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1 esfuerzo por obtener una comprensién cientifica o mds precisa del liderazgo es un
fenémeno relativamente reciente. No existe, en la actualidad, una definicién tnica y
aceptada de manera global del concepto de liderazgo, sino diferentes aproximaciones
y percepciones sobre él.

El liderazgo es «e/ tema mds estudiado y, quizds, peor comprendido de las ciencias sociales» 2
Por lo cual, esclarecer el concepto de “liderazgo” es un desafio, casi temerario, y hacerlo desde
una visién ética, considerando todas las vertientes y dimensiones que incluye en su naturaleza, es
atin mis osado®. Hay tantas opiniones como definiciones, lo cual hace pensar en la complejidad
de lo que significa el mismo y como caracterizarlo. Los motivos de tantos marcos conceptuales,
se debe a la diversidad de factores y variables que inciden en el ejercicio del mismo. Lo que lleva
a concluir: o bien el tema en si mismo es de una complejidad importante, o es dificil captar lo
especifico del mismo.

Durante los ultimos veinte afios, han surgido una nueva generacién de teorias, las mismas
se basan en conceptos como: autodesarrollo, responsabilidad social, elevacion de las expectativas y con-
ciencia de los subalternos, vision compartida, compartir podery dejarse inﬂuenciﬂr por los subalternos, etc. 4

Los estudios e investigaciones pueden ser clasificados segin hagan énfasis en las caracte-
risticas del lider, su conducta, su poder e influencia o en factores situacionales. Si la reflexién se
centra en los aspectos éticos, tema no menor, el campo se restringe aun mds.

La gran cantidad de palabras que se relacionan al “liderazgo” son muy dispersas: franspa-
rencia, ejemplaridad, integridad, prudencia, justicia, audacia, humildad y una larga fila de vocablos
relacionados. Elliderazgo no es plano. Los enfoques generan diferentes clasificaciones, o como se
entiende la facultad o habilidad de dirigir o liderar. En la actualidad se reflexiona sobre diferentes
tipos de liderazgos: natural, legitimo, autocritico, carismdtico, democritico, “laissez faire’, transforma-
cional, tradicional, efc. Mis alla de cualquier clasificacién que se realice - que no es el objetivo de
este escrito-, el “hombre-lider” es, alguien que ejerce o tiene autoridad o ascendiente sobre alguna
organizacién o institucién y la dirige o la guia.

El “liderazgo” es algo intangible, se configura como una construccién social que viene
definida por la relacién que se da entre alguien que conduce y otros que son conducidos. Lo
importante, es focalizarse en el significado y proceder del “hombre-lider”, sin el cual, y sin cuyo
accionar, una organizacion, ni con los medios mds sofisticados, podria funcionar.

El mismo es “/a probabilidad de encontrar obediencia dentro de un grupo determinado para
mandatos o actividades especificas”. Un lider debe corroborar su aptitud y competencia a través
del éxito repetido de su desempefio y de la satisfaccién de sus seguidores (o subordinados). La
corroboracién mantiene el reconocimiento.

El liderazgo es fundamentalmente el resultado de la percepcién social, son las conductas
esperadas de una persona que tiene como misioén conducir a otros. El mismo es la variable o
modo que junto con la estrategia generan el mayor impacto en la transformacion de cualquier
institucién u organizacion.

Liderar un grupo o equipo, no tener miedo a los cambios, poseer iniciativa, comprender el
entorno que rodea a una situacién y sus circunstancias, o esforzarse al maximo en cada objetivo o
proyecto, son algunas de las caracteristicas que reunen los buenos lideres. Sin embargo, su éxito
o efectividad también se verd influenciado por la situacién en la que se encuentre y la relacién
con sus subordinados, y la misma se mide por el grado de aceptacién que tengan los subordinados
de su lider.

De la misma manera, influirdn en esta relacién, aspectos como la “confianza”, el respeto y
los sentimientos que tengan los interlocutores.

Durante mucho tiempo, en el caso del lider militar, el mismo, fue identificado como el
unico importante dentro del proceso de una operacién o misién, y todas las responsabilidades
cafan sobre €. Sin embargo, a través del tiempo y de diferentes estudios se comprobé que el lider

Paradigma se origina en el griego “mapadery o significa: ‘modelo” o “ejemplo”.
Bennis Warren, “0n Becoming a Leader", New York: Basic Books (2009) 47-48
Existen infinidad de publicaciones y ensayos, tanto civiles como militares, en particular, en inglés y en revistas especializadas referidas a escuelas de negocios.

=~ o o~ —

Nannus Burt “Liderazgo visionario”, ed. Granica (1392); Kotter John P, ‘ Licer ciel cambio”, Editorial: McGraw-Hill / Interamericana de México
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no solo debe poseer una serie de caracteristicas, conduc-
tas y competencias adecuadas, también, se constaté que, el
mismo estd influenciado por aspectos como el ambiente y
la personalidad de los seguidores.

La prictica del liderazgo exige inteligencia, me-
moria e imaginacién, pero, sobre todo, voluntad, por-
que, sin estd voluntad de gobernar o conducir, de hacer
realidad un proyecto, de emprender una actividad, el
liderazgo es inviable. No es suficiente con un acto de
voluntad aislado; se necesita una voluntad sostenida a lo
largo del tiempo. Es un elemento decisivo para alcanzar
resultados aceptables.

Lo que mueve a un lider es su voluntad de proyec-
tar un ideal, llevar a cabo una misién, pero su reto funda-
mental, es mover y conmover a los subordinados, para que
sientan el mismo deseo, o parecido, y de hacer realidad el
objetivo correspondiente.

Solo en las  adversidades se puede medir cudl es
la fuerza de voluntad real de un lider, cémo es su impulso;
ya que un lider con poca voluntad vive amenazado por-
que, poco a poco, se vuelve mds fragil y cualquier cosa, por
pequefa que sea, le hace desviarse de lo trazado. No hay
satisfaccion sin sacrificio y renuncias, a su vez, no hay vo-
luntad si no hay conocimiento de la meta, no se puede
amar lo que no se conoce.

Quienes luchan para centrarse en principios éticos
consideran la vida como una misién, no como una carrera.

La busqueda de los rasgos o cualidades de un /-
der” ha sido constante en todas las culturas en la historia.
A partir de los afios 40s la investigacion se centré en los
estilos de liderazgo desarrollados a través de los actos o
comportamientos.

Las ultimas guerras mundiales y los conflictos ar-
mados, de alta y baja intensidad y en las misiones de paz,
a lo largo del siglo XX y XXI, mostraron la necesidad de
estudiar los aspectos del liderazgo en nuevos escenarios.

Finalidad del liderazgo. El origen etimolégico anglo-
sajon de las palabras lider y liderazgo es “/aed”, que signifi-
ca “camino”. Laeden - el verbo - significa “viajar”, se refiere
también a la accién de ir con alguien, de “Vevarlo de la mano”,
conducirlo, guiarlo, encaminarlo, orientarlo. Asi, un lider es
aquel que no sélo acompafia, sino que también muestra a sus
compaiieros de viaje el camino, la ruta a seguir.

La antigua metifora del lider como timonel o pi-
loto que guia, encauza y orienta una ruta hacia una meta
determinada, sigue siendo vilida. Habla de un potencial
singular de docencia de una persona, en una organizacién,
Institucién, grupo o equipo.

Los lideres, suelen ser, agentes de cambio: per-
sonas cuyos actos afectan a otras personas mds que los
actos de otras personas los afectan a ellos®. Aparece como
modelo que encarna lo que dice y da prioridad a la orien-
tacion en los valores, con el fin de lograr, que ese descu-

brimiento y encarnacién en los mismos se haga realidad
en los subordinados.

Documentos, libros y articulos que pretenden iden-
tificar los ingredientes de un liderazgo eficaz proliferan, sin
embargo, sus conclusiones acerca de lo que hacen los lide-
res son a menudo confusas e incluso contradictorias.

Aunque no se pueda afirmar que haya una teoria
universal de liderazgo, existe acuerdo en que para consi-
derar el concepto de lider es necesario hacerlo simultinea-
mente desde la interaccién de tres variables®: e/ /ider con su
personalidad, sus percepciones y sus recursos, los seguidores con
su personalidad, y el contexto relacional donde se desenvuelve o
actia el mismo. Pero hay una diferenciacién entre liderazgo
y dominio, el liderazgo sélo se aplica cuando la influencia
es voluntariamente aceptada o compartida.

Muchas personas se preguntan hoy dia: ;Es posible
para una persona liderar una organizacion, una institucion,
un equipo, al margen de los principios éticos? La respuesta es
obvia: si lo es. Lo que sucede, es que un mal liderazgo pro-
voca, a la larga, el fracaso de una organizacién o institucién
por un mal desempefio. Un liderazgo puede ser eficiente,
diligente y hasta beneficioso, pero no por ello tiene que
ser considerado como ético. El liderazgo es un medio para
alcanzar un fin, pero no de cualquier manera.

Las relaciones humanas siempre consisten de un
complejo entramado de poder, jerarquia y dominacién, y es
por eso, que hoy en dia una de las formas mds importantes y
efectivas para hacer que un vinculo entre individuos funcione
es la gufa de un buen liderazgo. El mismo, al igual que la
sociedad y la tecnologia, evoluciona convergiendo sobre los
valores de las naciones y los derechos humanos vigentes. Los
valores no es que dejen de existir, suelen y pueden adaptarse
a cada momento para ser mejor comprendidos, pero, a su vez,
deben estar escritos en un idioma que la sociedad entienda.

La escala de valores, en parte, depende de la relevan-
cia que cada uno tenga para marcar el rumbo a seguir, cuan-
do se encuentran perdidos en un mundo de incertidumbre.

¢ Qué distingue a un lider? Un concepto aceptado del
liderazgo, es el que se centra en la moral y valores que un
hombre-lider debe poseer, y que los miembros de una socie-
dad encuentran apropiados y deseables.

Se acepta, que el tema de la ética es algo importan-
te para el desempefio del mismo, porque, provoca un pro-
ceso de influencia, lo que permite enfocar adecuadamente
a los subordinados para lograr la meta o misién correspon-
diente de modo correcto; y que, esos valores, que posee un
lider, tengan también un impacto, en el establecimiento de
la organizacién o Institucidn respectiva.

Los estudios modernos, dan una gran importancia
a los valores éticos encarnados en la personalidad de un

5 Bass, B. M. “Leadership, psychology, and organizational behavior". New York. Harper (1960).
6 Peird J. M. *Psicologia de la Organizacidn”. Madrid. Universidad Nacional de Educacion a Distancia (1931.



“hombre lider”. Dilucidar, uno por uno, o hacer un listado
de las caracteristicas o atributos del mismo, seria una tarea
complicada y dificil.

En el 4ambito militar, la historia ha mostrado lideres
de muy diversa personalidad, y muchos de ellos, no coin-
ciden con el estereotipo que se maneja hoy habitualmente.

El liderazgo del pasado no es el idéneo, quizis,
para afrontar los complejos problemas actuales. Aquel se
basaba en un tipo de individuos que se destacaba por su
valentia y habilidades desmedidas, individuos tocados por
una especie de varita mdgica.

Desde el comienzo de la historia hasta nuestros
dias han existido personas, en muy diferentes sectores de
actividades, que, con su forma de actuar, han ejercido una
influencia importante, y algunos, dejaron una impronta en
la historia.

Mis que lideres que realicen grandes hazanas, lo
que se necesita en esta época, son lideres comprometidos
con su actividad especifica y con ilusién. La misma, es un
modo de desvivirse. Desvivirse es la forma suprema del in-
terés. Y un lider debe estar convencido de que merece la
pena desvivirse y trabajar con esmero e integridad por el
bien de la sociedad a la que se sirve, con profesionalidad; y
la vida militar no escapa a esta idea. La base del liderazgo
estd intimamente ligada al cardcter e idiosincrasia de los
ciudadanos que conforman una sociedad.

El liderazgo en las Fuerzas Armadas del siglo XXI,
no se puede ejercer de la misma forma que se ha hecho en
el pasado. Como dijo Einstein, «si buscas resultados distintos,
no hagas siempre lo mismo».

Lo que aqui se intenta reflexionar y marcar, es, so-
bre todo, el aspecto de la “confianza” conque debe contar
un lider y su “valoracién ética”.

Antes que sea un honor, el liderazgo es canﬁanza; an-
tes que sea un llamado a la gloria, el liderazgo es un llamado
al servicio; antes que nada, por siempre y para siempre, el lide-

razgo es la voluntad de servir”l.

La éticaen el ejercicio del liderazgo. Quizis, alguien
se podria interrogar, sobre el “porqué”de una ética en una ac-
tividad que aparentemente nada tiene que ver con una clase
de filosofia. La ética, es parte de la filosofia, y todo hombre
debe poseer una filosofia de vida. La ética tiene por objeto
guiar la vida de los hombres, tanto a nivel personal, como
en sociedad. El objeto material de la misma son los actos
humanos, libres y racionales. La bondad o maldad de los
mismos se determina con respecto al fin del sujeto actuante.

La conducta personal se refleja de inmediato en el
comportamiento, en la convivencia social y en la activi-
dad respectiva. La necesidad de incorporar la ética a las
actividades profesionales - incluida la vida militar- es una
exigencia personal y social.

La deontologia®, estudia la moralidad de la con-
ducta humana en el ejercicio profesional.
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La ética aplicada a la profesién (deontologia) tiene
mucho que decir, al tratarse de una “ciencia practica”. No
pretende difundir unas nociones para expandir las ansias
del conocimiento, sino para transformar la propia conduc-
ta,y si es posible, con su influjo, la ajena. No se queda sélo
en un mero catilogo de acciones buenas o malas. Va mds
alla, reflexiona sobre lo que es bueno y apropiado por si
mismo, y qué papel juega la intencién y las circunstancias
que rodea toda accién.

Los actos humanos demuestran que el hombre es
un ser libre, autor en el origen de sus propias acciones y po-
seedor —durante el transcurso de su accién y en su térmi-
no—de lo hecho y vivido. De aqui deriva su responsabilidad
moral. Luego, serd a través de la conciencia como una per-
sona descubrird la moralidad que palpita y yace escondida
en cada situacién concreta’.

Toda accién humana tiene un contenido ético que es
vinculante. No hay acciones humanas libres que sean moral-
mente neutras, porque todas estin ordenadas al fin del hom-
bre, de un modo directo o indirecto, como fines parciales o
como medios para esos fines. Una valoracién de la conducta
humana, objetivo propio de la ética, se encuentra estrecha-
mente vinculada con el concepto de persona. Muy diversos
serdn los parimetros éticos derivados de una antropologia
espiritualista’ y los resultantes de otra materialista". No es
dificil comprender por qué un cambio de antropologia pone
en juego la misma existencia de la moralidad. En los ltimos
tiempos, los andlisis de liderazgo, han pugnado por salir de
la camisa de fuerza del racionalismo para acercarse a una
dimensién y visién mds espiritual.

La filosofia de liderazgo a menudo se basa en la
intuicién, pero también en un examen cuidadoso de cudles
son sus fortalezas y debilidades del mismo.

En algunos de los principales paises de occidente,
el liderazgo militar, se valora, se potencia y se dignifica a
todos los niveles, como consecuencias de ciertas praxis em-
pleadas por alguna Fuerza Armada, que, en el pasado, no
fueron muy felices.

Por la envergadura que tiene para la vida militar,
hay paises que enfatizan en ello, de modo significativo,
incluso tienen centros o cursos especializados para su per-
sonal, a todos los niveles, dedicados al desarrollo de un li-
derazgo mads ético y competente.

A modo de ejemplo, se citan tres casos, de paises
occidentales que valoran el liderazgo (ético), como algo
fundamental en el quehacer militar.

7 Wood Edson, Capellén catdlico. ‘Invacacidn en la Asuncidn del Mando del Comandante de Cadetes” Acade-
mia Militar de los Estados Unidos (11/08/2004).

8 Delgriego ‘deon’, significa deber, y ‘logos’”, tratado; se traduce como “ciencia del deber".
9 La conciencia no crea la norma: la conoce y la aplica; es interprete de una norma interior y superior
10 Laantropologia teoldgica o espiritual estudia al hombre desde el punto de vista de la Biblia. Es una vision humanista,

11 Corriente filoséfica que afirma que todo es material, que no existe un mundo inteligible. Procede de Ideas
sensibles también materiales. El ser o porvenir humano se obtiene sujeto a un devenir material. Concepto
desarrollado por el marxismo.
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Liderazgo en las Fuerzas Armadas de los Esta-
dos Unidos. El liderazgo, para este pais, comienza con
lo que un lider debe ser y poseer, dentro de la Institucién
y de una unidad. Los lideres son responsables de la cohe-
sién y la habilidad que permiten a los hombres entrenar
y desempefarse con eficacia y de manera correcta (ética).
Los lideres de las Fuerzas Armadas estén comprometidos
con el desarrollo de un liderazgo basado en los valores para
lograr el bienestar de sus subordinados y de sus familias.

Los hombres reclutados proceden de la sociedad
norteamericana, lo que establece un compromiso entre los
valores de la sociedad y los valores militares que funda-
mentan el liderazgo. En el afio 1948 se editaron por pri-
mera vez los documentos guias sobre el liderazgo, que lue-
go desembocaron en toda una tradicién doctrinal. Desde
entonces, se introdujo el ‘concepto de liderazgo” como una
habilidad necesaria y fundamental dentro de las Fuerzas
Armadas, basado en los valores de la sociedad y dirigido a
todos los niveles. Después de la guerra de Vietnam y cuan-
do comenzé el terrorismo moderno, hubo una revisién del
concepto de liderazgo, y el enfoque se centré en las lec-
ciones aprendidas; y las conclusiones, apoyaron la idea de
implementar una “educacién ética”’, como consecuencias
de hechos desafortunados que se produjeron en los frentes
de combate. El plan implementado se inicia antes de cual-
quier despliegue. La formacién ética bésica, llevé a grandes
mejoras en los procedimientos y en la toma de decisiones;
lo que se comprobé es que se debid, a los cursos de forma-
cién en ética realizados con antelacién.

Con una filosofia propia, los Estados Unidos han
desarrollado, un modo de concretar la competencia que
debe poseer un liderazgo. La misma comienza con lo que
el lider debe ser, los valores y atributos que conforman su
cardcter, sus habilidades y su profesionalidad en todos los
aspectos, desde el técnico de su trabajo, a las destrezas que
un lider requiere. El cardcter y el conocimiento, que, a pe-
sar de ser indispensables, se considera que no son suficien-
te. No se puede ser eficaz, no se puede ser un lider, hasta
que se demuestre lo que sabe, y actie y haga lo que debe.

La Armada (Navy) posee once principios para el
liderazgo, los cuales configuran su particular estilo: ‘conoce
a tu gente y cuida de su bienestar, mantén a tu gente infar—
mada, condcete a ti mismo y busca la superacion personal, sea
técnica Y tdcticamente wmpetente, busca y asume las responsa-
bilidades de las acciones, toma decisiones acertadas y oportunas,
da el ejemplo, desarrolla un sentido de responsabilidad en tus
subordinados, asegurase de que las tareas se comprendan, se su-
pervisen y se realicen, entrena a tu gente como equipo, utilice tu
unidad de acuerdo con sus capacidades’.

A su vez, el Ejército (Army) exige siete valores
como base del liderazgo: /ealtad, deber, respeto, servicio des-
interesado, honor, integridad y valentia personal; establecien-
do estos atributos como los principales métodos para po-
tenciar las habilidades en sus subordinados . Y contempla,

en el presente, nuevas aptitudes necesarias: versatilidad,
agilidad, capacidad de adaptacion, ﬂexibilidad, creatividad y
motivacion.

La Fuerza Aérea (Air Force), por otra parte, revalué
la aplicacién de los principios del liderazgo. Se basé en
las actuales teorias del liderazgo, para desarrollar su propio
estilo. La condicién para el desempefio como futuro lider,
es comprender en que consiste el liderazgo, sus teorias y
estilos; demostrando valores fuerte:, construyendo conﬁanza,
centrandose en los resultados, motivando e irgﬂuyenda a los
miembros del propio equipo. Aqui, el concepto del liderazgo
tiene principalmente dos elementos: Ja mision y las personas
que deben realizarlo®.

En las Fuerzas Armadas de los EE. UU,, hay una
advertencia o consigna para los lideres: ‘cuida a tu gente’,
lo cual se combina con el requisito indispensable para el
éxito de la misién: ‘7La mision primero! ;Los hombres siem-
pre!” Esta obligacién de cuidar a la gente, estd tan arraigada
que sirve como un principio ético para quienes lideran.

En todas las Fuerzas existe el “requisito de una
conducta ejemplar” establecido por ley, que obliga, que
“todos los oficiales al mando deben estar atentos para controlar
e inspeccionar la conducta de todos los hombres bajo su man-
do”; que los mismos ‘guarden y sancionen todas las prdcticas
disolutas e inmorales”; y que, “fomen todas las medidas nece-
sarias y adecuadas, para promover y salvaguardar la moral "

El mando es quien controla y evalia las competen-
cias del liderazgo y la ética, a todos los niveles.

Los lideres deben conducir éticamente, colociandose
al frente, y mostrar coraje para motivar a sus hombres, man-
teniendo un nivel aceptable de confianza sin que se con-
vierta en un egoismo excesivo. El éxito es el resultado de
la confianza de los hombres en su lider y su capacidad para
trabajar u operar juntos. Todo esto estd supervisado, a su vez,
desde el punto de vista juridico, para todas las Fuerzas.

“U.§ Naval War College”, posee una “Facultad de Li-
derazgo y Etica”, donde se dan los fundamentos morales de
la profesién de las armas, y sus diversos enfoques; y donde
se expone a los estudiantes las variadas perspectivas filos6-
ficas sobre la ética y su aplicabilidad a la profesién militar,
por medio del andlisis, discusién y estudios de casos.

Liderazgo en las Fuerzas Armadas Alemanas.
La Bundeswehr establecieron el desarrollo del liderazgo en
funcién del caricter del sistema alemdn, llamado “Innere
Fiihrung” liderazgo o guia interna. Es un cédigo a seguir
en el que las exigencias de la misién militar y el deber, se
fusionan con la dignidad y los derechos de los ciudadanos.
“Los principios del Liderazgo interno” forman la base del

12 Junior Officer, Leadership Programme (JOLP).
13 Air force, Doctrine Annex 1-1. Force Development, (15/12/2014)

14 Liderazgo en el ejército (ADP) 6-22, (Washington, DC: Cuartel general del Departamento del Ejército), agosto
de 2012), ii.



servicio militar y determinan la autoimagen de los solda-
dos. Es una guia para liderar a las personas en forma co-
rrecta en el trato interno” .

El enfoque se basa en los valores y la comprensién
tradicional de la Bundeswehr, asi como en el modelo del
ciudadano de uniforme. La guia interior contiene disposi-
ciones para el trato diario con los demds ". Para los solda-
dos o marinos es la pieza central, como se debe entender
el liderazgo interno, como expresion y practica del lide-
razgo contemporineo . Esta gufa interna, establece los
objetivos, dreas de aplicacién y los principios rectores del
liderazgo. El objetivo es aliviar las tensiones que resultan
de los derechos individuales del ciudadano libre, por un
lado, y los deberes militares del soldado por el otro. Todas
las actividades de liderazgo, en todos los niveles, incluida la
educacién, implican esencialmente los principios que esta-
blece la “Innere Fiihrung”.

El concepto se inici6 a finales de la Segunda Gue-
rra Mundial, tras el cese del régimen nazi, que impreg-
né a los militares de la sociedad alemana. El motivo de
la “Tnnere Fiihrung” es la necesidad de transformar a las
Fuerzas Armadas en Instituciones, no sélo aceptadas por
la sociedad, sino también, reconocidas como necesarias y
transparentes. El liderazgo interno se interpreta como la
construccién interior e individual de un lider, intimamente
relacionado con su carécter.

Todos los oficiales y suboficiales estan obligados a
recibir instrucciones y directrices para la aplicacién pric-
tica de la “Innere Fiihrung”, que abarcan, temas como: /a
autoestima, la disciplina, la autoridad, la justicia, el orden, la
obediencia, la cohesion, la participacion de los soldados y ma-
rinos en las actividades del servicio o en la capacitacion y la
educacion politica y moral. Existe la creencia, en las Fuerzas
Armadas Alemanas, que el liderazgo de los oficiales j6-
venes se desarrolla mejor a través de las ensefianzas y la
guia de los oficiales superiores con mds experiencia. Es una
‘forma y estilo de vida” que deben poseer todos los hombres
de armas. Se considera, que el ejemplo de los superiores,
influye de manera decisiva en la toma de decisiones de sus
subordinados. Este concepto de liderazgo interno, se defi-
ne a través de unos ideales basados en la experiencia.

Ultimamente, la inteligencia emocional es vista
como un elemento fundamental en el cardcter de un lider
de éxito, ya que se distingue de otras formas de inteligencia
porque estd relacionada especificamente con el manejo de
las emociones.

El modelo alemién de liderazgo interno es como “/a
conciencia de si mismo, el control de las emociones, la motiva-
cion, la empatia y las habilidades sociales 18,

La normativa de la “Tnnere Fiihrung” senala que ‘e/
conocimiento de los limites propios hace que sea mds ficil tratar
con las fortalezas y debilidades de los demds”.

De acuerdo con este modelo, es la calma con la que
el superior se enfrenta a los errores iniciales, lo que asegura
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a los hombres ganar confianza ante las principales dificul-
tades y vulnerabilidades, y asi, se sientan capaces de asumir
una mayor responsabilidad.

Los mandos superiores alemanes estin obligados a
explicar sus érdenes, y evitar herir a los subordinados por la
dureza o la frialdad. La empatia juega un papel importante
en la conduccién. La “Tnnere Fiihrung” también revela la
importancia de la cohesién de la Bundeswehr, y el papel

que desempefia en la gestién de las relaciones sociales .

Liderazgo en las Fuerzas Armadas del Reino
Unido. Los britinicos conforman una antigua sociedad
donde todo el mundo sabe lo que se espera, en términos
de conducta y carédcter. La Fuerzas Armadas Britinicas es
una organizacién considerada muy madura, que no sufrié
ninguna discontinuidad desde que pasard al modelo pro-
fesional en 1960. Para los britdnicos, el liderazgo militar
es una cuestién de visién de futuro”, se define como: “/a
proyeccion de la personalidad y el cardcter para inspirar a aque-
llos que se disponen, para hacer lo que se espera de ellos” Este
concepto, es considerado como lo mds importante en el
arte del mando, y que contribuye, en gran medida, al éxito
de las operaciones.

Dejan en claro, que no hay una receta Gnica y escri-
ta para ser lider. El liderazgo militar es una combinacién
de ‘ejemplo, persuasion y coaccion” que, en gran medida, de-
pende de cada situacion. El objetivo debe ser transformar
la realidad (negativa), basindose en el equilibrio de las cua-
lidades militares y habilidades técnicas y tdcticas.

El éxito del liderazgo militar radica en entender la
organizacién militar, el entorno en el que se opera y a las
personas que se tiene el privilegio de conducir.

Los candidatos a liderar que pasan todas las prue-
bas serdn, con casi total seguridad, buenos lideres, espe-
cialmente, bajo condiciones de estrés y riesgo. Los rasgos
de un liderazgo estin intrinsecamente presentes en cada
cadete (recluta). El proceso de seleccion previo ya ha en-
contrado a las personas mds adecuadas para ser entrenadas.
Por lo tanto, a partir de ese momento, lo que queda por
hacer, es desarrollar ese potencial liderazgo, ya presente, de
alguna manera, en los cadetes seleccionados.

La importancia del liderazgo y el desarrollo del
cardcter para un oficial britdnico, estd claramente estable-
cido: «a través del entrenamiento y educacion militar, desa-
rrollando las cualidades de liderazgo, cardcter e intelecto, que se
exige de un oficiab.

156 Reglamento aleman: ZDv 10/1, Randziffer 101.

16 Ib. Vgl. M. Habenicht (2012) 8. 33.

17 Ib. Vgl. U. Hartmann (2007) 8. 811,

18 Goleman Daniel, ‘Inteligencia Emocional’ Editorial: Kairds; ZDv 10/1.

19 Innere Fihrung, http://www.innerefuehrung bundeswehr.de/ portal/a/zinfue.

20 Manual de las Fuerzas Armadas Britanicas: “Soldlier Management” A Guide for Commander, Gloucestershire:
Earle & Ludlow Limited (2004).



92 PARADIGMA, ETICA Y CONFIANZA EN EL LIDERAZGO MILITAR

En la primera fase, se contemplan los planes del
desarrollo de liderazgo dentro de las unidades, asi como
seminarios especificos. Ademds, se tiene la posibilidad de
obtener una titulacién civil en liderazgo.

Durante la segunda y la tercera fase, los candidatos
a oficiales hacen diversos cursos relacionados con el man-
do de unidades y el desarrollo de cometidos dentro de los
estados mayores 2. El modelo britdnico del desarrollo del
liderazgo, muestra que no se ha instituido sobre una base
especifica por escrito, sino que se ha desarrollado a tra-
vés del tiempo como parte de una sociedad madura. Este
modelo se aplica en una sociedad donde la mayoria de los
ciudadanos tienen fe en el mismo conjunto de valores. Para
lo cual, la “Escuela de Comando y Estado Mayor de Servi-
cios Conjuntos” capacita y educa a los oficiales del Reino
Unido de los tres servicios y al servicio civil, y militares de
mids de 50 fuerzas armadas de otras naciones. La misién es
brindar una educacién de primera clase, que desarrolle en
el personal militar todas sus potencialidades, brinddndoles
las habilidades o destrezas que necesitan para abordar los
desafios futuros de seguridad y defensa en el pais y en el
extranjero.

A su vez, la Armada Britdnica aprovecha cada
oportunidad informal para propiciar y complementar la
formacién, mediante la organizacién de juegos, relato de
anécdotas y una préctica distendida, en espacios comunes,
tales como cenas, almuerzos y encuentros sociales. Entien-
den que estas acciones facilitan la comunicacién y rompen
la distancia que pueden imponer las jerarquias.

En el “Kings College London”, los estudiantes tienen
la oportunidad de registrarse en alguna de las tres maestrias
que brindan él College, y obtener la titularizacién en ellas”.

Liderazgo en la actualidad. No se puede obviar la
importancia que tiene el liderazgo en el funcionamiento de
cualquier organizacién o institucién. Casi todas las apre-
ciaciones concuerdan, en general, en considerar al lideraz-
go como: “e/ conjunto de conductas o actividades observables
que despliega un individuo cuando se encuentra dirigiendo a
un grupo 0 a una organizacion, y que ejercen un impacto en el
comportamiento de sus seguidores para alcanzar los objetivos
propuestos o encomendados’.

A o largo de la historia, el lider ha ido modelan-
do sus estilos, adaptindose a las demandas sociales del
momento. El mismo, se relaciona con la forma en que un
“hombre-lider” se desenvuelve en el trato con los demis,
manifestando sus convicciones internas en su comporta-
miento exterior, y gestionando con responsabilidad, com-
petencia y honestidad en su actividad especifica.

Las teorias del comportamiento tienden a con-
centrarse en lo que hace un lider, mis bien, en quién es
la persona. Sin embargo, los estudios modernos muestran
que los subordinados tienden a mirar primero quién es un
lider®, 1o que llevé a comprobar que los mejores lideres son

aquellos que se los considera mds cdlidos, amables y apre-
ciados (empiticos), y a la vez, mis competentes?.

Si se mide el éxito del liderazgo tnicamente por el
alcance del objetivo, de lo que en lenguaje comin se deno-
mina “la misién”, el barémetro es muy distinto si la medida
radica en la valoraciéon de las consecuencias que tiene o
tuvieron para los hombres implicados, la institucién o la
unidad respectiva; y que los subordinados tengan la impre-
sién de haber sido tratados correctamente.

Las consecuencias devastadoras de un liderazgo sin la
minima referencia a los principios éticos, suele ser poco feliz.

El liderazgo militar. Ocupar un puesto de mando
conlleva, ineludiblemente, la obligacién de ejercer el
mando o direccién con liderazgo. Las Instituciones mi-
litares estdn estrechamente enfocadas en el liderazgo y
en entrenar y desarrollar lideres efectivos. Mandar con
liderazgo es tomar la iniciativa, marcar la direccién, dar
6rdenes y hacerlas cumplir, instruir y adiestrar, motivar
y fortalecer la moral del personal subordinado, prestar
atencion a las necesidades y relaciones del grupo, gestio-
nar las emociones del equipo, corregir las desviaciones y
premiar el trabajo bien hecho, mantener la disciplina y
administrar los medios asignados. Para el mando no hay
nada que sea irrelevante. La tibieza en el mismo es el
camino al relativismo, el punto mis alejado del liderazgo.

Las normas de la navegacién, sefiala que un co-
mandante debe controlar el rumbo y no que esté lo con-
trole a él; pero, ademds, hace mucho mds que verificar la
trayectoria, debe analizar el conjunto de factores que in-
tervienen en la misién; determinar con claridad el destino,
calcular tentativamente, cudnto tiempo le llevard llegar a
él, y conocer cudles son los hombres mds idéneos de su
tripulacién, para lograr una trayectoria serena y el cumpli-
miento del objetivo.

En numerosas ocasiones puede ser muy dificil
equilibrar el optimismo y el realismo, la intuicién y la pla-
nificacién, porque termina siendo un desafié.

Siun ©
en sus propios valores, nunca serd capaz de traspasar los
mismos a sus subordinados. Cuando los valores son claros las

ider militar” no tiene una sélida conviccién

decisiones son ficiles.

Para desarrollar un estilo de liderazgo naval efec-
tivo que enfatice sus fuerzas y reduzca sus debilidades, un
lider debe conocerse a si mismo. Cuando alguien cree en

21 Advance Command and Staff Course (AGSC) y el Commanding Officers' Designate Course (CODC).

22 Defence Academy of the United Kingdom.

23 Pieffer J. ‘Business and the spirit: Management practices that sustain values” In (Eds.) Handbook of
Workplace Spirituality and Organizational Performance. New York (2003) 29-45).

24 Kellett, J. B, Humphrey, R H, and Sleeth, R. G. “Fmpathy and complex task performance: Two routes to
leadership” The Leadership Quarterly, 13 (5), (2002) 523 - 544; Goleman, D. “Warking with emotional
intelligence”. New York. Bantam Books (1998) 198. The Navy's daily work (USA).

25 Blais Mark; Smallwood Patrick; Groves James y R Rivas-Vazquez Rafael: “Personality and Personality
Disorders”, in Theodore Stern, Jerrold Rosenbaum, Maurizio Fava, Joseph Biederman, and Scott Rauc. Eds.,
Massachusetts Hospital Clinical Psychiatry (Philadelphia, PA: Mosby Elsevier, 2008).



si mismo, posee una fuerza interior que otros
pueden percibir.

Estudios realizados en los ultimos
aflos, comprobaron que también puede existir,
aspectos toéxicos o negativos en el liderazgo.
Entre los sintomas de un liderazgo téxico
(narcisista), que perjudica a la unidad, se en-
cuentran los rasgos de no escuchar, ser dema-
siado sensible a la critica, aprovecharse de los
demds para obtener sus propias metas, poca
empatia o interés por los demds, demasiado
sentimiento de auto importancia (arrogancia),
exageracion de logros y talentos, necesidad de
constante atencién y admiracién, reaccionar
violentamente ante la critica, interesado en el
éxito o solo el poder, etc.”. Otro de los ele-
mentos téxicos en del liderazgo, es la mediocridad, la mis-
ma tiene por caracteristica igualar para abajo, de tal modo,
de sentirse comodo, sin exigencias. El lider mediocre es in-
capaz de usar su imaginacién para concebir ideales que le
propongan un futuro o un objetivo, por el cual luchar. Vive
segln las conveniencias. De ahi, que se vuelva sumiso a
toda rutina, y se convierta en parte de un rebafio. El me-
diocre es décil, maleable, carente de personalidad, esquivo
ala perfeccién. Un lider sin personalidad no es un modelo,
sino una sombra. «Los mediocres cumplen drdenes y esperan.
Los mejores, no necesitan tener que pedir permiso. El lider no
espera que le pidan permiso»™.

Elliderazgo no es compatible con la mediocridad,
porque el mismo, exige, entre otras cosas, competencia
que es como «una caracteristica subyacente de una persona
que da por resultado un desemperio efectivo y/o superior en un
cargo o funcion»"'.

Lo que ha llevado a la reflexién acerca de la otra
cara de la moneda: la necesidad de focalizarse més en los
‘aspectos éticos”.

El “liderazgo ético” es el que es ejercido por aquellos
que muestran una conducta normativamente apropiada en
sus acciones personales y en sus relaciones interpersonales;
y fomenta buenas conductas en sus subordinados a través
de la interaccién y el refuerzo de los valores, lo que permite
lograr mejores resultados.

El equilibrio entre la interioridad y la exterioridad
es una condicién bisica de la salud humana, en todos los
6rdenes de la vida. El lider solo exterior, despreocupado de
su vida interior, cae pronto en un mecanismo desganado o
en la busqueda de un protagonismo desaforado y téxico,
perjudicando el ambiente de una comin unién.

La capacidad de ejercer un liderazgo - o, si se
prefiere, un mando - es una de las competencias bdsicas
asociadas al ejercicio de la profesién militar. Sin em-
bargo, ‘el liderazgo no tiene que ver con el rango, con los
privilegios, con los titulos, con el dinero. Tiene que ver con
la responsabilidad™®.

BCN 855 93

Lo ético no disminuye, ni el valor, ni el coraje ne-

cesario. Por el contrario, ayuda a enfocar la misién para
que no se desborde. Un “Viderazgo ético”, es aquel que téc-
nica y tdcticamente, permite desarrollar un sentido de
responsabilidad entre los hombres. Las decisiones que
toma el lider, se prevén que serdn acertadas y oportunas,
porque los hombres obtienen satisfaccién al realizar ta-
reas que son razonables y desafiantes,y sienten que son
acompafiados, pero se frustrarian si las mismas son poco
realistas o inalcanzables.

Un lider estd obligado a ser persuasivo, por su
ejemplaridad. Su responsabilidad es prioritaria, para ase-
gurar que las tareas asignadas a los hombres se compren-
dan y se cumplan, hasta con agrado, aunque sean dificiles.

El liderazgo es la capacidad de decidir lo que debe
hacerse y luego lograr que los demds quieran hacerlo. El
adiestramiento que encara con sus hombres tiene el ob-
jetivo de lograr un “espiritu de equipo” de acuerdo con las
capacidades de cada uno; y a la vez, escudrifiar las poten-
cialidades y limitaciones de su propia Unidad, grupo o
equipo. El resultado de ese andlisis, es conseguir que los
hombres a su cargo, piensen y luchen e identificados con el
grupo respectivo, porque las misiones militares no se pue-
den llevar a cabo de forma aislada y desmembradas®.

A través de una mezcla de educacién, entrena-
miento y experiencia, los procesos del desarrollo del lide-
razgo, tiene por objeto empujar a los lideres para que sean
dgiles, adaptables e innovadores; para actuar con audacia
e iniciativa en entornos dindmicos y complejos, donde las
situaciones y misiones militares a ejecutar, no siempre son
claras; a pesar de lo cual, actiien segtn la doctrina, las 6r-
denes y el entrenamiento recibido.

26 Powell Colin Luther, militar, diplomético y politico estadounidense. Fue general en el Ejército de los Estados
Unidos.

21 Boyatzis RE., <The competent manager, Editorial Willey, New York (1982).
28 Powell Colin, General de Estados Unidos, exsecretario de Estado.

29 Confucio, “Les analectes de Confuci” Barcelona, Fragmenta (2007): “Exige rectitud y fidelidad a sus sequido-
res, independientemente de las consecuencias que puedan tener”
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Los hombres necesitan ser inspirados, aglutinados
y guiados, hacia una visién positiva y acertada sobre el fu-
turo requerido (la misién) con profesionalidad y ética. El
lider que seduce convence, el que sélo obliga espanta.

Para un “/ider militar’, favorecer un ‘Sentimiento de
pertenencia’, le permite una identificacién de los hombres
de su unidad o equipo con la compenetracién del objetivo
a llevar a cabo. Se basa en la necesidad humana de afilia-
cién, como uno de los requisitos necesarios para sentirse
bien consigo mismo y con los demds, y mostrando opti-
mismo. El optimismo es una forma de navegar. Esto se da,
cuando una persona siente que forma parte de un proyec-
to, una actividad, y reconoce al resto de los de referencia
como iguales, compartiendo los mismos ideales. Lo cual,
tiene un efecto positivo en la autoestima®, porque lleva
a los hombres a adquirir nuevos valores, actitudes, creen-
cias, estilos y formas de actuar, que quizds estaban ausentes.
Es una forma de relacionarse entre semejantes empitica y
cercana, contando unos con otros. Si los hombres no estin
integrados o aislados, quedarian desarraigados, incapaces
de interpretar lo que se espera de ellos, y no se sentirian
vinculados al grupo o al equipo y al proyecto respectivo, y
el accionar militar posiblemente fracasaria.

Si bien es cierto, que mids alld de una visién ética,
los medios militares y una logistica apropiada, son necesa-
rios y fundamentales para cualquier empresa militar. Pero
también es cierto, que hubo lideres en la historia, que care-
ciendo de algunos de estos elementos lograron resultados
importantes® debido a un buen liderazgo.

En la imagen ideal del “/ider”, se suman valores y
virtudes de naturaleza variada, pero también un amplio
conjunto de habilidades, destrezas y competencias; lo que
lleva a concluir que el mismo, no puede ser ni frigil, ni
improvisado, ni demagégico.

El liderazgo, posee una dimensién espiritual %,
comprende capacidades importantes, lo que obliga a dis-
tinguir entre motivaciones intrinsecas y extrinsecas, por-
que lo que no se distingue se confunde.

La primera capacidad emerge del fondo de la
persona, de su intimidad, mientras que la segunda viene
potenciada desde fuera, mediante algin tipo de incenti-
vo o de contraprestacién. Quien estd motivado de mane-
ra intrinseca realiza las actividades sin que lo empujen, lo
hace porque se siente llamado a hacerlas, porque disfruta
haciéndolas, porque encuentra sentido al llevarlas a cabo,
independientemente de los incentivos exteriores que en
la eventualidad pueda recibir. La motivacién intrinseca se
relaciona con lo que tiene sentido, con aquello que es ge-
nuino, con un tipo de actividad que llena espiritualmente
a la persona que la realiza, de tal forma que no necesita
ninguna estimulacién exterior para hacerla.

Si los integrantes de una institucién, una unidad o
un equipo experimentan este tipo de motivacion intrinse-
ca, una institucién o una unidad fluye de manera perfecta,

porque la misién coincide con el fin vital de sus integran-
tes, y no es necesario motivarlos desde el exterior, porque
ya lo estin por si mismos y buscan sin intervencién ajena
idéntico fin o propésito.

¢Los lideres nacen o pueden hacerse? El liderazgo
es un comportamiento humano complejo. Los que estu-
dian estos temas reconocen que no hay una férmula ni-
ca para crear un buen lider. Un cargo, una funcién o una
asignacién no necesariamente, otorgan automdticamente
las habilidades necesarias para liderar bien.

En la vida militar, existe, en algunos, cierta creencia
de que por el solo hecho de haber egresado de un instituto
militar ya se posee todo lo necesario, sin mds.

Se egresa con los principios capturados, pero el
resto requiere un desarrollo, una prictica. El liderazgo
no es una propiedad innata; aunque si existen ciertas
caracteristicas heredables que pueden facilitar el desa-
rrollo del mismo®.

Los estudios recientes muestran que para ser ‘Yider
uno debe demostrar rasgos especificos. Aunque los rasgos
puedan ser importantes, tras décadas de investigacién, no hay
ninguna “evidencia cierta” que sea aceptada universalmente, si
hay aproximaciones como resultado de la experiencia.

Existen desacuerdos en cuanto a qué “rasgo” o qué
“funcién” pertenece al verdadero lider, pero, no hay una
“verdad cierta universalmente considerada”.

Los lideres no nacen, se hacen. En otras palabras,
se trata de cémo los individuos y los grupos se comportan
y organizan sus actividades en funcién de una tarea futura,
de cémo se influyen mutuamente al trabajar juntos para
crear el futuro y cémo logran preservar la unidad en los
momentos y las situaciones dificiles.

Si bien es cierto que una Fuerza militar elige a
los mandos, pero también, se podria decir, de alguna
manera, que los lideres naturales son elegidos por los
hombres, y el termdémetro es la “confianza” en el proce-
der de una personalidad habilidosa, atractiva y cilida. Y
esto se puede dar a nivel de cargo, divisién o grupo de
tareas. El acento hay que ponerlo en las caracteristicas
personales, que no siempre son innatas; hay que favore-

»

cerlas, y a veces ensefarlas.

Elliderazgo no depende necesariamente del rango.
Existe en todos los niveles de una Unidad, desde el mari-
nero hasta el comandante. Es incuestionable la dignidad,
el honor y la responsabilidad que se atribuyen al mando.
Sin embargo, un comandante puede no mostrar liderazgo
en su desemperio.

30 Maslow Abraham ‘Higher and lower needs”, Journal of psychology 25 (1948) 433-436.
31 I Almirante Brown es un tipico ejemplo.

32 Fry Louis W. Spirtual Leadership as a Paradigm for Organizational Transformation and Recovery from Extend
Work Hours Culfures” Journal of Business Ethics 84/4 (2009) 265-278.

33 VanVelsor, E; Mc Cauley, C. D.; Moxley, R. S. <Qur view of leader of leadership development~. The Center for
Creative Leadership handbook of leadership development, vol. 2 (2004) 1-57.



Hay que comprender la naturaleza del mando y la
relacién entre mando y liderazgo. En teorfa, un coman-
dante puede carecer o ignorar los principios éticos y con-
fiar solo en el poder o autoridad que le confiere el mando.
Pero el liderazgo, mas alld del mando, inspira un modo de
proceder centralizado en el compromiso con los principios
éticos para el cumplimiento de las misiones, cosa que qui-
zds no se daba en la antigiiedad.

El mismo no estd relacionado solo a los nom-
bramientos o asignaciones, y no debe confundirse con el
estatus, el poder o autoridad del mando formal (institu-
cional), se asocia mds con la capacidad de inspirar, moti-
var y estimular a otros para lograr objetivos. “E/ /ider es un
simp/ﬁcador, que sabe abreviar argumentos, debates, dudas y
comunicarse de una manera que todos puedan comprender™.

En un “Zider ético”, las acciones y su personalidad,
a menudo, hablan mds fuerte que las palabras y las érde-
nes. Los hombres son mds propensos a juzgar a alguien en
funcién de cémo actia, en lugar de lo que dice.

Al demostrar honestidad, austeridad y competen-
cla, el “/ider”, se gana el respeto de los hombres mds alld del
mando que ejerce. Lo cual, hace mds probable que los hom-
bres sigan a un ‘/ider” que no muestre fisuras importantes.

No hay liderazgo ético sin voluntad de escucha,
sin capacidad de ser receptivo. La escucha proporciona al
“lider” los elementos de juicio para llevar a cabo los pro-
cedimientos y la misién asignada, conociendo asi, cudles
son las expectativas, y qué esperan sus hombres de él y de
la actividad encomendada. Lo que es sustancial, es que la
estructura del “hombre-lider”, su personalidad, este apoyada
en un conjunto de valores coherentes, que entran en juego
cuando se establece el orden de prioridades al momento de
decidir y actuar.

Aspectos que fortalecen el desemperio del lideraz-
go. Los hombres esperan de su “/ider” (o comandante), la
aptitud para proyectar una imagen de determinacién, al
momento de decidir, consecuencia de sus sélidos conoci-
mientos y personalidad.

La anticipacién de las consecuencias de un accio-
nar es un trabajo prudencial que, quizds, nunca se puede
garantizar del todo, porque el futuro no estd escrito, y hay
muchas variables imposibles de controlar que pueden ha-
cer cambiar el sentido de la perspectiva.

Tomar decisiones correctas, es tomarlas desde la virtud
de la prudencia. Nunca debe hacerse desde la pusilanimidad.

Obrar con prudencia implica elegir el bien y evitar
el mal, en funcién del fin que se desea lograr. El obrar bien
supone la conformidad de la accién a la situacién real. La
prudencia es la que ordena el obrar conforme al dictamen
de la sindéresis (conciencia de los principios del obrar) y lo
aplica a cada caso particular. Su dmbito no es el de los fines
sino el de los “medios” para alcanzar dichos fines, evitando
escollos y llegar con fortuna a buen puerto.
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Por otra parte, la renuncia al propio beneficio, al
propio interés, es donde se pone de manifiesto un buen li-
derazgo. La preocupacién de un comandante por si mismo
y su situacién, debe ser menor que su interés por la causa
que defiende y los hombres que lidera.

Los tripulantes de una Unidad ademds de compe-
netrarse con su ‘Yider o comandante”, deben conocer tam-
bién sus funciones y tareas, encontrandose en buen estado
de salud fisico y espiritual. Deben comprender los usos
précticos de la lealtad, la integridad, la abnegacion, el valor,
el sacrificio, el respeto, la tenacidad y la responsabilidad de las
tareas que deben llevar a cabo, que son distintas de la que
pueda realizar el sector privado, comercial o publico.

El liderazgo militar, a diferencia de la gestién ad-
ministrativa particular o civil, es diferente. Implica no sélo
la competencia de la persona en el mando principal, sino
también en la cadena de mandos subordinados, y en los
hombres, que conecta la mente de un comandante, con
cada individuo de las divisiones subordinadas.

Un “lider militar”, que no es un empresario, opera
de modo diferente al que podria hacerlo un dirigente civil.
Motiva, ante todo, a sus hombres, que no son empleados,
sino su capital, sus colaboradores directos, su potencial,
para que confien primero en la Institucién y se sientan
identificados con ella, y confien también en sus superio-
res; y aplica las funciones de gestién, planificacién, orga-
nizacién y preocupacién por el personal, para alcanzar los
objetivos que tiene la Fuerza, que estdn relacionados con
el bien y el resguardo de la Nacién, en su defensa y en el
cuidado de su soberania. Lo cual requiere una importante
compenetracion con las tareas a encarar. Tema que no se
da, normalmente, en la actividad privada y comercial, por-
que los empleados civiles, se atiene a cumplir un horario
y se desentienden del resto. En cambio, en la vida militar,
el “liderazgo” induce a los hombres a ser corresponsables®,
aportando sus talentos, mds alld del horario.

En la vida militar, hay un aspecto especifico: el ‘empo-
deramiento del liderazgo™. Se entiende que un “/ider” es quien
faculta a sus hombres para desarrollar tareas por si mismos,
les induce a ser activos, promoviendo el ‘principio de subsidia-
ridad”, que exige no invadir arbitrariamente el marco com-
petencial del subalterno, es decir, da confianza. La idea es,
que los subordinados no sean sujetos pasivos que se limitan
a cumplir 6rdenes que solo bajan de arriba, sino que se im-
pliquen activamente en la vida de la Institucién y/o Unidad,
porque son reconocidos y se les confian tareas imprescindibles
a realizar de la cual dependen y se benefician otros.

Un “buen lider” no tiene miedo a dar responsa-
bilidades, no lo lee como una renuncia a su autoridad,

34 Harari Oren, ‘The leadership secrets of Colin Powell”. Ed. McGraw-Hill Trade (2003).
35 Corresponsable: significa una “responsabilidad diferenciada”

36 Empowerment del inglés, se traduce “empoderamiento”. Es quien faculta a otros para hacer tareas por si
mismos, induciendo a ser activos. Es ceder parte del poder propio para que otros lo puedan ejecutar.
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sino como una ocasién para hacer crecer el nivel de com-
promiso y eficiencia de sus subordinados. Pero a su vez,
ademds de lograr confianza, debe provocar entusiasmo
a sus hombres, para hacer realidad las tareas requeridas,
considerando que el entusiasmo es algo que no se puede
suscitar de forma artificiosa. Es un estado de dnimo que
posibilita hacer lo que el “/ider” solicita, hasta con alegria,
mas alld de los avatares circunstanciales. El mismo rompe
la rutina aburrida, acelera la ilusién y vence las contrarie-
dades. Renovar cada dia el entusiasmo por lo que se hace,
es vivir con alegria.

Un hombre entusiasmado se siente empujado por
una energia interior capaz incluso de arriesgarse y darlo
todo. Y es el “/ider” el encargado de inyectar en los hom-
bres, este tipo de actitud, porque reconoce que sin entu-
siasmo no se pueden servir hermosos ideales, sin osadia, no
se acometen honrosas empresas.

El proceso formativo, complementado por la ins-
truccion y el adiestramiento, busca contar con individuos
moralmente responsables y profesionales, equilibrando las
cargas junto a la capacidad técnica, pero siempre con en-
tusiasmo?. Si la confianza y el entusiasmo en el proyecto o
la misién fuese débil, o estuviese confuso, probablemente,
el “Vider”llegaria a ser ineficaz, porque apareceria las dudas,
y los hombres vivirian con incertidumbres. En cambio, si
la confianza en el “/ider” existe, y el entusiasmo también,
hace posible afrontar el campo de las posibilidades nega-
tivas. El entusiasmo es como una fuerza invisible, mezcla
de audacia y talento. El entusiasta es el que se mantiene
sano espiritualmente al punto de luchar y vencer la inercia
y la cobardia. Nadie sigue a un pesimista y la alegria es una
eleccién para la vocacién militar.

Durante mucho tiempo se ha entendido que la fe-
licidad influye en el trabajo y, por tanto, en la eficiencia.

El lider que se mantiene alegre y optimista, en
cualquier entorno, transmite confianza. Es el comandan-
te, invariablemente, quien establece el estado de dnimo
de un buque; un comandante lagubre significa un buque
lagubre. Y el estado de dnimo viaja rdpido. La alegria
cuenta paradéjicamente en las operaciones también mili-
tares; se percibe su ausencia cuando se esquivan respon-
sabilidades. El valor de la alegria es sinénimo de satisfac-
cién. La misma, también, produce sensaciones de agrado
y esperanza.

La vida en la Armada es creadora de un estilo de
liderazgo que facilita la confianza, el respeto y el esfuer-
zo compartido, porque son rasgos que posibilitan a los
lideres (o comandantes) un desempefio aceptable, y a su
vez, incluir los nuevos enfoques que requiere la moderni-
dad: agilidad, adaptabilidad, flexibilidad, resiliencia mental,
competencia, y lo mds importante, ‘Cardcter”. El cardcter
es la manera de reaccionar habitualmente frente a situa-
ciones, que pueden ser peligrosas o no, en funcién de los
valores que estdn en juego. De hecho, el desarrollo de la

competencia, el cardcter y otros rasgos, es uno de los as-
pectos mds importantes, los cuales deben inculcarse des-
de el dia en que se llega a la Fuerza, en el entrenamiento
bésico; y continuar, en los cursos y en las rotaciones de
los adiestramientos en los centros respectivos, y en otras
escuelas avanzadas.

El liderazgo no consiste solo en aprender princi-
pios generales; se trata de hacer las cosas correctas, ya sean
de gran importancia, pequefias o simples, docenas de ve-
ces y a lo largo del tiempo de manera que se conviertan
en habitos dificiles de romper por la calidad de quienes
lo ejercen. La repeticién de los habitos buenos, en ética,
configura las virtudes.

Habitos del liderazgo que inspiran buenas prdc-

ticas cotidianas.

- Tratar siempre a las personas (subalternos) con digni-
dad y respeto.

- Ganary construir la confianza en los subordinados y pares.

- Comunicarse con claridad, horizontal y verticalmente,
abierta, transparente y continuamente.

- Leery reflexionar sobre la profesién, su organizacién y
su misioén.

- Mantener el equilibrio, dedicando tiempo a la familia
en preparacién o actual.

- Divertirse abrazando las responsabilidades con entu-
siasmo y optimismo.

- Cultivar: a pensar con claridad, hablar con inteligencia,
a vivir con sencillez.

- Desechar: el cansancio, la vacilacién y la torpeza.

- Valorar: el honor, el sacrificio, la serenidad, y a emplear
bien el tiempo.

Un buen liderazgo se construye practicando cada una de

estas acciones hasta que se conviertan en hibitos incorpo-

rados a la personalidad, como algo natural.

El entorno operativo de un lider y la informa-
cion. Los lideres se enfrentan, en la actualidad, a un entor-
no complejo y cambiante, y tienen que operar en un mun-
do interconectado globalmente. Los desafios y los peligros
van desde las amenazas que plantea una serie de actores,
en las eventuales contiendas, hasta las “amenazas hibridas”
que incorporan nuevos elementos. Ademds, deben enfren-
tarse a un entorno en el que los recursos suelen ser escasos
y gestionarlos de manera prudente y adecuada. El lideraz-
go, por lo tanto, debe ser, a todos los niveles, llevado a cabo,
con agilidad y adaptabilidad.

Esta complejidad operativa y diversidad, son los
nuevos estdndares para un liderazgo moderno, ya sea, que la
misién principal sea el combate, la asistencia humanitaria o
alguna otra actividad. El mismo debe estar preparado para
enfrentar y lograr sus objetivos en condiciones exigentes.

37 Un entusiasta, expuesto a equivocarse, es preferible a un indeciso que no se equivoca nunca.



Adaptarse a las circunstancias cambiantes, requie-
ren una capacidad cientifica. Debido a que el mundo actual
es asimétrico, con campos de contiendas donde ya no es
posible trazar una linea bien definida, contextos de estas
caracteristicas, provocan que un lider militar, ya no puede
limitarse solo a entender una situacién de manera clara y
bien definida, requiere adaptabilidad a las ticticas parti-
culares de un momento determinado y una buena red de
comunicacion, y mucha habilidad y competencia.

En el mundo actual, las comunicaciones es un as-
pecto fundamental, ya que sin ellas seria muy dificil ope-
rar eficientemente en entornos tan complejos®. A su vez,
la misma, no deslinda, a nivel personal y doméstico, en el
interior de una unidad o componente, la imperiosa necesi-
dad de gozar de una cooperacién, cohesién y comprensién
compartida. El liderazgo requiere una comunicacién inte-
ractiva por una retroalimentacién vertical y horizontal. La
misma proporciona los medios para mejorar y confirmar
el entendimiento de una situacién determinada a encarar,
la cual, es esencial para todos los desplazamientos de una
unidad militar. Lo que constituye el nicleo de toda inte-
raccién. Las modernas herramientas de la comunicacién
pueden apoyar a los lideres en todos los niveles. Pero cuan-
do se sobre utiliza, estas pueden hacer que se malinterpre-
te o se descuide la informacién importante. Incluso peor,
pueden conducir a pricticas de un liderazgo incompleto
o deficiente, apoydndose mds en los datos que brinda la
informacién, a veces, no verificada, que en la conduccién.

Los lideres militares que confian demasiado en las
herramientas de la comunicacién, en lugar de las habilida-
des personales, —perfeccionadas por el estudio, la reflexién,
la prictica y la experiencia—, corren el riesgo de no aplicar
una capacidad de anilisis correcta, o de confiar més en la
tecnologia que en la direccién que debe marcar un lider en
una situacién determinada.

En las operaciones militares, la informacién pue-
de fluir rdpidamente, debido a la tecnologia, en cuestién
de segundos y también pueden ser confusas o equivocas.
Ahi es cuando el lider tiene que discernir la mds probable
y que sea cierta. Esta busqueda de precisiones, no debe
atosigarlo, y determinar las acciones mds concluyentes a
seguir sin angustias.

A suvez, el riesgo de demasiada informacién o de
informacién incorrecta produce una sobrecarga en la ca-
pacidad de un lider para entender, dirigir y comandar su
unidad. La incertidumbre -siempre estard presente- y la
dimensién humana ain son elementos criticos y contin-
gentes de un ambiente operacional. El comandante que
logra adoptar una resolucién acertada ante la incertidum-
bre debe aplicar su capacidad de sintesis, pues «ella y la
capacidad de enjuiciamiento elevadas (...) no tendrian
alcance histérico alguno de no estar sostenidas por las
cualidades de temperamento, cardcter y conflanza en un
buen lider»*.
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Hoy dia, la proliferacién de las redes se basa en
la estructuracién de unidades de combate auténomas y
diseminadas, que se dedican al ataque sobre un objeti-
vo comun. Esas unidades estin coordinadas para golpear
desde multiples direcciones y dimensiones con el objetivo
de destrozar la voluntad de lucha, la unidad y la cohesién
de un adversario. El lider actual debe tener en considera-
cién estas nuevas situaciones para no perder la cohesién
de su unidad .

Hay una diferencia en cémo resuelven los lideres
militares las incertidumbres y en cémo lo resuelven los ge-
rentes empresariales. El gerente, tiende mds a enfocarse en
los problemas inmediatos, su necesidad es resolver lo que
afecta la gestion; el lider militar, en cambio, tiende a enfo-
carse mds en las oportunidades, ya que su necesidad es ser
contundente y acertar en el desempefio de su Unidad. En
este sentido, la respuesta del lider militar, es mds completa,
porque no sélo estd pensando el resolver, lo inmediato, sino
que también estd mirando el largo plazo y el cumplimiento
de la misién.

La clave para manejar las dificultades cuando se
presentan, eventualmente, por una falta de una informa-
cién suficiente o maliciosa, es tener una perspectiva correc-
ta. De modo que, no solo se debe pensar en el problema en
si, se deben también analizar las oportunidades.

No siempre estd claro si lo que enfrenta un lider
militar representa un problema o una oportunidad. EI li-
der necesita identificar las crisis reales, las potenciales o
las oportunidades principales, de ahi el valor de la buena
informacién y de los usos de la tecnologia, porque la reso-
lucién de los problemas a enfrentar requiere siempre un
enfoque estratégico. Este es un aspecto esencial a la hora
de resolver una situacién, porque en las operaciones mili-
tares se suelen presentar, muchas veces, contextos que no
estaban planeados o previstos y para ello el lider debe pre-
ver esta posibilidad.

La idea es anticipar los problemas y no que ellos
sorprendan al lider y lo acorralen, lo cual le resta capacidad
de respuesta rapida y efectiva.

El liderazgo militar debe ser proactivos e identifi-
car los problemas potenciales y anticipar su resolucién aun
antes de que aparezcan los mismos, de lo contrario, estard

38 Enlosiittimos decenios del siglo XX, se han impuesto sistemas més modernos para la determinacion de la posicin
y las comunicaciones mediante satélites. £l Sistema de Posicionamiento Global (GPS; Global Posttioning System),
originalmente Astar GPS, es un sistema que permite posicionar cualquier objeto (una persana, un vehiculo, etc.)
sobre la tierra con una precision de hasta centimetros (si se utiiza GPS diferencial); aunque lo comdn son unos pocos
metros. La Academia Naval de Annapolis, ya descarto el uso del sextante y su ensefianza para los cadetes, tema que
no parece muy feliz, porque la nueva tecnologfa puede fallar, 0 en un combate, pueden ser destruidas o anuladas. De
hecho, ya las comunicaciones son satelitales.

39 Clausewitz Karl Von, D fa Guerra” Ediciones Solar, Buenas Aires (1983) 86.

40 Hoy sé utiliza la estrategia de marketing llamada ‘storytefling” (contar historias). En esta estrategia comuni-
cacional, ningdn contenido es completo ni exacto. La manipulacion informativa y la guerra juridica (law-fare)
son instrumentos de una estrategia militar definida como ‘soft-power”, que es la estrategia central de la
‘net-ware” (guerra de redes). Definida asf, por la "RAND Corporation”, una usina de ideas y conceptos que
se expanden, junto a datos falsos o imprecisos, para confundir y desorientar. Este tipo de guerra, cuando
incorpora elementos de la estrategia de “hard-power”, es decir, cuando necesita del uso de los instrumentos
militares, de seguridad o paramilitares, se convierte en lo que llama guerra de enjambre (swarming).
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amarrado a una gerencia de crisis, que actda reactivamente
atendiendo como apagar los fuegos donde surjan; pero sin
llegar a resolver las causas o el origen de los mismos, sino
luchando solo contra los sintomas.

El éxito en la resolucién de los inconvenientes, re-
side en la capacidad de conducir una adecuada explora-
cién estratégica, desechando la actitud de tomar decisiones
como una reaccién. Un lider militar necesita analizar: si es
“proactivo”, si el cambio puede significar una oportunidad,
pero si es “reactivo’, si el cambio puede convertirse en una
tremenda amenaza o un problema.

¢ Qué implica la confianza en el lider? Las necesi-
dades humanas mds primarias — ayuda, apoyo, compaiiia,
acompafamiento, seguridad — impulsan hacia la coopera-
cién y requieren la existencia de confianza*!.

La confianza, en contextos castrenses, parece res-
ponder mds a la necesidad de promover relaciones socia-
les en situaciones de riesgo o peligrosas. Es «/a actitud de
lealtad motivada afectivamente para la aceptacion de rela-
ciones solidarias»".

El aspecto emocional motiva como tal la accién
para mantener o retirar la decisién de confiar en los demas.

Aunque la confianza puede ser unilateral, es mejor
cuando es mutua. La amenaza de la pérdida de la misma,
en si, es significativa y se puede agravar por la corrosién de
la identidad profesional de un lider poco cuidadoso.

La confianza es algo que aumenta con su préctica
en lugar de disminuir. Crece progresivamente a medida
que se refuerzan los vinculos relacionales. La misma es es-
tratégica para cualquier actividad, es el grado mas elabora-
do, y constituye el fundamento de la cooperacién, es decir,
relaciones interdependientes que giran hacia los objetivos
y los intereses comunes.

Las personas que cooperan entre si buscando el
bien comun aumentan, con ello, su bien propio, porque
entienden que no hay una oposicién total entre el bien co-
mun y el bien individual. Tanto la confianza como la falta
de ella son contagiosas.

Entre las motivaciones para la misma, estd la crea-
cién y el mantenimiento de la reputacién®, y la busqueda
de intereses mutuos o metas compartidas* La forma m4s
rapida de socavar la confianza es demostrar una falta de
sinceridad, una falta de competencia o una falta de aten-
cién por las personas confiadas.

Una ‘tonfianza particularizada” necesita de una
constante demostracién a través de experiencias cotidianas
para construirse, paso a paso y persona a persona.

La ‘tonfianza generalizada”, por el contrario, se da
manteniendo una actitud positiva hacia los demads, es mds
estable, requiere de experiencias positivas para mantenerse
#. Decidir confiar, requiere mucha apertura a los demds, y
expectativas desmesuradas podrian defraudar. Es mds, una
cuestién de cultura que de genética.

Confiar implica la garantia y certeza que se tiene
a las expectativas. La supervivencia de la confianza en en-
tornos dificiles, no se puede conseguir de modo individual,
sino que depende de la cooperacién social con otros, y a la
necesidad y capacidad para establecer vinculos, algo bio-
légicamente valioso. Sin la confianza de los subordinados
no hay liderazgo. Pero antes de la confiabilidad del lider,
viene primero su credibilidad o congruencia personal que
lo hace predecible.

La confianza ayuda a crear y mejorar los vinculos
cooperativos, haciendo posible también una tipologia mds
flexible de formas de confianza, para promover acciones
en comun con individuos menos conocidos. Los que mds
confian tendrdn mayor oportunidad de conseguir mds se-
guridad y beneficios que los que confian menos ‘.

A miés confianza, menos normas; mientras que, si
falta la misma, aumentan las normas y los protocolos.

Cuando entre las personas se establece una re-
lacién de confianza, no hay que pensar con atencién en
cada palabra que se formula. Si un lider (o institucién)
no explica «lo que hace, como lo hace y por qué lo hace», es
facil que se produzcan un sentimiento de desconfianza
y dudas.

La ambigiiedad produce contradicciones y las mis-
mas confunden o desorientan, porque es la posibilidad
de que algo pueda entenderse de varios modos o de que
admita distintas interpretaciones. Evitar la ambigtedad y
favorecer la confianza es importante no sélo para las per-
cepciones de los subordinados, sino también, para la me-
dicién de los resultados y competencia de una Institucién
o Unidad ". La misma se genera demostrando claridad y
precisién en lo que se hace.

Una Institucién o una unidad es eficaz y goza de
autoridad, cuando estd integrada por personas que domi-
nan su campo de accidn, su orientacién profesional o sus
especialidades, y que, ademds, saben relacionarse entre si 'y
son conscientes de sus propios limites sin vergiienza.

Un “Lider” tiene que poder confiar en los hombres
a su cargo, y del conjunto de la Institucién. Es un camino
de ida y vuelta. Lo ideal es que los hombres sigan las con-
signas del “/ider” no movidos por una fe ciega, sino porque
en €l ven pericia, sabiduria préctica e inteligencia.

41 Good, D. </ndividuals, interpersonal relations, and trust>, . G. Gambetta (ed.), Trust. New York: Basil Blackwell
(1988)131-185.

42 Parsons, T. <Research with human subjects and the <professional complex>. Freund (ed.), Experimentation
with human subjects. New York. Braziller (1970) 116-151.

43 Coeman J. Foundations of social theory. Cambridge: Belknap Press (1990).

44 Conviser R.H. “Towar a theory of interpersonal frust”. The Pacific: Sociological Review, vol. 16 N° 3 (1973)
377-399.

45 Van Lange Paul A. M. “Confianza generalizada: Cuatro lecciones de la genética y cultura”. University Amster-
dam (2015).

46 Yamagishi Toshio, /n - group Bias and Culture of Collectivism”, Asian Journal of Social Psychology (2002).

47 Dirks, K. ., and Ferrin, D. L. “Trust in leadership: Meta-analytic findings and implications for research and
practice”. Journal of Applied Psychology, 87 (4). (2002) 611-628



La confianza es un agente de unién que traba las
partes de un mismo cuerpo. A su vez, reduce significativa-
mente la complejidad de las tareas a realizar y ahorra su-
frimiento, por la seguridad que dan los hombres, desarro-
llando correctamente la funcién que se les asigna. Lo cual
le permite a un comandante dedicarse a conducir el Buque
sin sobre saltos, mds alld de las situaciones meteoroldgicas
o los avatares del mar.

Los hombres requieren la seguridad de que hay al-
guien que los acompafa y se identifica con sus tareas y los
valora. La indiferencia es desorientadora.

Siun ‘Zider” (o comandante) quiere que sus hombres
confien en ¢él, debe mostrar que el también confia en ellos.
Y para ello, se asegura, a nivel doméstico, de que estén bien
equipados, moral y materialmente (alimentados y descansa-
dos). Mis all4 de satisfacer sus necesidades basicas, también,
que reciban el reconocimiento adecuado por sus logros.

El “/ider” que emplea un ‘estilo transformacional”,
comunica las razones por las que se ejecutan las acciones,
los argumentos, explica porque toma las decisiones; y asi
construye en sus subordinados un entendimiento 16gico
de las problemiticas a solucionar, porque los subordina-
dos conocen la forma de pensar de su lider. De este modo,
se potencia el conocimiento mutuo de las partes, cohe-
rente con el modelo de trabajo sinérgico de las unidades
de combate.

El liderazgo transformacional se propone como un
intercambio entre el “/ider”y los subordinados de éste, por-
que a la vez, reciben algo a cambio, que bien puede ser un
sano reconocimiento o un agradecimiento por el trabajo
bien hecho. Es un estilo de liderazgo que motiva a las per-
sonas y termina transformandolos ®.

Un “Lider militar” —a diferencia de un dirigente em-
presarial— se cree obligado a entremezclar los ideales organi-
zacionales con los personales. El concepto de “confianza” ad-
quiere asi un valor especial en las relaciones entre los hombres.
Esto puede ser, quizs, dificil de suscitar y mantener debido a
multiples factores, entre ellos, el grado de asimetria implicito
que tiene®, porque sélo necesita unas pocas experiencias ne-
gativas para perderse y un conjunto de experiencias positivas
reiteradas para mantenerse, lo cual constituye un obsticulo
para su facil expansion. Pero es un factor clave en todos los
aspectos de la vida. Su demanda se da en casi todas las activi-
dades de relieve, sobre todo, en aquellas especializadas, como
puede ser, por ejemplo, la economia. La misma es una con-
dicién para la prosperidad y el buen funcionamiento de las
inversiones, como lo indica la experiencia.

Comunmente en la vida, la confianza es algo que
se gana poco a poco y que se puede destruir en un segun-
do, es algo demasiado frigil. Cuando no existe la menor
conflanza en los vinculos que se pueden mantener entre las
personas o las actividades, hay algo que fracasa inexorable-
mente. Ello responde a la necesidad de promover relacio-
nes sociales sanas, en especial, en contextos dificiles, como
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se da en la vida castrense, donde las operaciones militares
requieren planificacién, cierta certeza y el valor y el arrojo
de los hombres. A pesar de ello, se producen incertidum-
bres. Lo cierto es que, estas relaciones sociales, no pueden
ser erriticas, ni desconectadas de un mando centralizado,
ni improvisadas, se dan y funcionan accionando en equipo.

Es diferente afrontar una misién con personas que
estdn entusiasmadas, motivadas e ilusionadas con un ob-
jetivo comun, que encararlas con personas que se siente
desanimadas o son apdticas.

Siun “ider” detecta desinimo, fatiga y desapego a
la misién, tendrd que tomar iniciativas para reactivar la fe
y el entusiasmo en el objetivo, antes de proponer nuevos
retos, porque la vida de las personas es ondulante.

Un “Yider’, es como un sismégrafo, se ve obligado, con
frecuencia, a detectar los cambios de estado animico y admi-
nistrar los tiempos y las tareas de la forma mds oportuna.

La “confianza” va unidad, a su vez, a un ingrediente
importante que es la “lealtad”, lo cual es un valor.

La lealtad, no es sélo una virtud moral, sino una
gran necesidad militar. Cuando ella estd ausente o es pre-
caria, los efectos que se derivan de la accién conjunta son
dificiles de alcanzar. En cambio, cuando estd presente, la
conduccién aumenta la posibilidad de operar acertada-
mente, no sélo por el mayor efecto resultante del esfuerzo
cohesivo, sino por la influencia estimulante sobre el esfuer-
zo individual.

La “lealtad” es dificil de ensefiar, porque los valores
se descubren encarnados en las personas, estin en el inte-
rior y sélo crecen y se desarrollan cuando se tiene concien-
cia de ellos. Es algo que no se estd dispuesto a negociar,
porque es una parte importante de una persona, que res-
ponde a necesidades propias, y tienen relacién directa con
objetivos personales. Se manifiestan a través de las buenas
précticas. Son cualidades que habitan en el interior. Esto
se percibe cuando llevan al encuentro con otros. Y para
encontrarse, no es suficiente estar cerca, es necesario abrir-
se unos a otros con amplitud, de forma sincera y veraz, de
modo que se suscite la confianza. Y, ademds, a compartir
actividades llenas de sentido.

El potencial que la “lealtad” tiene sélo se perci-
be cuando se traduce en actos externos, en acciones y en
obras, en palabras y hechos.

El que confia es leal, tiene certeza y conocimiento
claro y seguro de algo. Es lo que permite a un comandante
militar efectivizar el principio de oportunidad, aunque la
certeza no implica necesariamente exactitud.

La ‘tonfianza y la lealtad” se basan en predicciones
sobre el comportamiento de otro®, lo que supone una base

48 MacGregor Burns James: ‘Transforming Leadership”(2004)
49 Hardin, R. Trust and trustworthingss”. New York: Russell Sage Foundation. Cambridge, Potity Press (2006).

50 Six, F. “The trouble with trust. The dynamics of interpersonal trust building". Massachusetts: Edward Elgar
Publishing Limited (2006).
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ética para su creacién. La misma depende de algo que ha de
suceder en el futuro. En la relacién entre personas, es dificil
determinar claramente cuando esta se da, y cuando estd au-
sente. Cualquier tentacién de separar la forma del contenido
conduce al error, porque la forma es parte del contenido.
Los valores son discretos: no arrastran, atraen. Es-
peran a que se los acojan de forma activa y que se pueda
modelar la vida conforme a ellos, es un trabajo ascético,
precedido por privaciones y ejercicios de autodominio.

¢Cdmo se da y se vive la confianza? El fenémeno
de la confianza ha sido ampliamente estudiado por una va-
riedad de disciplinas. Psicélogos humanistas han sefialado
que todas las personas tienen una necesidad de seguridad,
empatia y aceptacién .

Cuando las personas se encuentran con otras que los
tratan respetuosamente, comienza a constituirse relaciones
positivas. Desde el punto de vista de la psicologia humanis-
ta, la conflanza implica una conexién humana que resulta
de interacciones profundas y genuinas en el nivel personal.

La misma no debe verse como una construccién
lineal, y tampoco, como fluyendo en una sola direccién. Es
una construccion esférica. La misma fluye no solo hacia
arriba, sino también hacia abajo, y en ambos casos, se ex-
tiende lateralmente a los pares y adyacentes.

“La confianza es tanto el combustible que impulsa a
una Unidad militar, como el pegamento que la mantiene uni-
da”. Aporta integridad estructural y energia dinimica a
una Unidad, a su misién, y trasciende a las relaciones mu-
tuas que conectan a una Fuerza o Unidad militar, también,
con la ciudadania. Es un vinculo bidireccional y multidi-
reccional entre hermanos de armas que forman un equipo.

La vigilancia activa para el fomento de esos vincu-
los es esencial para proteger un clima de confianza y pre-
servar y desarrollar la unidad de propésito e integridad de
la misma®. Cuando el horizonte es incierto, y la relacién
entre las personas no es correcta y esmerada, es cuando la
conflanza se tambalea, y a los grupos les cuesta funcionar
bien y utilizar su verdadero potencial.

La “confianza” es como un prerrequisito, y a la vez,
un resultado de un “liderazgo efectivo”. La ausencia de la
misma puede ser perjudicial a medida que transcurre el
tiempo, y cuando se estd bajo presién o en situaciones de
vulnerabilidad o riesgo, como puede suceder en las activi-
dades militares. Es cuando aparece el miedo. El mismo es
un estado de dnimo o perturbacién emocional producida
por la amenaza de un peligro inminente, y quizas, dificil
de evitar. Y esto es, muchas veces, con lo que se tiene que
convivir en la vida militar, cuanto mayor es la posibilidad
de un potencial dafio. Es una angustia presente o futura
por el temor de que suceda algo contrario a lo que se
desea o espera.

El peligro es una amenaza causada por la incerti-
dumbre y surge, especialmente, sobre aquellos que no se

prepararon en forma espiritual para enfrentar situaciones
inesperadas y dificiles de resolver®. Ahi es cuando el /-
der” (o comandante) debe demostrar sus habilidades para
contra restar tal situacién. Si bien la esperanza que pueda
infundir el lider no es ninguna garantia, ya que siempre se
edifica sobre un campo de incertidumbres, incluso a veces,
sobre una minima probabilidad, pero es suficiente con en-
trever alguna posibilidad positiva para arriesgarse y poner
en juego todos los recursos.

Un lider tiene que impedir que el miedo venga para
quedarse. El lider es el antidoto ante la inseguridad y el
que controla la incertidumbre; incluso tiene que conseguir
que las cosas sucedan como se planearon. A su vez, debe
aclarar y descubrir los obstdculos que impiden la seguridad
de la misién, y debe superar la impotencia que produce el
miedo que se puede instalar en sus hombres y determinar
sus causas.

Cuando hay un ‘porgué”, se puede soportar casi cual-
quier ‘¢gmo”. Lo que importa no es la tension, sino esforzar-
se, luchar y arriesgarse por una meta que merezca la pena.

El esfuerzo armonioso y coordinado bajo la presién
de la inmediatez y durante el estrés de las hostilidades por
parte de un comandante y los tripulantes de una unidad
donde las comunicaciones pueden ser precarias o dificiles,
si no imposibles, se resuelven cuando existe un vinculo de
entendimiento mutuo bien desarrollado y una conviccién
comun. El desarrollo de tal vinculo, al igual que la pre-
paracién de la mente para estas ocasiones, debe hacerse
durante el tiempo de paz que precede al de las posibles o
potenciales hostilidades que han de encararse.

Existen muchos peligros a los que se puede enfren-
tar un navegante, pueden ser tan diversos como exclusivos.
Porque la navegacién y las hostilidades, tienen incertidum-
bres fundamentales. Muchas estin vinculadas con el mal
tiempo y las variantes del mar y otras ante lo imprevisto.
Hay momentos que hay tomar decisiones con determina-
cién sabiendo que hacer, y afrontar, aunque los resultados
no sean 6ptimos. Animar y conducir a los hombres en es-
tos contextos es un arte y un desafio. Un “/ider” consciente
de si mismo, usa su brdjula moral para tomar decisiones y
contra restar situaciones de incertidumbre.

Las decisiones no son siempre dificiles, pero si
agotadoras*. Un comandante debe evitar que la angustia
se profundice ante situaciones imprevistas, porque ahi los
hombres se paralizan. Situacién que es un sentimiento de
estancamiento. Cuando se sufre esta atrofia, la confianza y
la fe en el futuro se disuelven. Esto puede suceder, cuando

51 Rogers Carl, A Way of Being". Boston: Houghton Mifflin (1980)
52 Caslen, Robert L.y Nathan K. Finney: ‘The Army Ethic”, Milltary Review (September 2011) 12-13.

53 Aristteles, ‘Ftica a Nicdmaco” 1116a 5: “Quien se excede en ol temor es cobarde; ya que teme lo que
10 tiene que temer [. . .. ] Fl cobarde es un desesperanzado, ya que le teme todo. Contrario es el caso del
valiente, ya que la audacia es la caracteristica de un hombre esperanzado”’

54 Vohs, K. D., Baumeister, R. F., & Loewenstein, G. F. “ Lo Fmotions Help or Hurt Decision Making™? A Hedge-
foxian Perspective. New York. Russell Sage (2007).



un “/ider” omite mostrar un accionar claro ante el esfuerzo
requerido, sobre todo, en el riesgo o en el peligro, lo cual
podria desembocar en una apatia vital, de modo que el pre-
sente se viva como un ‘dfvese quien pueda’. El antidoto,
ante una situacion asi, es el convencimiento y la necesidad
de cooperacién, junto con una comunicacién clara.

Ningun factor en la conduccién es mas contunden-
te que el ejemplo que se da a los hombres y el dnimo que
se les infunde, cuando ven reflejado en su “/ider”, la habi-
lidad y seguridad que ellos esperan para seguir adelante
y acometer a pesar de los obstdculos. Y nada tiene mayor
peso y efectividad cuando el “%der” es mas apreciado®. En
el nivel tictico, el desarrollo de confianza, muchas veces,
llega a ser critico para la supervivencia personal y el logro
de la misién®.

La confianza es una hipdtesis sobre la conducta futura
del otro. Es una actitud que concierne al fuz‘ura, en la medida
en que ese futuro depende de la accion de otro. Es una especie de
apuesta, que consiste en no inquietarse del no control del otro,
del tiempo y de la accion a encarar. Es la certeza que da a un
comandante para operar con seguridad, aunque la accion a en-
Jfrentar sea riesgosa, o cuente con recursos escasos para lograr un
resultado aceptable. Se trata de una suspension temporal de
la situacién bdsica de incertidumbre sobre el accionar de
una persona; es decir, se dejan de lado las dudas y se cree
firmemente en €l “/ider” (comandante), que sabrd proceder
de acuerdo a los pardmetros oportunos.

El entorno basado en la “confianza” fomenta la co-
hesién, que es una tendencia a cooperar, en solidaridad y
en unién en el seno de un grupo o Unidad. La misma,
como una actitud compleja, presupone, de alguna manera,
cierta vinculacidn afectiva y expectativas normativas, por-
que es la esperanza firme que se tiene en una persona o en
algln accionar. Para lo cual, un “/ider” debe demostrar que
todo lo que se haga, tendrd resultados positivos o por lo
menos aceptables. Esto lo compromete a dejar los titubeos
a un lado, y ser optimista. La conviccién que da su actuar
es la herramienta para la confianza.

La pérdida de la misma, muchas veces, se puede
producir, por un agotamiento emocional, causado por la
mala intencién de una persona, que demuestra incapaci-
dad de cumplir con lo prometido de forma continuada en
el tiempo, o las dudas sobre la competencia del otro para
actuar de modo profesional, fijando parimetros correctos,
sobre todo, en situaciones complicadas.

¢Como se logra confianza? La personalidad, la expe-
riencia, la competencia y el estado fisico de un lider favo-
recen la misma, porque se cuenta con la buena condicién y
reputacién del que conduce.

Segin los variados reglamentos militares espe-
cifican: el “/iderazgo es un proceso de inducir a otros a que
cumplan con la mision, proporciondndoles, propdsito, direccion
y motivacion”. Este concepto implica un estilo de lideraz-
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go mediante el ejercicio de la influencia sobre otros, con
quienes se comparte un propdsito y una direccién comun,
dentro de una Institucién militar o Unidad. La ausencia de
influencia condiciona el rendimiento en los subordinados.

Los lideres ejercen influencia no sélo sobre sus su-
bordinados directos; lo pueden hacer sobre otras personas
ajenas a su unidad o componente, y esto se da, cuando en el
que conduce (el lider) no se deja manipular, sabiendo mo-
tivar. Para lo cual, se hace tiempo para analizar opciones,
comprobar fiabilidades y valorar alternativas.

El lider influyente asume que implementar ciertas
medidas puede tomar tiempo y riesgos. Y mantener la co-
herencia a lo largo del tiempo no es sencillo, sobre todo,
cuando se pueden presentar conflictos de intereses. La co-
herencia puede requerir, muchas veces, sacrificios para lo-
grar los objetivos a corto plazo, en beneficio de propésitos
generales no bien definidos, pero que, a la larga, pueden
demostrar su valor y certeza. La arbitrariedad en las de-
cisiones, mina la confianza cuando se quieren conseguir
réditos, a corto plazo.

Un “ider” si pretende ser influyente debe ser dgil y
adaptable®’. Su adaptabilidad no es contraria a la coherencia,
no es obviar los valores éticos, sino decidir en base a ellos.

La adaptabilidad implica la capacidad de cambiar
el enfoque propio para afrontar los escenarios en situacio-
nes, sobre todo, dificiles, permaneciendo fiel a los princi-
pios y compromisos, sabiendo vivir con la imprevisibilidad.

Este estilo confiere “autoridad moral”, la cual, es
un poder persuasivo que irradia la personalidad del lider,
porque no es errdtico ante una situacién determinada o
compleja. Es un tipo de poder que provoca que los su-
bordinados lleven a cabo las misiones encomendadas sin
poner objeciones.

La confiabilidad se manifiesta también en los ges-
tos del lider, que es una forma de expresion fisica, tangible,
viva y directa. A través del gesto, muchas veces, habla sin
decir nada y comunica ideas. Si bien el gesto puede, a ve-
ces, ser ambiguo o desconcertante, y otras veces, la palabra
puede no concordar con el gesto. Pero la personalidad del
“lider” es céntrica, porque mediante sus acciones o su inac-
cién, manda sefiales a sus subordinados.

La humildad como la confianza, son factores uniti-
vos, posibilita la suma de las partes y la cohesién de la Uni-
dad militar o grupo. Mientras que la arrogancia desune.

Es humilde quien sabe que necesita de los demds, y
que no puede alcanzar en solitario la misién o el proyecto
que le fue encomendado, lo cual no significa no tener una
adecuada estima personal. Errar, mds alld de producir una
potencial crisis a la autoestima, le ensefia al “/ider” a com-
prender las limitaciones propias y ajenas.

55 MacGregor Burns James, ‘eadership”, New York. Harper (1978) 2.
56 Rousseau, Denise M. "4 Cross-Discipline View of Trust” Academy of Management Review (1998) 23.
57 Whiffen Harold, ‘Becoming an Adaptive Leader” Military Review (November-December 2007) 108-14.
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La tendencia a imputar a los demds los errores pro-
pios, es muy comun en una actividad o misién que puede
tracasar. Un “/ider o comandante” sabe reconocer cuindo se

ha equivocado y asumir las responsabilidades que le corres-
ponden, en lugar de desplazar esa responsabilidad o atri-
buir la misma hacia abajo. A su vez, el éxito es un accionar
conjunto no se lo puede atribuir unicamente a si mismo.

El “lider o comandante” inicialmente honesto, en
caso de no darse cuenta de sus limitaciones, puede provo-
car un proceso de confusion, al convertirse en un ser inse-
guro, dubitativo, que da vueltas a las decisiones que debe
tomar y las va aplazando, lo cual, puede configurar un per-
juicio con dimensiones solidarias.

La autoridad moral del /ider se manifiesta cuando
es obedecido con satisfaccién y con agrado, mds alld de sus
limitaciones. Hay que considerar que €l es quien propor-
ciona el rumbo que se ha de seguir, conocedor de que la
voluntad mejor dispuesta es la mds motivada, la que per-
mite e incita a empefarse en el objetivo que hay que lograr.

Los agentes motivadores son los que ponen en
marcha la voluntad, capaz de superar los frenos y cansan-
cios propios del esfuerzo solicitado. Desde la indiferencia
o desidia no se puede requerir, ni cooperacién, ni empefio.

La confianza es complicada de describir, y ain mds
dificil de definir. La misma se da con seguridad, especial-
mente al emprender una accién comprometida. Se sabe
cudndo estd presente y cuindo no lo estd, y mucho mds no
se puede decir, excepto que es algo importante. Va empa-
rentada a la fe, al caricter, la habilidad, el vigor o seguridad
en alguien o en algo. Lo ideal es que se la descubra en
alguien que se lo merezca. Un buen “/ider” se interesa por
construir una imagen persuasiva y arménica conociendo
a sus hombres, no de modo genérico sino especial, para
descubrir las habilidades de cada uno y contar con su con-
fiabilidad y cooperacién.

Un “Yider”, fundamentalmente, es un seductor, en el
buen sentido de la palabra. Aquel que parece saber tomar

siempre la decisién correcta y arrastrar a sus
subordinados con entusiasmo, motivado por
su propia ilusién.

No se puede vivir sin ilusién, es el
aroma que envuelve el proyecto de cada uno,
una especie de clima interior, con una mirada
puesta en el futuro. Seria irresistible no seguir
y acompafar a un hombre con estas caracte-
risticas. Un “/ider” es el que intenta transfor-
mar un proyecto - o una orden o misién - en
algo real, utilizando los talentos de sus subor-
dinados % promoviendo una comunicacién
franca para que nadie se sienta desorientado,
ni desilusionado, ni defraudado, ni ignorado
y tengan certeza de lo que se les solicita y el
por qué’.

El esfuerzo y el sacrificio deja de tener
sentido cuando se desconoce el objetivo que se persigue o
bien no se participa del mismo como algo propio y perso-
nal. Si no se muestra que el mismo estd encaminado a un
bien mayor para quien lo sufre, la fuerza de la abnegacién
disminuye y cualquier sacrificio es contemplado como una
carga extrinseca, y a veces, sin sentido.

Normalmente, en la vida castrense se requiere fuer-
za espiritual, incluso muchas veces, soportar un importante
sufrimiento o experimentar una gran alegria, por el trabajo
bien hecho, que siempre recae en los demis.

Sacrificarse quiere decir entregar algo muy querido,
significa no sélo que se considera valioso en si mismo, sino
algo que, a su vez, da valor al propio ser que lo lleva a cabo.
Los grandes sacrificios y alegrias hacen vibrar el interior
de un hombre. Si se tiene claro el sentido, los hombres, se
sentirdn contentos y estardn dispuesto asumir todo tipo de
privaciones e incluso a poner en riesgo su propia vida, para
alcanzar el fin propuesto, que, en el caso castrense, redunda
en el bien comun de la Nacién.

La integridad favorece la confianza en un lider.
Integridad significa: persona recta, proba, intachable.
Importantes estudios han demostrado que hay una cla-
ra consistencia y correspondencia entre los valores y las
practicas de un liderazgo efectivo. Valores que han sido
considerados, durante mucho tiempo, como ideales espi-
rituales, como la honestidad y la humildad, por ejemplo,
han mostrado tener un efecto positivo en el liderazgo.
De manera similar, las précticas tradicionalmente asocia-
das con la espiritualidad como se da en la vida diaria,
también mostraron que estdn conectados con un buen
liderazgo. Esas pricticas enfatizadas en muchas ensefian-
zas espirituales, se han encontrado que son habilidades o
cualidades también del liderazgo, como el respeto por los

58 Patton George S. Jr. General “Quotes for the Military Writer”. Army. Washington, D. C. (1974) 11-13: “Munca le
digan a la gente cimo hacer las cosas. Digales qué tienen que hacer y le sorprenderdn con su agudeza”



demis, un trato justo, expresarse con cuidado y preocupa-
cién, escuchar con atencién, reconocer las contribuciones
y aportes de los demis, etc. .

La “integridad” es un compromiso activo con la
verdad, porque no hay duplicidad e hipocresia. Lo cual
proviene de una motivacién pura para hacer lo correcto
incluso cuando podria ser inconveniente, y mostrando que
no se tiene nada que disfrazar.

Lo opuesto a la integridad, es la ambigiiedad. La
Biblia lo define como ‘e/ hombre de doble dnimo”, quien es
inconstante en todos sus caminos. El mévil para ser veraz
no puede ser el cdlculo instrumental de beneficios que se
esperan recibir.

La integridad se percibe, sobre todo, en la fran-
queza. La misma es la puerta de entrada. Los hombres no
confiardn en una persona que mienta o que no responda
adecuadamente a los requerimientos solicitados. Cuando
alguien miente o engafia, se pierde la fe en esa persona.
Ademis, el hecho, crea sospecha en toda tramitacién fu-
tura. El efecto que produce en una Unidad militar, en la
que el “Yider” (o comandante) tienen la importante tarea
de ordenar a los hombres a que controlen sus temores, lle-
guen a ignorar sus heridas y — eventualmente - avancen al
combate, es simplemente catastréfico si falta la integridad
del “Vider’.

Cuando no hay buena reputacién o cuando esta
resulta solo una fachada, se va fragmentando el tejido so-
cial y surge la actitud de desconfianza. Un escenario asi es
altamente inadecuado para la asuncién de riesgos de largo
plazo y se tiende, entonces, a operar mirando en forma ex-
clusiva el corto plazo o a evadir responsabilidades.

La falta de integridad implica una grieta insanable
entre lo que se dice y lo que se piensa, entre lo que se consi-
dera una conducta adecuada y lo que se termina haciendo,
entre lo que es moralmente justo y lo que parece resultar
de la presion de las circunstancias o de las conveniencias.

Asi como la integridad es la resultante de una tra-
yectoria coherente sobre la huella de los valores humanos,
un solo acto que la traicione es suficiente para anular la red
de lazos que la integridad construye lentamente en el tiem-
po. La ausencia de la misma ataca el tejido mismo de una
Institucién o Unidad respectiva, socavando y generando
reacciones de defensa, y alentando tentaciones de poten-
ciales transgresiones. En una situacion asi, cualquier Insti-
tucién o Unidad carece de solidez. Si falla la integridad de
las personas, de nada sirven los valores proclamados.

Por otro lado, si un “/#der” —o comandante— es ca-
prichoso, dejaria en evidencia su debilidad, y su base defi-
citaria para cualquier empresa que signifique fortaleza para
poder vencer la resistencia a la desidia, apatia y dejadez. En
el fracaso y la desilusién brota el desaliento.

Como el mando eficaz y la adhesién a él, no se pue-
de imponer por compulsién, sino que tiene que lograrse,
ganarse, conquistarse, la justicia en el mando, tiene que ver
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también con la relacién de igualdad y no de favoritismos.
La %usticia”, es un ingrediente importante del ejercicio del
mando relacionado con la integridad. Tiene por objeto el
reconocimiento de los derechos. Es darle a cada uno lo que
se le debe ™. El riesgo de no considerar u omitir este aspec-
to, serd tanto menor, cuanto mds extenso y profundo sea
la reflexién y la formacién de la propia conciencia del que
conduce o lidera. El valor que posee una buena reputacién
genera una cooperacién positiva y leal.

Un liderazgo basado en la justicia permite que un
comandante se gane la confianza de sus subordinados y
cuente con la buena voluntad y la fe de los mismos.

A su vez, un liderazgo contrario a la justicia solo
ocasionaria rebeldia, desconfianza y falta de disciplina, lo
cual es sumamente perjudicial cuando se afrontan situacio-
nes complejas, peligrosas o el mismo combate.

La responsabilidad del lider y la confianza. Un
lider militar, debe considerar hasta dénde llega su respon-
sabilidad moral, en determinadas situaciones, sobre todo,
cuando de su accién se derivan otros efectos.

La vida ética no puede limitarse a un sélo instante,
sino a la continuidad de una trayectoria biogréfica. “Ningin
espacio en el que el hombre actiia puede legitimamente pretender
estar exento o permanecer impermeable a una ética basada en la
libertad, la verdad, la justicia y la solidaridad 8l Moverse solo
por ambicién es carecer de grandeza e ignorar la justicia.
Una ambicién desmedida puede cegar el sentido de res-
ponsabilidad al desconocer u omitir el valor de la justicia.
Es una forma de vértigo que anula todo desarrollo perso-
nal. En cambio, la ejemplaridad, la preocupacién por ser
justo, orienta e impulsa hacia el bien.

El lider es un referente para los demds cuando es
ejemplar, cuando tiene un modus operandi que todos valo-
ran como excelente, como moralmente superior, cuando su
conducta es impecable y cuida que sus subordinados no
pierdan el norte. La responsabilidad es siempre proporcio-
nal a la dignidad.

Hay situaciones que no es posible tomar las deci-
siones con la debida calma, pero un buen lider se mani-
fiesta, también, en la forma en que toma las mismas, ahi se
juega su credibilidad y lealtad.

Si bien, la lealtad es un ingrediente importante de
la vida militar, cuando se permite que la misma este fue-
ra de control, significa una amenaza a la integridad pro-
fesional. Privilegiar la imagen personal y/o profesional a
expensas de un comportamiento ético, no tiene cabida en
la vida militar. La integridad es atacada por aquellos que
confunden lo justo con lo conveniente.

59 Reave L “Spiritual values and practices related to leadership effectiveness”. Leadership Quarterly 16/5 (2006)
855-687.

B0 Aristoteles: Lo “equitativo™: se relaciona la con la justicia. Lo equitativo es justo, pero no justo segdn la ley,
sino como una correccion de la justicia legal.
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La misma, ademds de ser la piedra angular en la

vida militar, es la responsabilidad mds importante del
mando y también de los subordinados. Y la misma va uni-
da al c6digo de conducta de un “/ider”, junto con el respeto,
que es la consecuencia de la lealtad. Cuando en una per-
sona hay armonia en los hechos es fiable y creible, tiene
“palabra de honor”y, consiguientemente, inspira confianza.
Esa coherencia bisica confiere su condicién de auténtico®,
y asi lo aleja de toda falsedad, incoherencia y doblez, y le
confiere una sélida identidad ®.

No obstante, se puede ser honrado, auténtico, veraz
y franco, pero expresado de forma imprudente o agresiva,
no es una actuacién virtuosa porque se pone en peligro la
unidad y se mansilla el respeto, y en el leguaje castrense, se
dirfa, peligra el “espiritu de cuerpo”.

Los subordinados que entregan la lealtad mal
entendida a sus comandantes o jefes como un modo de
adelantar en sus propias carreras, son especialmente vulne-
rables a la tentacién de cubrir las fallas de su comandante
o jefe. Esto puede ser vergonzoso en una burocracia de
tiempo de paz y mortifero en una situacién de combate.

Los hombres, miden silenciosamente la competencia
de su comandante; esperan que su superior, su jefe, su lider,
sea hdbil en las destrezas ticticas requeridas a su nivel. Influye
en las percepciones de competencia de los subordinados, la
condicién fisica y profesional, las cuales tiene un impacto di-
recto en el grado de confianza que infunde un comandante.

La condicién fisica afecta tanto la habilidad del co-
mandante para alcanzar un punto critico de la decisién y la
imagen de energia que ¢l proyecta.

El buen liderazgo es saber llevar a cabo una misién,
una adversidad o un combate con tanta energia y compe-
tencia que los hombres se vean obligados a seguir a su lider,
su comandante, y a acompafarlo. Nace de las sensibilida-
des, las actitudes y las capacidades de los individuos. Un
lider militar se puede valorar, principalmente, en funcién

de lo siguiente: autodisciplina, integridad, decision, logro,
responsabilidad, conocimiento profesional, competencia, coope-
racion con los superiores y subordinados, respeto, abnegacion,
espiritu de sacrificio, honestidad, ejemplaridad y estado fisico.

Las reglas del comportamiento profesional no son
arbitrarias, estin para ayudar a evitar la tentacién de prefe-
rir el interés personal a la integridad.

La buena gestién es un requisito cardinal para el
éxito de cualquier organizacién, empresarial, industrial, reli-
giosa o militar. Y la buena gestién (conduccion) es sinénimo
de capacidad. Siempre serd importante la figura del lider: en
el contacto real con las personas, la disposicién a compartir
experiencias y comunicarse para forjar una comdn unidn,
porque asi se forma la cohesién de una Unidad.

El lider actual debe ser un medio para un proceso
regenerativo del espiritu militar; espiritu que corre el ries-
go de perderse cada vez mis, entre la maquina, la tecnolo-
gia y la nostalgia.

El “/ider” es una persona con argumento, y su op-
timismo e integridad es su forma de navegar, amando el
trabajo bien hecho.

Cuando los lideres exhiben un comportamiento y
una actitud consecuente y constante en el tiempo, no en
el sentido de rutina, aburrimiento y monotonia, sino en el
sentido de saber que no defraudaran, manipularan o enga-
fiaran, que cumplirdn su palabra, que honrarin sus com-
promisos, que actuardn coherentemente y en consonancia
con los valores que declaran tener, se hacen predecibles,
porque los subordinados saben que esperar de ellos®. H

61 Comision Teoldgica Internacional, ‘£ busca de una ética universal: nueva mirada sobre la ley natural’. Giudad
del Vaticano (2009) 86.

62 “Autenticidad” del griego “authentikds" (el que tiene autoridad), derivado de “authéntes” (duefio absoluto). Del
latin “augere” (promocionar). Auténtico es el que tiene las riendas de su Ser, posee iniciativa y no falla, sino
que es coherente y enriguece con su modo de ser estable y sincero.

63 Laidentidad, estd dada, por los valores que una persona maneja.
64 Bennis Warren G.- Nanus Burt, ‘Lideres: las cuatro claves del liderazgo eficaz”. ed. Norma (1985).



