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RESUMEN

El presente trabajo tiene como punto de partida la necesitad que poseen todas las organizacio-
nes, entre ellas las Fuerzas Armadas, de contar con individuos que puedan desempefiar el rol

de lideres eficaces para lograr conducir grupos de personas hacia un fin determinado.

Son innumerables los conceptos que se pueden encontrar sobre liderazgo. También son diver-
sas las caracteristicas o cualidades que se requieren de estos individuos para poder influir sobre
un grupo de personas. Dependiendo del contexto, estas ultimas han ido evolucionando para asi

lograr un estilo que se adapte a las diferentes situaciones.

Una clasica pregunta que se puede plantear es la siguiente: ¢ Ser lider se nace o se hace? Algu-
nos especialistas como Francis Galton, William James o John Maxwell, definieron que hay
lideres que nacen con capacidades innatas y hay otros que se van formando en su desarrollo

profesional.

Estos lideres deben poseer caracteristicas especificas del propio ambiente, conforme al nivel
de conduccion en el cual se desenvuelven, las cuales son de suma importancia para que puedan

desempefiarse correctamente en el contexto actual del nivel operacional.

El presente trabajo tiene como objetivo general analizar las distintas transformaciones a la que
debe someterse el liderazgo eficaz de los conductores del nivel operacional para afrontar los
desafios que se presentan en los nuevos escenarios. Como objetivos secundarios determinar
cudles son las particularidades o caracteristicas de los escenarios actuales en que vive la insti-
tucion, como asi también identificar los elementos necesarios para lograr el cambio hacia un

liderazgo eficaz.

Dando repuesta a estos objetivos se comprueba que los lideres del nivel operacional deben
poseer caracteristicas especificas del propio ambiente, como lo son la empatia, el proceso de
toma de decisiones, la comunicacién y la motivacion, sumado a la necesidad de que ellos adop-

ten y ejerzan un estilo de liderazgo estratégico y visionario.

Palabras claves: Liderazgo eficaz - Nuevos escenarios - Fuerzas Armadas - Organizacion.
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INTRODUCCION

Es necesario no perder de vista que las instituciones castrenses, como lo son las Fuerzas Ar-
madas, poseen como uno de sus objetivos fundamentales formar excelentes lideres en todos

los niveles, tanto estratégicos como operacional y tacticos.

Por lo tanto, es importante actualizar el concepto de liderazgo, con el objeto de aportar nuevos
elementos que, debido a la profunda transformacidn que se esta produciendo en el &mbito mun-
dial, permita a las instituciones lograr la excelencia organizacional, y por ende, la satisfaccion

de todos sus integrantes y de las sociedades a las que se presta servicio.

A traveés de la presente investigacion se pretende determinar a qué transformaciones se deben
someter los lideres actuales y qué escenarios deben enfrentar, ya que se puede observar que a
través del tiempo se han producido cambios en el entorno social modificando la cultura insti-
tucional, lo que lleva a un incremento en las habilidades y caracteristicas que las instituciones

demandan de sus lideres militares.

Asi entonces, la pregunta que guia el presente trabajo es: ¢cudles son las transformaciones a la

que debe someterse el liderazgo eficaz a nivel operacional para afrontar los nuevos escenarios?

Para las instituciones que conforman las Fuerzas Armadas, mejorar es el Gnico camino para
hacer frente a un medio de gran dinamismo que requiere mantener un poder militar eficaz para
el cumplimiento de la mision y que se ve enfrentado, paralelamente, a los altos costos del

armamento moderno y a un medio de recursos presupuestarios restringidos.

El tradicional aforismo “todo lo estan haciendo lo mejor que se puede’’ ya no es mas respuesta
suficiente. El personal que forma parte de las Fuerzas Armadas puede ser el mas selecto del
pais, muy preparado y dedicado a su trabajo, por lo que pareciera no tener ningln sentido
decirle que adn lo pueden hacer mejor; sin embargo, realmente es posible y necesario disefiar
mejores sistemas organizacionales y entrenar a los lideres con el objeto de potenciar las habi-
lidades de su personal y remover los obstaculos que les impiden hacer un trabajo de superior

calidad.

La Argentina posee unas Fuerzas Armadas con un merecido prestigio a nivel internacional;
pero las circunstancias cambian y los actores también. El éxito del pasado no garantiza el éxito
en el futuro. EI mundo ha cambiado y continuara cambiando a una razén cada vez mas verti-

ginosa.



Las organizaciones deben evolucionar y adecuarse al ambiente esencialmente dinamico del
mundo de hoy. Paraddjicamente, los problemas mas graves que enfrentan las organizaciones
son normalmente de evolucion lenta y, por esta misma caracteristica, la percepcién de su gra-
vedad se desvanece ante los problemas cotidianos generados principalmente por la falta de
prevision y por habitos de liderazgo que son reactivos méas que proactivos.

El liderazgo es un factor esencial de la profesion militar. El liderazgo militar representa la
capacidad que debe poseer un Comandante para influir, inspirar confianza y guiar a grupos de
personas, despertando entusiasmo Yy orientando el desempefio de las mismas hacia el cumpli-

miento de los objetivos definidos. (El liderazgo en las Fuerzas Armadas del siglo XXI, 2013,
p. 40).

Figura 1: Elementos que conforman la definicion de liderazgo.

/
.

Fuente: Robert N. Lussier. Liderazgo, teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades. 2011, pag.32.

La esencia del liderazgo —entre ellos, el militar— consiste en influir en otros para que hagan
cosas que no harian sin la intervencion de alguien. Es mas bien influencia y cumplimiento,
antes que la relacion de ordenar y obedecer. De las diferentes visiones de liderazgo se pueden
deducir algunos elementos que delimitan su &mbito y definen algunas de sus caracteristicas.
El liderazgo esta destinado a obtener una adhesion voluntaria, es decir, debe apelar a las razones
y emociones que gobiernan el comportamiento de una persona o grupo hasta llevarlo a aceptar,
de buen grado, la obediencia a los mandatos del jefe.

Se pretende mucho mas que el simple sometimiento a la autoridad; se busca el compromiso
libremente aceptado y la cooperacion inteligente. El liderazgo requiere de un jefe, conductor o



lider; ésta adhesion voluntaria se materializa a través de ordenes o guias de una persona clara
y precisamente individualizable.

El objeto del liderazgo es la obtencion de un proposito compartido entre el lider y sus subordi-
nados. Este objeto puede ser mas o menos amplio y esta amplitud determinara la magnitud del

desafio planteado al jefe.

El liderazgo militar, al igual que otros liderazgos, esta cambiando constantemente. En la actua-
lidad, el lider debe responder a la amplia variedad de desafios que se le presenten. Los nuevos
escenarios también requieren militares que, ademas de mandar a sus tropas eficazmente, sean
capaces de mantener fluidas relaciones con militares aliados y con los diferentes agentes civi-
les, comunes colaboradores en la resolucion de los modernos conflictos, tanto en misiones de

paz como de guerra.

Por eso, las Fuerzas Armadas deben contar con lideres con capacidad de pensar cuando es

necesario con imaginacion y con flexibilidad intelectual para resolver los problemas.

Tanto la continua formacion y perfeccionamiento, inquietud intelectual y condimento de otros
procedimientos de trabajo no solo en el area civil sino también en las Fuerzas Armadas son
elementos clave para alcanzar una adecuada capacidad de adaptacion y evolucion. Nuevos pro-

blemas necesitan nuevas ideas y soluciones bajo el principio experimentar, aprender y adaptar.

En la época de la propulsion a vela y de las grandes fuerzas de infanteria, la conduccion militar
se desarrollaba en un ambiente relativamente estable donde los cambios sociales y el avance
tecnoldgico se sucedian lentamente. Las dotaciones eran numerosas pero con poco personal
letrado y profesional, lo que producia un gran distanciamiento y desconfianza con las clases

jerarquicas, condicionando el estilo de mando.

La autoridad se sustentaba fundamentalmente en la jerarquia, con una marcada tendencia hacia
la aplicacion de un estilo de liderazgo reforzado por el temor al castigo. El estilo de mando era,
por lo general, autoritario, distante y carismatico; donde toda la estructura funcionaba al servi-

cio del superior.

Esta realidad, fue modificandose en el tiempo en la medida que lo hicieron los avances tecno-
logicos y el desarrollo de la sociedad. En este sentido, las Fuerzas Armadas modernas y espe-
cificamente en los comienzos de este siglo, se caracterizan por la existencia de una serie de
cambios organizacionales y operacionales que han modificado paulatinamente la forma de con-

duccion y empleo de la fuerza militar.



La naturaleza de los conflictos modernos exigen lideres flexibles, abiertos a la mejora, con
capacidad de adaptacion y comprension cultural de las operaciones (Alejandro Torres Horton,
2012).

Mediante la elaboracion del presente trabajo se pretende realizar un aporte teérico y, a su vez,
practico al determinar cuales son las transformaciones —cualidades y virtudes— que se deben
producir en los lideres de las Fuerzas Armadas a nivel operacional para llevar a cabo el proceso

de cambio hacia un liderazgo eficaz, es decir, orientados a una institucion moderna y dinamica.

Para esto, la investigacion realizada es del tipo descriptiva y cualitativa, ya que busca responder
a las transformaciones o cualidades que deben desarrollar los lideres y conductores de las
FFAA a nivel operacional en el contexto actual que viven las instituciones. Por tal motivo, se
utilizaron diversos recursos para la obtencion de informacion como el analisis documental y
bibliografico de fuentes primarias y secundarias, entre ellas, ensayos académicos, articulos e

informes.

Como objetivo general para el presente trabajo se ha pretendido analizar las distintas transfor-
maciones a la que debe someterse el liderazgo eficaz de los conductores a nivel operacional de

las Fuerzas Armadas para afrontar los desafios que se presentan en los nuevos escenarios.

Como objetivos particulares poder determinar inicialmente cuéles son las particularidades o
caracteristicas de los escenarios actuales en que vive la institucidén, como asi también identificar

los elementos necesarios para lograr el cambio hacia un liderazgo eficaz.

El presente trabajo consta de dos capitulos; en el primero de ellos se trataran temas relacionados
a los distintos escenarios sobre los que se desarrolla el liderazgo moderno, las caracteristicas
de las organizaciones modernas y cuél es el contexto en que se desenvuelven las Fuerzas Ar-

madas.

El segundo capitulo esta orientado principalmente a la importancia del rol que cumple lider
dentro de la organizacion, cuales son sus caracteristicas de conduccion, las funciones que cum-
ple dentro de la misma y por ultimo una descripcion de las principales caracteristicas del lider

militar del siglo XXI.



CAPITULO |

Escenarios sobre los que se desarrolla el liderazgo actual

En esta primera parte del trabajo se hace una descripcion de la realidad en que debe desenvol-
verse el lider actual dentro de las instituciones castrenses como lo son las Fuerzas Armadas,
poniendo de manifiesto la necesidad de adoptar y ejercer un liderazgo de caracteristicas estra-
tégicas y visionario, debido al constante cambio que sufre el escenario actual.

Por dltimo, se desarrollan una serie de caracteristicas que reunen las organizaciones en la que
interactUa el lider actual, aspectos estos que le dan una impronta particular y exigen del lider
dejar de lado la concepcidn tradicional de gestion para realizar un cambio hacia una organiza-
cion més flexible, dindmica y en permanente cambios que el entorno, tanto a nivel regional

como global, impone.
1.1 Dinamismo del escenario actual

El actual escenario internacional evoluciona cada vez con mayor rapidez. Para adaptarse a él
las organizaciones militares deben imponerse procesos de modernizacion con la finalidad de
transformar y adaptar sus capacidades y estructuras a los nuevos desafios y contexto. En gene-
ral las Fuerzas Armadas se encuentran abocadas a un proceso de modernizacion que considera
laracionalizacion de su estructura y el desarrollo de su fuerza. En ese contexto, dicha estructura
podria ser del todo ineficaz si no se logra que el personal que la integra se adapte plenamente
aella.

En consecuencia, resulta de toda légica que se produzca un cambio de mentalidad, por parte de
quienes dan la vida a la estructura, para generar un cambio de actitud que permita una evolucion
en armonia con los nuevos requerimientos de las organizaciones. En este aspecto, una nueva
mentalidad, unida a una nueva dindmica en la accion de mando son elementos claves en el

éxito de todo proceso de cambio.

Es en este escenario, entonces, en donde el rol del lider militar se torna trascendente para la
organizacion y para enfrentar los desafios que ella ineludiblemente debe asumir en el siglo
XXI. Se hace necesario, en consecuencia, definir qué se entiende por liderazgo. Como es sa-

bido, el término liderazgo tiene ante todo una connotacion de conduccion.

De alli entonces que resulta facil comprender los alcances del viejo lema militar que establece,

“se es un verdadero conductor cuando se llega a la mente y corazén de los subordinados™.



Una definicion de liderazgo, generalmente aceptada, es la que lo define como: una influencia,
arte o proceso de influir sobre las personas de modo que éstas desarrollen un esfuerzo volunta-
rio, hacia el logro de las metas del grupo con celo y confianza, con celo reflejando ardor, hon-
radez e intensidad en la ejecucién del trabajo, y con confianza dada por la experiencia y habi-
lidad técnica (Kahn., 1964, p. 145).

Otra definicion propuesta, e intentando dar una descripcion con orientacion militar de dicho
concepto, podria traducirse como “el proceso de influir en la gente proporcionando proposito,
direccion y motivacion para cumplir con la mision y mejorar la organizacion” ( Fuerza Aérea
Argentina, 2013, p. 11).

El lider es, ante todo, un sujeto que muestra el camino a seguir. Ahora bien, ¢saben los lideres
actuales hacia donde nos lleva la actual vorégine del sistema internacional, caracterizado por
una globalizacion que impone el ritmo mas acelerado en toda la historia de la humanidad a las
comunicaciones, procesos, y toma de decisiones? La mayoria de las personas tienen una idea

pero ésta es divaga y poco precisa.

Sin embargo, esta responsabilidad de conducir o de guiar, no solo debe recaer en el lider, ya
que él forma parte de un sistema. Sin dudas él es un engranaje muy importante dentro de la
organizacion, pero el éxito en el cumplimiento de los objetivos que se persiguen no solo de-

penden del personal que conducen.

Depende también de las caracteristicas de la institucion en la que el lider se desenvuelve. Usual-
mente, el lider esta influido por las inercias institucionales, de manera que cuando se pronuncia,
refleja el sentir general de aquellos que se encuentran también afectados por el mismo entorno

institucional.

En consecuencia, entre el lider y su entorno existe un vinculo fuerte que funciona en dos direc-

ciones. El lider influye en su entorno, pero el entorno también influye sobre el lider.
1.2 La realidad que nos rodea

El entorno en el que se desenvuelven las organizaciones modernas se ha tornado complejo,
variable y turbulento como lo demuestra una simple mirada a las noticias de los dltimos tiem-
pos. Todo esto lleva a que los conductores y lideres de las distintas Fuerzas Armadas estén
preparados y adaptados a este nuevo ambiente para que estas instituciones puedan funcionar
adecuada y proyectivamente, es decir que cuenten con un sistema de liderazgo estratégico y

visionario.



Se entiende por liderazgo estratégico al tipo de comportamiento que se anticipa a las circuns-
tancias, que proporciona a la organizacion respuestas favorables que le permite resolver los
problemas que se presentan en forma constante, 0 minimizar sus efectos negativos; que satis-
face a sus integrantes las necesidades primarias de seguridad e implementa el criterio y el pa-
radigma de la mejora continua. En definitiva es la capacidad que tiene el lider para entender

las diferentes complejidades que experimenta la organizacion y su entorno (Rangel, 2016).

Cuando se refiere a visionario se entiende como la capacidad que posee ese liderazgo, de ser
ejercido por una persona o un sistema que involucra personas, de ver mas all& de lo que es hoy
la organizacion, de tal manera que agregue a los planes a desarrollar un sentido futurista, capaz
de crear una vision realista y creible del futuro para la institucion de la que forma parte
(Vicente, 2013).

Y desde cierto punto de vista, se debe tener en cuenta que las Fuerzas Armadas deberian poseer
como uno de sus objetivos fundamentales para poder desarrollar adecuadamente su mision, el
formar excelentes lideres en todos los niveles que posean estas caracteristicas de estratégicos

y visionarios.

En los tiempos actuales, se deberia mirar el futuro con mayor seriedad y profundidad que en
los afios anteriores, no porque no se hubiera hecho sino porque existen ahora innumerables

variables que deben tenerse en cuenta y que no existian en la realidad de entonces.

La tecnologia ha permitido una velocidad increible en el traslado de la informacion. Esta es la
base fundamental para la secuencia interrumpida de cambios de todo tipo y en toda &rea. El
hombre ya no puede absorber todos los datos que recibe, clasificarlos, evaluarlos, procesarlos
y tomar decisiones adecuadas que permitan acercar las instituciones a sus objetivos. Por ende,
es necesario saber y aplicar una excelente metodologia de liderazgo y toma de decisiones para

estar alineado con los nuevos desafios y en los nuevos escenarios de accion.

El contexto nacional donde interactlan las Fuerzas Armadas esta inserto e influenciado por lo
que sucede en el mundo entero como consecuencia de la ya conocida globalizacion. Esto se
puede analizar a través de cuatro aspectos fundamentales, el econémico, el politico, el socio-

cultural y el tecnoldgico.

Estos factores no funcionan de manera separada, se influyen entre si. Se dice que un pequefio
cambio en cualquiera de las variables de esas divisiones puede afectar a una organizacién de

modo determinante.



Por lo tanto, se deben agregar otros puntos mas a los ya vistos en el punto anterior, como
pueden ser analizar el subcontexto econdmico, el politico, el socio- cultural, el tecnoldgico,
determinar la exigencia de los requerimientos internacionales y analizar la necesidad de las

disponibilidades internacionales.

Por esta razén, el estar comprometido sélo con los problemas operativos se convierte en una
enorme amenaza para el lider actual. Ubicarse en el enfoque estratégico resulta dificultoso por
muchas razones: falta de tiempo, desconocimiento de modelos adecuados para evaluar las va-
riables contextuales, inercia, miedo natural al cambio, etc.

Por lo tanto, las instituciones que no reconozcan la importancia de todo esto, estan ignorando
cinco claves fundamentales para la subsistencia y el crecimiento en la actualidad, las cuales se
ven resumidas en la capacidad para competir, para innovar, para responder a los cambios —
flexibilidad—, para percibir amenazas y oportunidades y para observar coémo todos los contex-

tos, subcontextos y variables interactdan entre si.
1.3 Caracteristicas de las organizaciones modernas

Durante muchos afios, reestructurar una organizacion ha querido decir cambiar el organigrama.
En definitiva, esto era su forma de estructura.

AUn hoy se sigue hablando de funciones, departamentalizacion, delegacion, descentralizacion,
organigramas, autoridad formal e informal, departamentalizacién matricial, etc. Sin embargo,
no se debe olvidar que todos estos términos forman parte, si se quiere, de un tipo de lenguaje
creado en funcién de aquellas estructuras y no de las actuales.

La estructura de una organizacion no es su organigrama. Y los aspectos estructurales que no se
ven en un organigrama son cada vez mas importantes para el funcionamiento organizacional.
Técnicamente se puede decir que el organigrama —estructural- muestra la departamentalizacion
—estructuracion jerarquica, el status— en una organizacion.

El termino departamentalizacidn quiere decir, en este caso, agrupar tareas homogeéneas. Es de-
cir, juntar las actividades que se hacen dentro de una organizacion con algun criterio determi-
nado que indique cuales son los trabajos similares o que apuntan mas o menos a lo mismo
(Laguens, 2007).

No agregar ni reducir personal no son, por si solas, formas efectivas de reestructurar una orga-
nizacién. Tampoco tienen asegurado la redistribucién de relaciones formales —el quién depende

de quién— ni la busqueda indiscriminada de especializacion.



Nada de esto sirve si el lider, es decir, la persona que tiene como responsabilidad en su rol,
tomar decisiones de conduccidn, no tiene una clara idea de qué requisitos debe cumplir la es-
tructura de su organizacion y si no sabe transmitir adecuadamente esta idea a sus superiores en

la conduccidn, a la conduccion media y al resto de la organizacion.

Los conceptos depender de o tener autoridad sobre, se han convertido sélo en dos méas del

extenso repertorio de relaciones que existen en una organizacion.

Dentro de este repertorio figuran la pertenencia simultdnea de una persona a proyectos de areas
diversas, la necesidad de asumir responsabilidades globales que no s6lo se reduzcan al &rea que
le corresponde, el trabajo diario con personas de otras organizaciones relacionadas con la pro-
pia a través de modelos como las alianzas, los acuerdos, o las coaliciones, la colaboracion
constante con otras areas, la generacion de ideas para proyectos diferentes de los propios, el
liderazgo sobre un grupo voluntario de personas y las responsabilidades compartidas.

El organigrama no representa este tipo de relaciones, ni ahora ni antes. Porgue antes este tipo
de interacciones no existia tan a menudo, ya que las organizaciones podian subsistir y crecer
con estructuras rigidas, donde sélo bastaba definir bien claro el quién depende de quién y a qué
se dedica cada uno. Tomadas del modelo militar, estas formas de estructuras han sido Gtiles
por muchos afios. No era necesario ser flexibles, era necesario producir lo maximo posible en

la menor cantidad de tiempo.
1.4 La organizacion que conforma un lider actual

El ser humano no es por naturaleza un ser aislado, sino que se encuentra en interaccion con sus
semejantes. En dichas interacciones, al relacionarse, se puede observar que, de alguna manera,
una influye sobre ciertas actitudes de la otra, y viceversa. En razon de sus limitaciones indivi-
duales, los seres humanos estan obligados a cooperar unos con otros cuando quieren alcanzar

ciertos objetivos que la accién individual aislada no puede conseguir.

Por lo tanto, se puede concluir que una organizacién existe, cuando hay personas capaces de

comunicarse y que estan dispuestas a contribuir con su accién al logro de un propésito comun.

Las organizaciones como las militares permiten satisfacer diferentes tipos de necesidades de
los individuos tales como las de seguridad y estructura, emocionales y espirituales, y también
las intelectuales. Asi, las organizaciones son formadas por personas para sobreponerse a sus
limitaciones individuales, y en la mayoria de las organizaciones, la limitacién final para alcan-
zar muchos objetivos humanos no es la capacidad intelectual o de fuerza, sino la habilidad para

trabajar eficaz y eficientemente con otros.



Una estructura dinamica se sustenta en el concepto de relaciones, de interacciones. En una
organizacion, para el logro de un objetivo comun, la interaccion entre las distintas areas es mas

importante que las areas en si misma.

En estos tipos de estructuras se tiende a un tipo de influencia por colaboracion en lugar de la
influencia por poder. Esto quiere decir, establecer cultural y estructuralmente la idea de que
cada area tiene la funcion de colaborar con los distintos sectores de la organizacion, viendo el
trabajo producidos por ellos no como una de las piezas de una maquina sino como parte de un

flujo continuo de acciones conjuntas.

Saber motivar es tanto 0 mas importante que influir. Liderar es saber ejercer la autoridad con

decisiones acertadas, motivaciones adecuadas y comunicacion abierta permanente.

En cuanto al control, en los sistemas tradicionales significa verificacion de lo que se planifica,
y la mirada esta mas puesta sobre las personas que sobre los procesos. Asi, los centros de con-

trol se transforman en centros de poder.

En cambio, en las organizaciones modernas, control significa autocontrol de las personas y
revision de los procesos que gestionan las personas, algo asi como contar con determinados
proyectos a cumplir, tener metas claras y concretas, e indicadores de gestion que permiten saber
cuéles son claramente los pasos a seguir en un proceso, ademas de prevenir los posibles efectos

provocados por algunas variables desconocidas que lo afecten.
1.5 Caracteristicas organizacionales dentro de las Fuerzas Armadas

El término delegar significa ceder tareas de un &rea superior a un area inferior. Quién delega
sigue siendo responsable ante su superior de la eficiencia y operatividad de lo que realice su
subalterno. Es decir, que cuando se delega se debe conservar la funcion de controlar, revisar,

registrar y definir lo que se delega.

En el &mbito castrense se define como Asignacion de Responsabilidades al modo en que la
superioridad delega en los mandos subordinados parte de la autoridad, que a su vez ha recibido
del Comandante en Jefe de las Fuerzas Armadas, cada conductor debera delegar parte de su

autoridad.

Esto no significa que al asignar responsabilidad a un mando subalterno pueda el mando supe-

rior desligarse de la suya misma; por ello la responsabilidad es asignada pero no delegada.
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Es por esto que el servicio en las Fuerzas Armadas exige, por sus complejidades, una descen-
tralizacion de funciones y tareas; la cual debe ir unida a la delegacion de autoridad a quién

corresponda.

Por lo cual la delegacion de autoridad se puede expresar que como al asignar responsabilidades
se produce una correlativa delegacion de autoridad, el responsable del cumplimiento de una z
mision, funcion o tarea, debe poseer los atributos necesarios para la administracion de sus me-

dios de consecucion del objetivo.

En el caso de no tener confianza en un subalterno y no desear, a causa de ello, delegar autoridad,
el proceder debe ser uno solo: buscar otro hombre para esa tarea ( Fuerza Aérea Argentina,
2013, p. 6).

Esto es importante ya que dar una orden no solo significa controlar si se hizo mal o bien al
terminar el acatamiento de esta, y castigar si fue cumplimentada en forma incorrecta. Al dar
una orden lo primero que se debe hacer es definir el por qué se la imparte, qué se quiere lograr,
luego se debe controlar el proceso de cumplimiento, revisar la orden por si no es recomendable

y en ese caso, reformularla.

Se debe seguir asimilando a disefiar estructuras organizacionales donde las personas puedan
responder a objetivos concretos en lugar de responder simplemente al yo sélo me encargo de
determinada cosa. Asi como las personas de una organizacion deberan ir tendiendo a respon-
sabilizarse por objetivos en lugar de por tareas, y quienes manejan las organizaciones deberan
ir aprendiendo, cada vez més, a manejarse con objetivos globales en lugar de objetivos puntua-

les o parciales.

Todo lo que se ha visto responde a una época que todavia tiene vigencia en las Fuerzas Arma-
das, ya que en ellas no se hablaban de los cambios de cultura organizacional, de los diagndsti-
cos estratégicos, del planeamiento operacional o estratégico, ni de calidad total.

Y no existia nada de eso porque no era necesario, porque el contexto era diferente, la estabilidad
era mayor, la tecnologia tenia otro tipo de desarrollo, el pais era diferente, el mundo era dife-

rente; y por cierto la estrategia, la planificacion, los objetivos, eran diferentes.

Las instituciones militares estan inmersas en un medio ambiente, o contexto, del cual reciben
influencias de todo tipo y con el cual interactian permanentemente. Por eso, las instituciones
deben estar preparadas para afrontar los distintos problemas que pueda llegar a generan ese

ambiente de incertidumbre.
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Por lo tanto, para comenzar a descubrir las diferentes capas que integran el contexto que rodea
a las instituciones armadas, el lider debera analizar meticulosamente los objetivos que persi-
guen, los escenarios donde se desarrollan las acciones, distinguir sus fortalezas ,debilidades,
sus oportunidades y amenazas, analizar la aptitud y la factibilidad de dichos objetivos y trans-
formarlos en operativos como asi también examinar los planes de accion a ejecutar, establecer
las politicas, definir e identificar los procesos, establecer los procedimientos, aplicar las ins-

trucciones y medir los resultados.
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CAPITULO 11

Caracteristicas del liderazgo actual

En el presente capitulo se da inicialmente una descripcion de las variables que debe manejar
todo lider para conducir una institucion con caracteristicas dindmicas, sin estancamientos,

como puede ser la fluidez, la flexibilidad y la originalidad.

Posterior a esto se desarrollan algunos factores fundamentales que han de utilizar todos los
lideres en sus distintos niveles y que hacen a la conformacion de un ambiente laboral positivo
que lleve a la obtencion de los objetivos que se proponen alcanzar. Estos factores, por asi lla-

marlos, son el proceso de toma de decision, la comunicacién y la motivacion.

A continuacidn, se describen las caracteristicas de conduccion a adoptar por parte de los lideres
de las Fuerzas Armadas y que funciones cumplen dentro de la institucion. Finalmente se enu-

meran algunas caracteristicas que hacen al lider militar del siglo XXI.
2.1 Vision tradicional y moderna del liderazgo

Existen una serie de factores que limitan el rango de toma de decisiones dentro de la organiza-
cion. Estos factores pueden ser simplificados en sélo dos variables: el conocimiento tedrico-

técnico de una persona y su experiencia personal.

El pensamiento vertical o convergente esta dado por la toma de decisiones dentro de un rango
limitado, justamente, por la experiencia y los conocimientos previos adquiridos. Adopta el
punto de vista mas razonable en una situacion —es decir el que ya se conoce o el que ya se ha

experimentado—, y luego se procede a examinarla légica y cuidadosamente (Hernandez, 2013).

El pensamiento lateral tiende a investigar todas las distintas maneras de contemplar algo, en

lugar de aceptar la forma mas habitual y proceder a partir de ella.

El camino tradicional siempre ha sido agrandar este campo de accion ya sea capacitando —
incorporando conocimientos— o entrenando —incorporando experiencias— en temas relativos a

las areas de incumbencia.

El razonamiento es que a mayor capacidad para generar alternativas de solucion de problemas
o logros de objetivos dentro de su area, mas alta sera la posicion ocupada dentro del esquema

del &rea en cuestion.
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Las fuertes limitaciones que presentan estos esquemas empiezan a sentirse cuando se deben
resolver problemas multifuncionales. Es decir, problemas que deben ser resueltos por la com-

binacidn de distintos pensamientos de distintas areas (Hernandez, 2013).

Para ampliar este concepto se consideran tres variables tradicionales que miden el nivel de

innovacion o creatividad que existen en las personas: fluidez, flexibilidad y originalidad.

La primera de ellas —fluidez— “significa que las personas tengan la posibilidad de dar muchas
respuestas diferentes ante un problema concreto, facilitando la innovacion y la creatividad de
los individuos” (Santos, 1985, p. 12).

En segundo lugar, “la flexibilidad tiene que ver con el tipo de respuestas que se dan ante los
problemas. Es decir que si se dan varias ideas ante una situacion —fluidez—, si las mismas for-

man parte de distintas &reas o diferentes contextos”. (Santos, 1985, p. 15).

Por altimo, se entiende que “originalidad es generar o implementar una idea novedosa. A me-
dida que mas niveles existen, mas filtros existen para las ideas. La falta de contacto entre areas
dificulta la aplicacion combinada de ideas de diferentes categorias para la resolucion de pro-
blemas” (Santos, 1985, p. 16).

El bloqueo tipico del no es mi area o el yo no me meto aparece a partir de las culturas generadas
en paralelo con estas estructuras. Si se recorre area por area se observara que en cada una
existen decenas de soluciones para que todo cambie. Es mas, cada sector evalla a la organiza-
cién de su area y propone soluciones también desde su area. La inaccion o falta de innovacion

se da, entonces, como consecuencia de una falta de interaccién entre universos de ideas.

La originalidad es, de los tres puntos, el mas potente en lo que se refiere a impacto innovador.
La innovacion llega a su punto mas valioso cuando se puede plasmar en un objetivo que se
persigue 0 en una respuesta realmente original. Pero sucede que la originalidad supone poder

aplicar estas ideas innovadoras en el lugar preciso y momento oportuno.

A modo de sintesis se puede expresar que la fluidez se buscara a partir de ir eliminando los
compartimientos estancados formados por los niveles jerarquicos que entorpecen que las ideas
puedan fluir de arriba hacia abajo; la flexibilidad se buscara a partir de ir diluyendo las barreras
interfuncionales que dificultan que en las decisiones participen criterios diversos; y la origina-
lidad se buscara a partir de la idea de que en la organizacién se pueda, en tiempo y en forma,

encarar y llevar a la practica proyectos nuevos y diferenciados.
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Las instituciones armadas del siglo XXI necesitan lideres que sepan convencer, que sepan cam-
biar y hacer cambiar, que estén comprometidos y que sepan comprometer, que aporten ideas
nuevas y apoyen nuevas ideas. Individuos que sean humildes para aceptar que la efectividad se
da en la persona no en el cargo, que es mas importante saber conducir grupos y equipos, que

vivir frenando ideas innovadoras, todo esto englobado en la fluidez, flexibilidad y originalidad.
2.2 Liderazgo eficaz

Para crear este nuevo clima de trabajo, se deben definir la vision y estilo de liderazgo que se
desea de sus conductores, sobre todo teniendo en cuenta los aspectos més trascendentes de la
institucion.

La vision representa el destino e imagen de una organizacion. Constituye una gran ayuda, no
solo para decidir qué cambiar sino también para involucrar el compromiso. La vision se desa-
rrolla partiendo de los valores, de la razén de la organizacion y se sustenta en los valores y

principios de gestion de la misma.

Los valores institucionales son los que, sustentados sobre los valores humanos y culturales-

sociales, dan trascendencia y contribuyen a la vision y a la mision.

La misidn es la razén de existencia de una institucion armada, y esta conformada por la razon
de esta —tarea ¢, qué hace —y se completa con el objeto de su existencia —propasito ¢ para qué lo

hace? —.

Para poder concretar esa mision es necesario que cada lider cree un clima de trabajo que inspire
confianza, sentido de trabajo en equipo, calidad y orgullo. Es facil ser un lider autocratico, pero

ese estilo puede crear una atmosfera de temor.

Las personas que trabajan para un autdcrata, pasan la mayor parte del tiempo tratando de evitar
problemas. Cumplen con los deseos de su jefe, pero no emplean su creatividad, no proponen

innovaciones. No sienten a su trabajo como propio, ni se enorgullecen de él.

El clima de trabajo incluye todas las cosas que marcan el caracter de una unidad. Para crear un
ambiente positivo de trabajo es necesario el compromiso de sus lideres. Esto significa permitir
que las personas que trabajan tengan mas participacion en las decisiones, lo cual implica escu-
char sus ideas acerca de como puede mejorarse el trabajo y dejar que las mejoras fluyan tam-

bién de abajo hacia arriba y no de arriba hacia abajo solamente.
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El hecho de que el lider permita la participacion del personal que lo rodea en el proceso de
toma de decisiones promueve la confianza y el respeto entre los miembros del equipo que con-

duce buscando obtener un gran compromiso y motivacion en todo el personal.

Se necesitan “lideres que escuchen activamente, que sean abanderados del espiritu de colabo-
racion —independientemente de la posicion que ocupen dentro de la institucion—y practicar en

cada momento la empatia” (Sorondo, 2018, p. 167).

Otro aspecto de igual importancia para generar un clima de trabajo no solo agradable sino
también efectivo es la comunicacion fluida que debe existir entre los distintos miembros de la
institucion.

Desde el momento que se define que las Fuerzas Armadas estan integradas por un conjunto de
individuos que interactuan para lograr un objetivo, se entiende que los mismos deben comuni-
carse adecuadamente. De otro modo, les seria imposible que interactien y coordinen sus acti-

vidades.

La comunicacién es fundamental en toda organizacion y, por tanto, un elemento esencial en el
funcionamiento de la misma, en general, y de los equipos de trabajo en particular, ya que per-
mite transmitir normas y valores, aprender a trabajar mejor, coordinar el trabajo, liderar a los

equipos, etc.

Por lo expuesto anteriormente, una de las funciones prioritarias de todo lider es desarrollar y
mantener un sistema de comunicacion eficaz, tanto dentro del propio equipo de trabajo como
con el resto de miembros de la institucion. (Vadillo, 2013, p. 169)

Este proceso de comunicar es constante, sin principio ni fin, donde los niveles superiores reci-
ben informacion de los niveles inferiores para poder tomar decisiones que posteriormente seran
retransmitidas a dichos niveles los cuales la llevaran a la préctica. Luego, al ser ejecutadas, se
convierten en una nueva informacién que genera un proceso similar al anterior, conformando
un flujo constante (Maxwell, 2005).

Se puede decir que la comunicacién se usa para transmitir una necesidad, bien sea de solicitar
que se satisfaga o bien sea para influir y para afectar intencionalmente, lo que hace concluir
que toda comunicacion tiene su objetivo, su meta de la cual seguird una respuesta. La queja
maés frecuente de los miembros de toda clase de organizacidn se encuentra relacionada con

problemas de comunicacion.

Tal vez lo anterior sea uno de los aspectos méas importantes y menos atendido del liderazgo

militar a nivel consciente.
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Cuando el jefe militar transmite 6rdenes, normalmente, no esta usando otra cosa que su auto-
ridad legal de comandante y cumpliendo su papel de administrador; pero se olvida de que todo
y cualquier orden es y siempre seré dirigida a personas, pues solamente éstas pueden ejecutar-
las.

En la literatura militar se puede encontrar varios ejemplos tanto de comunicacion entre superior
y subalterno como también de mensajes recibidos y no entendidos los cuales resultaron en

fracasos catastroficos.

Otra caracteristica importante y que no debe faltar en ningun individuo para que pueda liderar
eficazmente es la empatia, cuya definicion, quizas un poco obvia, significa “ponerse en el lugar

del otro” termino cuyo significado es muy diferente a compasion, lastima o simpatia.

Esta caracteristica es la base fundamental que fomenta la confianza en las relaciones entre su-
periores y subalternos. El lider que aprovecha el poder de la empatia fomenta mejor la comu-
nicacién y una relacion estrecha con sus subordinados, una disciplina mas estricta y un alto

nivel de moral entre su personal.

El Doctor Carl Rogers, pionero de la psicologia humanista define a la empatia de la siguiente

manera:

La empatia significa entrar en el mundo privado de percepcion de la otra persona y sentirse
completamente a gusto en el mismo...Estar con otra persona de esta manera significa que se
deja a un lado, por el momento, las opiniones y valores propios para entrar en otro mundo
carente de prejuicios. En cierto sentido significa que se coloca en segundo plano su propia
persona. (Garner, 2010, pp. 69-70)

Para entender acabadamente este concepto, se dice que el uso de la empatia es la habilidad que
utiliza el lider para poder comprender como piensa su gente, cuales son sus sentimientos, preo-
cupaciones y motivaciones, en otras palabras tener la capacidad emocional para interesarse en
la preocupacion de su personal.

Este interés no significa que esté de acuerdo con la otra persona, o con su postura o que el lider
cambie la suya; significa que se identifique con lo que el otro individuo est& pasando.

Esta caracteristica, no solo le permite a los lideres eficaces fomentar la comunicacion, sino
también estd muy relacionada con el proceso de toma de decisiones con lo cual le facilita a los
conductores mejorar la habilidad de solucionar problemas, y esto conlleva tanto a la obtencion

de metas personales como también a los objetivos que busca la institucion.
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Estos cuatros elementos —la motivacion, el proceso de toma de decisiones , la comunicacion y
la empatia—, juegan un rol importante a la hora de generar un ambiente laboral agradable, en
donde la motivacion es aplicada a una amplia serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelos
y fuerzas singulares que interacttan en un individuo (Vadillo, 2013).

Por lo expuesto anteriormente existe la necesidad de que el lider conozca y aproveche los con-
ceptos de factores humanos y motivacion y los ponga en practica, ya que su labor no es mani-
pular a las personas sino conocer sus motivaciones para lograr la méxima eficiencia de la or-

ganizacion.

Es asi que el lider, como administrador, debe ayudar a las personas a darse cuenta de que pue-
den satisfacer sus necesidades y utilizar su potencial y contribuir al mismo tiempo al cumpli-

miento de los objetivos y propdsitos de la institucion a la cual pertenecen.

Razon por la cual es muy importante que quienes lleven la responsabilidad de dirigir los desti-
nos de las Fuerzas Armadas, conozcan los papeles que asumen cada uno de sus subordinados,

como la individualidad y personalidad de ellos.

Es de especial importancia que el lider tenga en cuenta que los individuos que integran las
instituciones que conducen actdan en diferentes papeles, pero a la vez cada uno de ellos es
diferente. Cada individuo es Unico, con sus propias necesidades, ambiciones, actitudes, deseos

de responsabilidad, nivel de conocimientos, habilidades y potencial.

Si los lideres no comprenden la complejidad e individualidad de las personas, no pueden aplicar
de forma correcta las generalizaciones sobre la motivacion, el liderazgo y la comunicacion
(Koontz, 2012).

Si la funcidn de quien dirige es hacer que los miembros de las instituciones contribuyan al
cumplimiento de los objetivos, o sea que se involucren en el cumplimiento de la mision, la
mejor manera de lograrlo es que cada participante se vea interesado en lo que hace y para qué

lo hace.
2.3 El lider eficaz, caracteristicas de su conduccién

Se sabe que una organizacion existe en la medida que esté integrada por individuos con un
objetivo en comun y que interactlan permanentemente. A su vez que cada uno de ellos tiene

sus propios objetivos independientemente del que comparten en la organizacion.

Se debe lograr que todos los individuos que forman parte de las instituciones armadas se com-

prometan con los objetivos de dicha institucion, evitando la existencia de un conflicto. En la
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medida de quién la dirija logre crear una identificacion de los miembros con los objetivos y la
cultura de la institucion que conduce, la misma poseera personalidad — ocupara una posicion

que la identificaré ante las deméas—.

Los objetivos y metas de las Fuerzas Armadas estan definidos en todos los niveles, por lo que
un verdadero lider se identifica cuando logra transmitirlos a quienes pertenecen a los diferentes
niveles. Tal es asi que un conductor puede ser un genio de la creacion de formidables objetivos
y metas para la institucion; empero su verdadero liderazgo saldra a relucir solamente si logra
que todos los miembros de la institucion estén ligados con su modo de pensar; no sélo que

estén de acuerdo en alcanzarlos, sino también en la manera de hacerlo.

La verdadera dificultad de un lider esta en lograr en que todos aquellos que pertenezcan a la
institucion estén de acuerdo no sélo en alcanzar los mismos objetivos y metas, sino también en
la manera de hacerlo; de lo que se deduce que, el verdadero éxito no lo alcanzara quién defina

la meta mas dificil, sino quien realmente la cumpla.

Razon por la cual una de las principales funciones del lider es facilitar el logro de los objetivos
de un grupo, a partir de la experiencia y personalidad de quien ocupa el lugar del lider, gene-
rando por su intermedio la imagen que finalmente tendra la organizacion a los ojos de los de-
mas. Los rasgos de personalidad mencionados sirven para mantener unido al grupo aun en

ocasiones en que el lider o la autoridad formalmente constituida estan ausentes.

Las organizaciones son comunidades de seres humanos y como tales, tienen en su esencia las
relaciones interpersonales. EI concepto de liderazgo ha evolucionado desde modelos que enfa-
tizan los rasgos de personalidad hasta aquellos que se basan en la relacion entre un lider y su

equipo.

Por lo tanto, podemos decir que en la actualidad se sustenta la idea de que el liderazgo es un
proceso social en que el lider interviene para establecer conexiones entre personas y metas
(Nureya, 2006).

Por lo mismo, se debe invertir en lazos que unan a las personas positivamente y en profundidad.
Esto significa que las habilidades que se requieren para dirigir personas tienen un polo de desa-
rrollo muy diferente al que tradicionalmente se ha asociado con el liderazgo.

El lider debe contar con las competencias para influir en otros por medio de la gestion de las
relaciones, de la comunicacidn efectiva y de los beneficios que se obtendran al seguir la vision

planteada.
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También debe ser capaz de inspirar y convencer a otros y poner en practica su creatividad al
alinear la vision comun con las posibilidades de desarrollo y crecimiento de cada uno de los

miembros de la institucion.

El lider se convierte entonces, en un catalizador del cambio capaz de mantener la motivacion
en un buen nivel, reconociendo los sentimientos y emociones de las personas y atendiendo
oportunamente los conflictos para mantener la direccion y energia hacia el logro de una meta

en coman.
2.4 Caracteristicas del lider militar del siglo XXI

El lider militar de la actualidad es una persona idonea, que no le teme al cambio ni a la inno-
vacion, sabe comunicar y comunicarse con su gente, motiva y entusiasma al personal en sus
tareas. Si es necesario, sabe encarar el cambio —previéndolo y actuando— y lo explota como
oportunidad.

Su foco de interés es la capacidad de deteccion y de correccion de errores y la calidad de infor-
macion. El lider sabe que la institucion a la cual pertenece debe ser estructurada como un sis-
tema de aprendizaje continuo, porque ésta es la mejor forma de estar preparado para la toma
de decisiones acertadas y la solucion correcta de los problemas.

El lider entiende que las soluciones nunca son definitivas. Que no hay nada mas problematico
gue una decision, porque muchos de los principales problemas fueron generados tratando de

dar soluciones en la propia organizacion.

Este conductor intuye que la cultura apropiada de la organizacion se crea cuando ellos mismos,

por ser lideres, establecen puntos focales con su propio ejemplo.

Ellos comprenden que la era del conocimiento reemplazo a la de la fuerza y realmente sabe
que esto implica transformaciones de la organizacion. Que la primera y mas importante trans-
formacion debe ser en la forma de razonar. Entonces, es un lider porque es creativo. Porque ve

cosas que los demas no pueden ver. Porque toma riesgo. Porgue es tenaz y tiene coraje moral.

El lider advierte que para lograr excelencia la gente necesita herramientas, respeto y entu-
siasmo, y que el trabajo del lider es conseguir entre otras cosas que toda persona se sienta
importante, orgullosa del trabajo que realiza, entender que la clave de la motivacion es que esa
gente sienta que tiene el poder para hacer lo que uno le pidié que hiciera, que nadie esté blo-
queado en su creatividad e innovacion. Porque la innovacion viene del conocimiento, la expe-

riencia y la autoconfianza.
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El lider militar crea el clima de crecimiento personal, de estimulo intelectual, actia como con-
sejero, como entrenador. El verdadero liderazgo no es dar 6rdenes. Es ayudar a la gente a cre-
cer. La gente no solo quiere quizas un bienestar econémico, también quiere un crecimiento
personal, aprecio y sentido de pertenencia. Entonces, hace de cada uno un agente del cambio,
no una victima del cambio. Comunica a la gente todo lo posible, lo antes posible. Sabe que a

la gente no le importa cuanto uno sabe, hasta que sabe cuanto a uno le importa.
Un buen jefe puede hablar de excelencia, pero solo lidera con el ejemplo.

El desarrollo de las Fuerzas Armadas so6lo es posible por el desarrollo individual y grupal de
los individuos que la integran. Conducir una institucion es un problema serio, hacerlo bien
requiere un increible compromiso, un sentido de urgencia, un amor por la institucién, por su

mision y por las personas que la componen.

Generalmente se funcionaba en los equipos como conformistas, se resolvian los problemas de
trabajo en grupo cerrandose, reprimiendo sus ideas y sus sentimientos, aceptando lo que la
mayoria opinaba, para vivir sin problemas. Esto daba resultado porque eran pocos los riesgos
de cooperacion. Los controles, sistemas y politicas de los niveles superiores de la conduccion
integraban sus esfuerzos siempre y cuando las personas hicieran su trabajo y no se entrometiera

en el camino de los demas.

Sin embargo, hoy en dia, debido a los rapidos cambios que se vienen produciendo en los dis-
tintos &mbitos, se requiere que el lider dependa de la iniciativa de los miembros de su propio
equipo, que los induzca a pensar por si mismos, a sugerir nuevas ideas, a intentar enfoques
alternativos, a no ser conformistas, deben entrometerse en el camino del otro para hacer su

labor.

En estudios e investigaciones realizadas con empresas destacadas, se concluye como factor
comun, que la caracteristica mas importante que se valora en un lider en la actualidad, es la
integridad (Posner J. M.-B., 2012). Esto, por sobre la vision, inteligencia y creatividad que

demuestre en el cumplimiento de sus roles.

Los subordinados, depositan en el lider su capital mas preciado, la confianza, y esperan ser
remunerados con pagos de integridad. Cuando el lider no es integro le retiran la confianza y lo
dejan sin poder (Posner J. M.-B., 2012). Las caracteristicas y el manejo o capacidad de control

individual para conducir sus acciones, refleja la importancia del aspecto personal del lider.
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CONCLUSIONES

Durante el transcurso del presente trabajo se pretendio dar respuesta al interrogante que oriento
dicha investigacion relacionada con las transformaciones a la que debe someterse el lider de
nivel operacional para afrontar los nuevos escenarios, razon por la cual se planteé como hipo-
tesis la existencia de una serie de elementos que son esenciales a la hora de producir un cambio

hacia el liderazgo eficaz en ese nivel de conduccion.

Se abordd en primer lugar, el andlisis de los escenarios sobre los cuales se ejerce el liderazgo
actual. Dicho analisis pone de manifiesto que el actual escenario internacional evoluciona cada
vez con mayor rapidez y que para adaptarse a este las organizaciones militares se deben auto
imponer procesos de modernizacién con la finalidad de transformar y adaptar sus capacidades

y estructuras a los nuevos desafios y escenarios.

En general las Fuerzas Armadas se encuentran abocadas a un proceso de modernizacion que
considera la racionalizacién de su estructura y el desarrollo de su fuerza. En ese contexto, dicha
estructura podria ser del todo ineficaz si no se logra que el personal que la integra se adapte

plenamente a ella.

En consecuencia, es necesario que se produzca un cambio de mentalidad, por parte de quienes
dan vida a la estructura, para generar un cambio de actitud que permita una evolucién de ar-
monia con los nuevos requerimientos de las organizaciones. En este aspecto, una nueva men-
talidad, unida a una nueva dindmica en la accion son elementos claves en el éxito de todo

proceso de cambio.

La actual realidad mundial esta caracterizada por dos importantes aspectos que se deben con-
siderar, uno de ellos es la gran velocidad del desarrollo y del conocimiento técnico-cientifico.
El otro aspecto de igual magnitud esta relacionado con los problemas econémicos mundiales,

caracterizados por reducciones en los presupuestos oficiales en general.

Es de trascendental importancia compartir ese pensamiento. A medida que las Fuerzas Arma-
das se hacen mas pequefia y se reestructuran, deben ser mas eficientes. Para lograr eficiencia y
productividad, deben permitir que las personas que integran las instituciones, mejoren y puedan

realizar cambios.

Es necesario que estos tipos de organizaciones que desean perfeccionarse tomen la decision de
reconocer donde estan parados, y hacia donde quieren ir —vision— para establecer adecuada-

mente cual es su mision.
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Esto permitira a las instituciones comprender rapidamente cuales son los aspectos mas impor-
tantes que debe modificar para alinear cada uno de los objetivos de sus diferentes areas o sec-
tores a fin de que los mismos sean contribuyentes a los Objetivos Estratégicos y a la Vision de
dicha Organizacion.

Confirmando lo planteado en la hipétesis de este trabajo, se enunciaron algunos conceptos que
permiten hacer efectivo el cambio hacia un liderazgo eficaz, determinando que son sumamente
necesarios que sean aplicados por los lideres militares para generar un ambiente de trabajo
efectivo, como lo son el proceso de toma de decision, la comunicacion , la motivacién y la

empatia.

A continuacion y dando cumplimiento con los distintos objetivos planteados en esta investiga-
cion se analizaron las caracteristicas de conduccion del lider eficaz, estableciendo la necesidad
de compromiso que debe existir con la organizacién, por parte de dicho lider y su capacidad de
transmitirlo al resto de los integrantes para obtener el éxito necesario en un medio tan exigente
como el escenario contemporaneo en donde se desenvuelven las Fuerzas Armadas, tanto a nivel

global como regional.

Finalmente, los capitulos desarrollados dan respuesta al problema de investigacion planteado

confirmando la hipétesis formulada.

Como corolario del presente trabajo, se determina que la verdadera dificultad de un lider esta
en lograr que todos aquellos pertenecientes a la organizacién estén de acuerdo en alcanzar los
mismos objetivos y metas, como asi también la manera de hacerlo. Se deduce que el verdadero

éxito no lo alcanzara quién defina la meta mas dificil, sino quien realmente la cumpla.

El tema de lideres y de liderazgo, ha acompafiado a la historia militar a lo largo del tiempo,
proporcionando ejemplos y generando conocimiento e incrementando una galeria notable de

grandes lideres.

Surgen modelos, caracteristicas, cualidades, rasgos distintivos, etc., que marcan épocas. Otros,
trascienden en el tiempo y se posicionan como referentes para diferentes personas e incluso

generaciones.

El liderazgo, es un tema de permanente actualidad, discutible, motivador y desafiante, el que
hoy dia debe encarar, no solamente en una condicién de comandante sino que en una amplia

variedad de funciones.
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Esto hara surgir la necesidad de liderazgo, para generar vision, transformar la vision, transfor-

mar la gestion, potenciar los resultados y proporcionar bienestar, realizacion y felicidad.

Es por lo tanto, un tema de constante aprendizaje y que no es Gnico, como tampoco uniforme
o0 de aplicacién comun, para cualquier tipo de organizacién y grupos de personas que la inte-

gran.

Los lideres que requieren las Fuerzas Armadas de hoy, no es solamente uno asociado a la au-
toridad formal. Son muchos y de variados estilos y caracteristicas, que se adaptaran de acuerdo

a la estructura organizacional y mision de la unidad.

El ejercicio del liderazgo, es visto en la actualidad de forma inversamente proporcional al ejer-
cicio del poder. Tal vez, contrario a lo que se pueda comunmente pensar, las caracteristicas

normales del lider frecuentemente no son muy relevantes.

Si'lo es, por ejemplo, su capacidad intelectual, los efectos de su gestion, el manejo de conflictos,
la forma de adaptarse a situaciones nuevas, la transparencia, sus habilidades comunicacionales,
la integridad y ética en la aplicacion de su vida diaria, las capacidades de generacion de un

adecuado clima de trabajo, etc.

Esto demuestra, una vez mas la importancia del tema, ya que constituye un desafio para todos

los conductores de las distintas fuerzas.
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