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Introduccion

El estudio sistematico del liderazgo data de hace aproximadamente cien
anos y tiene mucho que ver con la disciplina de la psicologia. Por lo tanto,
no es sorprendente que el liderazgo sea visto cominmente como un ren-
dimiento individual. Esta suposicion individualista se puede encontrar en
el primer conjunto de estudios sistematicos sobre el liderazgo.

A principios del siglo XX, el liderazgo se interpretaba, de forma mayo-
ritaria, como una cualidad individual inherente, cuyo concepto estaba
soportado por la teoria del rasgo. El trabajo de tedéricos como Gordon
Alport es tipico de esta escuela de pensamiento. La teoria de los rasgos
trata de identificar que rasgos de la personalidad son los mas comunes
entre las personas reconocidas como lideres efectivos. Este enfoque ted-
rico ha sido ampliamente rebatido, dado la cantidad de rasgos que se
identificaron.

No obstante, es importante sefalar que muchos profesionales del lide-
razgo de direccién, en particular en las organizaciones militares, todavia
creen que los verdaderos lideres nacen, no se hacen, por lo tanto, el lide-
razgo seria cuestion de rasgos innatos.

La segunda escuela de pensamiento importante en la investigacion de
liderazgo se basa en la teoria situacionista. Esta corriente fue desarro-
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llada principalmente por autores como Stogdill, con una inclinacién em-
pirica sélida. Bajo este enfoque, los investigadores trataron de comparar
el tipo de tarea que se realiza con estilo interpersonal del lider. Se trata-
ba de encontrar qué tipo de estilo es el mds apropiado en una situacién
dada. Reconoce que en ciertas situaciones sociales seria mdas propicio
para ciertos estilos personales. Sin embargo, este enfoque sigue siendo,
para muchos, insatisfactorio. Posteriores estudios psicoldgicos han de-
mostrado que multiples estilos personales podrian ser igualmente efica-
ces en el mismo conjunto de circunstancias.

Los constantes cambios en el entorno social han ido produciendo cam-
bios en la cultura organizacional y con ello un incremento en las habilida-
des y caracteristicas que la institucién demanda de sus lideres militares.
Las caracteristicas descritas en este trabajo senalan que el lider de hoy
debe poseer un perfil muy distinto del lider de hace varias décadas, cuyo
patrén se ajustaba en mayor medida al control y la supervision.

En la actualidad es preciso replantearse si basta con las teorias o con
encuadrarse en los diferentes estilos de liderazgo.

A los lideres militares actuales se les exige una preparacion diferente
para poder cubrir las necesidades del servicio. Conocimiento de idiomas,
estudios universitarios, conocimientos técnicos, tacticos y capacidad de
comunicacion son algunos de los aspectos a tener en cuenta para liderar
el cambio.

El lider militar debe dominar un sinfin de funciones que le faciliten in-
teractuar con el medio y dirigir con eficiencia los destinos del personal.
Deberd ser estratega, organizador y poseer todas las cualidades propias
del lider basadas en el aspecto emocional. Para poder organizar necesita
saber hacia donde va, cdmo va a organizarse, y saber ser lider en cada
etapa.

Deberd tener unos soélidos conocimientos, y también ser consciente de
todos aquellos aspectos que pueden afectar a una organizacion, estar
preparado para enfrentarlos y ser consciente de que a lo largo del tiempo
se le presentaran obstaculos, debiendo generar herramientas motivacio-
nales Utiles para sobrellevar cualquier situacion. Es entonces donde de-
bera demostrar que puede hacerle frente a todo eso, junto con el equipo
humano que dirige, y enfrentarlo, contrarrestarlo, aprendiendo de ello
para beneficio de cada individuo, del grupo y de la institucion.

Significado del liderazgo

Se puede decir que el liderazgo militar representa la capacidad que debe
poseer el personal integrante de una fuerza armada para orientar y con-
ducir a sus hombres y aportar al crecimiento de su Jorganizacion en las
dimensiones material, estructural, funcional, ambiental, haciendo que los



Buscando un lider

objetivos sean logrados de forma voluntaria y consciente tanto en tiempo
de paz, como en guerra. Pero esta no es la Unica definicién ya que nos
podemos preguntar si existe un estilo de liderazgo tipicamente militar.

Existen diferentes teorias que analizan este fendmeno de ayuda y coo-
peracién con otros, para que estos descubran claramente el camino a
seguir. La teoria innatista’ defiende la idea de que los factores vinculados
con la herencia, determinan la existencia del lider, minimizando y hasta
rechazando la influencia del medio ambiente. Otra teoria, la del campo
social, establece que el liderazgo es una relacion entre miembros de un
grupo, en el cual el lider surge y adquiere prestigio a través de una parti-
cipacion activa y por la demostracién de su competencia.

Tomando como base la pirdmide de las necesidades humanas, seguln
Maslow, podriamos concluir cual es la verdadera funcion del lider y lo
que se pretende del subordinado en la organizacion. El lider debe preocu-
parse por brindar al subordinado los medios para que este pueda progre-
sar en el seno de la organizacién, contribuyendo al crecimiento del lider,
del grupo y de la organizacion.

El liderazgo a lo largo de la historia

La teoria del gran hombre, ha sido de suma ayuda y fundamento espe-
cifico para estudiar la evolucion del liderazgo, por cuanto este se puede
concretar de acuerdo a la consideracion del comportamiento de los gran-
des hombres del pasado y de las cualidades que les hacian diferentes en
cada una de las épocas que les correspondi6 vivir.

Al comparar el andlisis de tales estudios, los resultados han permitido el
diseno de un amplio registro de indicadores o cualidades de los lideres,
como carisma, inteligencia, actitud, determinacién o comunicacién aser-
tiva. Sin embargo, para esa teoria la premisa era que los grandes lideres
nacian, no se hacian. Actualmente se entiende que, tanto el liderazgo,
como el comportamiento y su mejoramiento, se pueden aprender; aun-
gue, no deja de ser cierto que existen caracteristicas especificas de lider,
observadas desde la etapa de la infancia en ciertos individuos.

Dados los constantes cambios en el mundo cada vez mas globalizado,
se han buscado a lo largo el tiempo amoldar los estilos de liderazgo a
las necesidades del entorno. A continuacion, haremos un repaso por las
distintas épocas.

Con la aparicién del hombre se iniciaron los primeros inventos que trans-
formaron las sociedades como el fuego o la rueda. Cuando una persona

' Doctrina filoséfica que admite la existencia de ideas o principios, independientes de

la experiencia.
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conseguia contribuir positivamente a una comunidad se convertia en un
modelo a seguir, en un lider. Este lider coordinaba esfuerzos y distribuia
el trabajo.

En las civilizaciones mas antiguas como la sumeria, la egipcia o la babi-
lonica, se han encontrado documentos que presentan pruebas de lide-
razgo organizacional. Ya en China, Sun Tzu, en su obra Arte de la Guerra,
establecié una guia para los lideres militares y administradores, don-
de se pueden observar consideraciones respecto a la organizacién y la
direccion.

Posteriormente, durante las civilizaciones griega y romana, se siguio de-
sarrollando la cultura del liderazgo organizacional?.

Segun J. D. Money, durante la época medieval hubo una notable evolucion
de los sistemas organizativos, pasando la autoridad al terrateniente, que
ejercié un poder autoritario. Durante este periodo la principal amenaza
era la conquista. La gente buscaba el jefe omnipotente, el mandatario
despotico y dominante que prometiera a la gente seguridad a cambio de
su lealtad y sus impuestos.

A comienzo de la edad industrial, la seguridad ya no era la funcién prin-
cipal de liderazgo la gente empezaba a buscar aquellos que pudieran in-
dicarle como elevar su nivel de vida.

Posteriormente se elevaron los estandares de vida. La gente comenzé a
buscar un sitio a donde pertenecer. La medida del liderazgo se convirtié
en la capacidad de organizarse.

A medida que se incrementa la tasa de innovacidn, con frecuencia los
productos y métodos se volvian obsoletos con mayor rapidez. Los lideres
del momento eran aquellos que eran extremadamente innovadores y po-
dian manejar los problemas de la creciente celeridad de la obsolescencia.

Posteriormente se ha hecho evidente que ninguna compania puede so-
brevivir sin lideres que entiendan o sepan cémo se maneja la informa-
cion. El lider moderno de la informacion es aquella persona que mejor la
procesa, aquella que la interpreta mds inteligentemente y la utiliza en la
forma mdas modernay creativa.

Actualmente vivimos en una época de continuo cambio, un mundo glo-
balizado donde los vaivenes son continuos, pudiendo afirmar que el
mejor estilo de liderazgo es el que mejor se adapte al lider, a sus se-
guidores, al entorno y a la situacion. El liderazgo situacional es el que
predomina actualmente. El liderazgo situacional estad basado en una
interaccion entre la cantidad de direcciéon que un lider proporciona, la

2 Aristételes escribio el libro La Politica, en la que distinguid los conceptos de estado y
gobierno o autoridad, y planteé la necesidad de separar la autoridad del estado en los
tres poderes que se han conservado hasta nuestros dias: legislativo, ejecutivo y judicial.
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cantidad de apoyo emocional que el lider otorga al seguidor y el nivel
de disposicidon hacia la tarea que los seguidores exhiben en una tarea
especifica, funcion, actividad u objetivo que el lider procura alcanzar a
través del individuo o grupo.

En conclusidn, el liderazgo es un conjunto de actitudes, conocimientos y
capacidades que hacen al lider tan distinto del resto que inspira a quie-
nes estan alrededor, a seguirle tanto a él como a sus palabras y ejemplo.
No obstante, el estudio de la evolucion histdrica permite determinar que
no existe un grupo de caracteristicas que definan universalmente el lide-
razgo, por cuanto las cualidades y habilidades que requiere el liderazgo
vienen determinadas por el contexto.

Estilos de liderazgo

Si bien no basta como se dijo anteriormente, con encuadrarse en estilos,
resulta interesante conocer algunos que han sido identificados y estudia-
dos a lo largo del tiempo, aunque no todos tienen, un efecto positivo sobre
el climay los resultados.

El estilo coercitivo

El liderazgo coercitivo se caracteriza por hacer que los subordinados ac-
tden de acuerdo con las normas del lider para eludir posibles castigos
que les puedan aplicar. Los lideres coercitivos suelen establecer metas
y reglas arbitrarias, limitan el rango de actuacion de sus subordinados,
controlan la informacidn y establecen pautas y reglas a seguir para evitar
castigos. Este tipo de liderazgo suele manifestarse cuando los lideres
actuan bajo presion o han perdido su capacidad de recompensa.

Asi este liderazgo no fomenta la motivacion, una de las principales armas
del lider, aunque no es descartable cuando se quiere dar un «golpe de
timén» a la situaciéon y cambiar por completo la dindmica establecida en
un grupo u organizacion.

Este tipo de liderazgo es mas eficaz cuando se aplica a tareas sencillas o
en situaciones de crisis, cuando los empleados necesitan una serie de di-
rectrices claras. Por el contrario, no es el mas indicado para enfrentarse
a tareas complejas o con empleados de los que se espera un alto grado
de iniciativa o autonomia.

El estilo orientativo

El lider asume la responsabilidad de crear y desarrollar una visiéon y una
definicion clara a seguir. Solicita opinién a los colaboradores sobre la vi-
sion o la mejor manera de llegar a conseguir el objetivo sin llegar a per-
der su autoridad.
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El lider orientativo persuade a sus colaboradores explicandoles cual es el
objetivo y estableciendo estandares, orientando al desarrollo de los pro-
cesos a largo plazo tendentes a alcanzar un fin determinado y utilizando
feedback positivo y negativo de manera equilibrada para motivar a los
componentes del grupo.

Es mas eficaz cuando es necesario que haya instrucciones claramente esta-
blecidas, maxime si el directivo es percibido como un experto en su materia.

Por el contrario, no es un tipo de liderazgo adecuado cuando el directivo
no motiva al equipo, bien porque no es un experto en la materia o porque
el equipo se autogestiona solo.

El estilo afiliativo

El lider se marca como prioridad promover un ambiente agradable entre
sus colaboradores, poniendo menos énfasis en la direccién de las tareas,
objetivos y normas que en mantener reuniones para conocer las necesi-
dades de sus colaboradores. Presta atencidn a las personasy a las cosas
que les hacen sentirse bien como la seguridad en el trabajo o las ayudas
familiares. Da feedback positivo y evita confrontaciones relacionadas con
el desempeno.

Es un estilo de liderazgo especialmente apropiado a ambientes en los
que las tareas son rutinarias y el rendimiento ya es adecuado de por si.
Asimismo es efectivo cuando hay que unir a grupos conflictivos para que
trabajen juntos.

Por el contrario, no es especialmente adecuado si hay que utilizar el feed-
back negativo para impulsar el trabajo del grupo o no existe una relacion
cordial entre los componentes del grupo y el jefe. En estos casos, asi
como en situaciones de crisis, el estilo coercitivo funcionaria mejor.

El estilo participativo

En este caso el lider confia en que sus colaboradores son capaces de
trabajar en la direccidon adecuada por ellos mismos. Asi, invita a sus co-
laboradores a participar en la toma de decisiones que tiene que ver con
su trabajo, buscando el consenso y manteniendo reuniones frecuentes.
Recompensa el rendimiento y da poco feedback negativo.

En este estilo se potencia la colaboracién y la coordinacion entre todos,
ayudando a integrar en el grupo a aquellas personas que llegan nuevas
o0 se sienten un poco perdidas ya que siempre hay colaboradores compe-
tentes con las ideas claras.

El lider participativo distribuye el trabajo de forma adecuada y delega
responsabilidades, llevando a cabo reuniones de coordinacién que, por
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otra parte, no serian eficaces para situaciones en las que las decisiones
tienen que ser rapidas y no hay tiempo de reunirse.

Abusar del liderazgo participativo puede llevar a los componentes del
grupo a sentirse perdidos y buscar otro lider.

El estilo imitativo

El lider imitativo dirige dando ejemplo, marca estdndares altos y espera
gue los otros conozcan los principios y causas que estan detras de la
estrategia a seguir. No se siente especialmente comodo cuando tiene que
delegar tareas si no esta seguro de que la persona lo puede hacer muy
bien.

Este tipo de lider se preocupa por conocer especialmente a sus subor-
dinados, a los que cataloga enseguida, presionando a los que tienen un
rendimiento mas bajo. Tiene una gran orientacién al logro, resolviendo
las situaciones urgentes cuando los empleados solicitan ayuda, con lo
qgue no contribuye a su desarrollo.

Esta forma de trabajo funciona muy bien cuando los empleados estan al-
tamente motivados, son competentes y, por tanto, no necesitan direccién.
Es ideal si los colaboradores tienen caracteristicas similares al superior.

Por el contrario, no es el estilo adecuado si los colaboradores no son
eficientes por si mismos y el jefe no puede hacerse cargo de solucionar
todas las situaciones.

El estilo capacitador

Este estilo se basa en el desarrollo de los subordinados, proveyéndoles
de habilidades e informacion que les permitan desarrollarse personal y
profesionalmente. Los lideres capacitadores son buenos observadores,
saben escuchar activamente a sus subordinados y les dedican tiempo.
Son también grandes expertos en el arte de dar feedback constructivo y
apoyar a los subordinados en el proceso de mejora y desarrollo.

El capacitador ayuda a sus colaboradores a identificar sus puntos fuertes
y débiles, animandolos a establecer objetivos a largo plazo y proporcio-
nando orientaciones y feedback para facilitar el desarrollo de los compo-
nentes del grupo. Se preocupa por su desarrollo a largo plazo.

Es un estilo mas eficaz cuando los colaboradores reconocen la dife-
rencia entre su nivel actual de rendimiento y el que les gustaria tener,
y ademds estan motivados a tomar iniciativas, buscando su desarrollo
profesional.

En cualquier caso, este estilo de liderazgo necesita un lider experto y
colaboradores motivados que tengan una base de conocimientos sélida.
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Caracteristicas del lider

«El mal lider es aquel a quien todos critican. El buen lider es aquel
a quien todos alaban. El gran lider es aquel que logra que el pueblo
diga: lo hicimos nosotros».

Lao Tsé

Puesto que los lideres son los que dirigen las organizaciones e institucio-
nes, deben definirse a partir de una vision, de una mision, y de un cédigo
de valores.

La vision se define como la capacidad de desarrollar un proyecto de futu-
ro, un objetivo trascendental que se debe alcanzar. La misidn es la accidn
cotidiana que define la identidad y la tarea de un individuo o grupo (quié-
nes somos y para que estamos), es la razon de existir, la causa y fin de
su actividad. Se genera a partir de la historia y circunstancia personal y
familiar del individuo, la percepcidn del mundo interior y exterior, los pro-
pios valores, el compromiso con uno mismo, con los demas y el deseo de
progreso. Segun su etimologia proviene del vocablo mittere que significa
ser enviado para algo. Es accion, tarea, esfuerzo, compromiso para cre-
cer y ayudar a crecer en la funcidn diaria, en beneficio de la institucion,
o sea de todos.

Los valores constituyen el conjunto de principios o reglas esenciales
del juego, bajo las cuales se guiaran las actitudes y conductas de las
personas y los grupos. Son los principios que permiten la convivencia
y supervivencia del grupo, son el motor que lleva a actuar y moldea
conductas. Estos son los mismos que practica la sociedad civil, solo que
con otra jerarquizacion; como ejemplo se puede nombrar al patriotismo
para el militar pero no lo serd asi para el médico y no por ello serd an-
tipatriota. Algunos de ellos son: honestidad, tenacidad, lealtad, compro-
miso, esfuerzo, disciplina, justicia, educacidn, paciencia y congruencia,
entre otros.

Entonces la vision se transforma en mision cuando se inicia el camino
gue se ha visualizado, se es congruente con los propios pensamien-
tos, se tiene fortaleza y se sobrepone a las adversidades, se da des-
interesadamente, se es responsable y comprometido con la institu-
cion. Podriamos decir que estos tres conceptos conforman la cultura
organizacional.

Teniendo en cuenta lo antedicho, es necesario que la institucién militar,
mediante la cultura organizacional, transforme el poder interior de cada
persona constituido por sus valores, sus metas en la vida, asi como sus
habilidades e intereses, para convertirlos en personas entregadas a la
tarea de crear, para si mismas y para las personas que las rodean, nue-
vas perspectivas, retos y una forma de ver el futuro que de otra manera
pareceria inalcanzable.
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«Nuestra responsabilidad moral no consiste en detener el futuro,
sino moldearlo para cambiar nuestro destino...»
Alvin Toffler

Si las personas poseen visidn de futuro y tienen en claro su misién per-
sonal, estas seran tan fuertes que podran resistir las situaciones mas
dramaticas y duros contextos.

Esto es necesario puesto que si la vision queda arrumbada entre papeles,
no se puede llegar a contagiar al personal y lograr un fuerte impacto en
los lideres potenciales y los seguidores. El militar debe transformar su
institucion logrando que su personal sea congruente con los objetivos de
esta, llevando a crear el efecto de una visién compartida.

Por otra parte, cuando se habla de lider, necesariamente se habla de se-
guidores, puesto que se influyen mutuamente. Es una relacién dindmica,
asi como los padres ensenan a sus hijos, estos aprenden de ellos. Para
ello el potencial lider, necesita una gran cuota de grandeza y humildad
para comprender la importancia de este circulo continuo de aprendizaje
lider-liderados, y poder llegar a reconocer el valor de sus subordinados.
Llegar a crear relaciones interpersonales productivas es todo un desafio.
Se puede decir que el lider debe ser un servidor de la institucion y de su
personal, influyendo de manera positiva y creando lideres potenciales a
cada paso, sin importar la jerarquia. Por otra parte, teniendo en cuenta
que es imposible no influir, si el lider lo hace de manera negativa, gene-
rard un deseo de destruccidn y de lamento de sus subordinados y segui-
dores, llegando a pensar que tienen un lider impuesto.

Autoridad institucional, moral y poder

Generalmente se suele llamar autoridad a todo aquel que ejerce algun
tipo de influencia sobre un grupo determinado. Este tipo de autoridad
ordinaria debe identificarse en todo caso como autoridad institucional,
cuyo origen es externo al sujeto que la recibe, independientemente de la
calidad moral de la persona, por lo tanto es mas acertado llamarlo poder.
La autoridad moral es de orden ético-constructivo, que requiere para su
ejercicio poseer capacidad de convencer y voluntad de dejarse conven-
cer por parte del grupo o individuo a quien se dirige dicha autoridad. Al
tener autoridad, siempre se goza de algun tipo de poder, sin embargo
tener poder no significa que sea acompanado de autoridad. El poder in-
fluye de manera temporal o limitada sobre el grupo, en tanto que dure
una situacion determinada, mientras que la autoridad lo hara de forma
permanente.

Para ganar autoridad moral se requiere de voluntad por parte del lider
potencial de trascender sus necesidades individuales a las del grupo y la
institucion.
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Segun el origen etimoldégico el término autoridad proviene del latin aucto-
ritas, que a su vez deriva de la palabra augere, que significa dejar crecer,
progresar, por lo tanto el que posea autoridad debe promover el creci-
miento de la institucién y su gente.

Un ejemplo de liderazgo: el lider capacitador

El lider que capacita a sus subordinados es un lider sin limitaciones. Se-
gun Andrew Carnegie, nadie es un gran lider si quiere hacerlo todo él
mismo o atribuirse el crédito por hacerlo. Hay que influir en los demas
para que aprendan a dirigir y a liderar. Para ello hay que evaluar a la gen-
te, dedicarse y ser integro con ella, poner normas e influenciarla. Se debe
tener en cuenta que los subordinados seran tan utiles a la institucion
como el lider que tengan. Depende de cdmo los seguidores perciban a su
lider y cuanto demuestre este que les importa y no solo los conocimien-
tos o jerarquia que posea. Como ejemplo se puede comentar el interés
que Napoleodn sentia por cada oficial, demostrado por sus preguntas y
conversaciones, y el aprecio de estos hacia él.

Segun Victor Frankl «Si usted lleva a la gente a una visién de si misma,
que la eleve sobre el promedio, la ayuda a llegar a lo que es capaz de
llegar a ser...».

Los subordinados tienden a ser lo que sus superiores piensan que llega-
ran a ser, y una vez que se convencen de lo bueno que pueden llegar a
ser, no querran ser menos. Por otra parte es necesario brindarles a los
subordinados un excelente ambiente de trabajo y las herramientas ade-
cuadas. Las personas excelentes usan herramientas excelentes, pero, en
cualquier caso, el trabajo no debe ser un fin en si mismo sino una contri-
bucién al desarrollo del equipo y de la institucidn.

Hay que tener en cuenta que el crecimiento personal de los subordina-
dos y del lider no es mdgico, es resultado del esfuerzo personal y de la
conduccion liderada. Ningun millonario se hizo rico magicamente, y nin-
gun lider potencial llegara a ser un verdadero lider si no logra que sus
subordinados estén predispuestos positivamente a encarar el camino del
progreso personal, contribuyendo a la institucion.

Toda persona desea pertenecer al grupo mas exitoso, puesto que como
se dijo anteriormente llegaremos a ser tan grandes como nos vea nuestro
lider, esa es la percepcion que poseen los subordinados. Para lograr un
equipo es necesaria una meta comun, que estard dada por las exigencias
del servicio, y un grupo de subordinados que tendran una cabeza visible
que sera el lider. Este debe generar espiritu de cuerpo en el grupo, lograr
esa union que los distingue de cualquier otro equipo de trabajo similar en
el dmbito civil. Debe haber cooperacion, comunicacién y compromiso, lo
que llevara al grupo a trabajar sin importar las dificultades. Es asi como
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surge la importancia del trabajo mancomunado, mezclado con la funcién
primordial del lider como formador/entrenador de su equipo de lideres.

Para ello debe generar vinculos entre los subordinados, mas alla del sen-
tido de pertenencia que poseany los que la institucion les haya inculcado.
Deben saber confiar el uno con el otro, saber que necesariamente para
lograr el éxito es tan importante el aporte individual, y el esfuerzo con-
junto como el sacrificio.

El lider debe aprender de sus subordinados y a la vez ensefnar y brindar
las herramientas para lograr un resultado eficaz. Deben aprender a re-
conocer lo que es realmente importante para lograr el cumplimiento exi-
toso de la tarea. De esta manera los miembros del equipo crecen juntos
sabiendo que cada uno desempefa un rol fundamental, dejando de lado
aspectos individuales y concentrandose en el bienestar comun.

Un buen lider les dice a sus subordinados que espera de ellos, comunica,
les da la oportunidad de actuar, de aportar para alcanzar la visidn. Les
dice como lo estan haciendo. Los supervisa, acompaha, interactia. Les
ensena, y entusiasma y asi facilita, mejora e incrementa su contribucién
individual.

El héroe y el liderazgo

«Nunca andes por el camino trazado, pues te conducird Unicamente
hacia donde los otros fueron».
Alexander Graham Bell

La palabra héroe es originaria del griego antiguo, y significa semidios, ya
que la mayoria de los héroes de la mitologia griega eran directamente hi-
jos mestizos de dioses y humanos. Coloquialmente, la definicién de héroe
es la de simple y sencillamente una persona que por sus atributos, méri-
tos, logros o virtudes, supera al resto de los humanos comunes. El diccio-
nario de la lengua espanola define al heroismo como el esfuerzo eminen-
te de la voluntad hecho con abnegacidn, que lleva al hombre a realizar
actos extraordinarios en servicio de Dios, del préjimo o de la patria.

El héroe posee la capacidad personal de dar el ejemplo, de ser el prime-
ro, no solamente por ser exitoso o por morir en combate, sino también
por anteponer a su interés personal el honor y el deber, conjuntamente
con la responsabilidad como militar de tomar decisiones vitales o im-
portantes, haciéndose plenamente cargo de las consecuencias. Es una
persona admirable, con un pensamiento acorde a su modo de accién.

Como vemos el héroe es un lider, y todos los lideres deberian llegar a ser
héroes. Si, héroes de sus seguidores, ya que este es el camino marcado
por el cual los subordinados caminaran. Por ende, los resultados que se
obtendrdn seran mds que beneficiosos hoy, y mucho mas lo seran en el
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futuro, si tenemos en cuenta que el individuo sera formador de lideres del
manana con los conocimientos y capacidades que adquiera.

Se puede decir entonces que en principio el lider es héroe de sus segui-
dores, y a su vez sus seguidores son sus héroes que hacen que la exis-
tencia del grupo se signifique.

Las recompensas y los castigos

Todas las organizaciones tienen un sistema de recompensas y castigos, di-
cho de otra manera, incentivos que estimulan ciertos comportamientos y de
sanciones ya sean reales o potenciales para evitar o corregir ciertos compor-
tamientos que el lider debe conocer y aprender a utilizar de manera efectiva.

El sistema de recompensas puede definirse como el cimulo de benefi-
cios que la organizacién pone a disposicion de sus miembros, y la forma
en que estos llegan a sus integrantes. Estos beneficios pueden ser tangi-
bles (ascensos, salarios, pases, comisiones, etc.) o intangibles (garantia
de permanencia en la institucidn, tareas desafiantes, utilizacién de capa-
cidades individuales adquiridas fuera de la organizacién, reconocimiento
por afos de servicio, etc.).

El sistema de castigos es el paquete de medidas disciplinarias cuyo ob-
jetivo es encauzar el comportamiento desviado y prevenir que ocurra.
De la misma manera existen castigos tangibles como sanciones escritas,
suspension, descuento de haberes, etc., y castigos intangibles como el
apercibimiento verbal, entre otros.

El fin de las recompensas no es mas que reforzar las conductas positivas
personales dentro de la organizacién para aumentar la conciencia y la
responsabilidad del individuo y por ende del grupo asi como ayudarle
a consolidar el control que la institucién ejerce sobre su propio destino.

Existen numerosas teorias para entender mejor cdmo funciona la moti-
vacion como motor del individuo dentro del circulo lider-seguidor y se-
guidor-lider. A continuacién se repasan algunas de ellas.

A. Teoria del establecimiento de metas de Edwin Locke.

Esta es la teoria expuesta por el psicélogo Edwin Locke, en la cual se
establece que las personas se imponen metas con el fin de lograrlas.
Para lograr la motivacidn de los trabajadores, estos deben poseer las
habilidades necesarias para llegar a alcanzarlas.

El establecimiento de metas es un proceso basico que es parte directa o
indirecta de todas las teorias de la motivacién en el trabajo. La conclusion
central de la teoria del establecimiento de metas es la siguiente: «los in-
dividuos a los que se les fijan metas dificiles especificas se desempenan
mejor que los que reciben metas faciles, no especificas».
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La premisa que subyace en la teoria del establecimiento de metas es que
la conducta esta regulada por los valores y las metas.

Un aspecto muy importante dentro de esta teoria, es que la meta debe
estar ligada con la retroalimentacion y los premios, ya que cuanto mejor
siente el trabajador que sus metas se estdn cumpliendo, este se motiva
para hacer su maximo esfuerzo con el fin de alcanzar sus objetivos. Ade-
mas, si se les premia por esto, se logra que haya un mayor compromiso
por parte de los trabajadores.

Esta teoria senala de manera muy acertada que el desempeno de un indi-
viduo va a estar intimamente relacionado con las metas que se fijen, ade-
mas de que estas deben ser especificas y dificiles, pues de lo contrario el
individuo no les dard importancia y dejara todo para el ultimo momento.

B. Teoria del flujo de Mihaly Csikszentmihalyi.

La Teoria del flujo es un intento de explicacién de lo que sucede cuando
la realizacion de una actividad provoca en el individuo una sensacidn tan
placentera que la persona la realizard, incluso aunque tenga un alto gra-
do de dificultad, por el puro placer de hacerlo.

Ese estado de concentracion absoluta y placentera se denomina flujo y
cuando se experimenta la gente queda profundamente absorta en lo que
estd haciendo, dedica una atencidn exclusiva a la tarea y su conciencia se
funde con sus actos. La atencién queda tan concentrada que la persona
pierde la nocién de tiempo y espacio.

La experiencia del flujo tiene una motivaciéon enteramente intrinseca, y
ocurre independientemente de la meta. El individuo solamente se con-
centra en lo que hace por el placer que obtiene con tal ejecucién. La ex-
periencia del flujo requiere de la existencia de una tarea que tenga una
buena dosis de desafio, que reclame la puesta en practica de las compe-
tencias y habilidades del individuo siendo, en consecuencia, mas intensa
cuando el desafio es mayor y las competencias necesarias para abordar-
los también.

La relacién entre desafio de la tarea y competencias del individuo, ade-
mas de producir la experiencia del flujo, puede producir otros resulta-
dos cuando desafios y competencias no se corresponden. Asi, una baja
competencia frente a tareas moderadamente desafiantes produce preo-
cupaciony frente a tareas muy desafiantes provoca ansiedad. En cambio,
frente a tareas escasamente desafiantes causa aburrimiento y apatia.

C. Teoria de la motivacidn intrinseca de Kenneth Thomas.

La teoria de la motivacién intrinseca parte del hecho de que las organi-
zaciones actuales no buscan la «sumision» del trabajador, sino su com-
promiso y su iniciativa. Por lo tanto no son suficientes las recompensas
externas con las que antes se «compraba» esa sumision.
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El nuevo estilo de trabajo supone que los trabajadores buscan algo mas
que el dinero y el interés propio en el trabajo, que los trabajadores bus-
can recompensas intrinsecas con la mera ejecucion del trabajo, que esas
recompensas internas tienen un alto contenido emocional y que «hacer
lo que se debe hacer» provoca que la gente se sienta bien.

Estas circunstancias hacen que el trabajador busque en su labor el logro
de un propdsito valioso, para alcanzar el cual reclama autodireccion. Esta
autodireccion exige mas iniciativa y compromiso, lo que depende de sa-
tisfacciones mas profundas que aquellas ofrecidas por las recompensas
externas. La autodireccidn, en consecuencia, ofrece la posibilidad de que
el trabajador obtenga cuatro grandes recompensas intrinsecas: autono-
mia, competencia, sentido o significado y progreso.

La combinacidn de estos cuatro elementos provoca un estado de motiva-
cion intrinseca derivado de la propia ejecucion de la tarea que a su vez
genera un alto desempeno y una elevada satisfaccion.

D. Teoria de las expectativas de Victor Vroom, Edward Deci, y Lyman
Porter.

La teoria de las expectativas da cuenta de los factores que inciden en la
motivacion, por un lado, y de las variables que junto con la motivacién
afectan el desempeno esperado del personal.

El desempeno esperado del personal es el producto de la combinacién
de tres variables: la motivacidn, la capacitacién y la percepcion del rol.
La motivacién, por su lado, depende del valor de la recompensa y de la
probabilidad de obtenerla si se hace el esfuerzo adecuado. Esta proba-
bilidad puede descomponerse en dos: la probabilidad de que el esfuerzo
conduzca el resultado (expectativa) y la probabilidad de que una vez ob-
tenido el resultado se alcance la recompensa (instrumentalidad). Asi, la
motivacion es la cantidad de esfuerzo que el individuo estd dispuesto a
hacer para lograr sus metas organizacionales.

La motivacion va a depender de cuanto valor le otorgue el individuo a la
recompensa ofrecida y de la probabilidad subjetiva (expectativa x instru-
mentalidad) que él perciba que puede efectivamente alcanzar esa recom-
pensa si logra las metas organizacionales. Una elevada motivacién no
basta para esperar un buen desempefio.

Dos factores adicionales entran en juego. Uno de ellos es la capacitacién o,
dicho de otra manera, las habilidades para desempenarse eficientemente
en su cargo actual, y el otro es la percepcion del rol que juega. Un alto valor
de la recompensay una alta probabilidad percibida de que puede obtenerla
produce en el trabajador una alta motivacion, que combinada con una bue-
na capacitaciony un acertado conocimiento de su rol, generaria un elevado
desempeno esperado. Un bajo valor de cualquiera de estas variables pro-
duce un sensible descenso en el desempeno esperado.
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Ellider tiene la obligacion de mantener la equidad entre las recompensas
y castigos, teniendo en cuenta que los colaboradores trataran de actuar
de manera consciente, de acuerdo a sus preferencias y conocimientos.

El lider frente al cambio

Los continuos cambios sociales, culturales, politicos y tecnoldgicos, han
ido acelerandose a lo largo de estos ultimos tiempos e influido en la es-
tructura institucional. Estos cambios provocan directa o indirectamente
modificaciones en la cultura organizacional conservadora, por ende in-
fluyen en las personalidades de sus integrantes. Estos procesos de cam-
bio, muchas veces generan resistencia, ya que generalmente se espera
qgue los acontecimientos sucedan para adaptarse posteriormente.

Estos cambios pueden darse en los objetivos institucionales, en las rela-
ciones de autoridad, en las formas de trabajo, en los procedimientos y en
las relaciones interpersonales, entre otros factores, que exigen ajustes
a través de patrones de comportamiento, que deberan adaptarse a los
nuevos esquemas de comunicacion, cooperacion e interaccion.

Es aqui donde el lider toma un rol fundamental. Es el encargado de regu-
lar las consecuencias del efecto psicoldgico que producen en los segui-
dores estas modificaciones, relacionadas con la personalidad individual
de sus colaboradores y sus habilidades para manejar el cambio.

Por lo tanto si una persona percibe que es capaz de ajustarse al cambio
sin demasiado compromiso y este le es beneficioso, puede adoptar una
actitud positiva ante el mismo. Por otra parte, si la persona no se siente
segura y capaz de enfrentarse al cambio, y no ve en él un beneficio per-
sonal seguramente se opondra al cambio con actitud negativa.

De esta manera surge el conflicto, que no solo es parte del cambio, sino
de la vida misma de las personas ya que donde haya personas existira el
conflicto, es decir, la existencia incompatible de intereses.

A su vez, existen condiciones que tienden a generar conflictos de grupos,
como la diferenciacién de actividades (la organizacién al encontrarse con
muchas subdivisiones de trabajo, generan modos de sentir, pensar y has-
ta intereses personales), los recursos compartidos (estos son escasos y
no siempre su distribucidn es equitativa segun las necesidades), o las ac-
tividades interdependientes (la coexistencia de grupos para desarrollar
sus actividades).

Los resultados del conflicto pueden ser catastréficos a nivel organiza-
cional, o bien tener resultados constructivos. El conflicto despierta senti-
mientos y estimula energias, fortalece los sentimientos de identidad, per-
tenencia y adiestra el ojo avizor ante los problemas futuros. En cambio si
se producen consecuencias negativas, este desencadenara sentimientos
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de frustracion, hostilidad, pérdida de rendimiento laboral individual (pre-
sion social de no hacer), retroalimentando y perjudicando las relaciones
entre instituciones.

El lider entonces, debera controlar el conflicto, canalizando los intereses
de sus seguidores, negociando para evitar la confrontacion con pares y
con la organizacién buscando una solucidn positiva. Por eso se habla del
lider negociador, que no es mds que el encargado de encauzar las fuer-
zas emocionales internas de sus seguidores para conseguir una modifi-
cacion en las conductas negativas, que sean conducentes con los objeti-
vos institucionales.

Principios del liderazgo militar

El lider militar debe necesariamente poseer ciertas cualidades que lo
distingan del comun de las personas, ya que exige que posea una perso-
nalidad bien definida, un criterio claro y previsor, energia, perseverancia
y serenidad ante los imprevistos. Entonces puede decirse que el ejercicio
del liderazgo se basa, entre otros (ya que es un tema de estudio constan-
te), en el principio de moralidad e integridad, competencia profesional y
ejemplo personal.

El concepto de integridad, que proviene del término latin integritas, refie-
re a la cualidad de integro y a la pureza de las virgenes. Aquello integro
es algo que no carece de ninguna de sus partes o, dicho de una persona,
hace referencia a alguien recto, probo e intachable.

Puede hablarse, por ejemplo, de la integridad moral. Esta es una cualidad
de la persona que la faculta para tomar decisiones sobre su comporta-
miento por si misma.

Por otra parte, la integridad personal permite nombrar a la total o am-
plia gama de aptitudes poseidas por una persona. Una persona integra
es aquella que no se queda en una Unica actividad, sino que recorre
distintas areas del conocimiento, que seria el caso del profesional de
las armas.

Por lo tanto ser una persona integra tiene necesariamente que ver con
conocer la profesidn. Un lider debe poseer la capacidad de demostrar
conocimientos, entusiasmo, pasién y convencimiento. La falta de estas,
llevard a crear un liderazgo negativo logrando la desconfianza de sus
seguidores. Esta cualidad toma especial relevancia, si tenemos en cuenta
la complejidad de los sistemas militares, y el grado de aptitud necesario
para operarlos eficazmente. Asi surge la necesidad de capacitacion téc-
nica, que es necesaria para el uso adecuado de los equipos, la conser-
vacion y el mantenimiento y la capacitacion operativa que se refiere a la
utilizacion de los medios militares con eficacia y eficiencia.
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Por lo tanto el lider militar debe poseer una conjuncién de capacidades
humanas, técnicas y operativas adaptables a diferentes situaciones de
acuerdo a su ubicacidén dentro de la institucion.

En cuanto al ejemplo personal, el lider militar debe siempre «estar en
la trinchera», debe estar donde se encuentra la accidn, tener siempre
la informacidén de primera mano, de sus subordinados, que son en de-
finitiva los que hacen que las cosas pasen. Debe infundir esa energia
propia del lider a sus seguidores, demostrando que todo es posible.
En la guerra a los que llegan en segundo lugar no les dan medalla de
plata.

Durante tiempo de paz, es necesario que el fracaso o equivocacion sirva
para una mejora continua, es entonces necesario realizar la diferencia-
cién entre dar la oportunidad de sobresalir, a veces con resultados ne-
gativos pero aceptables en cuanto al aprendizaje, en vez de dar abierta-
mente la libertad de fracasar.

El lider militar debe ser tenaz. Para que invertirian tiempo los seguidores
si observan que el lider potencial, ante la primera dificultad los abando-
nara o el esfuerzo fuera infructuoso. Siempre habra obstaculos, y el lider
sabiendo esto, se quede, persista y demuestre que espera resultados po-
sitivos, aunque no siempre se pueda lograrlos.

La lealtad es otro de los principios. Es la actitud de dedicarse al compro-
miso adquirido, aun con sacrificio, manteniendo la palabra empenada. Es
la causa por la cual se aceptan de forma voluntaria los principios milita-
res, la historia de la institucidn y se genera el sentido de unién entre el
personal.

El ser justo implica ser imparcial, impersonal y consecuente al ejercer
el mando. Implica saber premiar y castigar siempre que sea nece-
sario, jamds humillar o rebajar al subalterno. Es el arte de adminis-
trar justicia, para lo cual es necesario comprender de manera total el
comportamiento humano y sus emociones (alegria, tristeza, envidia,
prejuicios, etc.).

Estos enunciados anteriormente son algunas de las cualidades que con-
forman el principio basico del liderazgo. Hay que tener en cuenta la lista
es mucho mds amplia y no es taxativa, por lo que admite mejoras y una
constante discusidn.

Liderazgo militar en otros paises

El liderazgo en el seno de las Fuerzas Armadas viene fundamentado en
los valores y creencias de sus componentes. Y estos, proceden de la so-
ciedad, por lo que la base de este liderazgo esta intimamente ligada al
caracter de los ciudadanos que conforman un pais.
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Dentro de los paises de nuestro entorno, Alemania y Estados Unidos son
los dos Unicos paises que tienen centros especificamente dedicados a la
ensefianzay desarrollo del liderazgo en el seno de las Fuerzas Armadas®.

A continuacién vamos a hacer una breve referencia del liderazgo visto en
las Fuerzas Armadas de algunos paises.

Liderazgo en las FAS alemanas

Las Fuerzas Armadas alemanas (Bundeswehr) han fundado el desarro-
llo de liderazgo en el caracter Unico del sistema aleman llamado Innere
Fiihrung. El Innere Fihrung es descrito como un concepto en el que las
exigencias de la mision militar y el deber se fusionan con la dignidad y los
derechos de los ciudadanos.

Todas las actividades de liderazgo en la Bundeswehr en todos los niveles,
incluida la educacién, implican esencialmente los principios del Innere
Fihrung.

El concepto del Innere Fiihrung se inicio a finales de la Segunda Gue-
rra Mundial (WW I1), tras el cese del régimen nazi de Hitler, que a su vez
impregnoé a los militares de la mas amplia sociedad alemana. El motivo
del Innere Fihrung es, por lo tanto, la necesidad de transformar la Bun-
deswehr en una institucién no solo aceptada por la sociedad alemana,
sino también reconocida como una institucién necesaria.

Traducido literalmente, Innere Fiihrung significa «liderazgo interno»,y es
aplicado por la Bundeswehr para establecer su modelo del «ciudadano
de uniforme». Este liderazgo interno puede interpretarse como la cons-
truccion interior individual de un lider, intimamente relacionada con su
caracter.

Todos los oficiales y suboficiales de la Bundeswehr estan obligados a
recibir instrucciones sobre las directrices para la aplicacidn practica del
Innere Fihrung, que abarcan temas como la autoestima, la disciplina, la
autoridad, la justicia, el orden y la obediencia, la cohesidn, la participa-
cion de los soldados en las actividades del servicio o la capacitaciény la
educacidn politica y moral.

La Bundeswehr no confia la aplicacion de la Innere Fiihrung en una o
dos instituciones. Existe la creencia de que el liderdzgo de los oficiales
jévenes va a desarrollarse a través de las ensenanzas y la guia de los
oficiales superiores con mas experienciay un amplio conocimiento de los
principios del Innere Fiihrung.

3 En el caso de Estados Unidos es el Center for Army Leadership (CAL), cuya direc-
cién web es http://usacac.army.mil/cac2/CAL/ y en el caso de Alemania es el Zentrum
Innere Flhrung, cuya direccion web es http://www.innerefuehrung.bundeswehr.de/
portal/a/zinfue.
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Se puede considerar como una forma de vida, y el ejemplo de liderazgo
de los superiores influye de manera decisiva en la toma de decisiones de
sus subordinados.

Este es un concepto que no puede ser exportado en sentido estricto a
otros paises, pero quizas si se pueda aplicar de forma selectiva al modelo
de desarrollo de liderazgo.

El concepto es preceptivo por naturaleza, en el sentido de que esta regu-
lado por una amplia normativa que enumera claramente los principios y
objetivos, desarrollando una serie de instrucciones para su aplicacién.

En definitiva, este concepto de liderazgo interno se define a través de
unos ideales basados en la experiencia y que nos podrian recordar una
de las maximas de Sun Tzu que dice que el verdadero arte de la guerra no
estd en la guerra en si, sino en la prevencién de la misma.

Ultimamente, la inteligencia emocional es vista como un elemento fun-
damental en el caracter de un lider de éxito. El modelo aleman de lide-
razgo interno se podria comparar con los elementos fundamentales de la
inteligencia emocional de Goleman como son la conciencia de si mismo,
el control de las emociones, la motivacidn, la empatia y las habilidades
sociales.

La normativa sobre el concepto Innere Fiihrung dice que el conocimiento
de los limites propios hace que sea mas facil tratar con las fortalezas
y debilidades de los demas (conciencia de si mismo). De acuerdo con
el modelo aleman, es la calma con la que el superior se enfrenta a los
errores iniciales, lo que asegura a sus soldados ganar confianza ante
las dificultades principales, y se sienten capaces de asumir una mayor
responsabilidad (control de las emociones). Superiores alemanes estan
obligados a explicar sus 6rdenes, y evitar herir a los demas por la dureza
o la frialdad (empatia). El concepto Innere Fiihrung también revela la im-
portancia de la cohesion de la Bundeswehr y el papel que desempena en
la gestidon de las relaciones (habilidades sociales).

Liderazgo en las FAS britanicas

En este caso, el Reino Unido no comparte con Alemania los retos de ser
una democracia nueva e integrada. Bennet dijo que las fuerzas armadas
britanicas son parte de una antigua sociedad donde todo el mundo sabia
lo que se esperaba en términos de conducta y caracter. Este punto de
vista se ve reforzado por la declaracion Mileham de que «el ejército bri-
tanico es una organizacién muy madura, que no sufrié ninguna disconti-
nuidad desde que pasara al modelo profesional en 1960».

Para el Ejército britanico, el liderazgo militar es una cuestién de visién
de futuro. En el documento «Soldier Management, a Guide for Comman-
ders» se define liderazgo como la proyeccion de la personalidad y el ca-
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racter para inspirar a aquellos que disponen para hacer lo que se espera
de ellos. De esta forma, la consideran como la cualidad mas importante
en el arte del mando, y que, por lo tanto, contribuye en gran medida al
éxito de las operaciones.

No obstante, deja claro que no hay una receta Unica y escrita para ser
lider. El liderazgo militar es una combinacion de ejemplo, la persuasiény
coaccion que, en gran medida, depende de la situacidn. Su objetivo debe
ser transformar y basarse en el equilibrio de las cualidades militares y
habilidades técnicas. El éxito de los lideres militares radica en entender
la organizacion, el entorno en el que operan y las personas que tienen el
privilegio de conducir.

La Real Academia Militar de Sandhurst (Real Military Academy Sandhurst
—-RMAS-), situada en Camberley, en el condado de Surrey, es donde todos
los oficiales del Ejército de Tierra britanico reciben su formacién inicial
oficial con el fin de ser comisionados como oficiales.

Una vez mds, el caracter de liderazgo se ha trabajado antes de que los
cadetes entren en la RMAS.

El Organo de Seleccién de Oficiales para el Ejército de Tierra (Army Offi-
cer Selection Board —~AOSB-) se toma muy en serio este proceso de tal
forma que una junta permanente dirigida por un general y formada por
coroneles, tenientes coroneles y comandantes evalla, entre otras com-
petencias y habilidades, la capacidad de liderazgo de los aspirantes.

La RMAS tiene una gran confianza en la AOSB. Segun Hughes, asi como
De La Hey, es razonablemente seguro que los candidatos que pasan to-
das las pruebas serdan, con casi total seguridad, buenos lideres, especial-
mente bajo condiciones de estrés.

Los miembros del personal de la RMAS aceptan que los rasgos de lide-
razgo necesarios estan intrinsecamente presentes en cada cadete, y que
el proceso de seleccién ya ha encontrado a las personas mas adecuadas
para ser entrenadas. Por lo tanto, a partir de este momento, lo que queda
por hacer es desarrollar ese liderazgo que ya esta presente en los cadetes.

La importancia del liderazgo y el desarrollo del caracter por el oficial
del ejército britanico esta claramente establecido en la declaracién de la
mision de la RMAS. Mileham establece la mision como: «A través del en-
trenamiento y educacion militar, desarrollar las cualidades de liderazgo,
caracter e intelecto que se exige de un oficial del ejército».

Posteriormente, el Ejército britdnico fomenta el liderazgo de sus oficiales
desde que salen de la RMAS hasta que llegan a los empleos mas altos a
través de un programa de tres fases”. En la primera fase, se contemplan

“ Forma parte del Command, Leadership &Management (CLM) Programme.
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planes de desarrollo de liderazgo dentro de las unidades asi como semi-
narios especificos®. Ademas tienen la posibilidad de obtener una titula-
cion civil en liderazgo®. Durante la segunda y la tercera fase, los oficiales
hacen diversos cursos relacionados con el mando de unidades y el desa-
rrollo de cometidos dentro de los estados mayores’.

Este modelo britanico de desarrollo de liderazgo muestra que no se ha
instituido sobre una base especifica por escrito, sino que se ha desa-
rrollado a través del tiempo como parte de una sociedad madura. Este
modelo solo se puede aplicar en una sociedad donde la mayoria de los
ciudadanos tienen fe en el mismo conjunto de valores.

Liderazgo en las FAS de los Estados Unidos

EL Ejército de Tierra de los Estados Unidos define en su Manual de Campo
FM 22-100 liderazgo como el proceso de influir en las personas, propor-
cionando el propdsito?, la direccion’ y la motivacion' necesarias durante
las operaciones para cumplir la misidn y mejorar la organizacion.

Dentro de una unidad, los lideres son responsables de la cohesion y la
habilidad que permiten a los soldados entrenar con eficacia. Estos solda-
dos proceden de la sociedad norteamericana, lo que establece un com-
promiso entre los valores de la sociedad y los valores militares que fun-
damentan este liderazgo.

En 1948 se editaron por primera vez los primeros documentos en forma
de folleto sobre liderazgo que finalmente han desembocado en toda una
tradicion doctrinal entorno a este concepto. Desde aquellas fechas, ya se
hablaba de introducir el concepto de liderazgo como una habilidad nece-
saria dentro del ejército, basada en los valores de la sociedad y dirigida
a todos los niveles. Con esa filosofia, el Ejército de los Estados Unidos ha
desarrollado por escrito en el FM 22-100 cdmo se implementa la habili-
dad del liderazgo.

Asi, el liderazgo en el Ejército implementa el concepto del «Be, Know and
Do»'". Comienza con lo que el lider debe ser, los valores y atributos que

® Comprendido dentro del Junior Officer Leadership Programme (JOLP).

¢ Como, por ejemplo, el City and Guilds Licentiateship in Leadership.

7 El Advance Command and Staff Course (ACSC) y el Commanding Officers’ Designate
Course (CODC).

& Ofrecer a los subordinados la razén para actuar con el fin de lograr el resultado
deseado, (FM 6 a 22 octubre, 2006 / 1-8 / PDF 12).

? Proporcionar instrucciones claras implica comunicar como llevar a cabo una mi-
sion: dar prioridad a las tareas, asignando a los subordinados la responsabilidad de
ejecucion, y la garantia de entender la norma (FM é a 22 octubre, 2006/1 a 10 / PDF 12).
19 Suministrar la voluntad de hacer lo que sea necesario para cumplir una mision.
(FM 6 a 22 octubre, 2006/1 a 12 / PDF 12).

""" (FM 6-22 octubre, 2006 / 1-1 / PDF 11).
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conforman el caracter de un lider (BE). Sus habilidades son esas cosas
que sabemos hacer, su competencia en todo, desde el aspecto técnico de
su trabajo a las habilidades de un lider requiere (KNOW). Pero el caracter
y el conocimiento, a pesar de ser indispensables, no son suficiente. No se
puede ser eficaz, no puede ser un lider, hasta que se aplique lo que sabe,
hasta que actie y haga lo que debe (DO).

El Ejército ha publicado, promocionado y explicado siete valores como
base del liderazgo, que son lealtad, deber, respeto, servicio desinteresa-
do, honor, integridad y valentia personal (LDRSHIP), estableciendo como
métodos principales para potenciar estas habilidades en sus subordina-
dos el asesoramiento, el entrenamiento y la mentorizacion.

En definitiva, podriamos decir que el liderazgo es la habilidad mas im-
portante dentro del Ejército americano. Tal es asi que tanto el desarrollo
de esta habilidad como la evaluacion de esta competencia a todos los
niveles entran dentro de las responsabilidades mas importantes de cual-
quier mando.

Conclusiones

No podemos pasar por alto la importancia que tiene hoy en dia el lide-
razgo en el funcionamiento de cualquier organizacién. A lo largo de la
historia, el lider ha ido modelando sus estilos de liderazgo, adaptandose
a las demandas sociales del momento.

En la actualidad, se han podido identificar y concretar diferentes tipos de
liderazgo que permiten al lider adaptarse a una sociedad globalizada y
con grandes retos. Analizando todos los estilos podemos concluir que el
lider debe ser sobre todo un elemento generador de inercias entre sus
colaboradores y subordinados, porque en la medida en la que el grupo
trabajay colabora de forma coordinada, la organizacién saldra beneficia-
day se alcanzaran los objetivos de una forma mas efectiva.

Pero el lider se va a enfrentar a multiples situaciones que van a exigirle
adaptarse y utilizar los distintos tipos de liderazgo en funcién de la situa-
cion a la que se enfrenta. Debe tener una visién clara de como alcanzar
los fines de la organizacidn, basada en unos sélidos valores que debe
compartir con sus subordinados y colaboradores.

En este sentido, el lider militar debe sentirse reflejado en todas estas ca-
racteristicas anteriormente senaladas. Debe ser un lider con una vision
clara de su misidn, con unos valores fuertemente arraigados y compar-
tidos por la sociedad en la que vive, que sea un ejemplo para sus su-
bordinados y que sepa administrar las recompensas y los castigos de
forma adecuada. Hemos visto ejemplos claros de cdmo en los principales
paises de nuestro entorno el liderazgo en el militar se valora, se potencia
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y se dignifica a todos los niveles, algo que en Espana no esta ocurriendo
todavia de la misma manera.
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