear contextos complejos, como lo requiere el liderazgo integral, compuesto de
aspectos éticos y morales (Comando General de las Fuerzas Militares, 2015). Desde la
Escuela Superior de Guerra, como institucién de educacion superior, se debe dar
cumplimiento al articulo 129 de la Ley 30 de diciembre 28 de 1992, Fundamentos de la
Educacién Superior, donde se resalta que “La formacién ética profesional debe ser
elemento fundamental obligatorio de todos los programas de formacién en las
instituciones de Educacién Superior”. A esta normativa se adjunta el Cédigo de Etica y
Buen Gobierno, del Ministerio de Educacién Nacional, y el cual establece:
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“El Cédigo de Etica y Buen Gobierno del Ministerio de Educacién
Nacional, es una herramienta que contiene el conjunto de politicas respecto
a la gestién de la entidad con criterios de Etica, Integridad, Transparencia
y Eficiencia, para asegurar que los servidores ptblicos orienten su actuar
al cumplimiento de los fines misionales y del Estado” (p. 15).

Por lo planteado, desde el Departamento de Etica y Liderazgo de la escuela se
profundiza en el area socio-humanistica mediante la coordinacién de asignaturas
académicas como Mando y Liderazgo, Pensamiento Critico, Prospectiva, Politica de
Transparencia Institucional, Liderazgo y Etica Militar General y Militar; ademas, se
contribuye académicamente a la investigacion siguiendo la linea de educacién militar,
liderazgo y doctrina de manera auténoma e independiente, siempre contribuyendo a la
misionalidad institucional.

Por otra parte, la necesidad del Comando General de fortalecer los componentes de
ética, liderazgo y transparencia de militares y civiles en los diferentes niveles
organizacionales relacionados con la administracion y la direccién de recursos humanos,
econdmicos y materiales ha generado como respuesta el desarrollo de la materia Politica
de Transparencia Institucional, como parte del fortalecimiento de la ética y el liderazgo
institucionales.

Asi las cosas, los nuevos retos sociales demandan que las Fuerzas fortalezcan el
componente ético-humanistico mediante el desarrollo de las actividades académicas y de
investigacion, que son importantes para la misionalidad de la academia; mas atn, si se
piensa en la proyeccién de las Fuerzas mediante la cooperacion internacional con la OTAN.

Pero, ;Por qué es importante el liderazgo 360? Teéricamente hablando, los principios
clésicos de la administracion cientifica, entendida como la gestion coordinada y objetiva
de los recursos humanos y materiales para el cumplimiento eficaz, eficiente y efectivo
de los objetivos organizaciones, estan relacionados con la organizacién del trabajo por
tareas. Este principio, propuesto por Frederick Winslow Taylor (1953), establece como
premisa la necesidad de organizar racionalmente el trabajo de acuerdo con las tareas
desarrolladas por cada individuo, departamento o divisién, teniendo en cuenta la
naturaleza de la organizacién, los cargos, los métodos y las funciones, y evitando, en
todos los casos, ambigiiedades que compliquen el desarrollo de las actividades por
acumulacion, falta de claridad o desconocimiento de las funciones.

El aporte tedrico de la administracion cientifica, teniendo en cuenta el modelo de
formacién por competencias establecido en el proyecto educativo institucional (PEI)
denominado La Educacién, factor estratégico para contribuir a la funcion constitucional de las
Fuerzas Militares y el desarrollo del Pais (Escuela Superior de Guerra, 2019, p. 2) permite
afirmar la importancia del liderazgo dentro de una institucién, donde las tareas asignadas
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y sus funciones deben estar articuladas a la naturaleza del drea multidisciplinar de
seguridad y defensa nacional.

Dicho lo anterior, las FF. MM. seguiran contribuyendo a la construcciéon de Estado
mediante los procesos educativos, de gestion e investigacion que permitan reducir a su
minima expresion los casos de corrupcion y de falta de transparencia, de ética y de
moral.

Conclusion

Hoy en dia se abre un debate muy importante sobre el rol de las FF. MM. en el nuevo
escenario internacional, caracterizado por la proliferacion de actores armados y grupos
de presién social que se desenvuelven en otras esferas no armadas. En consecuencia,
emergen nuevos factores de inestabilidad que atentan contra el orden interno de los
Estados.

En el caso particular de Colombia, las FF. MM. han contribuido permanentemente a
la construccién de paz; esto ha permitido ampliar el panorama de desenvolvimiento
que deben cumplir las Fuerzas a favor de afrontar los nuevos escenarios emergentes en
el sistema, hecho que ha motivado al Estado en brindar garantias y herramientas a los
miembros de la Fuerza Publica relacionadas con el fortalecimiento del liderazgo y de
las capacidades éticas y morales en escenarios complejos. Como producto, hoy dia
Colombia cuenta con unas FF. MM. multimisién que se encuentran en apoyo
permanente de la construccion de paz y del cumplimiento de los intereses nacionales;
eso requiere el apoyo de las demads instituciones del Estado, para mantener el esfuerzo
de superacion del conflicto interno armado.
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Resumen

El liderazgo a través del tiempo ha evolucionado de manera significativa, es por ello,
que en la actualidad es vital la aplicacién del pensamiento critico como una herramienta
en la toma de decisiones ya sean estas de caracter politico, econdmico, militar entre otras.
A continuacién, se exponen ejemplos con diferentes puntos de vista y distintas maneras
de soluciones con la aplicacién del pensamiento critico o la falta de ésta, a las que fueron
sometidos los problemas presentados, en donde se muestran los parametros para la
aplicacién como lo son la comunicacion efectiva, tener ideas claras para soluciones a
problemas complejos, precisién, validez, factibilidad, andlisis, implicaciones y
consecuencias colaterales. Todo esto forma un conjunto de elementos que producen
buenas decisiones con efectividad y alcance esperado. De no aplicar correctamente el
pensamiento critico puede surgir una consecuencia negativa.

Palabras clave: Lider; Pensamiento critico; Toma de Decisiones; Hegemonico; Germanicos.
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Abstract
Is the Application of Critical Thinking for Decision Making Important for a Leader?

Leadership over time has evolved significantly; it is for this reason that the application
of critical thinking as a tool in decision making, whether political, economic or military,
among others, is vital. The following are examples with different points of view and
different ways of solutions with the application of critical thinking or lack therefore; To
which the problems presented were submitted; Where the parameters for the application
are as effective communication, have clear ideas for solutions to complex problems,
accuracy, validity, feasibility, analysis, implications and collateral consequences. All this
forms a set of elements that produce good decisions with effectiveness and expected reach.
Failure to apply critical thinking correctly may result in a negative consequence.

Keywords: Leader; Critical Thinking; Decision Making; Hegemonic; Germanic.

Desde tiempos antiguos, el Liderazgo ha formado una parte esencial de las
sociedades, pues estas han dependido de sus lideres para ser conducidas hacia la
consecucién de sus objetivos, el logro del desarrollo y la obtencién del bienestar. Pero
los lideres en diferentes niveles desde muy temprano en sus vidas, deben enfrentar
situaciones que requieren de sus habilidades directivas para influir en una colectividad,
logrando que esta trabaje unida y en forma eficiente. Atin mas importante, los lideres
deben considerar los efectos que sus decisiones tendran en otros. Tienen, por tanto, que
ser capaces de gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar una tarea,
proyecto o misioén de forma eficaz y eficiente.

En la actualidad presenta mucha incertidumbre y ambigiiedad a los lideres y es
necesario que estos hagan uso de diferentes recursos y capacidades que estan a su
disposicion, para poder tomar las mejores decisiones en beneficio de sus organizaciones.
En este contexto, el pensamiento critico es un modo de pensamiento acerca de cualquier
tema, contenido o problema, en el cual el pensador o analista mejora la calidad de su
pensamiento al habilmente analizarlo, evaluarlo y reconstruirlo; requiere habilidades
de comunicacion y solucién de problemas, asi como la voluntad para superar cualquier
egocentrismo (Critical Thinking Org, 2013). Al realizar la toma de decisiones, los lideres
deben desarrollar la capacidad de evaluar los aspectos favorables y desfavorables de
una decisién, analizando légicamente los posibles resultados, que es una habilidad
caracteristica del pensamiento critico. Si ademds de ello, se toman en cuenta las
opiniones de otras personas, se debe considerar también cuéles son las motivaciones
existentes. Cuando se piensa en los posibles resultados de una decisién, se debe
considerar la probabilidad de esos resultados y a quienes afectarian, existiendo ademas
la posibilidad de tomar decisiones buenas y bien pensadas, basdndose en opiniones y
presiones que no son légicas ni objetivas (Glass, 2014).
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Sin embargo, existen también puntos de vista en contra que sostienen que el
pensamiento critico, a pesar de su utilidad para la solucién de problemas, es muchas
veces complicado en los razonamientos que realiza, la fundamentacion cognoscitiva que
necesita, asi como también por requerir de una capacidad de anélisis que no es el comun
denominador en las personas que lideran organizaciones. Por ello y con el fin de
clarificar la relevancia de las ideas planteadas, en el presente ensayo se argumentaré el
porqué es de gran importancia para un Lider, el uso del pensamiento critico para la toma
de decisiones, en el desempefio de las diferentes misiones y tareas que debe enfrentar,
cumpliendo con los objetivos planteados, dado un ambiente lleno de incertidumbres y
en constante evolucién. Para sustentar esta tesis, se utilizaran ejemplos de lideres
estratégicos historicos y el empleo que hicieron de las caracteristicas del pensamiento
critico durante las tomas de decisiones que tuvieron que realizar.

Los lideres y en especial aquellos que estan en niveles superiores de una organizacion,
deben tener como uno de sus principales fundamentos la utilizacion del pensamiento critico
cuando se enfrenta a situaciones que requieren de tomar decisiones. Con base en esto, se
analizardn algunas caracteristicas de gran trascendencia para la toma de decisiones y que son
desarrollados por los lideres a través del uso del pensamiento critico; entre ellas, el hecho que
este pensamiento permite a los lideres formular preguntas y problemas vitales con claridad
y precisién, teniendo una idea definida de que es lo que estan analizando; otro aspecto a
considerar es que este pensamiento permite llegar a conclusiones y soluciones, probandolas
con criterios y estandares relevantes que le ayudan a evaluar la validez y factibilidad de sus
analisis; también, el pensamiento critico permite a los lideres reconocer y evaluar, segiin sea
necesario, los supuestos, implicaciones y consecuencias que las soluciones y decisiones traen
aparejadas; finalmente, este pensamiento permite a un lider comunicarse efectivamente con
otros al idear soluciones a problemas complejos, favoreciendo la cooperacion, colaboracién
y el entendimiento comun. Fundamentado en estos planteamientos, quedard demostrado en
el desarrollo de este ensayo, que utilizar el pensamiento critico en la toma de decisiones es de
suma importancia para los lideres a diferentes niveles.

Inicialmente, los lideres deben tener una idea clara del problema o situacién que
estan enfrentando, de ahi la importancia que el pensamiento critico les ayude a formular
preguntas y problemas claves con claridad y precisién. La elaboracién adecuada de
preguntas que vayan dirigidas a aclarar las interrogantes que el lider tiene sobre una
situacién, asi como establecer acertadamente la dimensién del problema al que se
enfrenta, le permite obtener una idea completa de lo simple o complejo de la situacién
que debe afrontar. Como ejemplo de lo anterior, el almirante estadounidense Chester
Nimitz (BIO, 2015), nombrado el 11DIC941 como Comandante en Jefe de la Flota del
Pacifico (CINCPACFLT), se encontraba frente a una situacién compleja y dificil. El teatro
de operaciones navales del Pacifico en la 2.* Guerra Mundial (1941-1945) era inmenso y
en MAY1942 la flota aeronaval de la Marina Imperial Japonesa (MI]) se encontraba
intacta (US Holocaust Memorial Museum, 2015).
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La Marina de los EE. UU. estaba en la imperiosa necesidad de una victoria que
restaurara la combatividad de su desmoralizada flota del Pacifico y ocasionara dafios
considerables a la MIJ después del ataque japonés por sorpresa contra el puerto de Pearl
Harbor el 07DIC941. La MIJ apoyaba una ofensiva general del Ejército japonés en
Manchuria (China), Guam, Singapur, Malasia, las Filipinas, Nueva Guinea, Taiwan y
amenazaba con acciones directas contra los territorios del Pacifico e intereses de los EE.
UU. continentales. Por dichas razones, Nimitz que hizo uso del pensamiento critico
formuld y comprendi6 claramente su problema: ;Cémo derrotar la expansion japonesa
en la cuenca del Pacifico, anulando simultaneamente las capacidades aeronavales de la
MIJ? También se plante6 interrogantes que le dieron mads claridad sobre la situacién que
se le presentaba: ;De qué manera se puede determinar con suficiente anticipacién los
objetivos donde los grupos de batalla de portaviones de la MIJ atacaran y serdn mas
vulnerables a un contrataque? ;Qué se necesita para poder tener la informacién exacta
de los movimientos de la MIJ en el teatro de operaciones del Pacifico? Dichas
interrogantes le dieron la claridad y precisiéon necesarias para comprender el problema
al que se enfrentaba. La solucién a dichos problemas, requeria conocer de antemano los
objetivos estratégicos y desplazamientos de la MIJ. La Batalla de Midway a principios
de JUN942 con el resultado del hundimiento de los cuatro principales portaaviones de
la MIJ, asi como cuantiosas pérdidas de aeronaves y buques de escolta, ademés del
desciframiento del c6digo naval japonés por la inteligencia naval estadounidense que
permitieron conocer de antemano los movimientos japoneses en el Pacifico, fueron las
respuestas que a la postre se convirtieron en factores decisivos en esta campafia militar
a favor de los EE. UU. (Quora, 2013).

Igualmente, Anibal Barca a sus 25 afios en 221 A.C. fue nombrado el lider militar de
Cartago reemplazando a su cunado, el asesinado General Asdrubal (Livius.Org, 2015).
Las potencias de Roma y Cartago se enfrentaban por el dominio de la cuenca del
Mediterrdneo, en juego estaba la existencia misma de ambas potencias emergentes y en
esta guerra se emplearian todos los recursos disponibles. Anibal habia jurado odio eterno
a Roma, razoén suficiente para que la derrota y humillacién romana se convirtiera en la
prioridad de su vida militar y privada. Al inicio de la 2. Guerra Ptnica en 219 A.C., habia
aprendido de un instructor griego el método de razonamiento y accién griego llamado
“metis”, fundamentado en la inteligencia y astucia (Encyclopedia Britannica, 2015). Por
ello, Anibal se formula claramente su problema: ;Cémo forzar a Roma a una
confrontacién directa que les permita a los cartagineses llevar la guerra hasta los
territorios en Italia, amenazando y luego destruyendo la fuente de poder de los romanos?
Pero dicho problema trafa aparejadas otras interrogantes: ;Cuél es la forma mas facil para
Cartago de llegar a Italia con un ejército altamente mévil sin ser detectado e interceptado
por la flota o las legiones romanas? ;Seran leales a Roma las tribus y pueblos galos e
italianos ubicados en la ruta de invasién, y que estaban sometidos por las armas a la
jurisdiccién romana? Estas interrogantes le proporcionaron un entendimiento de la
necesidad que tenia de provocar una confrontacién con Roma, a la que el Senado de
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Cartago no se rehusaria debido a la popularidad de Anibal, asi como lo complejo del
problema al que se enfrentaba. Las respuestas a estas interrogantes le condujeron al
ataque a la ciudad de Sagunto en Iberia (Espafia), a la marcha de su ejército a base de
infantes iberos, caballeria niimida y elefantes por tierra hacia Italia, evadiendo la flota
romana, cruzando los Alpes y aumentando significativamente su ejército invasor,
enrolando a su paso a las tribus iberas, galas e italianas sometidas bajo el dominio romano
(History Net, 2006). Con estas decisiones y por casi 15 afios, Anibal desarrollé una
campafa despiadada en Italia, derrotando en batallas sucesivas a las fuerzas de Roma,
amenazandole con su destruccién. Basado en estos hechos histéricos, tanto en el caso del
Almirante Nimitz como para Anibal Barca, se demuestra la importancia fundamental
que tiene para un Lider la caracteristica del pensamiento critico de formular preguntas y
problemas claves con claridad y precisién, al momento de tomar decisiones.

Como segundo elemento, el uso del pensamiento critico permite a un Lider llegar a
conclusiones y soluciones, probandolas con criterios y estandares relevantes que le
permiten evaluar la validez y factibilidad de su andlisis. Las conclusiones son resoluciones
que se han tomado sobre una materia o deduccién a que se ha llegado tras su estudio o
andlisis (Diccionario de Lengua Espafiola, 2015). Los lideres deben hacer un andlisis
minucioso de los diferentes elementos que estdn relacionados a una situacién o problema
que deban solucionar; por lo tanto, las soluciones o conclusiones que se produzcan deben
ser comparados con pardmetros adecuados que le permitan corroborar si dichos resultados
son validos y factibles. Durante la toma de decisiones, ninguna respuesta o solucién a que
se llegue debe ser considerada como tal, sin que haya aprobado los pardametros necesarios
para determinar su validez y factibilidad. Luego de finalizada la 2. Guerra Mundial en
Europa en MAY945, el presidente de EE. UU. Harry S. Truman y su gobierno se
enfrentaban a la amenaza soviética de lograr el dominio continental en Europa (Harry S.
Truman Library, 2012). Europa Oriental se encontraba ya en control de la URSS, quien
amenazaba también con expandirse en la devastada y empobrecida Europa Occidental.
La situacién era cadtica, Grecia y Turquia estaban débiles y vulnerables en términos
econdmicos, al grado de ser los primeros en recibir ayuda y los recursos para el resto de
Europa eran escasos debido a los costos ocasionados por la guerra.

Para la reconstruccién de Europa Occidental, se elaboraron varias propuestas como
el Plan Morgenthau que proponia obtener los recursos de Alemania frenando al mismo
tiempo su desarrollo industrial (Exordio, 2013); el Plan de Monnet que sugeria pasar
toda la produccién industrial de las regiones alemanas del Ruhr y el Sarre a Francia,
evitando en ambos planes que Alemania se reindustrializara y manteniéndola a un 50%
de su capacidad productiva e industrial previa a la guerra. Otras iniciativas también
fueron formuladas, pero ninguna de ellas podia superar los criterios y estdndares
fundamentales para todo plan de reconstruccion en Europa: Alemania habia sido por
mucho tiempo el gigante industrial de Europa y su pobreza pararia la recuperacién
econdémica de todo el continente.

141 Lideranca Militar



XXI Conferéncia de Diretores dos Colégios de Defesa Iberoamericanos — Lideranca Militar

Cualquier escasez en Alemania tendria inmediato impacto econémico en la
reconstrucciéon del resto de Europa. Asimismo, las naciones europeas presentaban
situaciones econdmicas, politicas y sociales muy particulares y diferentes entre si, por
lo que cualquier plan de ayuda tenia que ser redactado considerando dichas diferencias
(May, 2015). Al no considerar dichos criterios y parametros para encontrar una solucién
a la precaria situaciéon europea, no se echaria a andar un plan que requeria de US $ 13
Billones de la época (US $ 167 Billones ajustados al 2015). Por estas razones, el Presidente
Truman al hacer su toma de decisiones y especialmente bajo el consejo de sus asesores,
concluyé que el plan a la postre denominado como Plan Marshall (George C. Marshall
Foundation, 2015), en honor al Secretario de Estado y antiguo Jefe de Estado Mayor de
las FFAA de EEUU George Marshall, que consideraba varios parametros para la
recuperaciéon de Europa Occidental incluidos los antes mencionados, era la mejor
solucién que cumplia con los principales criterios y estdndares que el programa de
reconstrucciéon europea le planteaba. Por ello y debido a la rdpida reconstruccién
europea completada en gran parte en el afio de 1951, se comprobé la validez y
factibilidad del anédlisis que se habia realizado.

Cabe mencionar también para ilustrar esta afirmacién, la importancia de la decisién
tomada por el Rey Federico Guillermo III de Prusia en 1807 luego de la derrota prusiana
contra los ejércitos de Napoledn I de Francia (Encyclopedia Britannica, 2015). Al analizar
los motivos que habian llevado a la catastrofe militar que arrastré consigo a Prusia,
Federico se dio cuenta de la necesidad de formar y organizar un cuerpo de Oficiales
Militares profesionales para que asesoraran a sus Generales en la toma de decisiones.
Pero a diferencia de los pardmetros de selecciéon de los Oficiales que habian sido la
norma hasta ese momento, el Rey intuy6 que era necesario un cambio considerable y
utilizar nuevos pardmetros que permitieran seleccionar y colocar a los mejores y mas
brillantes Oficiales en dichos cargos. Los criterios y estandares vigentes para la selecciéon
de Oficiales que integrarian los Estados Mayores Militares, que incluian una antigiiedad
de tiempo de servicio en el Ejército, ser recomendado por algtin miembro de la nobleza
con influencia politica o provenir de una familia noble, fueron considerados obsoletos
y reemplazados casi en su totalidad (Klein, 2001).

El Rey en su proceso de toma de decisiones para buscar una solucién a la
reorganizacién de un ejército que garantizara la seguridad y el desarrollo nacional de
Prusia, consideré que la inteligencia, una buena educacién, los méritos personales y la
capacidad comprobada eran criterios y estandares fundamentales para seleccionar los
Oficiales que conformarian los Estados Mayores de sus Unidades Militares. La prueba
de factibilidad y validez de su andlisis se materializ6 en el papel hegemoénico que jugaron
los Estados Mayores prusianos en el desarrollo del poderio militar de su pais, un modelo
que posteriormente fue adoptado por casi todos los ejércitos del mundo, llevando a
dichos Estados Mayores a ocupar un lugar privilegiado en la sociedad y a delinear los
destinos de Europa por los siguientes 150 afios (Millotat, 1992). Las sucesivas guerras y
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victorias obtenidas por Prusia contra Dinamarca (1864) por los ducados de Schleswig-
Holstein, contra Austria (1866) por la hegemonia sobre los Estados germanicos de Europa
Central y contra Francia (1871) conocida como la Guerra Franco-Prusiana que result6 en
la fundacién del Imperio Aleman bajo el liderazgo prusiano y el prominente papel
desempenado en dichas campanas por los Oficiales de Estado Mayor permiten evaluar
la validez y factibilidad del analisis hecho por el Rey Federico Guillermo y que fue
continuado por sus sucesores. Por ello, para ambos lideres en momentos y situaciones
histéricas diferentes, se puede establecer que llegaron a conclusiones y soluciones,
probandolas con criterios y estandares relevantes que les permitieron evaluar la validez
y factibilidad de sus andlisis, quedando demostrada la importancia que tiene esta
cualidad del pensamiento critico para la toma de decisiones.

Como tercer aspecto relevante, el pensamiento critico permite a los lideres durante la
toma de decisiones, reconocer y evaluar, segtin sea necesario, los supuestos, implicaciones
y consecuencias que las soluciones y decisiones traen aparejadas. Ningtn lider toma
decisiones a la ligera sin evaluar minuciosa y detalladamente las posibles implicaciones
y consecuencias que estas pueden acarrear. En muchas ocasiones, las decisiones tomadas
traen aparejadas consecuencias e implicaciones con efectos a mediano y largo plazo. Para
agosto de 1945 el Imperio del Japén era el tltimo miembro del denominado Eje Roma-
Berlin-Tokio sobreviviente, luego de la rendiciéon de Alemania e Italia a principios de
dicho afio. La campania del Pacifico era encarnizada, las fuerzas japonesas peleaban cada
batalla con un fanatismo en crecimiento, las bajas de las fuerzas militares de los EE. UU.
eran cuantiosas y crecian con cada enfrentamiento a medida que se acercaban a las
principales islas japonesas (The War Times Journal, 2013). En la batalla de Iwo Jima en
MAR945 las bajas fueron de 6,821 muertos y 19,217 heridos, posteriormente en la batalla
de Okinawa de JUN945 las bajas sufridas fueron de 20,195 muertos y 55,162 heridos.
Estas situaciones hicieron reflexionar al Presidente Harry S. Truman y sus asesores
militares, de los potenciales costos en vidas que una invasion a Japén tendria. Por otro
lado, en secreto se desarrollaba el denominado Proyecto Manhattan que era la creacion
del primer artefacto atémico con fines militares (US History, 2014).

En su proceso de toma de decisiones, el pensamiento critico llevé a este lider a
considerar minuciosamente todos los supuestos, implicaciones y consecuencias que
cualquier decisién traeria aparejado con relacién a la manera de terminar con la guerra.
La condena ptublica mundial, las violaciones a la Convencién de la Haya de 1907, el
despertar a una nueva era para la civilizacién humana, la carrera armamentista para
poseer el arma atémica, el nuevo papel hegemoénico mundial a desempefiar por EEUU
fuera de su tradicional aislacionismo, el costo en vidas humanas (entre 90,000 a 160,000
muertos segin estimaciones) para Japon, el potencial impacto que tendria una alta cifra
de bajas estadounidenses (estimadas entre 150,000 a 220,000) producto de una invasién
a las islas japonesas, el rompimiento definitivo con el aliado soviético, fueron algunos de
los supuestos, implicaciones y consecuencias que el Presidente consider6 para las
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diferentes soluciones y decisiones que debi6é tomar con el fin de terminar la guerra al
menor costo posible en vidas humanas. Por ello, el uso del arma atémica fue una decisién
pensada y consensada, a pesar de sus terribles implicaciones y que por el resto de su vida
marcaria al Presidente Truman, en su momento el lider de la nacién mds poderosa de los
Aliados (The White House, 2014). La decisién tomada cambi6 para siempre al mundo y
le hizo entrar de golpe en la era nuclear, con la perspectiva de una aniquilacién global y
dando inicio de paso a la denominada “Guerra Fria” que tan variadas consecuencias
traeria para muchos estados en diferentes partes del mundo.

En el mismo sentido, se puede mencionar la obra que realizara el Cap. Gral. Gerardo
Barrios durante su segundo periodo presidencial en El Salvador (1860 a 1863). Durante
su proceso de toma de decisiones como Presidente de la Reptiblica, al utilizar en forma
empirica el pensamiento critico, este lider reconocié y evalué los supuestos, implicaciones
y consecuencias que sus soluciones y decisiones iban a traer aparejadas para si mismo y
el pais. Por ello, las decisiones de codificar el sistema legislativo nacional, cambiar el
esquema de produccion agraria del afiil al café como cultivo principal, dar un impulso
importante a la educacion promoviendo el laicismo, la profundizacion de la
profesionalizacion del Ejército salvadorefio e impulsar la separacion de la iglesia y el
estado a través de un concordato con la Santa Sede, fueron analizadas detenidamente
debido a las profundas consecuencias e implicaciones que podrian generar en la situacién
politica, econémica y social de la sociedad salvadorefia, asi como para su propia persona
(Enciclopedia Biogréfica, 2014). Muchas de ellas fueron innovadoras para la época como
producto de sus viajes por Europa, pero al mismo tiempo le produjeron enemigos
politicos acérrimos como el Dr. Francisco Duefias, asi como la oposicién de rivales
politicos y militares en las provincias de Guatemala, Honduras y Nicaragua como el
presidente guatemalteco Gral. Rafael Carrera, pero principalmente dentro de la sociedad
salvadorefia como lo fue el poderoso clero religioso, que no descansarian hasta verlo
desaparecer de la escena politica. No obstante, las consecuencias e implicaciones fueron
consideradas y las decisiones tomadas, pues el bienestar, desarrollo y progreso del pais
para el Cap. Gral. Barrios estaban por encima de cualquier interés personal. Por ello, tanto
en el caso del Presidente Truman como con el Cap. Gral. Gerardo Barrios, queda
demostrada para ambos lideres histéricos la importancia que tiene este aspecto del
pensamiento critico durante la toma de decisiones, puesto que permite reconocer y
evaluar, segin sea necesario, los supuestos, implicaciones y consecuencias que traen
aparejadas las soluciones y decisiones que se toman.

Finalmente, los lideres al usar el pensamiento critico se comunican en forma efectiva
con otros para idear soluciones a problemas complejos. Nada reviste una importancia tan
considerable como el hecho de encontrar respuesta a una situacién particular y poder
obtener la solucion de una forma clara y comprensible; haciendo uso del recurso invaluable
que son los miembros de una organizacién, quienes entendiendo el pensamiento de su
lider puedan cooperar en desarrollar soluciones y luego ejecutarlas como hayan sido
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concebidas. Por dicha razén, utilizar una de las capacidades que da el pensamiento critico
como lo es considerar las ideas de otros para la solucién de problemas en forma efectiva,
tiene mucha importancia para un lider a fin de lograr los objetivos trazados.

Cuando se elabora un Plan de Gobierno, un Presidente establece en dicho documento
las soluciones que junto a su gabinete de gobierno han consensado y tienen planeado
implementar para resolver los problemas y retos que debe afrontar el pais. Como ejemplo,
en el caso de El Salvador esas soluciones estan plasmadas en el actual Plan Quinquenal
de Desarrollo 2014-2019 (Presidencia de la Reptblica, 2014, pag. 94). En estos planes se
establecen las soluciones previstas como gabinete de gobierno, de forma clara y concisa,
logrando que todos los ciudadanos puedan entender el rumbo que lleva el pais y la forma
en que se irdn tratando los diferentes retos sociales, econémicos, de desarrollo y
educativos. La forma en que se llegan a estas soluciones es clara y precisa, estableciendo
un entorno nacional e internacional, la visién y las prioridades para el plazo que estéd
estipulado en el Plan. Por ello, un presidente en su condicién de lider de una nacién, al
idear las soluciones para los problemas complejos se comunica efectivamente con los
miembros de su gabinete, asi como otros sectores politicos, econdmicos y sociales que
aportan ideas y soluciones efectivas para los retos. Al hacerlo asi, las sociedades tienen
una idea holistica de la forma en que se buscara dar respuesta a esos retos, como se espera
que cada uno de los sectores sociales engrane dentro del proceso, los principales recursos
nacionales que se veran involucrados y de qué forma seran materializadas las soluciones
planteadas durante el periodo de ejecucion del plan.

Por el contrario, la falta de una comunicacién efectiva con los miembros de una
organizacion al buscar soluciones a problemas complejos y no hacer uso de ese recurso
valioso que el pensamiento critico pone a disposicion de los lideres en la toma de decisiones,
puede acarrear consecuencias perjudiciales. Luego de haber realizado una serie de brillantes
campafias militares entre SEP939 y NOV940 apoyandose en la denominada “Blitzkrieg”
concebida por los estados mayores de la Wehrmatch alemana, Adolfo Hitler ordena iniciar
el planeamiento de la invasion a la URSS (Britannica, 2015). Para esa fecha, Alemania tenia
una considerable cantidad de miembros de sus servicios armados ocupando los estados
de Noruega, Francia, Holanda, Bélgica, Checoslovaquia, Austria, Hungria, Luxemburgo,
Polonia, Grecia, Yugoslavia y gran parte de Libia en el norte de Africa. A parte de ello,
contra Gran Bretafa libraba la “Batalla del Atldntico” o guerra submarina alemana que
atacaba y hundjia los convoyes aliados en el Atlantico Norte, consumiendo considerables
recursos y esfuerzos sin poder doblegar a los britdnicos.

Las capacidades de Alemania estaban siendo utilizadas cerca de sus limites y
requerian de cuantiosos esfuerzos para mantenerlas funcionando. Por dichas razones,
los miembros del Alto Mando alemdn se opusieron inicialmente a los planes de invasién
de Hitler. Pero el poder acumulado y respaldado por las eficientes Schutzstaffel (SS o
servicios de seguridad), asi como un culto fanético a su figura personal por parte de la

145 Lideranca Militar



XXI Conferéncia de Diretores dos Colégios de Defesa Iberoamericanos — Lideranca Militar

mayoria del pueblo aleman, daban a este Lider la potestad de tomar decisiones en forma
autoritaria, haciendo caso omiso de cualquier opinién contraria a sus propias ideas. De
hecho, durante este periodo se encargé de destituir a cualquier general o mariscal de
campo que tuviera un pensamiento distinto a la idea casi obsesiva que tenia en mente
de considerar a la URSS como el enemigo a vencer para lograr los objetivos del III Reich
alemdn (The Jewish Library, 2014).

A pesar de la asesoria proporcionada por los miembros del Oberkommando der
Wehrmacht (Alto Mando del ejército alemén) sobre aspectos como las lecciones de la fallida
campafia de Napoleén I contra Rusia en 1812, no haber consolidado el frente occidental
donde Gran Bretafia atin seguia en pie de guerra, asi como el peligro de repetir la
experiencia alemana de luchar en dos frentes como sucediera en la I Guerra Mundial (1914-
1917) y que tan perjudiciales consecuencias trajo, Hitler no utiliz6 esa valiosa capacidad
que daba el pensamiento critico en la toma de decisiones. No se comunicé en forma
efectiva ni tampoco buscé el apoyo de los asesores que sabiamente le aconsejaban la mejor
decisién y por el contrario se centré tinicamente en su propio y distorsionado criterio
personal para la toma de decisiones. Su obsesion era tal, que solamente escuchaba el
consejo de aquellos colaboradores que le apoyaban incondicionalmente a pesar de carecer
de fundamentos sélidos y bien estructurados, sin hacer uso de las otras capacidades que
el pensamiento critico proporciona, como evaluar las consecuencias e implicaciones que
las decisiones traen aparejadas. Como resultado, la denominada “Fall Barbarossa” iniciada
por Alemania en JUN941 demostrd que, a pesar de sus éxitos iniciales, iba a convertirse
paulatinamente en el fin del III Reich (History Channel, 2014). Los costos humanos y
pérdidas materiales fueron cuantiosas, por lo que Gran Bretana librada de la presién
alemana en el frente Occidental se fue fortaleciendo al punto de alcanzar la capacidad de
lanzar una invasion anfibia contra el continente europeo y la entrada de los EE. UU. a la
guerra terminaron inexorablemente con la capacidad militar e industrial alemana de
continuar con la guerra (National WW II Museum, 2013). En ambos casos, desde el punto
de vista del pensamiento critico, se puede identificar la importancia que para un lider
tiene una comunicacion efectiva con los miembros de su organizacién al buscar soluciones
a problemas complejos. El pensamiento critico proporciona esta capacidad, que, empleada
adecuadamente durante el proceso de toma de decisiones, contribuye a obtener la mejor
solucién a los retos que corresponda enfrentar, quedando demostrada su importancia
durante toma de decisiones.

Como se ha visto a lo largo de este documento, las decisiones que un lider debe tomar
tienen que ser debidamente pensadas, analizadas y evaluadas con el objeto de encontrar
la mejor solucién posible a los retos planteados. Por dicha razén, el pensamiento critico
se constituye en una herramienta invaluable al momento de realizar la toma de
decisiones. Por ello y tomando como base los andlisis presentados, en el presente ensayo
ha sido demostrada la importancia que para un Lider tiene la aplicaciéon del pensamiento
critico para la toma de decisiones, en el desempefio de las diferentes misiones y tareas
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que le son encomendadas, cumpliendo con los objetivos establecidos, dado un ambiente
lleno de incertidumbres y en constante evolucién.

El pensamiento critico es el que explicitamente busca juicios bien fundamentados y
por lo tanto utiliza estdndares de evaluacién apropiados en la biisqueda de determinar
el verdadero valor o mérito de algo. Para ello, a través del uso de las caracteristicas del
pensamiento critico durante el proceso de toma de decisiones, los lideres formulan
preguntas y problemas vitales con claridad y precision, logrando obtener una idea
definida de que es lo que estan tratando de analizar; también, un lider llega a conclusiones
y soluciones, probandolas con criterios y estdindares relevantes que le permiten evaluar
la validez y factibilidad de sus analisis; asimismo, esta forma de pensamiento les permite
reconocer y evaluar, segin sea necesario, los supuestos, implicaciones y consecuencias
que las soluciones y decisiones que toman, traen aparejadas; ademads, este tipo de
pensamiento permite a un lider comunicarse efectivamente con otros miembros al idear
soluciones a problemas complejos a los que se requiere darles solucién. Estas cualidades
que alcanzan los lideres al utilizar el pensamiento critico, se convierten en recursos de
valor considerable al realizar la toma de decisiones. Los ejemplos de lideres histéricos
citados, constituyen una minima fraccion de todos los eventos ocurridos en diferentes
partes del mundo y momentos de la historia que permiten valorar en su dimensién plena
aspectos significativos del pensamiento critico y el impacto que han tenido para los
lideres en sus procesos de toma de decisiones.
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Resumen

Los sorprendentes y acelerados avances de la ciencia y de la tecnologia han modificado
profundamente los contextos econémico, social, politico y de seguridad de las naciones.
Nuevas amenazas y riesgos afectan la paz y el desarrollo de la humanidad, imponiendo a
los Estados reformas en todos los campos, incluidas las misiones de las instituciones
responsables de la seguridad, que han tenido que revisar, no solamente sus formas de operar,
sino también la doctrina sobre el liderazgo. En el Ecuador, el modelo educativo se encuentra
alineado con los pilares fundamentales de la UNESCO (Aprender a conocer, a hacer, a vivir
juntos, a ser), para desarrollar de manera integral las competencias requeridas en el personal
militar y entregar a las Fuerzas Armadas lideres de excelencia, con una sélida formacién
intelectual, emocionalmente idéneos, que puedan aportar al cumplimiento eficiente de las
misiones institucionales, dispuestas en la Constitucién politica del Estado.

Palabras clave: liderazgo estratégico; inteligencia emocional; liderazgo ético; revolucién
tecnoldgica; incertidumbre.

Abstract
Strategic Leadership in Uncertain Times

The surprising and accelerated advances in science and technology have profoundly
changed the economic, social, political and security contexts of nations. New threats and
risks affect the peace and development of humanity, imposing on states reforms in all
fields, including the missions of the institutions responsible for security, which have had
to review, not only their ways of operating, but also the doctrine of leadership. In Ecuador,
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the educational model is aligned with the fundamental pillars of UNESCO (Learning to
know, to do, to live together, to be), to comprehensively develop the competencies required
in military personnel and deliver to the Forces Armed leaders of excellence, with a solid
intellectual formation, emotionally qualified, who can contribute to the efficient fulfillment
of institutional missions, set forth in the Political Constitution of the State.

Keywords: strategic leadership; emotional intelligence; ethical leadership; technological
revolution; uncertainty.

Introduccién

Un personaje biblico al que se acude con gran frecuencia para presentarlo como un
paradigma de liderazgo es Moisés. Alguna vez lei o posiblemente escuché referir cuatro
caracteristicas de su liderazgo: comprender a cabalidad el contexto en el que se va a
tomar las decisiones — en su caso, la crisis de Egipto, sin la cual habria sido muy dificil
el éxodo del pueblo judio hacia su libertad; ser capaz de comunicar a la gente la visién
optimista de un futuro cautivante — la tierra prometida de abundancia y bienestar;
establecer reglas que normen el comportamiento de todos los involucrados — las tablas
con los diez mandamientos; y, finalmente, colocarse a la cabeza, compartiendo las
tribulaciones de la crucial empresa; reglas de oro aplicables en cualquier tiempo y
circunstancia.

En el caso del liderazgo militar, desde hace ya tantos afios, oimos referir a nuestros
maestros, y llegado el momento, supimos orientar el proceso formativo de nuestros
estudiantes, la inspiradora triada de ser, saber y hacer, que ha perdurado en el tiempo,
porque resume la sabiduria acumulada en el estudio de cientos de batallas y en
numerosas biografias de grandes conductores militares.

La importancia del liderazgo militar en la historia ha sido generalmente reconocida
por notables estadistas. En el Ecuador, en 1838, Vicente Rocafuerte inauguraba el Colegio
Militar, afirmando que:

“la profesion de las armas ha sido la mas honrosa en las naciones antiguas
y modernas por las ventajas que proporciona a la sociedad y por los medios
que ofrece a las almas privilegiadas para desenvolver las virtudes heroicas,
que realza la gloria de la especie humana” (Andrade, 1991, p. 28).

En 1962, el presidente Kennedy, en el discurso pronunciado en la Academia Militar
de West Point, puso énfasis en que los oficiales deben prepararse “(...) para lidiar con
problemas fuera del dmbito militar -asuntos diplomaticos, politicos y econémicos,
inclusive un conocimiento de la politica exterior de otras naciones” (Taylor, 2001, p. 68).
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En la misma linea de pensamiento, en este trabajo se estudian los nuevos retos que
deben asumir los lideres militares, en estos tiempos de incertidumbre, ambigiiedad y
complejidad, como resultado de los cambios acelerados que han impulsado las dos
dltimas revoluciones industriales que, sin solucién de continuidad, han marcado la
naturaleza del nuevo siglo.

El presente documento inicia con el andlisis de la naturaleza de la sociedad del
conocimiento, las nuevas amenazas a la seguridad de las naciones y las caracteristicas
de los nuevos conflictos y guerras del siglo XXI, que marcaran las circunstancias y
condiciones en las que los lideres deberan conducir a sus organizaciones, para el
cumplimiento de sus misiones, en tiempos de cambios acelerados.

Se realiza, luego, un estudio sucinto sobre la vinculacion entre poder y liderazgo,
desde opticas distintas, de tratadistas que han aportado con sus reflexiones, para
comprender mejor las complejidades que caracterizan a las relaciones de poder entre
Estados, organizaciones de la sociedad y seres humanos.

Con este marco conceptual, se procede a revisar los temas clésicos del liderazgo militar,
con énfasis en el liderazgo estratégico; sus amplias dimensiones y complejas
responsabilidades; los valores y atributos que deben caracterizar a quienes desempefian
las mas altas funciones institucionales; sus competencias conceptuales, técnicas e
interpersonales, con mayor énfasis en estas tiltimas, por la importancia que, con razén, se
atribuye en la actualidad a la inteligencia emocional; y, cémo deberan aplicar todas las
competencias desarrolladas, el momento de cumplir con las obligaciones correspondientes
a sus rangos y funciones, en tiempos de paz, conflicto o guerra.

Posteriormente, se exponen experiencias personales en el ejercicio de la catedra y el
mando de unidades militares, en todos los niveles y circunstancias; asi como también,
en instituciones publicas de diversa naturaleza; se acude, ademas, al criterio de
importantes tratadistas y a publicaciones y manuales de varias instituciones militares,
que enriquecen el anélisis y permiten arribar a conclusiones ttiles para los lectores.

1. TIEMPOS INCIERTOS
1.1 Revolucién Cientifico-Tecnolégica

Las grandes transformaciones que ha experimentado la especie humana se han
fundamentado en significativos y sorprendentes avances de la ciencia y de la tecnologia,

en lapsos cada vez mas cortos, que han remodelado, en cada ocasién, la economia, la
sociedad y la politica. Asi, la Revolucién Agricola cambié el mundo en milenios; la
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primera Revolucién Industrial, en un siglo; la segunda, en décadas; y, las dos ultimas,
en unos pocos afios, sin solucién de continuidad.

Desde el enfoque espacial, las transformaciones permitieron acortar distancias e
integrar a pueblos y civilizaciones, pero también proyectar el poder a costa de los paises
débiles. A su tiempo, este papel les correspondi6 a los barcos, los ferrocarriles, los
aviones, el telégrafo y otros medios de comunicacién; en la actualidad, las tecnologias
de la informatica y de la comunicacién han logrado interconectar al mundo en tiempo
real y conformar una economia a escala global. En el campo social, las redes ponen en
contacto practicamente a todas las personas, culturas y civilizaciones de un mundo,
calificado con acierto por Marshall Mc Luhan como una ‘aldea global’.

Kenichi Ohmae considera que “el escenario global se encuentra en estado de
movimiento perpetuo (...) la humanidad ha pasado al mundo sin fronteras y digital, sin
ceremonia oficial alguna de estreno en el nuevo teatro global (...) la economia global,
interconectada e interactiva, es una realidad” (2008, p. 5); mientras que Thomas L.
Friedman advierte “(...) que, si los politicos y el terrorismo no interfieren, podra conducir
a la humanidad a una impresionante era de prosperidad e innovacién” (2002, p. 8).

Ernesto Samper, expresidente de Colombia, advierte que:

“por los espacios sin barreras arancelarias ni retenes de aduanas, por las
superautopistas de la informacién, los cielos abiertos y los canales
financieros amplios y anchos de la nueva apertura econémica global,
también han comenzado a circular con facilidad drogas, armas, terroristas,
mafiosos y esclavos sexuales, mercancia de contrabando, érganos
humanos y epidemias. Se trata de otra globalizacién: (...) la del crimen
organizado y el trafico sérdido de sustancias prohibidas, armas letales,
pandemias y dineros manchados (...) distintas ‘enfermedades globales’
que hoy recorren el nuevo espacio del mundo, como el trafico de drogas,
la corrupcién, el terrorismo, el armamentismo, la xenofobia y el racismo
(...)” (2004, p. 25).

1.2 Nuevos Escenarios

El inicio de una nueva ‘Guerra Fria’, ahora entre Estados Unidos y potencias
emergentes como Rusia y China, la radicalizacién de movimientos inspirados en
ideologias religiosas, el abandono del Reino Unido de la Unién Europea, los eventos
catastroéficos producidos por el cambio climético y el ataque devastador de pandemias,
como el COVID-19, han puesto a prueba al liderazgo mundial, tanto en el area politica
como en los &mbitos social y militar.
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El Estado, una institucion basica en el ordenamiento mundial, que habia sostenido
su primacia en la politica interna e internacional, desde los tratados de Westfalia, siglo
XVII, estd siendo afectado por los cambios dramaticos ocurridos en las tltimas décadas;
de igual manera, se encuentra enfrentado al poder de grandes corporaciones,
organizaciones transnacionales y no gubernamentales; ademas, le corresponde soportar
tensiones internas de territorios que luchan por la descentralizaciéon, autonomia y, en
casos extremos, por su independencia; sismos de distinta intensidad sacuden las
estructuras antes sélidas del tradicional Estado nacional.

El siglo XXI lleg6 cargado de amenazas que ponen en serio riesgo a la especie humana.
Entre estas: el cambio climatico, que provoca desastres cada vez mas destructivos; el
crecimiento de la poblacién mundial, mas alla de la capacidad del planeta para sostenerlo,
amenos que se logren soluciones tecnoldgicas oportunas; el crimen organizado con todas
sus perversas manifestaciones (trafico de drogas ilicitas, de personas, de 6rganos
humanos, de armas, etc.); los fundamentalismos étnicos, religiosos y econémicos; las
epidemias y pandemias; y, otros de menor alcance. Para enfrentarlas se requerira, cada
vez con mayor urgencia, la presencia en los escenarios global, regional, nacional y local
de lideres con virtudes y capacidades superiores.

Los especialistas en estudios de seguridad coinciden en la descripcion de las principales
caracteristicas de los actuales escenarios de seguridad: riesgos novedosos, altamente
complejos y mutables; dificultad para definir la frontera entre lo externo y lo interno, lo
local y lo global, lo publico y lo privado; incapacidad de los actores tradicionales para
enfrentar las nuevas amenazas; y, lo que constituye un reto para la planificaciéon de la
seguridad: la débil linea que separa las situaciones de normalidad, crisis o guerra.

Al respecto, el United States Army War College, en su documento Strategic Leadership
Primer, plantea cuatro caracteristicas del actual escenario global, VUCA — por sus siglas
en inglés formado con las iniciales de Volatility, Uncertainty, Complexity y Ambiguity:
volatilidad, fruto de la velocidad de los cambios; incertidumbre, por la dificultad de
dilucidar todos los aspectos de la situacion y la dificultad de anticipar la naturaleza y
efectos del cambio; complejidad, porque es dificil entender las interacciones de mdltiples
partes o factores y predecir los efectos iniciales y subsecuentes de los cambios que se
produzcan en uno o mads factores, en un sistema altamente interdependiente; vy,
ambigiiedad, que resulta de diferentes interpretaciones del contexto (2016, p.11).

Para volver atiin més complejo el escenario, se ha incorporado un nuevo y
apasionante elemento: el ciberespacio, en el cual actores estatales y privados perturban
la seguridad de las naciones con ciberataques; operaciones de disrupcion, revelaciéon y
espionaje, (Arteaga Martin y Fojon Lagoa, 2018). Estos son algunos de los retos que
enfrentan los actuales lideres, politicos y militares.
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Timothy W. Luke refiere -en esta linea de argumentaciéon- que en la sociedad
posindustrial se han producido cambios sustanciales que, al parecer, estdin modificando
las bases del Estado-Nacién y del actual sistema mundial de Estados-Naciones... porque
el poder se ha trasladado de lugares y espacios a flujos y corrientes, introduciendo
elementos antijerarquicos, desorganizadores de la nocién de soberania tradicional,
espacial, nacional e industrial. Un multiverso de tecnoregiones, ha sido generado por la
globalizacién. La apertura a un ilimitado acceso a los flujos frente al control de los
lugares se ha convertido en un atributo, seguramente tan importante como la soberania,
en las sociedades informacionales (2003, p. 552).

1.3 Nuevas Guerras

No existe actividad humana o relacién social en la que el liderazgo se manifieste (o no)
a plenitud y produzca efectos més trascendentes que en los conflictos, especialmente
cuando se resuelven con el uso de armamentos. Esta antiquisima forma de relacién politica
se ha transformado sustancialmente en estos tiempos al ritmo de los cambios
sorprendentes en los contextos politico, econdmico, psicosocial y en la naturaleza de las
amenazas.

Refuerza estas apreciaciones el gran historiador Erick Hobsbawn:

“A principios del siglo XXI, estamos en un mundo donde las operaciones
armadas ya no estan fundamentalmente en manos de los gobiernos y de
sus agentes autorizados, y donde las partes en conflicto no comparten
caracteristicas, ni estatus, ni objetivos, excepcién hecha del deseo de
recurrir a la violencia” (2012, p. 27).

Senala como caracteristica de esta situacién la desaparicion progresiva de la distinciéon
entre combatientes y no combatientes, el incremento de las victimas civiles que en la
Primera Guerra Mundial alcanz6 el 5 %; en la Segunda, el 66 %; y, en la actualidad, entre
el 80 % y el 90 %, superior a los porcentajes del periodo de la Guerra Fria.

El mundo ha observado absorto nuevas formas de hacer la guerra, como en los
Balcanes, de cuyo andlisis Mary Kaldor concluye:

“En ellas contienden actores estatales y no estatales, a menudo sin uniforme
(...) guerras en las que no abundan las batallas y la violencia se dirige en
su mayor parte contra los civiles debido a las tacticas de contrainsurgencia
o de limpieza étnica (...) guerras que desdibujan la distincion entre lo
interno y externo (...)” (2010, p. 18).
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Hay guerras de alta tecnologia, denominadas también de la ‘tercera hola’, en la que
se combate desde comodas cabinas a miles de kilémetros del campo de batalla, sin correr
riesgos y sin opciones de heroicidad. Robots humanoides que reemplazan a los soldados
en el campo de batalla e incluso son capaces de tomar decisiones de combate.

“Los vehiculos robéticos sin conciencia moral y sin temor a las misiones
suicidas (...) pueden llegar a ser los terroristas ideales. El empleo de
asesinos mecanizados causaria ciertamente panico y preocupacién entre
las victimas y generaria la publicidad que los terroristas buscan” (Toffler,
A.y Toffler, H., 1994, p. 165).

Estan también las guerras asimétricas en las que, para compensar las grandes
diferencias en las capacidades militares, la parte débil estd dispuesta a emplear medios
no regulares, entre los que se destacan: las guerrillas, resistencia civil, ciberguerras,
terrorismo y la insurgencia. La respuesta a la agresion debe ser, segtin sus teéricos, el
empleo de métodos no convencionales con medios convencionales, nucleares, quimicos
y bacteriolégicos, con el apoyo masivo de la poblacién.

Se habla de guerras hibridas consideradas como una combinacién de guerra
convencional y guerra asimétrica, que incluyen la ciberguerra, operaciones cinéticas y
acciones subversivas (Luque, 2019, p. 53).

Estan las guerras sin restricciones en las que ‘la tinica regla es que no existen reglas’
y ningtin medio o método de lucha estd vedado. Situaciones de semiguerra, casi guerra
o subguerra, embriones de otra clase de guerra, que volveran a afectar a la sociedad
humana, en una forma mas compleja, mas extensiva, sutil y oculta.

Finalmente, una guerra que trasciende fronteras sin restricciones, para la que toda
clase de medios deben estar listos y en la que la informacién se encontrard omnipresente;
el campo de batalla abarcara toda la geografia; las armas y las tecnologias podran
superponerse a voluntad; las fronteras entre guerra y no guerra, entre militar y no militar
quedaréan destruidas; los actuales principios de combate deberan modificarse; y, todas
las reglas de la guerra deberan ser reescritas.!

1.4 Los Nuevos Retos

Todo lo anteriormente sefialado dibuja un escenario global complejo y cambiante, que
impone que los puestos de mayor responsabilidad de las organizaciones estén ocupados

! Para profundizar sobre estas importantes propuestas tedricas se puede acudir a: Qiao, L. y Wang, X.
(1990). Teoria y prdctica de la guerra politica. Taipei: Ed. Colegio Fu-Hsing-Kang.
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por personas que sean capaces de movilizar todo el talento de sus componentes, para
hacer frente, de forma exitosa, a los retos que esta nueva situacién plantea. A diferencia
de los comportamientos individuales frente a los cambios del entorno, en los que la
adaptacion suele ser generalmente rapida, la adaptabilidad de las organizaciones
presenta mas rigideces y resistencias motivadas, en gran medida, por el miedo al cambio
(Jiménez, 2013, p. 18).

Coherentemente con las nuevas amenazas, ha cambiado la naturaleza de las misiones
de las instituciones responsables de la seguridad.

“Unidades multinacionales desplegadas en regiones de variadas etnias,
lenguas, religiones y tribus. Misiones de variado propésito (combate,
apoyo o humanitario) en una misma zona de accién, desarrollando un
enfoque integral con actores civiles y militares, locales y extranjeros en
continua rotacién y relevo. Actualmente, éste es el panorama clasico de
una operacion militar” (Garcia-Guiu Lopez, 2012, p. 4).

2. PODER Y LIDERAZGO
2.1 El Poder

No cabe duda que toda relacién de liderazgo implica empleo de poder: ese “(...)
espacio existencial en donde ocurren las pasiones mas intensas del hombre, en su
biisqueda, en su ejercicio o en su sometimiento” (Sanchez, 2014, p. 23).

La palabra poder se relaciona con varios términos del latin: possum — ser potente o
capaz, tener influencia, imponerse, ser eficaz; potestas — potestad, potencia, poderio;
facultas — posibilidad, capacidad, virtud, talento; imperium y arbitrium — mando supremo
y voluntad de ejercerlo; y, auctoritas — autoridad o influencia moral que emana de la
virtud. Todos ellos se encuentran vinculados al concepto de liderazgo.

Como ser social, el hombre encuentra en la familia el espacio cercano en que aprende
y ejercita las relaciones de poder, a la vez que ella le ofrece seguridad y sentido de
pertenencia. Posteriormente, el espacio de relaciones se amplia al barrio, la comunidad,
la empresa, la ciudad y al pais. La comunidad de intereses de cada nivel de organizacién
genera la voluntad colectiva necesaria para preservar los intereses y derechos,
, .
defenderlos de posibles agresores, buscar ampliarlos y legitimarlos

Para Nietzsche, “la voluntad de poder es la forma primitiva de pasion, y todas las
otras pasiones son solamente configuraciones de aquella”. No existe ni espiritu, ni razén,
ni pensamiento, ni conciencia, ni alma, ni voluntad, ni verdad; a estas categorias las
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califica como ‘ficciones indtiles’. El conocimiento, cuando interpreta la realidad, adquiere
el dominio de la cosa interpretada es, pues, un ejercicio de poder. Todo lo que sucede en
el mundo es fruto de una intencién convertida en accién y toda intencién se puede
reducir a la intencién de aumentar el poder (2000, pp. 336-461).

Max Weber, por su parte, considera que las personas se encuentran siempre
involucradas en relaciones de dominacién. El liderazgo es una forma de relacién social
porque es la sociedad la que obedece y acepta ser liderada. Reconoce tres tipos ideales
de dominacion: 1) tradicional, “cuando su legitimidad descansa en la santidad de
ordenaciones y poderes de mando heredados de tiempos lejanos, creyéndose en ella en
méritos a esa santidad”; 2) racional, fundamentada en el derecho: “En el caso de la
autoridad legal se obedece las ordenaciones impersonales y objetivas legalmente
estatuidas y las personas por ellas designadas, en méritos estas de la legalidad formal
de sus disposiciones dentro del circulo de sus competencias”; 3) carismaética, segtn los
méritos superiores del lider. “(...) una personalidad, por cuya virtud se la considera en
posesién de fuerzas sobrenaturales o sobrehumanas (...)” (2006, pp. 4-29).

Estos tres tipos ideales de dominacion suelen combinarse. El lider carismatico debe
actuar en el marco de las leyes; un dirigente religioso, ademads de guia espiritual, puede ser
también un lider social; y, el ejercicio de la autoridad paterna esta también limitado por la
ley. En el caso del liderazgo militar, se conjugan estos tres modelos por la fuerza que tienen
la tradicion y los valores institucionales, junto a las normas legales que conceden el grado
y el cargo, ademads de, obviamente, las virtudes personales del lider.

Michel Foucault, uno de los mas sobresalientes tratadistas sobre esta materia,
considera que el asunto clave a analizar consiste en como este se emplea o ejerce y qué
efectos produce. Para este autor, el poder es una red de relaciones multiples que
involucra a todos los sujetos, en una relacién antagénica entre los que mandan y los que
obedecen. Existe una microfisica del poder, que circula tocando a diferentes sujetos,
modelando sus cuerpos y sus mentes. El poder no acttia sobre los otros, sino sobre las
acciones de los otros (1980). En efecto, el liderazgo consiste basicamente en la capacidad
de influir sobre los comportamientos de las personas.

Pierre Bordieu introduce al andlisis de las relaciones de poder el concepto de campo
como espacio en que los distintos actores sociales se enfrentan. Las relaciones de
conflicto se expresan como disputa de intereses; los participantes, a los que se denomina
agentes, pueden luchar, crear, participar, dentro de determinados mérgenes de
maniobra. “El campo es una red de relaciones objetivas (de dominacién o subordinacién,
de complementariedad o antagonismo, etc.) entre posiciones”. Las posiciones sociales
se definen por las relaciones autoridad/subordinacién, rico/pobre, hombre/mujer,
famoso/desconocido, etc. (1995, p. 384), un enfoque muy significativo para cuando, en
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el planeamiento de la seguridad, se analizan los intereses en juego, los actores y los
escenarios.

2.2 El Liderazgo

El liderazgo es, como se ha analizado inicialmente, una relacién social vy,
fundamentalmente, una relacién de poder. Una persona con habilidades sobresalientes
de liderazgo es, apenas, un ‘lider potencial’. Sus valores morales y éticos, confianza en si
misma, capacidad motivadora, competencia en la toma de decisiones para la conduccién
de seres humanos al logro de objetivos solamente surten efecto si se establecen relaciones
de mando y obediencia con otra u otras personas. Entonces, el fenémeno del liderazgo
implica, ademas del lider, a los seguidores (subordinados, discipulos o cualquiera otra
denominacién) y al contexto, porque no es lo mismo liderar tropas en situaciones de paz,
de conflicto o de guerra, que hacerlo en crisis internas o externas, enfrentando a Estados
0 a actores no estatales y, asi, un sinntiimero de variables posibles.

Por lo expresado con anterioridad, se debe reconocer que los lideres militares no se
improvisan, se forman para asumir responsabilidades de complejidad creciente. El
liderazgo directo o cara a cara de los comandantes de unidades de nivel batallén y el
liderazgo operacional, mas complejo, son etapas previas para alcanzar el liderazgo
estratégico que corresponde al mas alto nivel de toma de decisiones y conduccién de
los asuntos institucionales y nacionales, desde los cargos mas relevantes de la jerarquia
institucional.

Carlos Garcia-Guiu Lopez aporta con interesantes recomendaciones para la formacion
de lideres estratégicos, que deberdn actuar en entornos de seguridad complejos,
competitivos e inciertos. Entre las recomendaciones estd perfilar el concepto de liderazgo
militar, considerando una formacién de mandos: que ‘lean’ — para adquirir conocimientos
y comprension —, que ‘debatan’ — para apreciar puntos de vista opuestos y exponer los
propios a debate —, que ‘discutan’ y que ‘escriban’ — para estructurar las ideas y
articularlas con claridad y coherencia (2012, p. 9).

Sugiere también utilizar foros, jornadas, seminarios, publicaciones y gestion del
conocimiento en red, en la definiciéon de sistemas, modelos y conceptos, para disponer de
mejores planes y programas de estudio, en los distintos niveles de liderazgo; desarrollar el
liderazgo asumiendo que se trata de “un elemento critico en la concepcién del ethos militar
y debe ser una preocupacién en todos los niveles de la organizacion”; enfatizar que

“los valores, la ética y la profunda comprensién de la naturaleza humana,
en su vertiente individual y social, son fundamentales para cumplir las
misiones encomendadas; y, preparar a los lideres para enfrentar la
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complejidad, incertidumbre y cambio. Los lideres estratégicos en tiempos
de incertidumbre deben ser: creativos, criticos, abiertos al exterior y
alejados de un pensamiento estrecho, carente de flexibilidad intelectual
para resolver los nuevos problemas” (Ibidem, p. 12).

2.3 Niveles de Liderazgo

En el campo de las operaciones vinculadas con la seguridad y defensa, se diferencian
con claridad la conduccién politica, politico-estratégica, operativa y tactica. La importancia
de todas es incuestionable. La mejor concepcién estratégica puede fracasar si no es
debidamente llevada a la practica en el nivel operativo y, del mismo modo, una concepcién
operativa puede frustrarse por una mala aplicacion tactica. De ahi el enfoque sistémico
de las operaciones militares, en las que interactian y son interdependientes fuerzas, armas,
agencias civiles, policiales, etc. En este complejo sistema, actian como nodos en las
complicadas redes de relaciones, lideres estratégicos, operativos y tacticos, debidamente
sintonizados por valores y doctrinas comunes, influyendo en sus unidades y personal,
para coadyuvar al logro del objetivo determinado por la conduccién politica.

Aunque en el tratamiento de estos asuntos no existen verdades absolutas, cabe
reconocer que un error o fracaso en los niveles inferiores puede ser enmendado con la
intervencion del inmediato superior, pero es muy raro que esto suceda en sentido
inverso. Las equivocaciones en el mando politico-estratégico producen generalmente
resultados catastréficos. Los ejemplos sobran como la decisién de Hitler de abrir
inoportunamente el frente oriental en la Segunda Guerra Mundial es uno de los mas
sobresalientes. De ahi deviene la importancia de un especial cuidado en la formacién y
seleccion de lideres politicos (que deberia ser tarea de los partidos) y militares que estan
llamados a representar los valores institucionales y a conducir los destinos de un pais,
en condiciones complejas e inciertas que ya han sido analizadas.

El liderazgo estratégico requiere de militares ejemplares, representativos de valores
y formados con una amplia educacién académica en materias relativas a todas las
expresiones del poder nacional y con conocimientos suficientes en el complejo
entramado de la geopolitica, la geoestratégica, la seguridad y las relaciones
internacionales, dotados de mentes flexibles y temperamento maduro, para
desenvolverse en los ambientes de conflicto interno y externo, asi como en la prueba
suprema de la guerra.

Los lideres estratégicos deben dominar distintas formas de pensamiento: el
pensamiento 16gico, en el que se sustentan todos los procesos que soporta la toma de
decisiones; el pensamiento critico, que permite detectar lo que debe ser abolido,
mejorado o transformado; el pensamiento creativo que, a diferencia del ‘reproductivo’
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— tan dafiino y presente en muchas instituciones militares —, ofrece soluciones nuevas a
los viejos problemas y aporta en la construccion de futuros deseables; y, finalmente, el
pensamiento ético, sélido fundamento sobre el que se erigen la personalidad y el caracter
del lider, orientados por los valores institucionales y nacionales.

Una definicién concisa y a la vez exhaustiva de liderazgo estratégico entrega el
United States Army War College:

“Es el proceso empleado por un lider para alcanzar la visién institucional,
influyendo en la cultura organizacional, asignando recursos, dirigiéndola
a través de politicas y directrices y construyendo consensos en un
ambiente global volatil, incierto, complejo y ambiguo que presenta, a la
vez, amenazas y oportunidades” (2016, p. 2).

El lider estratégico, conforme el documento sefialado, debe guiar, en los altos niveles
de gestion, la materializacién de la vision institucional; participar en la conduccién
politico-estratégica en representaciéon de la institucion; lograr consensos con actores
internos y externos; planificar, presupuestar, gestionar y asignar recursos; influir en la
cultura organizacional; y, administrar el cambio, modelando contextos ambiguos y
complejos. El lider estratégico edifica la organizacién con el ejemplo y estimula la
participacion de los subordinados, para alcanzar los objetivos institucionales. En
resumen: el liderazgo estratégico se enfoca en alineamiento, visiéon y cambio.

Federico Aznar, reflexionando sobre estos temas, destaca la importancia de perfeccionar
permanente y progresivamente los procesos formativos, para que lleguen al nivel estratégico
personas que han transitado por un largo camino que “va conciliando aprendizaje
académico, experiencia de campo, la reflexion y lectura, partiendo de una base de
valores y normas éticas que constituyen los cimientos del edificio” (2017, p. 10).

Considera que las capacidades con las que puede contar un excelente lider operativo
pueden no ser ni suficientes ni las méds convenientes para el liderazgo estratégico y su
trabajo, en ese nivel, no resulta acorde con las expectativas generadas; reconoce que “(...)
no hay linealidad en el liderazgo que demanda una organizacién estructurada en niveles,
jerarquizada, y los «dones» han de ser diferentes segtin sea la ubicacion del lider. Y cuanto
mas alto, mas importante y extrafio”. (Ibidem, p. 12)

No cabe duda de que, en las particulares condiciones de los contextos actuales de
seguridad y defensa, las instituciones militares requieren de lideres estratégicos
competentes, flexibles y creativos, que puedan adaptarse y adaptar a sus organizaciones
a los cambios continuos y trascendentes que la humanidad enfrenta.
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2.4 Modelos de Liderazgo

Es necesario reconocer, sobre la base de las ensefianzas de la historia, que el liderazgo se
expresa en resultados, que es incorrecto referirse a un ‘mal liderazgo’. Se puede hablar de
un mal comandante pero no de un mal lider. Esto no implica que un lider, en determinadas
condiciones, no pueda equivocarse. Tampoco se debe calificar como malo a un estilo de
liderazgo, los hay buenos y mejores, conforme a las circunstancias en que fue aplicado.

Hay que partir de afirmar que los modelos son “esquemas tedricos que representan
una realidad compleja o un proceso complicado y que sirven para facilitar su
comprensién” (Real Academia Espafiola, 2020). En la practica, raramente se presentan
en estado puro; por el contrario, se aplican con diferentes configuraciones, conforme
cada situacién particular. Lo mismo sucede con los modelos o estilos de liderazgo.

Tradicionalmente se han estudiado varios modelos de liderazgo: de direccién,
participativo, delegativo, transformacional y transaccional. En este trabajo no se los
tratard en detalle, pero es importante resaltar que la experiencia confirma que los lideres
mas efectivos generalmente combinan varios estilos en distintas oportunidades, con
preferencia el transformacional y el transaccional.

Nuevos estudios se han realizado sobre esta materia. Idelfonso Matias Jiménez relata
acerca de una macroencuesta realizada por la Consultora Hay/McBer en el ambito
empresarial, a nivel mundial, en 2000, sobre los estilos de liderazgo aplicados, sus
relaciones con las distintas competencias emocionales y los resultados obtenidos. El
estudio determiné que se aplicaban seis tipos de liderazgo:

a. Coercitivo. Centrado en el lider, demanda acatamiento inmediato y
ofrece resultados a corto plazo. Se justifica en situaciones de crisis, en
procesos de reestructuracion o con empleados problematicos; tiene un
impacto muy negativo sobre el clima laboral.

b. Imitativo. El lider establece estdindares muy altos de rendimiento,
destaca valores de rectitud e iniciativa, sobre la base de su ejemplo y
obtiene resultados a corto plazo con un equipo competente y altamente
motivado; el efecto en el clima laboral es negativo.

c. Participativo. El lider forja consensos a través de estimular la participacion,
se basa en criterios de colaboracién, trabajo de equipo y fluida
comunicacién; es apropiado para generar consensos, descubrir
empleados valiosos; muy positivo para el clima laboral.

d. Orientativo. Ellider moviliza a las personas hacia una visién, demuestra
autoconfianza, empatia y actia como catalizador del cambio; es
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apropiado en situaciones en las que se requiere de una nueva vision o
cuando se necesita una orientacién clara para el emprendimiento. Su
impacto sobre el clima laboral es bueno.

e. Afiliativo. El lider pone a las personas en primer lugar, crea armonia y
construye lazos emocionales, empatia y buenas relaciones. Es ttil para
reparar fisuras en un equipo o motivar a las personas en circunstancias
estresantes; es positivo para el clima laboral.

f. Formativo. El lider procura el desarrollo del personal, demuestra
empatia, autoconciencia, ayuda a mejorar el rendimiento y a desarrollar
fortalezas a largo plazo. Su impacto es positivo sobre el clima laboral.

El autor de este estudio concluye que los lideres que consiguen mejores resultados
para sus organizaciones no utilizan un solo estilo, suelen generalmente combinar entre
tres y cuatro de ellos (2013, pp. 26-27).

Conviene finalmente considerar que los estilos de liderazgo deben adecuarse a las
exigencias de la sociedad informacional, que ha transformado los modos tradicionales
de tomar decisiones y conducir a las instituciones al logro de sus objetivos. Los lideres
subordinados, los equipos de gerencia, los empleados y trabajadores en las empresas
esperan ser escuchados. En todos los niveles de gobierno, se elaboran y aplican planes
con participacién ciudadana y presupuestos participativos, en los que intervienen
grupos con enfoques territoriales, etarios, culturales, de género, profesionales o
tematicos, para armonizar intereses y compartir recursos, con el fin de que nadie quede
marginado.

Se ha comprobado, fehacientemente, que cuando en las instituciones, sean ptblicas
o privadas, los funcionarios, empleados y trabajadores, junto a la poblacién han
participado en el disefio de los planes y programas, se apropian de ellos, los respaldan
y comprometen. En estos procesos se desarrollan iniciativas innovadoras y se alcanzan
con menores costos las metas y los objetivos. Los lideres con confianza en si mismos y
que creen en la gente aplican esta forma de liderazgo.

Podria pensarse que esto no es aplicable en instituciones jerarquizadas y con
misiones complejas, que acttian en situaciones extremas, como las militares, pero no es
asi. Ya existen ejércitos que estimulan la participacion de los ejecutantes en el momento
del disefio de los conceptos operacionales, desde los primeros escalones de mando, lo
que no obsta que la decision final la tenga el comandante, como responsable del
cumplimiento de la misién.
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2.5 El Liderazgo Frente al Cambio

Las transformaciones que se han detallado en la primera parte de este trabajo ejercen
una importante influencia en los asuntos de la seguridad y defensa de las naciones. Asi
se reconoce en el Manual de liderazgo del Ejército norteamericano las importantes
reformas que la institucién armada ha enfrentado en su organizacién, misiones y
despliegue, a partir del fin de la Guerra Fria, asi como los efectos ocasionados por estas,
en la situacién de los militares y de sus familiares. Sefiala, con razén, que mientras el
estrés del combate clasico se ha estudiado mucho y ha sido el mismo por cientos de
anos, los lideres militares han debido enfrentarse siempre a transformaciones
tecnoldgicas; la situacion actual es diferente, por la velocidad con que estas se producen,
obligédndolos a revisar, no solo las formas de operar, sino también la doctrina sobre el
liderazgo (FM-22-100, 1999, pp. 3-35, 36).

Las nuevas tecnologias presentan desafios para los lideres de todos los niveles de
mando, por eso deben conocerlas en sus aspectos positivos y negativos, de modo que
estas actien en favor de los intereses institucionales y nacionales. Deben también
reconocer que su empleo, en los procesos de toma de decisiones y en la conduccién de
las operaciones, podria generar niveles de estrés, superiores a los acostumbrados, en el
comandante y en su equipo; en cambio, deben valorar el gran potencial que ofrecen para
mejorar la calidad y sostenibilidad de las operaciones.

Los cambios existen y seria absurdo pretender resistirlos; por el contrario, obligan a
una adaptacién activa de las instituciones, y los lideres militares son los responsables
de dirigirla. El liderazgo, en sentido estricto, implica manejar el cambio, para modelarlo
conforme con los intereses institucionales. Las instituciones requieren procesos de
cambio continuo y aplicarlos fortalece la cohesién y disciplina. No importa cuél sea el
nivel o la complejidad de los cambios tecnolégicos, los valores institucionales y
personales sostienen la continuidad esencial de las organizaciones militares.

En Ecuador, la importancia de la revolucién cientifica y tecnolégica ha sido
ampliamente reconocida. El sistema de educacién de las Fuerzas Armadas tiene como
objetivo entregar

“(...) profesionales militares formados con titulos de técnico superior,
tecnolégico superior, tercer nivel o grado y cuarto nivel o posgrado,
especializados y capacitados en las competencias genéricas y especificas
de las FE. AA., en el manejo de las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacion (TIC), con capacidades para desempefiarse con eficiencia,
eficacia y efectividad, tanto en el campo militar como en apoyo a los
requerimientos de la sociedad” (Direccién General de Educacién y
Doctrina Militar, 2016).
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En todos los procesos educativos, desde la seleccién y formacién de quienes ingresan a
las Fuerzas Armadas, se establecen estdndares de calidad, cada vez més exigentes, para que
puedan asumir los nuevos grados y posiciones, procesos orientados, también, a la formacién
de los lideres que la Institucién necesita, coincidiendo con la apreciacién de que:

Segtin la doctrina de las Fuerzas Armadas de los Estados Unidos, un profesional militar
es una persona de cardcter y competente. Es responsable de la defensa de la Nacién. Los
lideres de operaciones conjuntas deben ser expertos en la conduccién de la guerra. Deben
ser moral e intelectualmente competentes y habiles para presentar resultados. Se espera
de ellos que sean estudiosos del arte y la ciencia militar, tengan fundamentos sélidos sobre
teoria, filosofia y un amplio conocimiento de la historia militar y sus ensefanzas... Un
caracter fuerte y competencia profesional representan la esencia de los comandantes de
fuerzas conjuntas. (Doctrine Of The Armed Forces, USA, 2017, p. B-1)

3. LAS COMPETENCIAS DEL LIDER

El Modelo Educativo de las Fuerzas Armadas ecuatorianas se orienta por la modalidad
de desarrollo de competencias. Ha asumido como guia de su planeamiento “(...) los
conocimientos ttiles, orientados a la aplicacion de los saberes”, pilares fundamentales de
la UNESCO: (Aprender a conocer, a hacer, a vivir juntos, a ser), para formar lideres
proficientes en el arte de pensar, con compromiso ético y accién eficaz.

“Las competencias militares del ser, saber, hacer y del convivir estan
directamente relacionadas con los principios, valores y virtudes militares,
que se califican como parte primordial del proceso de formacion,
perfeccionamiento, especializacién y capacitacion inherentes al personal
militar de las Fuerzas Armadas”.

Las competencias se estructuran de la siguiente manera: saber hacer (habilidades y
destrezas), saber (conocimientos), saber ser y convivir (valores y actitudes) y demostrar
(condicién de calidad) (Modelo Educativo, Libro I, 2018, p. 24).

En la actualidad, las corrientes emergentes de pensamiento proponen que:

“(...) el disefio curricular sistémico por competencias enfrente al sujeto con
la realidad holistica (integra, integral e integradora), que propicia mayor
actividad intelectual, lo cual fortalece la formacién de un pensamiento
creativo, lo que propicia la cultura investigativa. Estas competencias estan
directamente relacionadas con los conocimientos, principios, valores y
virtudes militares, que consolidan la personalidad del militar, en los
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procesos de formacion, perfeccionamiento, especializacién y capacitacion,
inherentes al personal de las Fuerzas Armadas” (Ibidem, p. 20).

El documento citado establece que la prioridad de la educacién militar se enfoca en
desarrollar competencias del personal militar, para que contribuya a la operatividad y
gestion institucional, como uno de los factores para disponer de “unas Fuerzas Armadas
altamente operativas, listas para entrar en combate en cualquier escenario, con los medios
disponibles y en apoyo complementario a las operaciones de seguridad integral del
Estado”. Desde el marco de las competencias profesionales integradas, se espera
promover una preparacion mads realista, acorde con las necesidades de las Fuerzas
Armadas y del pais (experiencia social, practica profesional y desarrollo disciplinario),
considerando que tales necesidades, asi como los contextos que enfrentara el futuro
profesional, se encuentran en permanente cambio (Modelo Educativo, 2016, p. 13).

3.1 Liderazgo Etico

En ninguna carrera como en la militar ocupan primordial importancia, en la formacion
y perfeccionamiento de los lideres, la moral, la ética y la deontologia. La moral trata de
valores y normas de conducta originados en la sociedad, que se trasmiten de generacién
en generacién, son propios de cada cultura y se modifican en su proceso histérico. La
ética, en cambio, pertenece al ambito de lo personal y tiene que ver con la forma como
los valores y normas morales se interiorizan y orientan el comportamiento de cada
individuo. La deontologia se refiere a la ética de las profesiones. Afirma Rodrigo Borja:
“La axiologia es la teoria de los valores. La deontologia es la teoria de los deberes. Lo
debido, lo justo, lo solidario, lo bien intencionado. Por ético hemos de entender la teoria
de los valores y la teoria de los deberes” (1997, p. 402).

Para Garcia Morente, lo esencial de los valores radica en la no indiferencia:

“No hay cosa alguna ante la cual no adoptemos una posicién positiva o
negativa, una posicién de preferencia. Por consiguiente, analizado desde
el lado del objeto, no hay cosa alguna que no tenga valor. Unas serdn
buenas, otras malas; unas dtiles, otras perjudiciales; pero ninguna
absolutamente indiferente”.

“La entrafia misma del valer estd en la polaridad: un polo positivo y un
polo negativo. Todo valor tiene su contravalor. Los valores son adjetivos,
no tienen existencia independiente... surgen de la relacion entre el
individuo o la sociedad que califica y el objeto, segtin coincida o no con
los paradigmas prevalecientes y aporte o no al logro de sus fines” (1980,
pp. 271-278).
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Para el liderazgo militar, especialmente en el nivel estratégico, es importante la
distincién que hace Max Weber entre la ética de la convicciéon y la de la responsabilidad.
La primera es valorativa y axiomética; la segunda, pragmatica y basada en resultados.
Sus reflexiones sobre los politicos tienen aplicacion plena en el liderazgo militar. Para
él, pasion, sentido de la responsabilidad y mesura son las virtudes cardinales.

“Pasién en el sentido de positividad, de entrega apasionada a una causa, pero,
ésta por muy sincera que sea, no convierte a nadie en politico, sino esta al
servicio de una causa y no hace de su responsabilidad hacia esa causa el norte
que oriente sus acciones... Pasién y causa requieren para una accion efectiva,
de mesura, esa capacidad de no perder el sentido de las proporciones y saber
guardar la distancia con los hombres y las cosas. .. el politico tiene que vencer
cada dia y cada hora a un enemigo muy trivial y demasiado humano” porque
es enemiga mortal de toda entrega a una causa y de toda mesura, en este caso
de la mesura frente a si mismo” (1900, p. 28).

Para Weber, “(...) cualquier acciéon orientada éticamente puede ajustarse a dos
maximas fundamentalmente distintas entre si y totalmente opuestas: puede orientarse
segln la ética de la conviccién o segtn la ética de la responsabilidad”. No implica lo
seflalado que las dos sean excluyentes. La ética de conviccién es inflexible en diferenciar
la conducta buena de la mala, mientras que la de la responsabilidad obliga a “(...) tener
presente las previsibles consecuencias de la propia actuacién”, lo cual marca una
insondable diferencia. Si los resultados de una decision resultan funestos, el politico
buscard a qué o a quién responsabilizar de sus efectos; caso contrario, le corresponde
asumir las consecuencias.

Con estos antecedentes, este autor concluye:

“No hay ética en el mundo que pueda substraerse al hecho de que para
alcanzar fines buenos haya que recurrir, en muchos casos, a medios
moralmente dudosos, o por lo menos arriesgados, tanto mds, cuanto que
son posibles las consecuencias laterales moralmente negativas y hasta
existe gran probabilidad de que asi sea. Es mds, ninguna ética del mundo
es capaz de precisar, ni resolver tampoco, en qué momento y hasta qué
punto los medios y las consecuencias laterales moralmente arriesgadas
quedan santificados por el fin moralmente bueno” (Ibidem, p. 32).

Las reflexiones anteriores cobran gran importancia en los nuevos escenarios de
confrontacién a los que se ven enfrentados los lideres militares de todos los niveles, cuando
el enemigo acttia sin c6digos ni reglas, sin limitaciones en la seleccién de los medios y en
ambientes de impunidad. Un comandante no tiene mds que el escudo de la ‘obediencia
debida’, por lo que es responsable de todo aquello que haga o deje de hacer.
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En esas condiciones, existen pautas que ayudan a no perder el rumbo del
comportamiento ético: colocar los intereses institucionales y del pais, asi como las
necesidades de su personal y de la sociedad por sobre el ego y los intereses personales;
aceptar y alentar en los lideres y personal subordinado comentarios y opiniones que desaffen
sus ideas y las decisiones tomadas; formar lideres éticos con el ejemplo y la guia personal;
colocar los temas éticos en el tapete del debate; aceptar la responsabilidad por los resultados
y jamds culpar a otros o buscar chivos expiatorios; y, entender la naturaleza del poder y
usarlo para fines éticos, no abusar de él ni beneficiarse de la posicién o cargo.

Enfrentado al dilema que surge de la diferencia entre la ética de la conviccién y la de
la responsabilidad, el lider buscara resolverlo mediante la aplicacién de procesos de
solucién de problemas. Comprendiendo a cabalidad su naturaleza, los hechos
relacionados, los valores en juego y considerando los ejemplos histéricos, definira y
comparara los cursos de accién disponibles, para decidirse por el mejor de ellos,
utilizando como factores de comparacion el cumplimiento de las leyes y regulaciones,
los valores nacionales, institucionales y personales y las consecuencias previsibles.

Las reflexiones anteriores son consideradas por el sistema educativo de las Fuerzas
Armadas en la seleccién, formacién y perfeccionamiento de su personal. Cuando un
joven decide optar por la carrera militar, se espera que prime en su decisioén, una firme
vocacion; esto es que exista coincidencia de los valores y principios personales con los
institucionales. La conciencia ética, esencia de la vocacién, constituye la base para la
formacién y posterior perfeccionamiento del militar.

El liderazgo se fundamenta en valores. El lider debe poseer una fuerza interior capaz
de contagiar a sus seguidores a la accidn, para el logro de objetivos trascendentes. El
lider militar representa y es paradigma de valores patrios, institucionales y personales,
se convierte en el espejo en el que se ven sus subordinados, para buscar su propio
mejoramiento y superacion. Los valores se expresan en el caradcter que identifica a la
personalidad del lider y representa la forma cémo acttia, buscando siempre hacer el bien
y motivando a su organizacion a trabajar por causas buenas.

Una persona que no es portadora de valores, se ha repetido tantas veces, es como
una antorcha apagada; quien no siente el fuego interior de la pasion por el servicio a su
patria, dificilmente puede contagiar el entusiasmo, fervor y pasién que implica, en
momentos de exigencia extrema, el cumplimiento del deber.

El siglo XXI coloca a las Fuerzas Armadas y a sus miembros frente a nuevos retos
profesionales y técnicos, pero sobre todo éticos y morales. Los valores tradicionales siguen
orientando las conductas personales y colectivas, pero en un entorno y en circunstancias
diferentes, que deben ser debidamente comprendidas, para asegurar una relacién interna
correcta y una adecuada insercién institucional en la nueva sociedad.
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La institucion militar pierde sentido y legitimidad si no se constituye en una escuela
de lideres, en los niveles tactico, operacional y estratégico. Por la naturaleza piramidal
de la estructura organizativa, no todos pueden alcanzar las mas altas jerarquias, ni en la
oficialidad, ni en la tropa. Es importante, por lo mismo, asegurar que lleguen los mejores;
los mas esforzados, honestos, valerosos y leales a la institucién y a la Patria. Para este
fin, los sistemas de seleccién y promocién deben ser objetivos e imparciales.

El lider debe entender a su personal, ser capaz de comunicarse con él, asumir su
bienestar por encima del propio, mantener una preocupacion constante para asegurarle
las mejores condiciones posibles de vida, a pesar de la dureza que implica el
entrenamiento y, de llegar el caso, el enfrentamiento bélico. Debe confiar en él, porque
sabe cémo fue formado y entrenado. Quien no confia en los hombres -refiere un viejo
adagio- no es digno de mandarlos. La posicién de mando no debe ser fuente de
privilegios, sino de mayor dedicacién y entrega al cumplimiento del deber.

La carrera militar es no solo una profesion, es una forma de vida, una entrega sin
condiciones a la misién, a la Instituciéon y a la Patria. No se trata de una burocracia
uniformada. Esto no implica un criterio peyorativo sobre la burocracia, sino la definicién
de una identidad diferente, justificada en la naturaleza de la mision y los medios.

3.2 Lo que el Lider Debe Saber

Segtin estudios realizados por empresas que buscaban optimizar su rendimiento,
mejorando las relaciones jerdrquicas, existen cinco formas de relacién: poder coercitivo,
poder por recompensa, poder legitimo, poder del experto y poder referente. Sobre este
asunto, se traté con algtin detalle en los estilos de liderazgo. En este momento, cabe
destacar el “‘poder del experto’, que resulta del grado de conocimientos, competencias y
habilidades que tiene y demuestra una persona, en determinada 4rea de la actividad
humana. Normalmente, el personal de cualquier organizacién esta dispuesto a obedecer
sin resistencias las directrices de los expertos.

El lider debe dominar las habilidades necesarias para cumplir las misiones y alcanzar
los objetivos que le seran asignados, de manera legal y reglamentaria, de acuerdo con
su grado y funcién. El Sistema de Educacion de las Fuerzas Armadas ecuatorianas
trabaja permanentemente en ello. Para lograrlo, orienta su labor, en concordancia con
las normas vigentes en el pais.

La Constitucién del Ecuador dispone, en el articulo 27 que: “La educacién se centrara
en el ser humano y garantizara su desarrollo holistico, en el marco del respeto a los
derechos humanos, al medio ambiente sustentable y a la democracia (...)”. También,
dicta las misiones fundamentales y complementarias que deben cumplir las Fuerzas
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Armadas. Sobre esta base, y en atencién a las disposiciones del Plan Nacional de
Seguridad Integral, de la Politica de Defensa Nacional y de las directivas respectivas se
planifican los procesos educativos y se asegura alcanzar las competencias establecidas,
en todos los campos de los saberes.

Las competencias vinculadas al saber se clasifican en: conceptuales, interpersonales y
técnicas. Las conceptuales implican en el campo estratégico apertura a nuevas experiencias
y a recibir aportes de subordinados y pares; imponen ser seres reflexivos y capaces de
aprender de sus experiencias pasadas y poder manejar en forma solvente conceptos
abstractos y saberes usuales, en el medio ambiente estratégico (USAWC, 2016, p. 29).

La capacidad para visualizar escenarios futuros es la competencia mas elevada del
lider estratégico; le permite formular y comunicar su vision, dirigir los procesos para
formular politicas y disefiar planes y programas, a ser implementados en el mediano y
largo plazos.

Las competencias técnicas, tan importantes como las anteriores, implican solvencia en
el manejo del enfoque de sistemas; dominio de temas relacionados con la administracion de
la organizacién y sus recursos, en todos los campos del desarrollo institucional; y,
preparacion para el desempefio de responsabilidades en operaciones conjuntas, combinadas
e interagenciales, conforme con la planificacion de la seguridad nacional.

3.3 Saber Convivir

Este es uno de los saberes establecido por la Organizacién de las Naciones Unidas para
la Educacién y la Cultura (UNESCO) y asumido por el Modelo Educativo de las Fuerzas
Armadas ecuatorianas. Se refiere a la inteligencia emocional y ha sido considerado en la
formacion y perfeccionamiento de los lideres militares a lo largo del tiempo, con referencia,
especialmente, al autocontrol y a la estabilidad emocional. Se trata de las competencias
necesarias para las relaciones interpersonales e intrapersonales.

Como es conocido, este tema se ha desarrollado especialmente en el campo
educativo, con gran amplitud, en las tdltimas décadas, gracias a los estudios de la
conducta humana, apoyados en los avances de la neurociencia. Se ha podido dilucidar
el papel que juega cada una de las tres partes del sistema nervioso central: el cerebro
basico o reptiliano (instintos); el limbico (emociones y sentimientos); y, el neocértex
(procesos racionales).

Daniel Goleman, que ha sido el cientifico mas influyente para estudiantes e
investigadores, por su claridad y la amena presentacién de estos temas, afirma que los
sociobidlogos que han investigado sobre el papel de las emociones en el psiquismo
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humano, “no dudan en destacar la preponderancia del corazén sobre la cabeza en
momentos especialmente dificiles” (1995, p. 12).

Destaca que no hacerlo seria una lamentable miopia porque es evidente que: “...
nuestras decisiones y nuestras acciones dependen tanto — y a veces més- de nuestros
sentimientos como de nuestros pensamientos” (Ibidem, p. 13); considera que por mucho
tiempo se ha sobrevalorado a la importancia de la inteligencia racional, sin apenas
prestarle atencién al papel que desempenan las emociones.

La emocién se define como:

“(...) una amplia gama de estados que tienen en comun la asociacién de
las respuestas fisiolégicas, la conducta expresiva y distintos sentimientos
subjetivos...mediadas en gran parte por el sistema nervioso auténomo,
regulado a su vez por las aferencias de muchas otras partes del encéfalo”
(Purves et al., 2004, p. 547).

Estas respuestas fisioldgicas y conductas cobran enorme importancia en el
comportamiento de los militares, tanto en el entrenamiento como, especialmente, si
tienen que emplearse en el combate. Por esta razon, se las debe estudiar y entender para,
solo asi, poder administrarlas.

Siguiendo la explicacién de Goleman, los seres humanos tienen dos mentes (una
racional y otra emocional) distintas y relativamente independientes, que interactdan
para construir nuestra vida mental. La mayor parte del tiempo “operan en estrecha
colaboracién, entrelazando sus distintas formas de conocimiento para guiarnos
adecuadamente a través del mundo” (1995, p. 17).

Refiere este connotado tratadista que Howard Gardner, su antecesor, reconocié que
existia no una sino un amplio espectro de inteligencias, entre estas, la interpersonal y la
intrapersonal. La primera, fundamental para el ejercicio del liderazgo en cualquier
empresa humana, permite “...comprender a los demas: cuales son las cosas que mas les
motivan, como trabajan y la mejor forma de cooperar con ellos...”. La segunda,
orientada hacia el interior, nos permite configurar una imagen exacta y verdadera de
nosotros mismos y utilizar esa imagen para “...actuar en la vida de un modo més eficaz”
(Gardner en Goleman, 1995, p. 40).

En su trascendental obra, Goleman se refiere a las cinco competencias de la inteligencia
emocional, segtin la clasificaciéon de Salovey:

1) El conocimiento de las propias emociones, el conocimiento de uno
mismo, como piedra angular.
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2) La conciencia de uno mismo que nos permite controlar nuestros
sentimientos y adecuarlos a cada momento.

3) La capacidad de motivarse uno mismo (la subordinacién a un objetivo
resulta esencial para mantener la atencién, la motivacion y la creatividad).

4) Elreconocimiento de las emociones ajenas, al sintonizar con las sefiales
sociales sutiles que indican qué es lo que necesitan o qué es lo que
quieren los demas.

5) El control de las relaciones, la habilidad para sintonizarse adecuadamente

con las emociones ajenas.
(Salovey en Goleman, 1995, p. 43).

En el desarrollo de competencias para ‘saber convivir’, deben comprometerse los
institutos responsables de la formacién y perfeccionamiento del personal militar y
asegurarse de que consten los objetivos correspondientes en todos los planes, programas,
procesos y modalidades del sistema educativo porque, como proclama el autor, “la
puerta para la alfabetizacion emocional siempre estd abierta”.

A los lideres militares se les debe inculcar, permanentemente, la importancia de su
participacién y compromiso personal en el mejoramiento continuo de sus habilidades
de autocontrol, entusiasmo y empatia, elementos imprescindibles para el desarrollo de
la cultura institucional, asi como para su éxito personal y profesional, en los ambientes
cada vez mas inciertos, volatiles, complejos y ambiguos en que deberan gestionar las
crisis y, de ser el caso, acudir al combate.

En el desempeiio del liderazgo militar, las competencias interpersonales se desarrollan
con lideres de otras instituciones civiles, militares y religiosas, tanto nacionales como
extranjeras, con las que deberd mantener relaciones fluidas y respetuosas, representando
siempre con altura y dignidad a la institucién militar; habré ocasiones en las que se deba
promover y alcanzar consensos sobre temas de interés comtn, coordinar acciones en
programas interinstitucionales, negociar con habilidad puntos algidos en defensa de los
intereses institucionales y comunicar resultados considerando la naturaleza y calidad de
los auditorios y la delicadeza de los temas.

Asegura Goleman, que no importa tanto lo que el lider hace, cuanto cémo lo hace.
Organizacioén, prevision, apreciacién correcta de prioridades, provisién oportuna de
recursos, no se potencian si no se sabe manejar las emociones. De ser asi, como parece estar
comprobado en numerosos estudios realizados por personas y organizaciones expertas,
las competencias fundamentales del lider serian las vinculadas con la inteligencia
emocional. En la linea de pensamiento del citado autor, el liderazgo emocional consiste en
la capacidad de conseguir resultados sostenibles a lo largo del tiempo, mediante la creacién
de un clima de trabajo que genere confianza, inspire creatividad y favorezca la posibilidad
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de adquirir compromisos duraderos, mediante un proyecto institucional estimulante,
proceso que implica el empleo de las habilidades emocionales del lider: conocerse a si
mismo, manejar sus emociones, conocer a los demads y relacionarse empaticamente con
ellos. Si el lider no estd debidamente capacitado para encausar de manera adecuada las
emociones, nada de lo que haga funcionara como se espera.

La organizaciéon emocionalmente inteligente demuestra una gran cohesion,
innovacién creativa, conoce sus fortalezas y debilidades, esta orgullosa de sus
capacidades, soporta adecuadamente las tensiones que implica mantener una fuerte
posicién competitiva, sin afectar emocionalmente a las personas ni a la salud de las
relaciones interpersonales. Estas organizaciones que demuestran una gran fortaleza
interior estdn generalmente dirigidas por lideres inspirados, que reconocen la intima
vinculacion entre los estilos de liderazgo y el mejoramiento del clima laboral, ejerciendo,
por esa razén, un liderazgo emocionalmente inteligente, que alienta la resonancia.
Muchos estudios comprueban que el estado de dnimo y las acciones del lider inspiran,
despiertan la pasion y el entusiasmo y elevan la motivacion El clima emocional de la
organizacion depende, entre un cincuenta y setenta por ciento, del lider (Goleman,
Bolatzis y McKee, 2004).

Cabe cerrar esta parte del trabajo resaltando una vez mds que los grandes lideres, en
todos los niveles (directo, operacional y estratégico) son personas movilizadoras, que
despiertan entusiasmo y alientan lo mejor que hay en cada uno de los miembros de su
organizacion. Son personas que trasmiten vision, claridad y orientacién y que, conocedoras
de la psicologia de sus subordinados, logran controlar emociones téxicas como el miedo,
la ansiedad, la angustia, orientando comportamientos constructivos.

3.4 Lo que el Lider Debe Hacer

De nada serviria a los intereses de la institucion y del pais, una persona con altos
estandares morales y éticos que, en el momento de cumplir su trabajo, no sea capaz de
alcanzar las metas y objetivos a ella encomendados. A los lideres se los reconoce por sus
obras, por los resultados que obtienen y por el significado de estos en beneficio de la
institucioén y de la sociedad.

Federico Aznar considera al liderazgo estratégico como “una combinacién de arte y
disciplina. El arte es creatividad, capacidad de sorprender, de fabricar nuevas formas”,
pero el secreto de la sabiduria es la disciplina, y esta es “perseverancia, compromiso, un
habito que no se conforma con meras fabulaciones, sino que pasa de las ideas a los hechos,
esto es, a la implementacion de las decisiones, aceptando de paso la responsabilidad
derivada de sus consecuencias reales” (2017, p. 18).

Lideranca Militar 176



Equador

El liderazgo en el nivel estratégico exige: integrar teoria y practica; fortalecer
habilidades técnicas, sumamente complejas, para convertir conceptos abstractos en
acciones concretas; desarrollar capacidades prospectivas a fin de prever contingencias
futuras; y, modelar los cambios a los intereses de la organizacién y del pais, atendiendo
los fines deseados por el liderazgo politico (FM 22-100, pp. 7-45).

El lider se prepara, desde los primeros escalones de mando, para tomar decisiones
acertadas. Recibe un entrenamiento sélido y constante a lo largo de su formacion y
perfeccionamiento, que lo habilita para decidir en situaciones cada vez mas complejas,
conforme avanza en su carrera. Las decisiones crecen en importancia, en los niveles altos
de liderazgo. En el nivel estratégico, una mala decision, en condiciones de crisis y, mucho
peor, en casos de conflicto armado, puede ser catastréfica, afectando al presente y futuro,
no solo de la institucién sino del pafs.

De las decisiones adoptadas en el nivel estratégico, en el caso de enfrentar conflictos
internos, puede depender el retorno a la normalidad y continuidad de la
institucionalidad democratica; malas decisiones, por el contrario, pueden agudizar la
confrontaciéon. En caso de conflicto armado no puede haber lugar para decisiones
equivocadas, es esencial una preparacion consciente y atildada de los comandantes y
de sus estados mayores. Buenas decisiones pueden conducir al logro de objetivos
trascendentes; caso contrario, pueden significar el fracaso de las operaciones e impedir
el logro de los objetivos de seguridad del pais y, consecuentemente, afectar a la moral
nacional.

Otro campo de la actividad profesional en que los lideres militares reciben formacién
y perfeccionamiento, desde las primeras jerarquias de la carrera, es el de la planificacion.
En el nivel estratégico, también las competencias en esta area son mas complejas y,
consecuentemente, el perfeccionamiento, mas exigente. El planeamiento de la seguridad
nacional requiere de conocimientos, habilidades y aptitudes especiales. Parte,
generalmente, de un proyecto nacional que materializa indispensables consensos entre
los principales actores sociales, econdémicos y politicos de un pais, que aportan al disefio
de la imagen-objetivo de la nacién que se ambiciona construir. La visién de un destino
auspicioso para la nacioén es una empresa comun a enfrentar y debe ser asumida como
un compromiso colectivo.

La planificacion estratégica desarrolla sus complejos procedimientos con el propdsito
de alcanzar los objetivos del Proyecto Nacional, asunto mucho mas complicado cuando
los contextos interno e internacional se presentan — como ya se ha dicho — inciertos,
inestables e impredecibles. Esto implica para los lideres, no solamente orientar una
adaptacion institucional activa a los cambios, sino desarrollar previsiones para actuar
sobre ellos, acondiciondndolos a los intereses institucionales y nacionales.
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En el nivel de la gran estrategia, asegura Luttwak:

“(...) emerge el resultado neto de lo técnico, lo tdctico, operacional y
estratégico del teatro, en continua interaccién con todos aquellos tratos entre
Estados que son afectados y también afectan lo que se hace o deja de hacer
en el aspecto militar, dentro de cada uno de ellos” (1991, p. 68).

Planificar en tiempos inciertos exige superar las metodologias tradicionales de
planificacién, centradas en universos antagoénicos, relativamente estables, que permitian
levantar hipétesis y disefiar planes de conflicto y guerra. La planificaciéon actual impone
métodos que permitan hacer frente a los cambios previsibles e imprevisibles, generando
capacidades de respuesta y flexibilidad de opciones, para cumplir un amplio espectro
de contingencias.

Del mismo modo que la planificacion educativa se basa en competencias, el
desarrollo del poder se fundamenta en capacidades, de ese modo, se dispondra de
respuestas victoriosas, frente a un amplio espectro de amenazas. “Se trata de nuevos
planeamientos, individuales o colectivos, con los que los Estados pretenden desarrollar
ntcleos de capacidad adaptables a la evoluciéon del contexto. La adaptaciéon del
planeamiento afecta a las capacidades, las estructuras y los programas” (Arteaga Martin
y Fojon Lagoa, 2007, pp. 192-212).

Para enfrentar con éxito los momentos cruciales que obligan el empleo de las Fuerzas
Armadas, para el cumplimiento de las misiones constitucionales, los lideres estratégicos
deben preparar a la Institucién, de modo que pueda cumplir sin dilaciones y de manera
eficiente los objetivos impuestos por la conduccion politica. Esto implica un permanente
fortalecimiento de las capacidades institucionales.

En las Fuerzas Armadas ecuatorianas, conforme a metodologias universales, las
competencias de sus miembros y las capacidades estratégicas que se deben desarrollar
estan orientadas por el Plan Nacional de Seguridad Integral, la Politica de Defensa
Nacional y las directivas del Ministerio de Defensa. Corresponde al Comando Conjunto
de las Fuerzas Armadas, la planificacién y preparacién de las capacidades conjuntas, en
el nivel estratégico militar, para el cumplimiento de las misiones constitucionales.

Para estos fines, el Comando Conjunto cuenta con el Estado Mayor Operacional y el
Estado Mayor Institucional. La planificacién basada en capacidades facilita la toma de
decisiones sobre la modernizacién del material existente, adquisiciones futuras y el
sostenimiento operacional, a la vez que ofrece soluciones integrales, para afrontar con
éxito los actuales y potenciales escenarios. El Ministerio de Defensa Nacional tiene la
responsabilidad de crear condiciones de previsibilidad, estabilidad y continuidad, para
los proyectos de equipamiento y de desarrollo tecnoldgico de las Fuerzas Armadas. La
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relacién con la autoridad politica exige de los lideres militares capacidades complejas
de comunicacién y negociacién, especialmente, en la asignacién de recursos dentro del
presupuesto del Estado.

También, el Comando Conjunto es responsable de la rectoria del Sistema de Educacién
de las Fuerzas Armadas, encargado de formar a los lideres que necesita la Institucién en
todos los niveles y areas, para el cumplimiento de sus misiones constitucionales. Asi, se
asegura que las unidades militares alcancen un alto nivel de disciplina y operatividad,
un fuerte compromiso con los valores de las Fuerzas Armadas y que se encuentren
dirigidas por lideres con caracter y que mandan con el ejemplo.

Una planificacién estratégica debidamente formulada y adecuados planes y
programas de desarrollo de capacidades conjuntos son, sin duda, importantes; pero,
para el liderazgo militar, lo esencial es una excelente aplicacién de las previsiones
estratégicas, operativas y tacticas y las capacidades con tanto esfuerzo construidas. Con
razon afirma Ludwak:

“la totalidad de la conduccién de la guerra, incluyendo su preparacién en
tiempo de paz, es a su vez expresién subordinada de los esfuerzos
nacionales que se desenvuelven a nivel de la gran estrategia, por donde
pasa todo lo militar dentro del contexto mucho mas amplio de control del
orden interno, politica internacional, actividad econémica y actividades
derivadas” (1991, p. 68).

En el campo del ‘saber hacer’, la prueba suprema para los lideres militares de todos
los niveles es la conduccion de las operaciones, puesto que, por muy afinado que haya
sido el plan inicial, al momento de su ejecucién se presentardn cambios stibitos que
obligardn a nuevas decisiones. La preparacién de los lideres y sus estados mayores en la
conduccioén de las operaciones debera considerarse con especial atencién. La planificacién
deliberada o preventiva es importante y hay que alcanzar la maestria en desarrollarla. La
planificacion de conduccion presenta las mayores exigencias intelectuales y emocionales,
para lograr salir airoso de la dialéctica de voluntades que implica una confrontacién
armada. Para facilitar la toma de decisiones frente a cambios bruscos de la situacion y
evitar improvisaciones es importante contar con planes de contingencia.

La implementacion efectiva de los planes de seguridad y defensa requiere de
instituciones bien estructuradas, liderazgos institucionales capacitados, participaciéon de
la ciudadania y control de las acciones estratégicas, mediante actividades de
acompanamiento, evaluacién y retroalimentaciéon. Los lideres son necesarios para
conducir su institucién, unidad o equipo al logro de resultados victoriosos. Para este fin,
cada componente del gran y complejo sistema, responsable de la seguridad y defensa
militar de la Nacién, debe alcanzar estandares de excelencia y administrar los recursos
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con eficiencia, eficacia y economia. Los lideres se perennizan en la historia por lo que han
hecho en bien de la sociedad. Sus nombres quedan inscritos en la memoria colectiva, con
marca honorable y permanente, en funcién de los resultados positivos alcanzados.

Conclusiones

Las Fuerzas Armadas de todos los paises han puesto, a lo largo de la historia, énfasis
en la formacién de lideres, para todos los niveles de mando y gestiéon. En lo esencial, los
principios, reglas y orientaciones se han mantenido en el tiempo, pero adaptdndolas a
las realidades de cada situacion.

Las transformaciones aceleradas y continuas que ha enfrentado la humanidad con
el cambio de siglo, los retos de las nuevas tecnologias y los desafios de la sociedad del
conocimiento han obligado a revisar, mejorar y complementar los conceptos, técnicas y
procedimientos, para la formacion y perfeccionamiento de los lideres militares.

Por la naturaleza de las misiones y tareas que los lideres militares deben cumplir,
especialmente en el entrenamiento para el combate, en el desemperfio en condiciones de
crisis y, mas atn, de enfrentamiento armado, se reconoce el aporte significativo del
desarrollo cientifico de las neurociencias y de la inteligencia emocional, que deben
merecer especial tratamiento en la formulacién e implementacién de los planes y
programas de formacién y perfeccionamiento del personal militar.

El sistema de educaciéon militar y los institutos que lo conforman deben adoptar
modelos formativos, que permitan desarrollar en los mandos, especialmente en el nivel
estratégico, los atributos morales, fisicos y emocionales, requeridos para enfrentar los
cambios y poderlos gestionar en beneficio de los objetivos institucionales.

La observacién de las normas que regulan la admisién, formacién y perfeccionamiento
del personal militar debe garantizar una seleccién objetiva y justa, enmarcada en los
merecimientos y valores de los futuros militares, pues estan llamados y comprometidos
a desempenar funciones de mando operativo y estratégico.

La presencia de lideres competentes, positivos, visionarios, empaticos y comprometidos
con el bienestar y desarrollo de los paises, en épocas de crisis, es un imperativo social;
esta necesidad es atin mayor cuando se hace referencia al requerimiento de lideres
militares integros, pues de ellos dependerd, en algunos casos, la seguridad regional y
mundial, en estos tiempos de incertidumbre, ambigiiedad y complejidad.
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Resumen

No cabe duda que el liderazgo es un tema esencial en las Fuerzas Armadas, sélo hay
que observar la multitud de definiciones que sobre €l existen. Es a su vez dinamico,
prueba de ello es como los parametros del liderazgo militar han variado en el transcurso
de los anos y lo hace porque cambia la sociedad.

Por ello, el liderazgo no es algo que se pueda tratar aisladamente, pertenece a un
contexto histérico, cultural y social determinado donde el entorno juega un papel
principal y donde la revolucién tecnolégica y las redes sociales modifican la forma de
hacer y de relacionarse. El liderazgo militar no es ajeno a ello y se adapta a los cambios
que se producen.

Las sociedades son cada vez mds igualitarias y la diferencia entre los que lideran y
los que equipos es cada vez mas estrecha. Las organizaciones son cada vez mads
horizontales. Las distancias se acortan por el trato cercano y directo y lo hacen también
en los mas altos niveles de la organizacién con ayuda de las nuevas tecnologias.

Para adaptarse en el siglo XXI a todo ello, el poder legislativo y el ejecutivo han
elaborado leyes y las Fuerzas Armadas un marco tedrico que reflejan todos estos cambios

en el liderazgo militar.

Palabras clave: Liderazgo militar; convencimiento; confianza; influencia; competencia.
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Abstract
Leadership in Spanish Armed Forces: 21st Century

There is no doubt that leadership is paramount to modern-day Armed Forces.
Indeed, there are countless definitions of this term. At the same time, its dynamicity
should be remarked. Throughout the years, there have been changes in society that have
resulted in changes in military leadership.

As a result, we must argue that leadership should not be treated as an isolated
concept. It belongs to a historical, cultural and social context in which its environment
plays a key role. It should also be noted that the recent technological revolution and the
emergence of social networks have modified the way of doing as well as the way of
interacting. Military leadership does not contemplate these phenomena from afar and
it is adapting to these constant changes.

Societies are becoming increasingly egalitarian. Consequently, the gaps between those
who command and those commanded are constantly diminishing. As a result, organizations
are starting to show signs of increasing horizontality. Verticality, thus, is being battled through
close and direct interactions that have been enabled by modern technology.

In order to adapt military leadership to the 21st century, laws have been enacted by
the Parliament and the Spanish Armed Forces have provided a theoretical framework
to adapt them to modern needs.

Keywords: Military leadership; conviction; confidence; influence; competence.

1. INTRODUCCION

Las Fuerzas Armadas (FAS) espafiolas estan constituidas por el Ejército de Tierra, la
Armada y el Ejército del Aire’. Los dos primeros con simbolos, tradiciones y valores que
han permanecido durante siglos y el ultimo, por ser légicamente mas reciente, los ha
heredado y adaptado a las circunstancias particulares del medio en que se desenvuelve.

En todos ellos el liderazgo se ha modificado y acomodado al paso de los afios. Los
Ejércitos evolucionan de la mano de la sociedad a la que sirven. De esta manera, el
liderazgo distante y autoritario de antafio, donde el mando se ejercia a distancia por
razén de empleo y cargo, tiende a ser un modelo mucho més cercano que se debe
practicar desde el convencimiento.

! Constitucién espafiola. Articulo 8.

Lideranca Militar 186



Espanha

El lider carismatico de siglos atrds que poseia una atraccion y virtudes que lo
convertian en un gran aglutinador de voluntades para llevar a cabo la mision, ha pasado
a ser un lider mas natural y directo que inspire e influya a su personal, que los motive,
los conozca y los convenza para dentro de un atractivo ambiente de trabajo lleven a cabo
los objetivos y misiones que se le encomienden. El liderazgo de hoy en dia no se deberia
ejercer de arriba abajo apoydndose en la jerarquia, sino que se deberia otorgar de abajo
a arriba tomando como base el equipo y las personas.

Se vera a continuacién como las Fuerzas Armadas espafiolas contemplan el liderazgo
y se hara de la forma mads objetiva posible apoyadndose en el marco legislativo comtin y
en el marco tedrico que cada uno de los Ejércitos y la Armada han elaborado especificamente
para cada uno de ellos.

2. MARCO LEGISLATIVO DEL LIDERAZGO MILITAR

Varias son las Leyes en la legislacion espafiola que enmarcan con carécter general el
liderazgo de las FAS. Seran tres las que se consideran como fundamentales: la Ley
39/2007, de 19 de noviembre, de la carrera militar, el Real Decreto 96/2009, de 6 de
febrero, por el que se aprueban las Reales Ordenanzas de las Fuerzas Armadas y la Ley
Organica 9/2011, de 27 de julio, de derechos y deberes de los miembros de las Fuerzas
Armadas.

La forma como se aprobé cada una de ellas fue distinta, aunque evidentemente son
iguales en su cumplimiento. La ley 39/2007 de la carrera militar necesitd, por su rango,
la mayoria simple del parlamento. El Real Decreto 96/2009 de las Reales Ordenanzas
de las FAS es el desarrollo de la Ley anterior y por tanto fue aprobada por el ejecutivo
que gobernaba Espafa en ese momento?. Finalmente, la Ley Organica 9/2011 de los
derechos y deberes de los miembros de las Fuerzas Armadas necesité de la mayoria
absoluta del parlamento por regular derechos y deberes de ciudadanos, tal y como marca
el articulo 81 de la Constitucion espaiiola.

Se advierte por tanto, la importancia que legislador y ejecutivo han dado a la normativa
vigente. Son leyes que podemos considerar recientes y enmarcan normativamente el
espiritu de las FAS del siglo XXI. El liderazgo esté presente en el articulado de estas normas
como no podia ser de otra manera.

2 El Partido Socialista Obrero Espafiol (PSOE) goberné Espaia entre 2004 y 2011 siendo José Luis Rodriguez
Zapatero Presidente del Gobierno.
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2.1. Ley 39/2007, de 19 de Noviembre, de la Carrera Militar

Los preambulos I y II aluden a la transformacién politica y social de Espafia en los
altimos 30 anos, a su cambio de posicién internacional® y a como los nuevos retos deben
mover a las FAS a evolucionar®. Deben ser las personas, el recurso humano, el motor de
la transformacién en un modelo de FAS profesionalizadas®.

Transformacion constante y excelencia solo se pueden alcanzar mediante la mejora
continua y esta solo se puede hacer efectiva contando con lideres creativos e
innovadores. Para ello, los procesos de formacién y de seleccién de personal resultan
de vital importancia. Al fin y al cabo, se trata de seleccionar lideres®.

El predmbulo III cita los valores como esencia de las Fuerzas Armadas’. Valores que
deben constituir un factor diferenciador de quien esta dispuesto a dar su propia vida en
defensa de su Patria. Deben ser por tanto objetivo de preocupacién constante del lider
mantenerlos y fomentarlos siempre que sea posible y se dé la oportunidad.

A continuacién, y en este mismo predmbulo, también se hace referencia a las reglas de
comportamiento del militar: “la disciplina, la jerarquia, los limites de la obediencia y el
ejercicio del mando militar (...)”. Citarlas de esta manera podria llevar al error de pensar
que es liderazgo coercitivo basado en “haz lo que te digo” es el que deberia dominar las
FAS poniendo como escusa la disciplina. Nada mas alejado de la realidad como se verd
en el estudio detallado de los modelos de liderazgo de los Ejércitos y la Armada.

Llegados al articulado de la Ley es el articulo 4 el que merece especial atencién para
el tema objeto de estudio “reglas del comportamiento del militar”, si bien su desarrollo

w

PredmbuloI, Ley 39/2007, de 19 de noviembre, de la carrera militar: “Las grandes transformaciones politicas
y sociales que ha vivido Esparia en los tiltimos treinta afios, asi como el cambio de su posicién en el escenario
internacional de un mundo en répida evolucién, han tenido reflejo en las normas que establecen el marco
juridico de la defensa y en consecuencia en uno de sus recursos clave: el personal militar”.

Preambulo II, Ley 39/2007, de 19 de noviembre, de la carrera militar: “La Directiva de Defensa Nacional
de 30 de diciembre de 2004, tras realizar un analisis de los nuevos riesgos y amenazas en los inicios de
este siglo XXI, se refiere a la necesidad de transformacién constante de las Fuerzas Armadas, prestando
gran atencion a los recursos humanos que las sustentan y desarrollando un nuevo modelo realista de
profesionalizacién, basado en la calidad y en la capacidad de atraer a los ciudadanos al ejercicio
profesional en las Fuerzas Armadas”.

La promulgacion de la Ley 17/1999, de 18 de mayo, de Régimen de Personal de las Fuerzas Armadas
supuso la suspension del servicio militar obligatorio en Espafia.

Preambulo II, “(...) la politica de personal no sélo debe pretender cubrir las necesidades cuantitativas
de los Ejércitos, sino alcanzar la excelencia, tanto en la etapa formativa como en la seleccién de los mas
cualificados para el ascenso (...)".

Preambulo III, “El objetivo es, partiendo de un buen ciudadano, acrecentar sus valores como tal durante
su permanencia en las Fuerzas Armadas, convertirlo en un excelente servidor ptblico y hacerlo militar,
es decir, depositario de la fuerza y capacitado y preparado para usarla adecuadamente”.

-

o

o
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quedd en su momento pospuesto para el Real Decreto de Reales Ordenanzas de la FAS
por lo que se trata a continuacion.

2.2. Real Decreto 96/2009, de 6 de Febrero, por el que se Aprueban las Reales Ordenanzas
de las Fuerzas Armadas

2.2.1. Historia de las Reales Ordenanzas

El término “ordenanzas” se daba histéricamente a un conjunto de normas que
servian para sistematizar el régimen de los militares en todos los aspectos que le son
propios. Las antiguas ordenanzas, tanto las del Ejército de Tierra de Carlos III® (1768)°
como las de la Armada de Fernando VI (1748) y Carlos IV (1793) mantuvieron su
vigencia en Espafia durante siglos, mas en concreto desde el siglo XVIII hasta 1978".

Aunque mucho cambi¢ la sociedad espafiola y los Ejércitos y la Armada en una y
otra época y aunque numerosas fueron las comisiones que se establecieron para
cambiarlas, diversas vicisitudes que no vienen al caso hicieron que su duracién se
prolongase a lo largo del tiempo.

Fueron muchos los que en el devenir de los afios fueron pidiendo nuevas formulaciones
para los conceptos basicos militares que, tal y como quedaban reflejados en esas
Ordenanzas, estaban francamente desfasados. Sirva como ejemplo los conceptos de
disciplina o del honor, que todavia contemplaba la posibilidad de enfrentarse en duelo,
las formulas de tratamiento, el codigo de justicia, etc. Es finalmente en 1978 cuando se
publican unas nuevas Reales Ordenanzas que serian de nuevo cambiadas con las de este
Real Decreto de 2009 y objeto de este estudio.

Las Reales Ordenanzas no son revolucionarias en el sentido de que no dan una
orientacion radicalmente distinta a los valores que la Institucién mantuvo durante siglos,
pero si le da un enfoque diferente que desde el punto de vista del liderazgo es de suma
importancia: el humanismo.

Resulta evidente que las personas han estado siempre presentes en los Ejércitos y la
Armada. Estas no hay que considerarlas solo como un elemento para el combate. Las
actuales Reales Ordenanzas muestran preocupacion verdadera por exaltar las virtudes

8 Fueron también de aplicacion en la Armada a partir de 1769 en lo que fuesen compatibles con las
suyas propias.

° El Ejército del Aire adopt6 las Reales Ordenanzas del ET tras su creacién en 1939 por la Ley de 7 de
octubre de 1939 (BOE, n° 292 de 19 de octubre de 1939).

10 Ley 85/1978, de 28 de diciembre, de Reales Ordenanzas para las FAS, que seria derogada por el Real
Decreto 96/2009.

189 Lideranca Militar



XXI Conferéncia de Diretores dos Colégios de Defesa Iberoamericanos — Lideranca Militar

militares y por dar normas de conducta, convivencia, trato y respeto a lo que cada
persona significa.

Alo largo del articulado se considera el papel protagonista que debe tener siempre el
ser humano. Se recuerda la importancia de la vida y el respeto que el militar debe tener
ante cualquier forma de violencia. Se habla de desarrollar la personalidad del individuo,
asi como, el cultural, fisico e intelectual; de estimular el espiritu critico y el deseo de
superacion para alcanzar la misién; y de mantener un trato respetuoso y correcto. Todas
ellas cualidades que sin duda deben impregnar la mente y el corazén del lider.

2.2.2. Liderazgo en las Reales Ordenanzas

El liderazgo esta explicitamente mencionado en el articulo 54 “Reafirmard su
liderazgo procurando conseguir el apoyo y cooperacién de sus subordinados por el
prestigio adquirido con su ejemplo, preparacién y capacidad de decisiéon”. Claramente
se citan cualidades inherentes al lider, tanto mas importante en la actualidad en cuanto
que la velocidad y el volumen de informacién que puede recibir dificulta cualquier
proceso de decision.

Sin embargo, el liderazgo esta también implicito en la mayoria de su articulado:

e “(...) Los que ejerzan mando trataran de inculcar una disciplina basada
en el convencimiento (...)”, articulo 55.

e “(...) Actuard con iniciativa....con creatividad y capacidad de juicio sin
coartar la intuicién y la imaginacién”, articulo 60.

e “Mantendra con sus subordinados un contacto directo, en especial con
sus inmediatos colaboradores, que le permita conocer sus aptitudes,
aspiraciones e historial militar, atender sus inquietudes y necesidades, asi
como velar por sus intereses profesionales y personales”, articulo 69.

e “Utilizard todos los medios a su alcance, principalmente la persuasién
y el ejemplo, para motivar a sus subordinados en el ejercicio profesional”,
articulo 70.

e “Fomentard el espiritu de equipo para aumentar la cohesién de su
unidad y la convergencia de esfuerzos con el fin de alcanzar el maximo
rendimiento individual y de conjunto”, articulo 72.

e “(...) Sera permanente ejemplo ante sus subordinados, destacando por
su competencia, liderazgo y profesionalidad”, articulo 79.

e “El militar utilizara toda su capacidad de andlisis e iniciativa para hacer
frente a las situaciones complejas, diversas e imprevisibles en las que pueda
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verse involucrado y se adaptard a ellas con mentalidad abierta, atendiendo
al cumplimiento de la misién, aplicando el principio de humanidad y sin
descuidar su seguridad y la de su unidad”, articulo 95.

e “Deberd actuar con arreglo a los principios de objetividad, integridad,
neutralidad, responsabilidad, imparcialidad, confidencialidad,
dedicaciéon al servicio, transparencia, ejemplaridad, austeridad,
accesibilidad, eficacia, honradez y promocién del entorno cultural y
medioambiental”, articulo 5.

Asi podemos ver que las Reales Ordenanzas de las FAS:

— Fomentan las caracteristicas propias del lider militar: disciplina basada
en el convencimiento, pensamiento creativo, comunicacién establecida
en el trato directo y cercano, ejemplo, motivacién y trabajo en equipo.

— Favorecen las cualidades del lider: el pensamiento analitico, la iniciativa,
la mente abierta, la adaptacién a situaciones complejas y la humanidad,
lo importante son las personas.

— Resaltan y obligan a principios inherentes al lider.

En definitiva, el articulado esta repleto de alusiones a competencias, cualidades y
valores del lider militar poniendo de manifiesto la importancia de que los lideres
dispongan de la “lealtad y confianza” de sus seguidores, “que se hagan querer y
respetar” consiguiendo “apoyo y colaboracién”. No es un liderazgo coercitivo basado
en la jerarquia y la disciplina, sino orientador, capacitador y formador consiguiendo el
lider que sus subordinados le den el beneplacito de que los dirija.

2.3. Ley Organica 9/2011, de 27 de Julio, de Derechos y Deberes de los Miembros de
las FAS

Esta ley, la que dispone de mas rango legislativo de las tres estudiadas, regula los
derechos fundamentales y libertades ptblicas de los miembros de las Fuerzas Armadas
espafiolas. Esta Ley Orgéanica dispone de un largo articulo 6 “reglas de comportamiento
del militar” que define reglas esenciales del militar que se circunscriben en el &mbito
del liderazgo.

Mencionaremos exclusivamente los apartados décimo y decimotercero: “(...) Los que
ejerzan mando tratardn de inculcar una disciplina basada en el convencimiento (...)",
frase extraida y copiada literalmente del articulo 55 de las Reales Ordenanzas para las
FAS y que muestra, mediante su mencion explicita y literal, la importancia de este tipo
de liderazgo huyendo del “hazlo porque lo digo yo”, y la decimotercera: “(...) El que
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ejerza mando reafirmara su liderazgo procurando conseguir el apoyo y cooperacion de
sus subordinados por el prestigio adquirido con su ejemplo, preparacion y capacidad de
decisién”. Copia casi literal del articulo 54 de las Reales Ordenanzas que sigue la misma
linea anterior y vuelve a resaltar la importancia de huir del tipo de liderazgo basado en
el poder, entendido como el que se posee por razén del cargo y del empleo.

3. MARCO TEORICO DEL LIDERAZGO MILITAR

En las FAS espariiolas son los Ejércitos y la Armada los que estdn encargados de la
preparacion y el adiestramiento de la Fuerza, mientras que las operaciones en todos sus
ambitos (planeamiento, ejecucién y seguimiento) son responsabilidad del Estado Mayor
de la Defensa (EMAD). Los Ejércitos y la Armada son especificos y el EMAD es conjunto,
es decir, dispone de miembros de todas las FAS, lleva a cabo todas las operaciones
permanentes o no en que Espafa estd involucrada y lo hace a través del Comandante
del Mando de Operaciones.

Esta puntualizacion resulta de interés para que sea conocido que los Ejércitos y la
Armada han promulgado su propio marco tedrico de liderazgo, pero el &mbito conjunto
no ha elaborado ningtin modelo de momento, si bien, podria haberlo hecho sobre todo
en el margen de las operaciones. Por ello, a continuacién se estudiaran cada uno de los
modelos correspondientes a cada uno de los tres. Todos ellos exponen sus particularidades
y en su conjunto constituyen un completo manual de liderazgo.

3.1. Liderazgo en la Armada

El modelo de liderazgo en la Armada es publicado en 2008, por tanto, es el menos
reciente de todos los expuestos. Consta de una introduccion general comun a la que
siguen tres modelos: liderazgo en el nivel directo, liderazgo en el nivel ejecutivo y
liderazgo en el nivel estratégico.

3.1.1. Introduccién General al Modelo de Liderazgo en la Armada

Lo primero que hace es definir el liderazgo como “la capacidad personal del que
dirige un grupo humano para influir en sus componentes de forma que éstos trabajen
cohesionados y con entusiasmo en la consecucién de objetivos supeditados a un fin
comun y superior”.

El modelo de liderazgo de la Armada tiene por supuesto parecidos con otros Ejércitos
pero también con corporaciones civiles. Sin embargo, las particularidades del medio donde
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desenvuelve su actividad le hacen tener caracteristicas propias. Un entorno especifico, en
muchas ocasiones dificil, con obligadas separaciones de la familia, con una convivencia
estrecha y cercana en un entorno reducido como es la de un buque de guerra, exige vocacién
e imprime cardcter, a la vez que explica la hermandad entre todos los hombres de mar. Ese
mundo amplio, particular y peligroso es donde se manifiesta el liderazgo en la Armada.

La publicacion dedica parte de su introduccién a diferenciar al jefe del lider. El poder
lo asocia al jefe mientras que la autoridad lo hace al lider.

El jefe lo es por el cargo que ocupa y el empleo militar que ostenta. Es por tanto un
tipo de liderazgo formal, que tiene una capacidad de influencia que esta asociada a un
cargo. Se concede de forma temporal y, ademads, es otorgada por una decision de caracter
normativo. Este tipo de poder, el de ser solo jefe, presenta inconvenientes:

— Provoca una baja motivacién de los miembros del grupo porque no
inspira, no orienta y no desarrolla la persona.

— La misién se lleva a cabo, pero no mads alld del estricto cumplimiento
del deber, y se realiza por la orden que emana de quien ejerce el cargo.
No supera expectativas.

— Finalizado el mandato formal desaparece toda capacidad de influencia
sobre sus subordinados.

— El objetivo del jefe, puede llegar a ser el poder por el poder en si, la
busqueda del interés personal por encima del interés general del grupo.

Lider es la persona que dispone de autoridad moral adquirida independientemente
del cargo que ocupa. Va con la persona. La adquiere con cardcter de permanencia y,
ademads, no se otorga formalmente, sino que la persona se la gana y el liderazgo es
reconocido por los subordinados. La Armada promueve este modelo de liderazgo, el
del lider caracterizado por:

— Influir en los miembros del equipo, aunque se extinga el ejercicio del
cargo. La capacidad de influencia depende de valores intrinsecos a la
persona, a los propios méritos y al ejemplo.

— Compeartir valores y un objetivo comun.

— Provocar compromiso. Todos son reconocidos y el éxito es del equipo:
sentimiento de pertenencia.

— Fomentar la motivacién porque inspira, orienta y desarrolla a la persona.

— Trabajar por el éxito del equipo, nunca por el suyo propio. Los objetivos
se alcanzan por el esfuerzo comun de todos que estan dispuestos a dar
mas de lo que inicialmente les fuere exigible.
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El liderazgo en otros momentos de la historia se desarrollaba en un entorno
relativamente estable, la normativa poseia una larga duracién y los cometidos y misiones
de las Marinas de Guerra estaban bien acotados. Existia el servicio militar obligatorio.
Solo una parte era profesional y vocacional. Existia una enorme desconfianza y distancia
entre los niveles jerdrquicos, lo que en gran medida condicionaba el liderazgo.

El poder se sustentaba en el cargo y en el empleo, como mucho existia un modelo de
liderazgo transaccional, “tti me das y a cambio yo te doy”, reforzado ademas con el
temor al castigo. El estilo de mando imperante era el autoritario y cohercitivo, “haz lo
que te digo”. Todo ello poco motivador.

Hoy en dia, contintia explicando la publicacién, la Armada espafiola es completamente
profesional y cuenta con hombres y mujeres vocacionales en todos los empleos. El
cambio, la informacién y la incertidumbre enmarcan el presente y requieren de algo més
que el mando jerarquico basado en el poder del cargo. Las circunstancias obligan a
nuevos retos que exigen nuevos y mayores esfuerzos.

El liderazgo del modelo de la Armada considera la necesidad de un sélido cédigo
ético y unos profundos valores, indica que debe ser proactivo, inspirar confianza e influir
de forma persuasiva. De la misma forma menciona que el lider en la Armada debe huir
de la microgestion, ya no puede saberlo todo y hacerlo todo, tiene que delegar, dar un
margen de actuacion a sus seguidores y confiar en la creatividad y obediencia inteligente
de sus subordinados.

La definicién del modelo de liderazgo de la Armada se realiza bajo una doble
cuestion: qué es un lider en la Armada y cémo puede transmitir ese liderazgo. En
definitiva, que cualidades espera la Armada de sus lideres y en que actitudes pueden
materializarse para ser percibidas por el equipo que dirige. El modelo traza sélo lineas
de referencia para que cada uno de sus miembros pueda desarrollar sus propias
competencias de liderazgo.

El documento establece tres niveles de liderazgo: directo, ejecutivo y estratégico cada
uno de ellos con caracteristicas propias que se estudian y explican a continuacién,
aunque se adelanta la siguiente figura a modo de introduccién general.
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Figura No 1
Niveles de liderazgo en la organizacién

Trato indirecto y lejano
Comunicacién escrita

Corto-medio-largo plazo

Enorme complejidad

O Interacciones externas

Trato indirecto

Conocimiento subordinados dificil
Comunicacidn escrita
Corto-medio plazo
Problemas complejos

Trato estrecho y continuo
Conocimiento profundo
de los subordinados

Comunicacién oral
Corto plazo
Menor complejidad

Fuente: “Modelo de liderazgo en la Armada”.

3.1.2. Liderazgo en el Nivel Directo en la Armada

La publicacién establece que la mayoria del personal de la Armada se mueve en este
nivel de liderazgo. Cita que esta caracterizado por el trato continuo, estrecho y directo
del lider con sus subordinados a los que debe conocer intensamente. Asi mismo, el
ambiente operativo en que se mueve y desarrolla su actividad es menos complejo,
dindmico e incierto que en otros niveles. Este nivel estd enfocado en el corto plazo y la
comunicacién mayoritariamente empleada es la oral.

Menciona que este nivel engloba a personal de muy diferente indole desde algunos
empleos de marineria, pasando por los recién egresados de la Escuela Naval Militar o
de las diferentes escuelas de la Armada y finalizando por los que acumulan décadas de
experiencia. Todo lo cual debe ser tenido en cuenta a la hora de exigir y valorar las
competencias de liderazgo. La adquisicién de cualidades deberia resultar mas sencilla
que en otros escalones de liderazgo.

Establece que el lider de este nivel ha de ser consciente de que debido a su cercania
dispone de un gran poder de influencia sobre sus subordinados, los cuales en muchas
ocasiones son jovenes e inexpertos por lo que debe ser un modelo y ejemplo de referencia.
Asimismo, indica que los efectos del liderazgo se ven amplificados tanto en sentido positivo
como negativo, de ahi la importancia de empezar a forjar cualidades y actitudes.
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3.1.3. Liderazgo en el Nivel Ejecutivo

Segtn cita la publicacién este nivel de liderazgo se alcanza en un estadio avanzado
de la carrera del marino. Sefiala que por regla general los puestos de nivel ejecutivo se
desempenian a partir de los 20 afios de servicio. Asi nos dice que hasta alcanzar este nivel
ejecutivo se ha ejercido el liderazgo directo. Lo habitual es que con anterioridad a ocupar
estos puestos se haya trabajado con autoridades de este nivel, por lo que ha habido un
proceso de aprendizaje previo basado en la observacion. Es por ello por lo que la Armada
considera que la transicion a este nivel se produce de una manera suave.

En este segundo escalén del liderazgo las unidades subordinadas se encuentran
dispersas y normalmente alejadas geograficamente. Por otra parte, el nimero de ellas
impide una cercania fisica, por lo que la relacién entre el lider y sus equipos es a una
distancia que considera media. Por todo ello, la confianza, el espiritu de unidad, la
persecucion de la orientacién a la mision o el propio servicio al subordinado deben ser
objeto de un mayor esfuerzo y dedicacién ademas de una mayor utilizacién de recursos
tecnoldgicos para evitar el alejamiento.

Habra que abandonar més el despacho, dedicar tiempo a visitar todas las unidades,
organismos o secciones bajo su mando, conocer de primera mano los problemas de todos
sus subordinados y apoyarlos decididamente en su resolucién. Todo ello en la bisqueda
constante y continua de acercarse lo maximo posible al trato fisico y cercano con todos
ellos con la finalidad de alentarlos, de que realmente se sientan valorados y parte del
equipo, y hacerles ver y entender la importancia de su aportacién para el conjunto de la
Institucion.

El sentido de formar parte de un equipo puede verse debilitado en este nivel. Asi, el
lider, dice el modelo de la Armada, debe promover el conocimiento mutuo, fomentar la
coordinacién estrecha y transmitir que dirige un equipo de equipos. Todo ello,
fortalecido por las sefias de identidad propias de la Armada, sus valores, simbolos y
tradiciones para robustecer y promover el espiritu de orgullo de pertenencia y el
compromiso con las personas.

La visién de la organizacién en este nivel se hace mas extensa. El volumen de
informacion disponible es mucho mayor. La complejidad de los problemas se acenttia y
su resolucion implica tomar decisiones con un grado de incertidumbre cada vez mayor.

La confianza y por tanto la delegacion toman una nueva dimensién. Es imposible
manejar toda la informacién y asumir todo el trabajo. Se hace necesario establecer con
claridad los objetivos y la misién, procurar directrices claras y estar seguro que han sido
bien entendidas. Los subordinados mediante su iniciativa y competencias son los que
deben determinar como hacerlas efectivas.
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El liderazgo en el nivel ejecutivo, dice el modelo, explota mas la comunicacién escrita
que la oral. Sin embargo, las nuevas tecnologias permiten canales agiles de comunicacién
que permiten no perder el trato directo. Es necesario explotarlos al maximo para
mantener la cercania y transmitir cara a cara que el quipo importa.

La posicién intermedia que ocupan los mandos de la Armada en este nivel ejecutivo
hace que jueguen un papel protagonista como nexo de unién entre el nivel directo y el
estratégico, cispide de la organizacién. Deben actuar de enlace para que las inquietudes
significativas que escapen de su marco de actuacion lleguen a los niveles superiores y
muy especialmente los relacionados con el personal.

Por otra parte, sucede al revés con la transmisién de la visén y la mision del nivel
estratégico. Debe esforzarse en comunicarla con claridad y cercania a sus unidades y
equipos subordinados, especialmente aquellos que supongan cambios o transformaciones
importantes. Sin su compromiso, guia, impulso y entusiasmo es imposible evolucionar
favorablemente.

3.1.4. Liderazgo en el Nivel Estratégico

El modelo de la Armada establece que el liderazgo a nivel estratégico queda
reservado para aquellos marinos con una dilatada experiencia y una contrastada
competencia profesional, que deben atesorar excelentes dotes de liderazgo y el dominio
de ejercitarlo. Menciona que la complejidad de este nivel excede con diferencia la de los
niveles directo y ejecutivo.

En este nivel, el lider debe tener unas competencias marcadamente dirigidas hacia
la visién de dénde se dirige la Institucién como parte de un todo que es el Estado y que
por tanto estd necesariamente influenciada por muchos agentes externos a la organizacion.

Los cambios de entidad comienzan en la ctispide de la organizacioén. Por ello, el lider
estratégico debe ser su catalizador y sus dotes de liderazgo resultardn determinantes
para realizar trasformaciones de calado, que en muchas ocasiones superaran su
permanencia en el cargo. El planeamiento a medio y largo plazo debe ser motivo de
preocupacién constante en el lider estratégico.

La confianza en este nivel es, de nuevo, otro factor clave. De hecho es en este nivel
donde adquiere una dimensién mas significativa. Por otra parte, debe superar el miedo
al error, pues sus posibles decisiones afectan a toda la organizacién. Lo que a su vez
implica que debe tener una gran capacidad de resolucién. Los problemas son complejos
y ambiguos lo que lleva a la toma de decisiones sin disponer de toda la informacién. No
tomar decisiones llevaria a la “parélisis por el analisis”.
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Ellider en la Armada en este nivel se encuentra con una fuerte resistencia al cambio,
mas en una Institucién con una fuerte cultura organizativa basada en siglos de signos,
simbolos y tradiciones. Los cambios son necesarios y pueden llegar a ser obligatorios
en un entorno en vertiginosa transformacion, por lo que debe entender las circunstancias
y adaptarse a ellas tomando la iniciativa, generando confianza y compromiso convencido
en su ejecucion.

El lider estratégico, contintia explicando el documento, necesariamente se enfrentara
a problemas nuevos, para resolverlos necesitard de creatividad e innovacién, por lo que
debera tener en cuenta esta competencia en las personas con las que se rodea.

Otra cualidad del lider estratégico en la Armada es su habilidad para comunicar. En
este nivel las distancias con los subordinados se alargan por su ndmero y dispersién
geografica, por ello, debe reducir esa distancia con una gran capacidad de comunicar
usando todos los canales que la tecnologia le permita, pero sin olvidar buscar el contacto
fisico en todas las oportunidades que se presenten.

Ademds debe informar de forma completa de todas aquellas decisiones adoptadas
que afecten al personal en su vida profesional o incluso familiar y dar respuesta clara,
rapida y adecuada a las preocupaciones de sus subordinados, puesto que sus inquietudes
deben ser en todo momento objeto de preocupacion constante.

Respecto a la cultura de la organizacion, le corresponde a este nivel mas que ningtin
otro, velar por mantenerlo y fomentarlo a todos como elemento esencial que sustenta
toda la Institucién.

3.1.5. Cualidades y Actitudes del Lider en la Armada

El documento relaciona unas cualidades y actitudes transversales comunes a los tres
niveles de liderazgo. Es decir, son iguales a cada uno de ellos con un grado de
cumplimiento diferente que depende del nivel en la organizacion y la situaciéon en que
el lider se encuentre.

El modelo del lider de la Armada distingue de cualidades relacionadas con valores
(integridad moral, lealtad, disciplina, sentido del deber, espiritu de sacrificio, valor), con
competencias (creatividad, empatia, autoconfianza, comunicacion eficaz, orientacién al
logro) y con cualidades o elementos de las competencias (conocimiento, resistencia,
optimismo, jovialidad, etcétera). Cada una de ellas estd acompaiiada de una observacién
que favorezca su entendimiento.

Lideranca Militar 198



Espanha

Sucede lo mismo con las actitudes que debe disponer los lideres de la Armada segin
su modelo y son:

* Generacién de confianza. Es considerada por la publicacién como un

elemento clave para el ejercicio del liderazgo en la Armada. Confiar
significa delegar. El lider debe concentrarse en los cometidos principales y
dejar que los subordinados realicen el trabajo. Debe explicar el “para qué”
y que sean ellos los que decidan el “cémo”. Dejar que le sorprendan.
Establece que para delegar hay que dar toda la informacién y las
directrices necesarias que permitan el cumplimiento de la tarea, los
objetivos o la misiéon. De esta manera se propicia que todos, incluidos
los més alejados geograficamente o los mas modernos, puedan tomar
decisiones. Delegar implica asumir errores, pero el lider debe hacer del
error una oportunidad de aprendizaje. Esto hace a las personas crecer,
desarrollarse y sentirse parte del equipo.
Sefiala que resultara determinante para generar confianza la capacidad
del lider para mantener el &nimo y la calma en los momentos dificiles y
conseguir que el subordinado perciba que todas y cada una de las
decisiones tomadas lo son de justicia.

e Aproximacién y preocupacion por el subordinado. Fomentar el trato cercano
y directo es una prioridad del lider en la Armada. Favorecer la relacién
entre las personas y conocer sincera y profundamente al subordinado
permite determinar las fortalezas y debilidades y, por tanto, la capacidad
de influir para potenciarlas, explotarlas o transformarlas, a la vez que
son fuente de motivacion.

e Establecimiento de objetivos. Establecer las metas y los objetivos son una
prioridad para el cumplimiento de la misién, pero ademas el lider debe
ser capaz de conectarlas con la misién superior. Para ello, debe anticiparse
al cambio y planear para gestionar el tiempo y los recursos.

e Persecucion de la mejora continua. Ellider en el modelo de la Armada debe
disponer de una clara orientacién al logro pensando siempre en el interés
de la Institucioén, de forma que el equipo tenga la voluntad de hacer
siempre bien las cosas superando las expectativas. Para ello, debe buscar
cualquier ocasién como oportunidad para el aprendizaje; favorecer la
formacion, desarrollar autocritica y la critica constructiva; fomentar la
innovacién y la iniciativa y crear un ambiente de trabajo motivador
donde los subordinados desarrollen sus propias competencias.

e Fortalecimiento del espiritu de equipo/unidad. El lider de la Armada debe
incentivar el trabajo en equipo, favorecer el compafierismo, fomentar el
orgullo de pertenencia y promover el entusiasmo por conseguir
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resultados juntos. Debe comprender que es importante que cada uno de
los miembros del equipo deben sentir el éxito como suyo. Debe compartir
el mérito en el triunfo y aceptar su responsabilidad en el fracaso.

e Creacion de un entorno agradable de trabajo. Es necesario crear un ambiente
de trabajo en el equipo agradable en donde las tareas, los objetivos o la
mision se desarrollen de manera sencilla, optimista, cordial y con buen
humor. Para ello es necesario, mediar en conflictos, repartir
adecuadamente la carga de trabajo, mantener unas adecuadas
condiciones fisicas, gestionar los tiempos, respetar el tiempo libre y
cuidar del ocio.

o Fomento de la cultura corporativa: La cultura organizativa de la Armada
espafiola, como indica la publicacion, estd repleta de simbolos,
tradiciones y valores que constituyen las sefias de identidad
fundamentales de los marinos de guerra, mantenerlos y fomentarlos es
una obligacion inherente al lider, pues son el sustento y base de toda la
Institucion.

Finalmente, el documento sefiala con caracter general como alcanzar cada una de
estas actitudes para los distintos niveles de liderazgo advirtiendo que la eleccién de cada
una dependerd de las circunstancias.

3.2. Liderazgo en el Ejército del Aire

La Instrucciéon General 00-4 de uno de octubre de 2015 es la que establece las
directrices generales para el ejercicio del mando desde la perspectiva del Ejército del
Aire. Es una reflexién sobre liderazgo con vocacion de futuro. Estd escrita en primera
persona del plural escenificando que el “yo” debe ser sustituido “por nosotros”.

El documento describe los valores esenciales del EA: disponibilidad, compromiso,
lealtad, respeto, espiritu de equipo, profesionalidad, ejemplaridad, disciplina y valor.
La disponibilidad, que puede resultar un valor menos mencionado, realmente se refiere
al espiritu de servicio que todos los aviadores tienen respecto a la sociedad a la que
sirven.

El modelo de liderazgo del EA se asienta sobre tres pilares:

* Todo miembro del EA puede y debe ser un lider. El liderazgo es una competencia
que todos los aviadores deben tener (lider de lideres). Es un arte que
inspira a otros para lograr los objetivos comunes y trabajar con entusiasmo
para conseguirlo.
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e El liderazgo estd basado en valores. Son estos los que dan sentido del
porqué de lo que hace el EA y una guia para decidir cémo hacerlo. Se
trata de un liderazgo de servicio basado esencialmente en valores.

e Es un modelo de liderazgo 360 grados. Este modelo es innovador y es el
anico Ejército en mencionarlo en su marco tedrico, por ello, se le dedica
y explica en apartado aparte.

3.2.1. Modelo Liderazgo 360°

Es un modelo centrado en el “nosotros” en lugar de en el “yo” y propone que sea un
modelo de referencia de actuacion de todo el personal del EA “que se tendra en cuenta
especialmente en las actividades formativas, de seleccién y de evaluacién de todo el
personal” en palabras del Jefe de Estado Mayor del EA.

La instituciéon militar, de la que forma parte el EA, estd logicamente jerarquizada y
disciplinada. Ello hace actuar y relacionarse con los demds asumiendo diferentes
funciones en el entorno de trabajo: podemos ser jefes de nuestros subordinados directos
e indirectos de otros, a su vez subordinados directos de nuestro superior jerarquico e
indirecto de otros jefes y compafieros y colaboradores de otras muchas personas. Todos
estos papeles estan enmarcados dentro de una cultura organizativa y valores compartidos
que son referencia a la hora de tomar decisiones en situaciones muchas veces de
incertidumbre, riesgo y complejidad.

Hay que liderar a subordinados, pero también a compafieros y de alguna manera
ser capaz de influir positivamente en el inmediato superior que a su vez debe ser un
lider, que se apoye en su equipo para la consecucién de los objetivos y por tanto de la
mision. Esta es la esencia del modelo 360° propuesto por el EA.

La relacién del lider con su inmediato superior en el modelo 360° debe estar
enmarcada en el “respeto, la lealtad, la confianza, el trabajo en equipo, el fomento de la
iniciativa, el trato personal cercano, la comunicacién asertiva y un enfoque constructivo
de tolerancia y aprendizaje en el error” superando cualquier recelo o perspicacia que
pudiera surgir.

A su vez, los subordinados deben ser seguidores comprometidos y el factor
primordial para conseguirlo es la capacidad de liderazgo de quien los dirige. Los grupos
de subordinados son diferentes y cada uno de sus miembros dispone de sus fortalezas,
debilidades, habilidades y cualidades que el lider debe encontrar para potenciarlas o
transformarlas.
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Dentro del grupo pueden surgir lideres informales de menor jerarquia que por su
capacidad personal o autoridad dentro del mismo tengan gran influencia para el
conjunto del grupo. El lider debe apoyarse en ellos en beneficio de la cohesion del equipo
y la misién.

El modelo 360° interpreta al lider de dos formas diferentes: la primera en su
dimension personal y la segunda en sus relaciones con los demas. Estas dos formas van
a determinar unas capacidades que se consideran basicas en los lideres del EA. Son
cuatro las establecidas para sus lideres:

— Comprender el sentido de la misién para transmitir al equipo con
claridad los objetivos.

— Crear relaciones para facilitar el trabajo del equipo generando confianza
y optimismo.

— Crear visiones compartidas en el futuro para provocar el entusiasmo del
grupo.

— Crear valor en beneficio del equipo mediante la comunicacién persuasiva.

3.2.2. Competencias Directivas de los Lideres del Ejército del Aire

Las competencias directivas del modelo de liderazgo 360° del EA se dividen en tres
areas: personal, de relaciones interpersonales y profesionales. No se trata de un modelo
en el que sean necesarias cualidades innatas, ni disponer de carisma o una fuerte
personalidad. Es un proyecto vital, una experiencia de aprendizaje.
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Figura No. 2

Competencias directivas del modelo de liderazgo 360° del EA

COMPETENCIAS DIRECTIVAS DEL MODELO DE LIDERAZGO 3602
DEL EJERCITO DEL AIRE

AREA PERSONAL

AREA DE RELACIONES
INTERPERSONALES

AREA PROFESIONAL

* Desarrollo del cardcter.

* Gestion del estrés y el
miedo.

* Aprendizaje continuo,
* Adaptabilidad.

* Comunicacion y escucha
activa.

* Trabajo en equipo.

* Resolucidn de conflictos y
negociacion.

* Conocimiento del EA.

* Orientacioén a la mision.
* Organizacidn del trabajo.
* Gestion del tiempoy la

* Automotivacion. energia.

* Empatia.
* Habilidades sociales.

* Proactividad, iniciativa y

T * Gestion de recursos.
creatividad.

* Capacidad de decision.

Actitudes y habitos de conducta basados en los valores de la Institucion

Fuente: IG00-4 “Liderazgo y valores del EA”.

Por otra parte, la travesia del liderazgo en el EA se divide en cinco etapas: liderarse
a uno mismo, el lider como subordinado, liderar personas, el lider y el grupo humano
y el lider y las personas ajenas al EA. La primera es el autoconocimiento es el “ser” y el
“saber” del lider, es conocerse a si mismo para explotar fortalezas y trasformar
debilidades. Las siguientes etapas conforman el “hacer” son la accién en base a la
experiencia y los habitos alcanzados que permiten al lider la mejora continua.

Primera etapa: liderarse a uno mismo

Liderarse a uno mismo significa mejorar el conocimiento personal y adquirir y
desarrollar las competencias necesarias. El conocimiento personal da confianza y
seguridad para presentarse como un lider sélido y actuar dentro del marco competencial
propio. Permite dar coherencia entre lo que se piensa, lo que se dice y lo que se hace.
Una vez alcanzado el autoconocimiento se debe mejorar las competencias para ejercer
y desarrollar el liderazgo en el &mbito de la propia persona y en el profesional.
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Como se indica al inicio de este modelo, tres son los dominios en los que se mueven
las competencias del EA: el personal, el interpersonal y el profesional.

Segunda etapa: el lider como subordinado

El lider es subordinado en una organizacioén jerarquica. Se debe formar equipo con
el mando, ofrecerle cooperacién, honestidad, confianza, disciplina y pensamiento critico,
razonado y constructivo. Hacerle llegar nuestra discrepancia si se piensa diferente en
privado de forma discreta y evitando situaciones embarazosas. Cuando decida, se hard
nuestra su decision y no se escatimara esfuerzos en cumplir la orden. En definitiva,
lealtad y orientacion al logro.

Tercera etapa: liderar personas en el EA

Basado en conseguir que nuestro equipo trabaje con entusiasmo, siendo generadores
de confianza, expectativas, compromiso y cohesion:

* Generar confianza implica huir de la microgestién y delegar. Ser optimista
para enfocar la energia en el cumplimiento de la misién, mostrar
tolerancia y generosidad con la imperfeccién o el error y sobre todo ser
ejemplar, responsable y creible.

o Generar expectativas es saber déonde se quiere ir y como pretender
hacerlo. Establecer objetivos claros, comunicar lo que se espera de ellos
para que participen en el proyecto y lo hagan suyo.

* Generar compromiso es motivar y crear un sentimiento que haga que los
miembros del EA realmente quieran y deseen pertenecer a la Institucién
y al equipo al que sirven. Implica no abandonar nunca al subordinado,
prestarle siempre apoyo ante cualquier circunstancia, aunque se haya
equivocado, confiando en él. “Como lider, tus tres responsabilidades
primeras son: cumplir la misién, cuidar de tus subordinados y cuidar
también de sus familias. Preoctipate por ellos, por su crecimiento
personal y profesional”.

e Generar cohesion que permita fortalecer la organizacién. No es sélo
fomentar un buen ambiente en el trabajo, es mas que eso, es un
sentimiento de formar parte de algo, de estar alineados con lo que
significa y un compromiso firme con el objetivo.

El orgullo de pertenencia es un factor primordial en la cohesién y se
construye con la historia, las tradiciones y los simbolos de la Institucién
de las que los miembros del EA deben considerarse herederos.
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e Generar entusiasmo es un objetivo que no debe perderse nunca de vista
y se consigue motivando. La motivacién es, sin duda, un factor
multiplicador para que el equipo realice su misién de forma 6ptima. Se
consigue haciendo sentir a las personas importantes, apreciadas y
valoradas, asignando aquellos cometidos en las que disponen de mas
fortalezas. Es hacer disfrutar a las personas con su trabajo y percibir que
ha sido su mérito mediante su estilo propio de llevarlo a cabo. No hay
que apropiarse nunca de los éxitos. Hay que sustituir el yo por el
nosotros. “Elogia a tus subordinados delante de tu jefe”.

Cuarta etapa. El lider y el grupo humano del EA

El lider debe tener una vision amplia, saber que forma parte de la organizacion,
reconocer las partes que lo conforman, las relaciones entre los mismos y como los
cambios influyen e interactiian con el resto de elementos y con las personas. El equipo
del lider no es una isla dentro de su Unidad, debe estar abierto, ser colaborativo y
conseguir que sus colaboradores se sientan parte de un equipo superior.

Quinta etapa. El lider y las personas ajenas al EA

El EA forma parte de la sociedad, por ello, el lider tiene ocasiones para relacionarse
con otras organizaciones o instituciones. Es precisamente en esos contactos mas o menos
formales y continuados donde el EA debe aprovechar y ejercer una influencia positiva
que aumente su prestigio.

3.2.3. Estrategia de Liderazgo del EA

La estrategia de liderazgo del EA se basa en servir a la sociedad espafola. Busca
siempre la excelencia con el propésito de mejorar el desempefio de todos sus miembros
mediante elevados grados de cohesién, confianza, entusiasmo y compromiso. El medio
principal para conseguirlo es a través de un liderazgo eficaz de su personal que actuaré
como multiplicador de efectos e inspira a cada persona para que ofrezca su maximo
potencial, estimulando su iniciativa y preservando los valores fundamentales del EA
con el objetivo tltimo de cumplimentar la misién.

Los principios basicos de la estrategia de liderazgo del EA son la coherencia para
implantar el modelo de liderazgo 360° y la determinacién en su puesta en marcha. Para
ello, hay que superar la resistencia al cambio que su puesta en marcha puede generar.
Asi mismo, es necesario fomentar la cultura de liderazgo dentro de un entorno de
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valores. El desarrollo como lideres de todos los miembros del EA esta basado en la
gestion del talento y la capacitacion de la persona durante su trayectoria profesional.

3.3. Liderazgo en el Ejército de Tierra

El Ejército de Tierra a través de su mando de doctrina tiene dos principales
publicaciones sobre liderazgo: la PR-00 “Liderazgo militar” con fecha de entrada en vigor
en marzo de 2018 y “Liderazgo 2035 en el Ejército de Tierra. Un concepto de liderazgo
para el entorno operativo terrestre futuro” que entré en vigor en febrero de 2019. Ademas,
dispone de una reciente norma “Gestién y coordinacién de la ensefianza de liderazgo en
el ET” de diciembre de 2019 que serd, por su importancia, objeto de estudio.

La primera recoge aspectos relacionados con el liderazgo actual y de cémo debe
ejercerse este dentro del Ejército de Tierra, la segunda esta orientada al liderazgo futuro
en el entorno 2035 dentro de un mundo caracterizado por la volatilidad, la complejidad,
la incertidumbre y la ambigiiedad VUCA" y la tercera por el método de implantar la
ensefianza del liderazgo en el Ejército de Tierra.

3.3.1. PROO. Liderazgo Militar

La audiencia al que se dirige esta publicacion son los jefes de pequefias unidades, desde
jefes de escuadra o equipo hasta jefes de batallon o grupo. Trata de buscar una aplicacién
que sea practica al lider dando herramientas que contribuyan a mejorar a cada miembro
del ET, sin querer llegar a ser un catalogo de liderazgo que dé soluciones para todo.

El documento, partiendo de que la capacidad de liderazgo es y sera determinante
para la consecucion de la mision, establece como tiene que ser el lider para enfrentarse
a las nuevas situaciones y a las del entorno futuro. Asi mismo, intenta explicar cémo
poder influir en los subordinados mas alla del poder que otorga la formalidad del cargo
que se ocupa o el empleo que se ostenta.

Acorde con la doctrina del ET, la publicacién define el liderazgo militar como “la
capacidad del mando para influir sobre sus subordinados, proporcionando un propésito,
unas directrices y una motivacion para alcanzar los objetivos marcados”; y establece tres
niveles de liderazgo asociados al grado de responsabilidad y al escalén jerarquico
ocupado: liderazgo directo, liderazgo organizacional y liderazgo estratégico.

™ VUCA, acrénimo inglés formado con las iniciales de Volatility, Uncertatinty, Complexity y Ambiguity.
Escenario donde las Fuerzas Armadas estdn en la necesidad de adaptarse a continuos cambios y donde
los métodos tradicionales de planeamiento operativo se encuentran permanentemente tensionados.
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El liderazgo directo es el de las pequefias unidades, el del trato directo, cercano y
personal entre jefes y subordinados donde prima la comunicacién oral. El liderazgo
organizacional es para lideres de grandes unidades y unidades independientes. Necesita
de 6rganos auxiliares de mando. El trato es por comunicacién oral y escrita y la distancia
entre los 6érganos de mando aumenta. Finalmente, el liderazgo estratégico estd en la
direccién de estrategias, planeamiento de la organizacién militar, alta gestion del
Ministerio de Defensa, etcétera. Las distancias son grandes y la comunicacién se lleva a
cabo a través de organismos propios.

La publicacién identifica las diferencias entre gestor, jefe y lider, asi como, los cinco
pilares o fundamentos del liderazgo militar del Ejército de Tierra a los que dedica su
correspondiente capitulo y que son los siguientes:

— Esta basado en unos valores y competencias profesionales.

Los lideres militares estdn orientados al cumplimiento de la misién.

El liderazgo tiene naturaleza humana y social.

Los lideres deben formar a sus subordinados como lideres.

Liderar implica adaptarse a las necesidades e innovar.

Los valores del lider militar en el Ejercito de Tierra quedan enumerados en orden
alfabético de la siguiente manera: “amor a la patria, compafierismo, disciplina,
ejemplaridad, espiritu de sacrificio, espiritu de servicio, excelencia profesional, honor,
lealtad, sentido del deber y valor”. Valores que conforman la més larga tradicién del ET
y cuyo ejercicio es tarea individual de todos sus miembros. El auténtico liderazgo
dependera de la capacidad de transmitirlos, preservarlos, inculcarlos y fomentarlos.

Explica las competencias del lider militar que las agrupa en cuatro:
— Fisicas: resistencia a la fatiga, preparacion fisica y psiquica.

— Intelectuales: técnicas, conceptuales y de adaptacion y evolucion.

— Etico-morales: resistencia personal para afrontar la realidad del combate,
las situaciones de riesgo, la dureza de la vida militar, a la vez que
permite transmitir seguridad y confianza a subordinados.

— Humanas y sociales: generador de confianza, cercano y preocupado por
el subordinado, orientado al logro, espiritu de equipo, creador de un
entorno agradable, ejemplo contante y fomentador de valores.

Los capitulos finales sirven para:

— Explicar como se debe relacionar el lider con su unidad en la busqueda
del cumplimiento de la misién.
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Analizar el liderazgo desde el punto de vista las relaciones humanas y
sociales.

— Abordar la importancia del autoliderazgo en el sentido de que todo
empieza por conocerse a si mismo.

Formar lideres para desarrollar a las personas.

Adoptar formas de liderazgo distintas ante situaciones diferentes en un
mundo en continuo cambio.

3.3.2. Liderazgo 2035 en el ET. Un Concepto de Liderazgo para el Entorno Operativo
Terrestre Futuro

La finalidad que da el ET a este concepto derivado es proporcionar unidad de doctrina
en materia de liderazgo para el entorno 2035.

El documento establece un elemento diferenciador en el empleo de la fuerza terrestre
ya que el combate por tierra implica, normalmente, un contacto entre personas mas
directo y proximo que en las operaciones navales o aéreas generalmente centradas en
plataformas, lo que le da un cardcter humano al conflicto que impone mayores
demandas a los lideres del ET.

Por otra parte, plantea la complejidad del entorno en que desenvolvera el lider en
ese 2035 marcado por la multiplicidad de actores, el inmenso volumen de informacién
disponible, la conexién de las sociedades y la desaparicién clara de fronteras tradicionales
de los conceptos de paz y guerra, niveles tactico, operacional y estratégico, identificacién
del adversario o la atribucién de acciones contra los estados!?.

El “Propésito del Jefe de Estado Mayor del ET (JEME)” publicado en enero de 2018 pone
el centro de gravedad en la persona (el combatiente), en sumoral y motivacion, su formacién
y en su capacidad de liderazgo a través de la iniciativa. Es una declaracion de intenciones
para el lider militar en 2035. Ademads, postula la cohesién del equipo y el concepto de mando
orientado a la misién, mission command™ como la filosofia de mando que mejor se adaptard
a la incertidumbre y complejidad del entorno operativo terrestre en el entorno 2035.

La tendencia general del liderazgo en el ET esta caracterizada por el trato cercano entre
los miembros de la unidad, el desarrollo de las personas que lo componen, la definicion

12 “Entorno Operativo Futuro Terrestre 2035” MADOC-DICOM septiembre 2018.

18 Mission command concepto definido en la publicacion AJP-3.2. (Allied Joint Doctrine for Land Operations)
de la Organizacién del Tratado del Atlantico Norte (OTAN) como la “filosofia de mando que se basa
en el principio de planeamiento centralizado y ejecucién descentralizada que impulsa al maximo la
libertad de accién y la iniciativa”
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clara de los valores y propésito de la Institucién, el entusiasmo por el cumplimiento de la
misién y la capacidad de involucrar al equipo en las decisiones'.

El documento define el liderazgo en el horizonte 2035 de la misma forma que lo hace
la PROO. El liderazgo en este entorno estard basado en el equipo, liderando en la
incertidumbre y en un entorno influenciado por la tecnologia y mas en concreto por la
Inteligencia Artificial y en la robotizacién.

El lider debera tener amplitud de miras, entender el contexto social, contar con
capacidad de adaptacién, innovar en el campo de batalla, ser agil, resiliente y adaptable
y resolver problemas complejos. La organizacion sélo serd 4gil y rdpida si favorecemos
la iniciativa de los subordinados. Por tanto, la iniciativa y la capacidad de delegacion
tomardn una nueva dimensioén si queremos ser més rapidos que el adversario.

Establece que los lideres del ET tendran que afrontar en 2035 cinco grandes retos:

— Revertir el individualismo: trabajar en equipo.

Disponer de pensamiento global: visién de conjunto.

Inspirar y ceder poder: confianza, respeto, compromiso y ejemplo.

Jugar en equipo: compromiso voluntario de subordinados.

Saber anticiparse: proactividad y conocimiento de la situacién).

La filosoffa de mando orientado a la misién basa su principio fundamental en la
iniciativa, en la confianza y en el entendimiento mutuo de los subordinados. Estos son
de aplicacion en todas las actividades de la organizaciéon en paz o en conflictos armados.
“La adopcién del Mission Command supone llegar a la excelencia del liderazgo”.

Todo ello requiere de inteligencia emocional, escucha activa, humildad, confianza y
lealtad. La microgestion y la seguridad excesiva no tienen cabida en el lider tanto en
paz o en conflicto. No se trata de ser temerario, sino de fomentar la iniciativa y delegar,
en definitiva, de asumir riesgos.

Las competencias constituyen, junto con los valores y virtudes militares, la base
solida del liderazgo 2035. Asi, los jefes militares del ET deberdn desarrollar diez
competencias entre las que se destaca:

— Inteligencia emocional para revertir el individualismo de la era digital.
Gestionar, comprender y guiar sus propias emociones (autoconocimiento),
descubrir las fortalezas de los miembros de su equipo, generar confianza
y construir equipos firmemente cohesionados.

14 “E] liderazgo en la fuerza del ET” (MADOC 2014)
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— Madurez para ceder poder y por tanto delegar aprovechando las ideas,
recursos, capacidades y competencias de su equipo.

— Capacidad para anticiparse y ofrecer soluciones y asi reconocer oportunidades
y situaciones, buscar nuevas perspectivas y anticiparse a los problemas
antes de que surjan asumiendo riesgos.

— Motivacion para impulsar el talento favoreciendo las fortalezas, el desarrollo
y el crecimiento profesional y personal de los subordinados, asegurando
de esta forma su mejor rendimiento y eficacia.

Figura No 3.
Pirdmide de liderazgo 2035 en el ET

Mission Command

A EOTF 2035
Inteligencia
emacional Retos de |os [efes del ET en el horizonte 2035
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del ET militares

BASE SOLIDA DEL LIDERAZGO EN EL ET

Fuente: “Liderazgo 2035 en el ET”.

El gréfico muestra como en la base del liderazgo estan los valores y virtudes militares
del ET. Sobre ellos se asientan el grupo competencias sefialadas anteriormente en la
publicaciéon PROO. Estas evolucionaran hacia las diez competencias del liderazgo 2035.
El pinaculo de la piramide es el mission command. Todo ello para superar los cinco
grandes retos de los lideres del ET en 2035.

En la conduccién de operaciones los tiempos y espacios en los que se movera el lider
se difuminan, a nivel tictico las unidades tendran que tomar decisiones auténomas
quizd incluso estratégicas, rapidas y alejados del mando superior. A nivel operacional
los tiempos se ensanchan y el mando se vuelve mas complejo con multitud de actores y
ambitos de actuacion. A nivel estratégico el ntimero de actores se multiplica entrando a
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gestionar el nivel politico con una cultura de liderazgo diferente a la militar. Ser capaz
de comunicar, entender la visién politica, negociar y disponer de habilidades sociales
toma un predominante papel que no se da en otros niveles.

3.3.3. Gestion y Coordinacion de la Ensefianza de Liderazgo en el ET. Norma DIEN
15 de Diciembre 2019

El ET quiere implantar la filosofia del mando orientado a la misién en la ensenanza
del liderazgo. El modelo debe ser tinico para todo y proporcionar un lenguaje comuin
que asegure que todos sus esfuerzos estan encaminados en la misma direccién. Ello
queda garantizado a través de la Escuela de Guerra del ET como centro coordinador y
gestor de liderazgo en el &mbito de la ensefianza a través de esta Norma.

Resulta ademas de interés, y por ello es objeto de estudio, porque introduce en el
liderazgo del ET el “modelo K2'”, una declaracién de intenciones de como en un futuro
préximo el ET pretende implantar la filosofia del mando orientado a la misién.

El modelo de liderazgo “K2” esta fundamentado y tiene su base en tres dimensiones:
aptitudes (saber), actitudes (querer y poder) y una dimension ética que lo hace
moralmente viable (deber) y sostenible.

Establecidas estas dimensiones que sirven de base para escalar el “K2” la ascensién
al liderazgo se produce en cinco etapas:

- El liderazgo como motor del cambio. Hay que vencer la fuerte cultura
organizativa y por tanto la resistencia al cambio.

— Elautoconocimiento que lleve al autoliderazgo. Primero hay que conocerse
bien y luego hay que autoliderarse.

— El equipo y su orientacién a la mision.
— La misién y su proposito.
— La decisién.

A estas cinco etapas se le suman tres herramientas transversales a todas ellas para
alcanzar la “cima”: la autoridad, la comunicacién y la motivacién.

La Norma establece que este modelo de ensefianza de liderazgo es el adecuado para
alcanzar una cultura organizativa que permita el mando orientado a la misién. Establece

1® Modelo K2 hace referencia a la montafia con ese nombre K2 (8611 mts). Es por tanto una alegoria: al
igual que es necesario subirla por etapas desde el campamento base hasta la cima, sucede con el
liderazgo, hay que ir subiendo escalones (8) hasta llegara a la cispide.
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tres niveles de liderazgo cada uno de los cuales tendra actividades formativas que
abarquen las tres dimensiones y las ocho etapas del modelo del liderazgo “K2”:

— Microliderazgo: es el liderazgo directo, el de las pequefias unidades, el del
contacto diario y observacion diaria. Corresponde al nivel I: autoliderazgo
(valores y virtudes militares). Todos los combatientes recibiran esta
ensenanza en el nivel I. Los jefes de unidad tipo escuadra hasta unidad
tipo compatfiia deberdn desarrollar el nivel de microliderazgo de acuerdo
a su nivel de responsabilidad.

— Macroliderazgo: Es el liderazgo indirecto o “lider de lideres”. Corresponde
al nivel II: liderazgo y mando orientado a la misién al nivel jefe de
unidad tipo batallén o grupo.

— Metaliderazgo: Es el liderazgo organizacional o institucional. Corresponde
al nivel III, liderazgo orientado a la mision a ese nivel III. Los jefes de
unidad tipo regimiento y posteriores serdn los que deban desarrollar el
metaliderzgo.

De esta manera y siguiendo el modelo “K2” la ensefianza de liderazgo se inicia en
los primeros escalones de los procesos de formacién del ET y se le da continuidad en la
ensenanza de perfeccionamiento'®. Asi, se acompana de forma permanente al alumno a
la vez que se le orienta de acuerdo al tipo de liderazgo que le tocard ejercer. Por otra
parte, se conciencia de que en las unidades ellos seran los lideres, a la vez que seran
formadores de lideres. Por ello, su formacién debe ser continua y no sélo limitarse a la
ensefianza reglada que puede contemplar cualquier norma.

4. LIDERAZGO POR COMPETENCIAS EN LA ESCUELA SUPERIOR DE LAS
FUERZAS ARMADAS (ESFAS)

La Escuela Superior de las Fuerzas Armadas (ESFAS) es de carédcter conjunto” y su
“buque insignia” es el Curso de Estado Mayor de las FAS (CEMFAS). Es en este curso,
y dentro de este &mbito conjunto, donde se imparte a todos los concurrentes, en su
mayoria comandantes y capitanes de corbeta, asignaturas que les capaciten para ser
oficiales de Estado Mayor, entre ellas se encuentra la de liderazgo. La importancia que
se le da al mismo queda materializado en que uno de los cuatro departamentos que

16 Esta norma del ET no menciona los altos estudios de la defensa porque estan en el ambito del Centro
Superior de Estudios de la Defensa que dependen del Jefe de Estado Mayor de la Defensa.

7 El primer curso de cardcter conjunto se impartié en 1999 en el Centro Superior de la Fuerzas Armadas
(CESEDEN) ubicado en Madrid. Actualmente se desarrolla el XXI Curso de Estado Mayor con
alumnos de los Ejércitos y Armada, Guardia Civil, Policia Nacional (2), carrera diplomatica (2) y de
paises amigos y aliados (31). Total 120 alumnos.
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existen recibe el nombre precisamente de “Liderazgo”. Es en este curso el tnico
momento en que se recibe conjuntamente ensefianzas en esta materia.

La ESFAS tiene implantado en la actualidad un sistema de formacién por
competencias que ha ido evolucionando desde 2009. Estas son transversales a todas las
asignaturas y estan determinadas por aquellas cualidades que las FAS espafiolas
consideran deben disponer los oficiales de Estado Mayor. Son ocho y estan organizadas
en tres categorias (personas, tareas y propia persona) tal y como indica la figura
siguiente:

Figura No 4
Competencias del curso de Estado Mayor de las FAS

PERSONAS TAREAS
Qrientacion Logro

Comunicacién eficaz

Pensamiento Analitico-
Liderazgo y trabajo en sintético y resolucion de
equipo problemas.

Pensamiento Creativo vy

prospectivo.
PROPIA PERSONA
Autocontrol, autoconfianza Pensamiento critico.
y resiliencia.

Investigacion

Fuente: Elaboracion propia.

Al ser transversales estan directamente relacionadas con liderazgo. Es decir, se
considera que un oficial de Estado Mayor debe ser un lider y para ello debe alcanzar las
competencias relacionadas en la figura. Hay que tener en cuenta que las competencias
pueden ser mas pero solo son objeto de evaluaciéon aquellas que se pueden medir desde
el punto de vista docente.

Como se indicé anteriormente, existe un departamento dedicado en exclusiva a liderazgo
sobre el que recae la responsabilidad de la ensefianza del liderazgo a través de actividades
formativas. Es transversal a todo el curso y el método de ensefianza se basa principalmente
en que “no se aprende lo que no se practica”. Se divide en cuatro médulos:

— Habilidades directivas: Orientada fundamentalmente a mejorar en el
alumno su capacidad de comunicacién eficaz e influyente tanto oral
como escrita, resolucién de problemas, gestion de tiempo, creatividad
y direccién de equipos.
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— Liderazgo militar: Pretende incorporar al alumno una visién innovadora
delliderazgo y provocar en él una respuesta y un estimulo que le ayude
a reflexionar sobre el liderazgo propio y el de su entorno.

— Comunicacion social en el dmbito militar: Fomenta que el alumno conozca
los distintos medios y herramientas disponibles para relacionarse con
los medios de comunicacién social. A la vez, que conciencia sobre la
importancia que estos tienen como formadores de opinién para que la
sociedad espafiola conozca y valore sus FAS.

— Negociacion: Incentiva la negociacién como una de las vias principales
para solucionar conflictos. Da a conocer los principales métodos de
negociacion y practicar el andlisis de opciones, intereses, posiciones y
alternativas para construir estrategias de entendimiento.

La evaluacion del liderazgo se realiza a través de las competencias comunes a todo
el curso y a través de cuatro pasos. El primero es el autococimiento en la consideracién
que es primordial para ser un lider conocerse a si mismo, para ello el alumno elabora
una guia de autoliderazgo a mitad de curso en la que el mismo se evaliia en cada una
de las competencias.

El segundo paso es la vision de los demas, es decir, como le ven los profesores. Para
ello, los profesores cuentan con un Portal Académico Virtual en el que introducen las
competencias observadas en cualquier actividad formativa. Esto permite al tutor' conocer
si realmente su opinién coincide con la de otros profesores, ademads de evitar sesgos o el
pernicioso efecto halo. Asi, a mitad de curso, y previas las reuniones correspondientes con
los profesores méas directamente relacionados con el alumno, se hace una primera
entrevista individual oral con el tutorizado para darle retroalimentacién de cémo le ven
los profesores. Durante esta entrevista se incide sobre cudles son las competencias en que
es mas fuerte y en cuales dispone de capacidad de mejora. De este modo, el alumno, a
mitad de curso, sabe cémo se ve a si mismo y como le ven los demas.

El instrumento utilizado para valorar las competencias es la riibrica’. Mediante unos
indicadores, descriptores y evidencias debidamente normalizadas se sabe de forma
coherente si el alumno ha alcanzado cada uno de los resultados de aprendizaje. Sélo
alcanzando todos los resultados de aprendizaje se alcanzard la competencia. Todo ello

8 Los tutores son profesores que apoyan y orientan al alumno en su desarrollo académico, personal y
competencial. La seccion de clase tiene 30 alumnos y cuatro profesores tutores, por lo que cada tutor
tiene siete u ocho alumnos con los que comparte todo el curso.

1% Ribrica: es una herramienta que ayuda a la evaluacién de la competencia mediante tablas
normalizadas. Las tablas contienen los descriptores a evaluar y las distintas evidencias para cada uno
de ellos. De esta forma se puede determinar, de la forma mas objetiva posible, el grado en que el
alumno alcanza los distintos aprendizajes que le llevan a adquirir la competencia.
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esta informatizado y registrado en el Portal Académico Virtual al que tienen acceso todos
los profesores-tutores.

El tercer paso es a final de curso. El tutor se retine con el resto de tutores de cada
seccién de clase para compartir opiniones y dar coherencia a los informes. Posteriormente,
redacta un documento normalizado en base a todas las evidencias observadas por
cualquier profesor del CEMFAS que determinan si ha alcanzado los requisitos de
aprendizaje de cada competencia y en qué grado (A o B).

El altimo paso se formaliza cuando el alumno recibe el feedback final de su tutor en
una entrevista personal en la que se comenta cada una de las competencias. Esta
retroalimentacién la recibe por escrito y estd enfocada a determinar aquellas fortalezas
y areas de mejora del alumno en el ambito de las competencias que debe poseer un lider
como oficial de Estado Mayor.

5. CONCLUSIONES

La legislacion existente en Espafia sobre el personal militar, las Reales Ordenanzas
de las FAS y los derechos y deberes de los miembros de las FAS enmarcan el espiritu de
un modelo de mando humano basado en el convencimiento donde el lider debe formar,
desarrollar y cohesionar sus equipos. Las tres leyes conforman en si un catdlogo de
valores, cualidades y competencias del lider militar.

Si el que ejerce el mando o posee la responsabilidad sigue los principios y normas
de actuacién que emanan del espiritu de las Reales Ordenanzas para las FAS,
dispondremos de grandes lideres capaces de adaptarse a cualquier circunstancia del
entorno tecnoldgico y global en que las sociedades modernas se desenvuelven.

Las Reales Ordenanzas y el marco tedrico de los Ejércitos y la Armada dan
importancia a que el lider militar disponga de capacidad de adaptacién como una de
sus competencias més significativas. Adaptacion ante situaciones complejas, diversas e
imprevisibles resolviéndolas con capacidad de andlisis e iniciativa y haciéndolo con
mentalidad abierta, aplicando el principio de humanidad y sin descuidar la seguridad
de su personal.?

La disciplina basada en el convencimiento es una caracteristica de relevante
importancia. Convencer es inspirar, influenciar, motivar, cohesionar equipos y delegar.

2 Parece premonitorio de la situacién que en marzo de 2020 vive Espafia con la crisis provocada por la
pandemia del Coronavirus COVID-19, y donde las FAS espafiolas se despliegan por todo el territorio
nacional en una misién dificilmente esperable.
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Hay que huir de la microgestién, del estilo de mando autarquico y de las expectativas
negativas. Esto no impide que llegado el momento del combate o la decisién haya sido
tomada por el lider las 6rdenes se cumplan con lealtad sin cuestionarse.

El desarrollo del liderazgo comienza en el autoconocimiento, en gestionar las
emociones, en mostrar interés sincero por el crecimiento personal y el desarrollo de las
personas en ambos dmbitos personal y profesional, y en favorecer las relaciones
interpersonales y de comunicacién.

El marco tedrico de los Ejércitos y Armada reemplaza el concepto lider-seguidor por
el de lider de lideres. El liderazgo es una competencia que todos los miembros de las
FAS deben incorporar a su mochila personal independientemente del cargo y el empleo.
Cuantos més lideres disponga una organizacion mads fuerte sera. Todos podemos
inspirar e influir para lograr que el equipo lleve a cabo los objetivos y misiones comunes
y trabaje con entusiasmo hasta conseguirlo. El modelo de liderazgo 360° del EA es el
que mas puede favorecer este concepto.

Los modelos de liderazgo del ET, la Armada y el EA se dirigen hacia una misma
meta; la del lider moderno que consigue que sean sus subordinados los que le den el
beneplacito de dirigirlos, donde la autoridad moral prevalece sobre el poder jerdrquico
y donde el liderazgo es capaz de crear un clima de motivaciéon permanente donde la
mision se cumple superando con creces el mero cumplimiento del deber.

La mayoria de las competencias, cualidades, actitudes y capacidades que los Ejércitos y
la Armada quieren para sus lideres estdn en el margen de las soft skills?’. Ser lider no es sélo
disponer de unos grandes conocimientos. Hay que ir un paso mas alld donde las
competencias relacionadas con el comportamiento humano toman prioridad sobre aquellas
identificadas con grandes curriculos vitae. Esto ocurre sobre todo cuando maés se asciende en
la Institucién y sucedera més frecuentemente en un futuro cercano ante un mundo que se
abre a la inteligencia artificial y a la robotizacién que impregnara todos los niveles de las FAS.

Las competencias que subyacen a los tres modelos de liderazgo de las FAS espafiolas
podriamos agruparlas en:
— Adaptabilidad y aprendizaje como motores del cambio.

— Inteligencia emocional materializada en el trato cercano y directo, la
asertividad, la empatia, el reconocimiento sincero y la escucha activa.

2

R

Soft skills son las competencias ligadas al comportamiento humano y a las relaciones. Por tanto, no
estan enfocadas al conocimiento, sino que son las que contemplan la capacidad de relacionarse bien
con otros, con el objeto de favorecer la resolucién de problemas para alcanzar los objetivos y mejorar
el trabajo en equipo. Ejemplos de competencias blandas son: inteligencia emocional, comunicacién
eficaz oral y escrita, resolucién de problemas, adaptabilidad al cambio, etc.
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Confianza utilizando como herramienta principal la delegacién.

— Comunicacion eficaz e influyente, tanto oral como escrita, para transmitir
no solo instrucciones y directrices claras, sino también cercania e interés
sincero por cada uno de los miembros del equipo.

— Orientacién al logro como base para el cumplimiento de los objetivos,
la tarea o la mision.

— Cultura de equipo como elemento potenciador del compromiso y
generador de un ambiente motivador en dénde el éxito es de todos y
parte de un esfuerzo comun.

— Creatividad para buscar soluciones originales e innovadoras a problemas
complejos y a nuevos retos y amenazas.

— Pensamiento critico en cuanto supera la incertidumbre de la sobre
informacion y facilita la toma decisiones.

— Fisicas porque es necesario disponer de resistencia a la fatiga, para lo
que se necesitara de una buena preparacion fisica y psiquica.

— Liderazgo como elemento aglutinador de las competencias anteriores y
como factor fundamental para promover, fomentar y mantener los
valores militares de la Institucion.

El modelo de liderazgo de la Armada es el més generalista y tedrico donde se resalta
la confianza como factor clave en su liderazgo, el del ET es el mas especifico al establecer
un modelo de liderazgo orientado a la misién y el del EA es el mds innovador con un
modelo 360 la cultura del “n