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EL LIDERAZGO ORIENTADO A LA MISION Y EL CAMBIO EN LA CULTURA
ORGANIZATIVA

1. INTRODUCCION

La necesidad de ejercer el control para obtener los resultados deseados ante
circunstancias complejas, no solo ha marcado los métodos y formas de proceder
en nuestros ejércitos y organizaciones en general, sino que también han
condicionado su estructura organizacional. Asi, la manera en la que nos
relacionamos, planeamos, programamos, ejecutamos las acciones y las
reportamos, tradicionalmente han seguido un esquema muy ligado al control por
parte de las jerarquias de la institucion.

En el mundo de la transformacion digital, la gestion de la ingente informacion
disponible complica los analisis y provoca distorsiones en las interpretaciones para
la toma de decisiones. La participacion de multiples actores que comparten una
misma informacion de manera simultdnea, provoca que las decisiones sujetas a
largos ciclos de decision resulten, en muchas ocasiones, poco eficaces.

Esta incertidumbre provoca la inconsistencia de los patrones de actuacion
conocidos y ensayados, lo que exige actuar mas alla de los procedimientos. Las
tomas de decisiones correctamente fundamentadas, requeriran de agilidad y, por
lo tanto, de la participacion y accion a todos los niveles, incluidos los mas bajos. En
este escenario, el mando orientado a la misién (MoM) es una filosofia de mando
que otorga a los subordinados el maximo grado de iniciativa posible. Este modo de
proceder debera ser interiorizado por todos sus miembros, por lo que debera ser
practicado en todas las rutinas y actividades de la organizacion.

Una organizacion estructurada de manera que los cauces y procedimientos
fomenten la compartimentacion y el control, dificultan las relaciones basadas en la
confianza y el desarrollo de la iniciativa, asi como el liderazgo de sus componentes.
La implantacién del MoM requiere cambios estructurales, que permitan a sus
miembros actuar conforme a esta filosofia. Los miembros de la organizacion deben
estar acostumbrados a actuar con una confianza adquirida, tal que no limite su
proceder. El control seguird siendo necesario, pero debe ejercerse en el nivel de
responsabilidad adecuado y centrarse en los resultados méas que en los
procedimientos.
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2. EL PUNTO DE PARTIDA

2.1. LA ORGANIZACION

Tras la aprobacion de la Instruccion 14/2021 (BOD n° 54 de 19 de marzo del 2021),
el Ejército de Tierra inici6 la reorganizacion de sus unidades conforme a la mision
a la que se orienta para, con los recursos disponibles, permitir la preparacion y
facilitar la generacién de estructuras operativas de forma rapida y eficaz. Desde ese
afo hasta el actual, las dependencias organicas y las plantillas de las unidades se
han ido adaptando segun este criterio.

Este modelo denominado “organizacion orientada a la mision”, supone un paso de
adaptacién decisivo para la preparacion del Ejército de Tierra hacia los nuevos
escenarios. Junto con los desarrollos de la gestion por procesos y la adecuada
gestion de la informacion y el conocimiento, la organizacion en su conjunto aumenta
su capacidad de adaptacion gracias a sistemas de gestiébn mas agiles que fomentan
la innovacion, el talento y la iniciativa. A consecuencia de esta reorganizacion, el
Ejército de Tierra esta en proceso de revision de su Instruccion de Funcionamiento,
en la que se establecen las relaciones entre las distintas organizaciones y
autoridades del Ejército de Tierra. La nueva Instruccion introducira conceptos
relacionados con la transformacion digital, como uno de los motores del cambio.

Por otra parte, la nueva organizacion del Ejército de Tierra y la futura Instruccion de
Funcionamiento derivada, obligara a revisar la Instruccion 302/1998 que regula el
Sistema de Mando y Direccion (SIMADE) del Ejército de Tierra desde 1998. Esta
Instruccion fue novedosa por establecer y autorizar relaciones funcionales entre los
distintos organismos del Ejército de Tierra, independientemente de la cadena
organica en la que estén encuadrados. Mediante la definicion de un conjunto de
sistemas! el SIMADE permite a todos los elementos de la organizacion relacionarse
transversalmente para la coordinacion y el desarrollo de actividades propias de una
determinada funcién. Asi, por ejemplo, desde un érgano de direccién logistica del
Ejército de Tierra, se planea y coordinan actividades logisticas en toda la estructura
del Ejército de Tierra, independientemente de la cadena organica a la que
pertenezcan. Para fomentar la iniciativa conforme a la nueva cultura organizacional,
el nuevo sistema de mando y direccién debera permitir una mayor agilidad en los

1 Segun la IG 05/11, los sistemas del SIMADE son los siguientes: sistema de planeamiento, sistema
de organizacion, sistema de preparacién, sistema de recursos humanos, sistema de alistamiento,
sistema de apoyo logistico, sistema de asuntos econdémicos, sistema de relaciones internacionales,
sistema ensefianza, sistema de seguridad, sistema de seguridad, sistema de telecomunicaciones,
sistema de acuartelamiento y sistema de institucionales.
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ciclos de decision y que una parte importante de las actividades que se desarrollan
sean coordinadas, y algunas de ellas autorizadas, en los escalones mas bajos de
la organizacion.

La gestion por procesos permitird evolucionar las relaciones transversales
establecidas en el SIMADE, coordinando y gestionando actividades entre
organismos de distintos sistemas y eliminado la actuacion de niveles intermedios.
Como ejemplo, supongamos el proceso “generar un contingente para zona de
operaciones” que, como poco, conectara actividades a realizar por organismos
relacionados con los sistemas del SIMADE de recursos humanos, logistica,
preparacion y alistamiento. La automatizacion progresiva de parte de estos
procesos redundara en la eficacia y eficiencia del sistema.

2.2. LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La estructura de la organizacién no se limita exclusivamente a su organica y al tipo
de relaciones entre los distintos organismos que la conforman; también forman
parte de ella los valores, las tradiciones, los habitos y el conjunto de factores
intangibles que la conforman (GABALDON, 2023). Es lo que se denomina la cultura
organizacional.

La cultura organizacional condiciona los comportamientos de sus miembros y
establece patrones de comportamiento entre ellos, los cuales, se reflejan en la
normativa y en los procedimientos que establece la organizacion, en definitiva,
condicionan la manera de relacionarse y actuar. Centrdndonos en las Fuerzas
Armadas, en concreto en el Ejército de Tierra, si bien hay valores y tradiciones que
deben permanecer como parte de su propia esencia, existen patrones que deben
adaptase o0 desaparecer para responder a las circunstancias que demandan los
nuevos entornos.

Debido a la interiorizaciéon de los procedimientos, que en muchas ocasiones estan
ligados a otros valores intangibles, es muy complejo promover cambios en la cultura
organizacional. La forma de actuar y las relaciones a revisar, en muchas ocasiones,
han acompafado la trayectoria profesional de su personal, a los que les han
resultado eficaces durante las circunstancias que se desarrollaron.

Formar lideres con una mayor sensibilizacién a la iniciativa y que sean capaces de
actuar con responsabilidad, sin temor al error no intencionado y con mayor grado
de autonomia por estar sometidos a un menor grado de control, exige cambios
importantes en multiples facetas de los procedimientos y de la organizacion. Estos
comportamientos deben ser interiorizados desde los inicios de la carrera profesional
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y desarrollarse progresivamente a lo largo de toda la trayectoria, por lo que los
procedimientos y la organizacion deberan favorecerlos.

Por lo tanto, los cambios en la cultura organizacional deben abordarse de manera
integral. De poco sirve fomentar la iniciativa a todos los niveles como parte del MoM
si, a cambio, no va acompafado de medidas para fomentarlo en el sistema de
formacién de su personal, en las actividades y ejercicios de preparacion o en los
procesos de planeamiento y toma de decisiones. Ademas, la propia estructura de
la organizacion debe favorecer que las relaciones entre sus miembros faciliten su
desarrollo.

3. EL PROPOSITO DEL CAMBIO

Frente al nuevo entorno de las operaciones, el General de Ejército Jefe del Estado
Mayor del Ejército (GEJEME) defini6 el nuevo modelo de MoM del Ejército de
Tierra, que fue difundido a toda la estructura del Ejército de Tierra? para su impulso.
En el documento se cita la necesidad del cambio en la cultura de la organizacién
motivado por los siguientes factores:

- Conseguir ciclos de decision mas rapidos que los del adversario. Para ello, es
necesario descender la autoridad de decision hasta el nivel que permita resolver
de manera rgpida conforme a la informacién mas actualizada.

- Lanecesidad de actuar con gran iniciativa en los mandos subordinados, siempre
de manera coherente con los propdsitos de sus mandos.

- La puesta en practica desde tiempo de paz en toda la Institucién para conseguir
el cambio de mentalidad en el campo de batalla.

Esta narrativa expone de manera clara el propésito del GEJEME para transformar
la cultura organizacional del Ejército de Tierra, indicando que debe evolucionar a
una organizacion que fomente la iniciativa mediante la cohesion, la confianza y la
responsabilidad, para evitar la excesiva centralizacion, los largos procesos de
decision y el permanente control. Ademas, solicita el compromiso pleno de todos
los miembros y su impulso desde los niveles mas altos de la Institucion.

La iniciativa debe ser ejercida por lideres que afronten los retos de evitar el
individualismo, fomentando el trabajo en equipo y la unidad de sus miembros,
tengan vision de conjunto para alcanzar los objetivos marcados, sepan delegar y

2 Narrativa para impulsar el modelo de Liderazgo segun la vision del JEME para el Mando Orientado
a la Mision del EJERCITO DE TIERRA.
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asumir el riesgo de hacerlo para el desarrollo de sus subordinados y que sepan
anticiparse mediante el analisis continuo de la situacion.

4. LA IMPLEMENTACION

Para adaptarse a los nuevos escenarios, el modelo organizacional debe permitir
acortar los ciclos de decision y facilitar la adaptacion operativa. EI MoM es una
filosofia de mando focalizada en facilitar estos cambios, otorgando el maximo grado
de iniciativa posible a los subordinados dentro del propésito del jefe.

La complejidad del cambio de la cultura organizacional requiere actuar en toda la
organizaciéon y supone la revision de gran parte de los procedimientos, para que
permitan acelerar el cambio de cultura y de mentalidad. Las areas sobre las que
actuar cubren practicamente todo el espectro de actividades que se desarrollan en
el ambito del EJERCITO DE TIERRA, como las que se exponen a continuacion. Se
har& especial hincapié en las relacionadas con los recursos humanos.

4.1.1. Procesos de decision.

El excesivo escalonamiento de las relaciones ralentiza la toma de decisiones y
dificulta la comunicacion entre los elementos a coordinar. Por este motivo, las
relaciones deben simplificarse a todos los niveles, de manera que las decisiones
puedan adoptarse en los niveles mas bajos con capacidad de decisién. Esto implica
eliminar la microgestiébn como herramienta para ejercer un control excesivo.

Mediante la definicion del propdsito, de los objetivos a alcanzar y del marco de
actuacion, los escalones subordinados deben estar capacitados para tomar
decisiones con iniciativa y realizarlo como parte de su actividad rutinaria. La
confianza debe regir las relaciones, de manera que los subordinados puedan
desarrollar su capacidad de liderazgo.

Para el desarrollo de esta forma de proceder, los lideres deben sentirse
respaldados por la para la toma de decisiones, por lo que sera necesario delimitar
muy claramente cual es el propésito de las actividades, cuales son los limites
impuestos conforme al riesgo asumido y cudl es la situacion final deseada.

Las 6rdenes deben transmitirse con la informacién necesaria para el cumplimiento
de la mision y suficiente para que los subordinados sean capaces de interpretarlas
conforme al propdésito. Las 6rdenes elaboradas siguiendo esta filosofia dispondran
de menos detalle que las actuales, de manera que los subordinados puedan disefar
su maniobra y actuar con iniciativa. Si el equipo no esta adiestrado para actuar
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conforme a este formato que exige la toma de decisiones a su nivel, facilmente
fracasara la mision.

Las relaciones de coordinacion en los escalones mas bajos y entre las distintas
cadenas orgénicas, favorecen la agilidad en los procesos de decisién. La evolucion
de las relaciones funcionales del SIMADE a la gestion por procesos, permitira
eliminar la intervencion de mdltiples actores intermedios de coordinacion para la
toma de decisiones, lo que impulsard el cambio cultural. Reducir la necesidad de
autorizacion para mantener estas relaciones, exigiendo a cambio ser informado,
simplificard y reducira los ciclos de decision.

En el marco de la transformacion digital, las nuevas herramientas de gestion se
desarrollardn para facilitarla, evitando que la justificacion de una parte importante
de las mismas sea el control. El objetivo de estas aplicaciones debe ser disponer
de informaciébn adecuada para la mejor toma de decisiones, evitando la
microgestion y limitando el control.

El control es una funcion y responsabilidad del mando, por lo que es irrenunciable.
Si bien hay que limitarlo, no se puede obviar para, por ejemplo, realizar los
cometidos de evaluacion del personal del equipo. Este control, si se quiere discreto,
también debe permitir reencaminar las decisiones antes de su ejecucion. Se trata
de fomentar el planeamiento y la toma de decisiones a todos los niveles, pero con
herramientas para reencaminarlas antes de su ejecucion, si se considera necesario
por superar el nivel de riesgo admisible o por alejarse del propésito del mando.

4.1.2. Produccién normativa.

No se trata tan solo de editar produccién normativa relacionada con el cambio de
la cultura organizacional, sino que los propios formatos y la estructura de los
documentos deben fomentarla. Todos los documentos contendran un propdsito
definido y simplificaran los contenidos, centrandose en los objetivos a alcanzar y
reduciendo las instrucciones relacionadas con el control de los procedimientos para
su consecucion. Ademas, en la medida de lo posible, la normativa debe evitar reglar
o regular los procedimientos en detalle para los escalones mas bajos, de manera
gue no se coarte la iniciativa y capacidad de decision.

La normativa también debe evitar establecer procedimientos que fomenten la
microgestion y la necesidad de coordinacion excesiva.
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4.1.3. Recursos Humanos.

Es el elemento clave para la transformacion de la cultura organizacional, ya que sin
sSu compromiso no es realizable. Los cambios relacionados con este factor son
complejos, ya que requieren la revision de los procesos de gestion y un analisis
detallado de las consecuencias. Por este motivo, lo expuesto a continuacion no
dejan de ser propuestas:

Desarrollo profesional: para conseguir equipos que cuenten con el personal
adecuado, motivado y con capacidad para actuar con iniciativa en los distintos
ambitos, es necesario orientar su trayectoria profesional a los puestos mas
acordes con sus capacidades, para lo que se requiere una correcta gestion del
talento. Desarrollar la trayectoria en puestos coincidentes con las cualidades y
capacidades de los individuos, permite la constitucion de equipos que cuenten
con mayor confianza de sus superiores y, por lo tanto, en mayores opciones de
actuar con iniciativa. Teniendo en cuenta que la permanencia del personal de
las Fuerzas Armadas permite recopilar gran cantidad de informacién individual
de sus efectivos, mediante un proceso de evaluacién de competencias y una
gestion tutorizada mas temprana, se podrian articular mecanismos con los que
la Institucién guiase a sus componentes a los puestos mas indicados.
Trayectorias profesionales: un modelo de trayectoria profesional Unico y con
hitos cerrados, limita las opciones de desarrollo en determinadas areas.
Ademas, la falta de continuidad en aquellos puestos donde la experiencia es
necesaria, redunda en la obtencion de resultados de menor calidad, la falta de
confianza y, por lo tanto, una reduccién de la iniciativa. Es recomendable
diferenciar aquellas trayectorias donde la obtencién de una vision mas amplia
de la Institucion por parte del individuo permite cambios de vacante mas
frecuentes, de otras en las que se recomiende la permanencia. Por otra parte,
la ampliacion de los plazos para el cumplimiento de los correspondientes hitos
de las trayectorias, si bien dificultan la gestion del personal, facilita su
consecucion para el desarrollo profesional.

Formacion del personal: durante los procesos de formacion deben potenciarse
las actividades relacionadas con el cambio de la cultura organizacional. En
todas las escalas y niveles se debe formar para ejercer el liderazgo responsable,
en como fomentarlo y como ejercerlo mediante la correcta definicion de
propésitos, disminucién del control excesivo y la confianza. Es en la ensefianza
donde debe permitirse una mayor tolerancia al error y al espiritu critico, de
manera que las actuaciones con iniciativa no se vean coartadas por temor a los
resultados. Ante la inaccion debe premiarse la iniciativa.

Preparacion del personal: como es logico, el enfoque de las actividades de
instruccion y adiestramiento son fundamentales para avanzar en el cambio de
la cultura. La formacion de lideres acostumbrados a trabajar con iniciativa, a
valorar y asumir riesgos con responsabilidad, a establecer los propdsitos y
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fomentar la iniciativa en los subordinados, debe ser una constante en las
actividades de instruccion y adiestramiento, por lo que deben fijarse objetivos
relacionados con su desarrollo. Ademas, se organizaran ejercicios especificos
cuyo proposito principal sea el desarrollo del MoM, en los que se evalluen los
procedimientos conforme al nuevo modelo de desarrollo del liderazgo y la
iniciativa. Estos cambios no deben ejercitarse unicamente durante la ejecucion
de las actividades, sino que también deben practicarse durante las actividades
de planeamiento y de coordinacion entre los distintos niveles. Se valora que este
tipo de adiestramiento es complejo, ya que exige una evaluacibn mas
individualizada de los equipos y el disefio se escenarios especificos.

4.1.4. Comunicacion.

La comunicacion interna desempefia un papel fundamental para fomentar la
iniciativa y promover que el jefe ceda control asumiendo riesgos. Se debe difundir
constantemente la narrativa del nuevo modelo, incidir en que la iniciativa es la
situacién final deseada y trabajar para generar confianza. Se deben compartir las
mejores practicas identificadas a través de diversos canales y en todos los niveles.

5. CONCLUSIONES

Los nuevos escenarios donde se requiere la reducciéon en los ciclos de decision,
obligan a un cambio en el modelo organizacional que fomente la iniciativa para
agilizar la toma de decisiones. Si bien el Ejército de Tierra ha modificado su
estructura organica conforme a la filosofia del MoM para responder a estos
escenarios, es necesario continuar con el resto de elementos que conforman su
cultura organizacional.

Manteniendo los valores y tradiciones, es posible avanzar en multiples campos para
que se produzca este cambio, los cuales deben ser impulsados desde los
estamentos mas altos de la Institucion. En esta linea, el GEJEME difundié la
narrativa con su propdsito para alcanzar una organizacion que fomente la iniciativa,
la confianza y la responsabilidad, para evitar la excesiva centralizacion, los largos
procesos de decisiéon y el permanente control.

Conforme al propdsito deben identificarse los ambitos de actuacion y definir los
objetivos para avanzar en el nuevo modelo mediante acciones concretas. Como se
ha expuesto, estas acciones deben desarrollarse en toda la organizacion y supone
la revision de gran parte de los procedimientos encaminados a acelerar el cambio
de cultura y mentalidad. La evolucién a la gestion por procesos facilitara la
implementacion de una parte importante de los mismos.
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La delimitaciébn de las actividades de control es compleja. Es una actividad
irrenunciable para el mando y debe seguir ejerciéndose, si bien, debera limitarse
de manera que los subordinados cuenten con la confianza suficiente que les
permita actuar con iniciativa.

La comunicacion es fundamental para avanzar en el cambio organizacional, por lo
gue la narrativa debe ser conocida por todos los miembros de la organizacion.

6. PROPUESTA

Una vez adoptada la organizacion del MoM en el Ejército de Tierra, los siguientes
pasos para completar un cambio en la cultura organizacional deben abordarse en
todos los ambitos de la organizacion. Las acciones a realizar deben seguir fielmente
el proposito expuesto en la narrativa del GEJEME y ser impulsadas desde los
estamentos mas altos de la Institucion.

Es necesario elaborar una estrategia para su implementacién. Inicialmente se
identificaran los obstaculos a vencer para, a continuacion, establecer acciones
concretas que permitan avanzar en el cambio de la cultura organizacional.

Madrid, 16 de noviembre de 2023
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