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ABSTRACT

TRABAJO DE INVESTIGACION Nro: AUTOR: My ALEJANDRO SOLDAINI

TEMA: “Liderazgo militar en la Guerra de Malvinas”

ABSTRACT

El trabajo final de licenciatura investiga los conceptos doctrinarios propios y de
otros ejércitos del mundo en cuanto al liderazgo militar, para determinar si actualmente
contemplamos los aspectos de base referidos a la formacion del liderazgo. En base a ello
determinar a nivel tactico si existi6 o no el liderazgo antes y durante la Guerra de
Malvinas tomando como parametro de medicién los hechos vividos por el Regimiento de
Infanteria Mecanizado 7.

El presente trabajo esta realizado sobre la base de tres capitulos, el primero referido
al analisis doctrinario propio, a la luz de la concepcién moderna del liderazgo militar. En
ella determinamos en qué medida se encuentra desarrollados los conceptos globales del
liderazgo y el grado de actualizacion se encuentra la misma, en base a las definiciones
actlales sobre liderazgo militar.

El segundo capitulo analiza la doctrina extranjera de los paises de Alemania, Brasil,
Chile, Estado Unidos y Paraguay. En base a ella se realizo la comparacion con la propia
doctrina y se determino el grado de importancia que se le da al liderazgo dentro de las
organizaciones militares. Asimismo se determinaron las caracteristicas distintivas que
debe poseer un lider militar.

En el tercer capitulo se analizaron los hechos vividos por el Regimiento de
Infanteria Mecanizado 7 antes y durante la Guerra de Malvinas. No se analizd en si el
hecho historico, sino que en forma puntual se visualizaron las diferentes acciones de
mando que posibilitaron determinar si existio o no liderazgo en la conduccion ejercida por
los conductores.

Cada capitulo posee conclusiones parciales, las cuales permitieron arribar a las
conclusiones finales del trabajo.

Durante el periodo de investigacion, se realizaron entrevistas a diferentes Oficiales
de paises extranjeros. En relacion a la bibliografia consultada, se basd en la doctrina
militar especifica, doctrina extranjera, libros, revistas, Investigaciones de Estado Mayor y
sitios de Internet.

Por ultimo, queda abierto el presente trabajo de investigacion para estudios posteriores.
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INTRODUCCION

1.En relacion al tema

a. Area de investigacion

Didéctica especial militar - Liderazgo militar.

b. Tema de investigacion

Liderazgo militar.

c. Tema acotado

Expresiones de liderazgo durante la Guerra de Malvinas evidenciadas por el
Regimiento de Infanteria 7, antes y durante la defensa de Puerto Argentino, hasta la
capitulacion.

2.Sobre el tema a investigar

a. Antecedentes y justificacion del problema

La Guerra de Malvinas puso a prueba no solo las caracteristicas profesionales de
la organizacion militar, sino también los valores de la misma, plasmadas en el accionar
de sus integrantes durante el desarrollo del conflicto.

Mucho se ha analizado sobre el hecho histérico y han quedado demostrados una
infinidad de hechos heroicos que ven la luz con solo leer los documentos testimoniales
de sus participantes, como asi también, aciertos y errores referidos al planeamiento y a
la capacidad profesional de sus integrantes, en especial sus conductores.

Consideramos que uno de los posibles pilares en que se basé la derrota sufrida
durante la Guerra de Malvinas, se encuentra basado en la accion de mando del cuadro
de Oficiales del Ejército, aspecto de suma importancia, el cual trataremos en el presente
trabajo para extraer conclusiones relacionadas con el ejercicio del mando en el Gltimo
acto bélico del cual fuimos participes.



Nos enfocaremos en el analisis detallado de los hechos historicos a la luz de la
existencia o no del liderazgo ejercido por la conduccién anteriormente mencionada,
concluyendo sobre los aspectos positivos y negativos del mismo.

Como uno de los antecedentes al tema planteado tomaremos el trabajo final de
licenciatura realizado por el Mayor TREJO del afio 2011 el cual tiene como titulo
“Liderazgo militar, herramientas pedagodgicas para su desarrollo”, como asi también
datos documentales extraidos fundamentalmente del “informe oficial del Ejército
Argentino, Conflicto Malvinas™ y el “informe de la comision de analisis y evaluacion de
las responsabilidades en el Conflicto del Atlantico Sur, informe Rattenbach”.

Asimismo basaremos nuestra investigacion en la doctrina propia vigente, como
es el “manual del ejercicio del mando” del afio 1996 complementando este trabajo con
doctrina de otros paises tales como Alemania, Brasil, Chile, Estados Unidos y Paraguay.

Consideramos importante aclarar que el presente trabajo se circunscribira sélo al
ambito especifico a nivel Unidad Tactica.

b. Planteo del problema

El ejercicio del mando aplicado en la conduccién de las organizaciones de nivel
Unidad Tactica® durante la Guerra de Malvinas, ¢Estuvo basado en el concepto de
liderazgo?

3.0bijetivos de la investigacion

a. Objetivo general

Analizar la accion de mando de nivel Unidad antes y durante las acciones de
combate en la Guerra de Malvinas, para determinar si existi6 o no liderazgo en la
conduccion ejercida por los jefes de las distintas fracciones organicas.

b. Objetivos especificos

1) Objetivo particular Nro 1

1 La unidad tactica es el mayor agrupamiento organico de tropas pertenecientes a un Arma, Tropa Técnica o Servicio, bajo un comando
Unico. Las unidades tacticas son El Regimiento, EI Grupo y El Batallén.
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Determinar las caracteristicas del liderazgo militar basados en la doctrina
propia para extraer conclusiones sobre la formacion que poseian los conductores de
nivel Unidad Tactica durante la Guerra de Malvinas.

2) Objetivo particular Nro 2

Determinar las caracteristicas del Lider Militar a la luz de la doctrina de los
ejércitos de otros paises como Alemania, Brasil, Chile, Estados Unidos y Paraguay,
para obtener los conocimientos necesarios sobre la formacion de sus conductores en
el ejercicio del mando.

3) Objetivo particular Nro 3

Analizar las acciones de las fracciones del Regimiento de Infanteria
Mecanizado 7 para determinar el grado de liderazgo obtenido en el ejercicio del
mando aplicado por sus conductores.

4.Primeros elementos del marco tedrico

El éxito de las organizaciones militares radica en la capacidad de sus hombres,
manifestada en su potencial profesional que se traduce en el potencial individual y de
conjunto, como también en el profesionalismo con el que sus cuadros ejercen el comando? de
las organizaciones para el cumplimiento de las diferentes misiones impuestas.

No tomaremos como tema de estudio del presente trabajo la capacidad del conjunto
de la organizacién Solo analizaremos dentro de las capacidades individuales, la accion de
mando ejercida en la conduccion de nivel Unidad durante la Guerra de Malvinas (GM) en el
periodo comprendido entre el 01 y el 14 de junio de 1982.

La accion de mando como tal, serd caracterizada bajo las definiciones distintivas del
soci6logo aleman Max Weber referente al liderazgo, como asi también la doctrina vigente de
los Ejércitos de paises amigos como los de Alemania, Brasil, Chile, Estados Unidos y
Paraguay.

De esta manera intentaremos diagramar un referente definido sobre liderazgo militar
en base a la doctrina vigente en la formacion de conductores como lo es nuestro “Manual del
gjercicio del mando (M-65-1)". De esta manera intentaremos tamizar los hechos histéricos
analizando la accion de mando ejercida por la conduccion de la Unidad en analisis, para
concluir en fundamentos que permitan determinar la existencia o no del liderazgo durante el
desarrollo de las acciones de combate.

Creemos que los sucesos de Malvinas, ademéas de ser una causa irrenunciable de
soberania Nacional, constituyen también una fuente inagotable de experiencia, que debe ser

2 Es la autoridad legal con que se inviste a un militar para ejercer el mando sobre una organizacion militar.
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analizada y estudiada en todos los niveles de la conduccion, no solo por sus aciertos, sino
también por sus errores.

5. Metodologia a emplear

La metodologia a emplear sera el método deductivo, pretendiendo estudiar el
problema partiendo de una vision general del problema, hasta llegar a aspectos particulares
que se deseen extraer como conclusiones, disefiando la investigacion en un modo explicativo.



CAPITULO |

El liderazgo militar en el Ejército Argentino

El Ejército Argentino, como toda organizacion que tiende a la eficiencia, basa su
estructura fundamentalmente en el Gnico componente invariable que le brinda identidad y
eficiencia al sistema como un todo: el hombre.

Siendo este el componente méas importante de la organizacién militar, también sera el
centro del esfuerzo y preocupacién del apice conductor, quien buscara explotar al maximo las
capacidades individuales y de conjunto de sus integrantes para el logro de los resultados
deseados en vistas de los objetivos propuestos:

“Sin embargo, el hombre continua siendo el factor mas decisivo en la guerra. La
forma en que el soldado, individual o colectivamente, reaccione al desafio tremendo que
le impone la lucha, determinara en gran medida le eficacia del poder de combate de una

fuerza...”?

En las organizaciones militares, la eficiencia del hombre tanto individual como
colectiva, podemos decir que en gran medida, tiene una estrecha relacion con la calidad de la
accion de mando de sus conductores. Estos deberan lograr mediante dicha accion, la
voluntaria adhesién de sus subordinados a la causa que se sirve, consiguiendo asi el maximo
aprovechamiento de sus capacidades individuales, las que mediante un proceso sinérgico,
determinaran la capacidad colectiva de la organizacion.

Este concepto podemos encontrarlo asi descripto en la definicion de mando de nuestro
“Manual de ejercicio del mando™:
“Es la accion que ejerce el jefe sobre los hombres que le estan subordinados con
el objeto de dirigirlos, persuadirlos e influir sobre ellos de tal manera de obtener su
voluntaria obediencia, confianza, respeto y leal y activa cooperacion tanto en el

o ., .. [l
desemperio de una funcion como en el cumplimiento de una mision’”.

Podriamos de esta manera expresar que el correcto ejercicio del mando no es una tarea
sencilla. Requiere fundamentalmente de conductores capacitados y comprometidos con las
responsabilidades que son inherentes a la conduccion.

Para ello, el Ejército Argentino capacita a sus conductores desde sus Institutos de
formacion, y ha sido en las ultimas décadas una de las teméaticas més tratadas dentro de las
organizaciones tanto militares como civiles a nivel mundial.

3 EJERCITO ARGENTINO (1990) M-65-1 Manual del Ejercicio del Mando, p I.
4 IBIDEM, p II.
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Seccién |

Liderazgo desde el punto de vista del conductor

La doctrina basica empleada para la formacion de los conductores del Ejército
Argentino es el Manual del Ejercicio del Mando. Este manual ha sido objeto de criticas
argumentando su desactualizacion, particularmente por la ausencia de cuestiones relacionadas
con el liderazgo, habida cuenta de la trascendencia que este tema tienen desde
aproximadamente los Ultimos veinte afios.

A continuacion, intentaremos descifrar si esas criticas son acertadas o no, en el marco
conceptual del tema en estudio.

Nuestra doctrina especifica claramente las condiciones que debe reunir el conductor de
una organizacion militar. Las mismas son denominadas “Condiciones personales para el
mando "'y al describirlas indica que estas son la llave para un correcto ejercicio del mando por
parte del conductor:

“Las condiciones personales para el mando seran la resultante de la interaccién
de la educacion, la experiencia y el esfuerzo personal del Jefe por conocerse y

: 5
perfeccionarse”

Entonces, podemos indicar que el esfuerzo en la formacion de conductores altamente
capacitados, no radica exclusivamente en la organizacion, sino que en gran medida radica en
la capacitacion individual responsable que cada integrante de esa organizacion efectte con el
objeto de superarse.

En este sentido, uno de los pensadores militares mas importantes de la historia como
lo fue el General Von CLAUSEWITZ®, describe que sélo unos pocos conductores son
capaces de sostener la voluntad de sus fuerzas para conseguir la victoria. También describe
gue tan s6lo unos pocos posen las aptitudes necesarias para ser lideres militares, marcando
claramente que esta condicion no es exclusiva de la herencia ni del ambiente, definiendo que
el liderazgo nace primero internamente en el hombre y que mediante su capacitacion
comenzaria a formarse con el correr del tiempo.

Hasta aqui, no hemos definido al liderazgo desde la perspectiva de nuestra doctrina,
solamente mencionamos el mando, su accion y las condiciones personales que debe poseer el
conductor, esto se debe a que la misma no contempla la figura de lider en si. Nuestro manual

5 EJERCITO ARGENTINO (1990) M-65-1 Manual del Ejercicio del Mando, p 23.
6 CHIPMAN, Donald. CLAUSEWITZ y el concepto de liderazgo. Military Review, Nro 10. Octubre 1987
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establece claramente la figura de Jefe o Comandante como aquella persona que ejerce el
mando en su organizacion’.

La expresion mas exacta de que lo que el liderazgo es para un militar surge de la obra
del Coronel MAGNILLI:
“Es la aptitud moral que alcanza un Jefe cuando logra influir conscientemente
sobre el comportamiento interpersonal del grupo que le esta subordinado y que conduce,
guia, persuade y facilita el progreso individual de manera tal de obtener cohesion
interna, voluntaria obediencia, mutua confianza, respeto y leal y esponténea cooperacion
tanto en el desempefio de una funcion como en el cumplimiento de una mision del

. . )J8
servicio

Es asi entonces, que el liderazgo es intangible, siendo este una aptitud moral que
alcanza el conductor. Por lo tanto se podria decir que este es de caracter individual, ya que
solo él podra lograrlo y alcanzarlo.

Esta aptitud seria en consecuencia la resultante de una correcta accion de mando
ejercida por el jefe sobre su organizacion. De esta manera el liderazgo resultaria una de las
partes constitutivas de lo que Ilamaremos el Ciclo de Formacion del Liderazgo. (Fig 1)

i
e

Figura 1. Ciclo formacion del Liderazgo

" EJERCITO ARGENTINO (1990) M-65-1 Manual del Ejercicio del Mando, p IIl.
8 MAGNILLI Jorge, Cnl. La Educacién Militar para un Mando Descentralizado, Biblioteca del Oficial, Vol 753, Circulo Militar, Bs As. 1993, p
54.
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Como es una resultante de la accion de mando, el liderazgo entonces deberia tener un
lapso de gestacion temporal, lapso durante el cual la formacion del liderazgo aumentara o
disminuird de acuerdo al correcto o no ejercicio del mando que manifieste su Jefe sobre su
organizacion.

Con el ciclo de formacion del liderazgo intentamos demostrar graficamente, cémo
influyen las diferentes variables desarrolladas anteriormente en la formacion de un lider,
notando claramente que no es solo el conductor la Unica variable para lograrlo.

Como dijimos anteriormente: esta accion representa una dificultad significativa para el
conductor, sin embargo nuestra doctrina estipula claramente qué principios y procedimientos
debe seguir el Jefe o Comandante para el correcto ejercicio del mando, destinando para ello
un capitulo completo del Manual del Ejercicio del Mando.

Es necesario entonces saber qué son estos principios y procedimientos para
determinar su influencia en el ejercicio del mando y el personal de la organizacion, por ello
decimos que los Principios del Mando son:

“Son reglas fundamentales que orientan la aplicacién correcta de las
condiciones personales del Jefe y los procedimientos del mando para asegurar una
eficiente funcion de mando.

e Creer en la causa que se sirve y auxiliarse de la fe en Dios
e Entregarse sin limitaciones al régimen del servicio

o Tener sentido de la autoridad y de la dignidad

Analizando entonces los principios que debe seguir el conductor, podemos inferir que
son basicamente lo que deseamos obtener de los integrantes de la fraccién que se comanda. Es
decir que esta accion de mando adquiere una relevante jerarquia el ejemplo personal. De esta
manera lo que queremos lograr en los individuos debe ser exteriorizado por sus jefes.

Los conductores o jefes seran, en toda actividad que realicen frente a sus fracciones,
objeto de atencién especial por parte de sus subordinados. Es asi que, el ejemplo personal,
sera uno de los aspectos mas importantes para el logro del éxito deseado.

¢ EJERCITO ARGENTINO (1990) M-65-1 Manual del Ejercicio del Mando, p 45.
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En referencia a ello, nuestro manual expresa que las conductas del jefe despertaran
potencias insospechadas en sus subordinados. Esto hace referencia puntual al ejemplo
personal, el cual incide directamente sobre la gente en forma de contagio afectivo, imitacion y
elevacion de los niveles de aspiracion.

También nuestra doctrina expresa que esta es la Unica manera de conseguir una entrega
total por parte de los subordinados, llevandolos a grandes sacrificios en bien de la
organizacion. Por otra parte, también hicimos referencia a los procedimientos del mando, que
como su nombre lo estipula, determinan la forma correcta que tiene el jefe para ejercer el
mando en su organizacion.

Estos procedimientos tienen por finalidad establecer pardmetros generales dentro los
cuales debe accionar cada conductor de acuerdo a la situacion particular del entorno de la
organizacion iluminados por los principios anteriormente desarrollados:

“Por su naturaleza el mando no es necesariamente innato, depende de
cualidades y condiciones que pueden ser desarrolladas y de la aplicacion racional de
principios que pueden ser aprehendidos. La capacidad para ejercer el mando puede ser
adquirida, desarrollada y practicada en grado variable por quien se sienta
adecuadamente motivado y posea la aptitud mental y fisica y la integridad moral para
asimilar y aplicar sus exigencias. La adquisicion de tal capacidad es un proceso continuo

210
y permanente

Es decir, y reafirmando lo expresado anteriormente en lo que determinamos Ciclo de
Formacion del Liderazgo, este es un proceso que demanda un lapso de tiempo determinado
que podria ser variable de acuerdo a dos aspectos bien determinados:

- Calidad de conocimientos recibidos y adquiridos durante su formacion.
- Grado de compromiso en la aplicacion del mando sobre la organizacion.

De esta manera a medida que avanzamos en el tema, podemos agregarle otros
componentes al ciclo de formacion del liderazgo.

Entendemos entonces que la consecuencia de contar con un lider como conductor de
una organizacion, responde a las variables Tiempo y Formacién, que representadas en un eje
cartesiano, avanzaran gradualmente de acuerdo al crecimiento de las variables y a través de la
accion de mando ejercida sobre la organizacion.

10 EJERCITO ARGENTINO (1990) M-65-1 Manual del Ejercicio del Mando, p 1
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En este punto podemos preguntarnos si: ¢Todos los conductores que sean
correctamente formados llegaran a ser lideres de sus organizaciones en un lapso de tiempo
variable?

Estariamos en condiciones de inferir que posiblemente la respuesta correcta sea
afirmativa. Estariamos en presencia de futuros lideres dandose las condiciones necesarias
expresadas anteriormente. Debemos considerar que estariamos omitiendo tal vez uno de los
aspectos mas caracteristicos e individuales que particularizan a cada conductor: la Accién de
Mando.

“Todo oficial verdaderamente profesional tiene como deber moral mandar bien y

’ . . . 11
a través de su perfeccionamiento hacerlo cada vez mejor”

Este crecimiento o perfeccionamiento en la aplicacién del ejercicio del mando por
parte del conductor, quedaria plasmado en un eje cartesiano, en donde diferenciaremos por un
lado el Tiempo necesario y por otro la Capacitacién personal individual inherente a la
responsabilidad individual y de la organizacion.

Representando en los ejes anteriormente descriptos, la accién de mando que ejerce el
conductor sobre su organizacion, podemos observar la relacion existente entre ambos ejes
hacia el logro y formacién del liderazgo. (Fig 2)

A

LIDERAZGO

Formacion

Accién de mando
sobrela organizacion

>

Tiempo

Figura 2. Factores del Liderazgo

1 MAGNILLI Jorge, Cnl. La Educacion Militar para un Mando Descentralizado, Biblioteca del Oficial, Vol 753, Circulo Militar, Bs As. 1993,
p 111.
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“El ejercicio del mando puede variar entre dos limites extremos aceptables; el
autoritario y el persuasivo. Mas alla de estos limites extremos admisibles el ejercicio del
mando se deteriorara. La forma autoritaria de mandar podra degenerar en despotismo,
egolatria o terquedad. Por el contrario, la forma persuasiva de mandar podra caer en la
indolencia o perder el sentido de la autoridad y dignidad.

Es asi entonces, que no solo basta con una formacion adecuada y el tiempo necesario
para conducir una organizacion, sino que también y posiblemente mas importante, sea la
materializacién de los conocimientos y experiencias propias del conductor a traves de la
accion de mando.

Los dos extremos en que oscilan las posibilidades reales de ejercer el mando por parte
del Jefe, marcaran las distintas reacciones de sus subordinados. Sera materia de analisis
permanente del Jefe evaluar a la organizacién y autoevaluarse a si mismo, de manera tal de
dimensionar los efectos de su accion de mando sobre la organizacion.

Ante este proceso nuestra doctrina especifica que existe lo que llama Indicadores
Bésicos del Mando. Estos son la moral, la motivacidn, la disciplina y el espiritu de cuerpo.

Los indicadores anteriormente mencionados no son tangibles ni mensurables, resultara
asi un tanto dificil cuantificar su medicion dentro de la organizacion si no se establecen
patrones definidos.

Por ello, el lider debera tener un conocimiento acabado de su personal. Podemos
expresar que sélo esa condicién podra generar un juicio de valor que determine el estado
general de la organizacion y la influencia del Jefe sobre la misma.

Este conocimiento es indefectiblemente el resultado de la interaccion de sus
integrantes, que sera determinante para el mayor o menor desarrollo del conocimiento mutuo.
“Esta tarea podra ser llevada a cabo con eficiencia mediante un esfuerzo
constante que debera realizar el Jefe en conocerse a si mismo, en primer término, y en
conocer al personal que integra su organizacion, en segundo lugar. "™

12 EJERCITO ARGENTINO (1990) M-65-1 Manual del Ejercicio del Mando, p 3.
13 EJERCITO ARGENTINO (1990) M-65-1 Manual del Ejercicio del Mando, p 3.
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De esta manera y mediante el conocimiento de si mismo y de su personal, el Jefe ira
influenciando a la organizacion a través de lo que denominamos Ciclo de Formacién del
Liderazgo, en busca de la entrega total de sus subordinados.

Esta entrega total, nuestra doctrina la puntualiza como “identificacion 14 y al respecto

menciona que constituye una entrega total de los individuos a las finalidades y objetivos del
grupo.

Esta entrega total, que so6lo logran los individuos comprometidos tanto espiritual como
fisicamente, conseguira que estos dejen de lado sus aspiraciones personales priorizando los
objetivos de la organizacion.

La sumatoria de las identificaciones individuales conformaran lo que Ilamamos el
Espiritu de Cuerpo®®, y este aumentara o disminuira en forma proporcional a la influencia que
positiva 0 negativa de la accién de mando de su conductor.

Es entonces, que el liderazgo debera ser un objetivo permanente a conseguir por todos
los conductores militares de cualquier nivel de la conduccion, teniendo por finalidad el éxito
de la organizacion tanto en la paz como fundamentalmente en la guerra.

Seccidn 11

Liderazgo desde abajo

La influencia del conductor sobre sus subordinados es directa e inevitable y son ellos
los que en cierta medida transforman esta interrelacion en una influencia positiva 0 negativa
para la organizacion como un todo.

Por ello la influencia positiva que debe ejercer el conductor sobre su organizacion, se
ve reflejada directamente en lo que nuestra doctrina llama “Procedimientos del Mando”. Estas
son normas que determinan el correcto ejercicio del mando, por ende la influencia es directa
con la organizacion.

141BIDEM, p 20.

15 Es el estado mental y emocional de la organizacion que se logra cuando la totalidad o la mayoria de los individuos que la integran estan
identificados con sus valores, intereses y objetivos, y los adoptan como si fueran propios, de tal manera que sienten orgullo y
satisfaccion por sus éxitos y abatimiento por sus fracasos, asi lo define nuestro manual del ejercicio del mando.
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Todo conductor de una organizacién militar que en su accion de mando tenga en
cuenta los procedimientos doctrinarios para su ejercicio, ¢sera reconocido como lider por sus
subordinados? Posiblemente, la respuesta a este interrogante es afirmativa, pero es de interés
ahondar un poco lo que nuestra doctrina estipula en base a la experiencia.

Con respecto al ascendiente que debe lograr el conductor nuestro manual dice:
“El ascendiente no es estable. Puede perderse principalmente cuando la conducta
del Jefe en el ejercicio del mando se vuelva déspota, egdlatra, terca o indolente, o bien
cuando incurra en contradicciones gruesas entre lo que hace y lo que exige.”*®

También refiere lo que el subalterno siempre tendré la atencién dirigida a su superior,
adoptando y ejemplificando lo bueno como lo malo de su conducta y profesionalismo.

De los péarrafos anteriores podemos inferir que toda accién que realice el conductor,
indefectiblemente recabara en la aprobacion o no de sus subordinados determinando su grado
de aceptacion en la organizacion y fomentando de esta manera lo que se conoce como Espiritu
de Cuerpo.

“Es comun que cuando se analiza el mando se haga un enfoque exclusivamente
individualista sobre los atributos, virtudes y caracteristicas del Jefe, sin tener en cuenta

, . 17
ademdas la relacion estrecha con el grupo humano

Es asi entonces, donde cobra nuevamente importancia el Ciclo de Formacion del
Liderazgo, en donde la accién del Jefe resulta fundamental para la formacion y consolidacion
de este espiritu que marcara a fuego la eficiencia en las acciones de la organizacion.

El subalterno observara en su Jefe, entre otras cosas, que practique lo que predica y
exige, esto sumado a su capacidad personal y profesional irdn modelando el caracter de la
organizacion y de cada individuo.

Nuestra doctrina define claramente que la eficiencia de un Jefe o Comandante en el
ejercicio del mando, recae en gran medida en el grado de comprension y aceptacion por parte
de los subordinados, hacia las resoluciones y ordenes que este imparta.

16 EJERCITO ARGENTINO (1990) M-65-1 Manual del Ejercicio del Mando. p 50

17 MAGNILLI Jorge, Cnl. La Educacion Militar para un Mando Descentralizado, Biblioteca del Oficial, Vol 753, Circulo Militar, Bs As. 1993,
p 111.
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Podemos advertir claramente la relevancia que tiene la aceptacion de la accion del Jefe
en general.

Entonces, no es el Jefe en si mismo el factor determinante en el Ciclo de Formacién
del Liderazgo, sino que es el elemento iniciador de este, pasando luego por el factor
transformador (individuos), del cual surgira el producto final, liderazgo o no.

“Esto no significa que el Jefe se guie por las particulares exigencias grupales,
pero si quiere mandar persuadiendo o convenciendo a sus subordinados sobre la mision
que hay que cumplir sin emplear medios coercitivos, segin el concepto de verdadero

mando, aun cuando los lleve a arriesgar la vida, debera entender que él es parte de un

. 18
grupo de mayor o menor magnitud...”

Este autor, también menciona que la relacion entre el Jefe y la organizacién no debe
ser una mera interaccion, sino gque esta debe ser una verdadera comunicacion reciproca. S6lo

de esta manera uno podra conocer a sus subordinados y estos conocerlo al Jefe.

IUERER] < comunicacon™ ™ [[LINDIVIDUOS |

Figura 3. Comunicacion Jefe-Individuos.

18 MAGNILLI Jorge, Cnl. La Educacion Militar para un Mando Descentralizado, Cir Mil, Vol 753, 1993, p 112.
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Seccién 111

El liderazgo en combate

Como vimos en las secciones anteriores, nuestra doctrina no describe taxativamente lo
que es el liderazgo, pero claramente hace referencia a como se debe realizar un correcto
ejercicio del mando. Este es el punto de encuentro entre lo que dice nuestro manual y entre la
concepcidn de liderazgo en las organizaciones militares.

Haremos un breve analisis sobre como influye sobre la accion de mando y como se ve
afectada esta, no solo por las acciones de combate en si sino también las influencias que
recibe del entorno en situaciones extremas como puede ser el caso en ambientes geogréaficos
particulares.

De esta manera orientaremos el trabajo de investigacion, hacia lo que se desea analizar
en particular sobre el liderazgo durante la Guerra de Malvinas.

De investigaciones anteriores, podemos extraer que nuestro manual se encuentra
desactualizado en cuanto a no capitalizar las experiencias surgidas durante la Guerra de
Malvinas. Es posiblemente el punto débil que deja visualizar nuestra doctrina en referencia al
ejercicio del mando.

Sin embargo, sin hacer referencia a nuestra experiencia, lo hace sobre la de ejércitos
de paises que han combatido en diferentes ambientes geograficos y en circunstancias
determinadas lo cual también es valido para el tema de estudio.

Nuestro manual del Ejercicio del Mando define claramente la influencia del combate
sobre el mando, la moral, la motivacidn, la disciplina, el espiritu de cuerpo, la eficiencia, y
sobre el Jefe.

Es aceptada la influencia del combate en el Ciclo de Formacion del Liderazgo
desarrollado anteriormente.
“El combate afecta el comportamiento del individuo maximizando las
influencias de las presiones negativas (Art 2.005), en especial, las derivadas del ambiente
que impone el combate (fuego, peligro, abandono, soledad, falta de informacion,
cansancio, tension, angustia, impotencia, etc). Tales influencias incidiran en la moral y

en la capacidad de combate del individuo y de la organizacion. ™

¢ EJERCITO ARGENTINO (1990) M-65-1 Manual del Ejercicio del Mando, p 106.
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Vale decir entonces, que ante circunstancias extremas como lo es el combate, surgen o
influyen de manera mas decisiva los aspectos negativos de la accién de mando afectando
significativamente al desarrollo del liderazgo.

Es entonces que adquiere mayor relevancia las cualidades del Jefe de la organizacion,
quien deberd procurar a través de su accionar, minimizar las influencias negativas,
potenciando aquellas que él ha percibido como potenciadores de la eficiencia a través de la
comunicacion directa dentro de la organizacion.

La influencia de los aspectos negativos sobre los individuos afecta directamente a la
eficiencia de la organizacién, pero esta afectacién es méas notoria cuando se produce en el
Jefe. Que esta afectacidn sea captada por sus subordinados es méas negativa aun.

“El Jefe sera el artifice del mantenimiento de la moral y, en consecuencia, de la
motivacion, disciplina, espiritu de cuerpo y eficiencia de combate de los hombres y de la
organizacion a su cargo. Su ejemplo personal sera trascendente. El éxito de su ejercicio
se evidenciara mas en los momentos dificiles, es decir en las circunstancias adversas que

en los del triunfo y éxitos de la accién desarrollada. ™™

La formacion integral del Jefe ser4 de suma importancia, y debera ser especialmente
capacitado para ejercer el mando en situaciones criticas como lo son durante las acciones de
combate.

Anteriormente habiamos dicho que el liderazgo respondia a un ciclo de formacion y
gue este era dinamico, vale decir, asi como se consigue liderar una fraccion también se puede
perder el liderazgo adquirido por diferentes circunstancias.

Esto nos permite inferir que es posible conseguir el liderazgo sobre una fraccién
durante el tiempo de paz, y al momento de enfrentar una situacion de crisis como lo es el
combate o durante el desarrollo de este periodo, perder el liderazgo adquirido anteriormente
sobre la fraccién y viceversa.

Sera entonces preocupacion permanente del Jefe, conseguir el liderazgo de su
organizacion en tiempos de paz y si fuese empleado su elemento en combate, mantener o
incrementar este liderazgo adquirido para obtener la mayor eficiencia posible de su
organizacion.

2 EJERCITO ARGENTINO (1990) M-65-1 Manual del Ejercicio del Mando, p 114.
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Nuestra doctrina define claramente que el objetivo perseguido por el conductor en su
accion de mando seré la de aumentar la eficacia del componente humano, logrando de esta
manera la eficiencia de conjunto.

Para lograr esto el conductor debera influir en forma positiva y directa sobre la moral
de sus hombres, logrando de esta manera sobreponerse a cualquier aspecto negativo del
entorno.

LIDERAZGO —_— + o — LIDERAZGO

\

Figura 4. Dinamica del liderazgo

Seccion IV
Conclusiones parciales
De lo expuesto anteriormente podemos expresar las siguientes conclusiones:

v Si bien el manual del ejercicio del mando, no contempla taxativamente el liderazgo
militar como concepto expreso, cuando se refiere al correcto ejercicio del mando
indudablemente esta haciendo referencia al liderazgo y las caracteristicas que tipifican y
distinguen al lider.
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La principal herramienta para la formacion del lider y con ello la generacion de liderazgo
en el individuo dentro de una organizacion militar, es el ejercicio del mando. Hemos
tomado conciencia que nuestra doctrina detalla claramente que quien ejerce el mando
correctamente obtiene como norma la voluntaria obediencia de sus integrantes, siendo
esta la mas clara evidencia del liderazgo.

Todos los aspectos que desarrolla nuestra doctrina referido al ejercicio del mando, se
encuentran orientadas claramente a formar lideres que ejerzan el liderazgo en la
organizacion militar.

No hay evidencia de que el manual del ejercicio del mando que emplea el Ejército
Argentino haya aprovechado las experiencias surgidas de la Guerra de Malvinas
relacionadas con el liderazgo en combate, pese a haber transcurrido treinta afios de este
conflicto.

Relacionado con el liderazgo, hemos observado que este responde a lo que llamamos el
Ciclo de Formacion de Liderazgo. Y que este contempla tres aspectos definidos: Tiempo
— Caracteristicas personales del Jefe - Aceptacion de los subordinados de las acciones del
Jefe.

La comunicacion es un aspecto muy importante para el logro del conocimiento mutuo,
que serd el vector del ejercicio del mando.

Constituye un error en el Ciclo de Formacién del Liderazgo dejar entrever a quienes de
uno dependen que estamos siendo afectados por los aspectos negativos del entorno.

El liderazgo puede formarse, incrementarse e inclusive decrecer o perderse, tanto en
tiempos de paz como en combate. Depende pura y exclusivamente de la accion de mando
que ejerza el Jefe sobre sus subordinados y de cdmo afecten las influencias negativas del
entorno sobre él.
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CAPITULO Il

Diferentes puntos de vista

Como hemos visto en el capitulo anterior, el liderazgo, se desarrolla, mantiene,
disminuye, se acrecienta o inclusive desaparece, a lo largo de un periodo de tiempo. También
hemos visto que se ve afectado por una serie de factores variables que dan como resultado una
relacion social muy particular entre seres humanos. Esta relacion permite es tan particular que
permite que una persona influya sobre las deméas conduciéndolos a la conquista de un objetivo
propuesto o al cumplimiento de una misién, relegando sus realizaciones personales y
dejandolas en un segundo plano.

El concepto de liderazgo es fundamental para el logro del éxito de una organizacion.
De esta manera es visto y analizado por todos los paises del mundo y en especial por sus
fuerzas armadas.

Hemos dicho que el hombre continla siendo el engranaje fundamental de cualquier
organizacion. Esta condicion se mantiene aun teniendo en cuenta el avance tecnoldgico global
que vivimos en nuestros dias.

Es el hombre el encargado y responsable de la conduccién de las organizaciones y de
sus individuos que la integran, al logro del éxito a través de un liderazgo sélido y continuo.

Los ejércitos del mundo han desarrollado diferentes teorias sobre el liderazgo en base
a sus experiencias de guerra y también en tiempos de paz, instruyendo a sus hombres en
mayor o menor medida de acuerdo al grado de importancia que le asignen a la misma.

Sin embargo, el denominador comun de las fuerzas armadas, indistintamente del grado
de desarrollo tecnolégico que hayan alcanzado, también es el hombre, y en él depositan el
centro de gravedad del éxito de la organizacion.

Desarrollaremos, en el presente capitulo, las diferentes visiones que tienen otros
ejércitos sobre el liderazgo. Intentaremos evidenciar aquellos aspectos que consideramos
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relevantes que los mismos tienen en cuenta para la formacion de sus hombres. También
expondremos aquellos puntos disimiles y similares entre las diferentes doctrinas, que nos
permitan visualizar el grado de importancia que le dan las diferentes organizaciones militares
al desarrollo del liderazgo entre sus Oficiales y Suboficiales a lo largo de su formacion
militar.

Para conocer mas profundamente los conceptos definitorios en la concepcién del
liderazgo, analizaremos las diferentes interpretaciones que hacen algunos Ejércitos en el
mundo.

Centramos este estudio en el conocimiento de ciertos aspectos que resultaron de
interés para este trabajo, entre los que podemos mencionar por ejemplo: como definen al
liderazgo las diferentes instituciones militares, como asi también qué -caracteristicas
distintivas debe reflejar un lider y qué grado de importancia le asigna su ejército a la
formacion de lideres en base a la doctrina.

Desarrollaremos los aspectos salientes referidos al liderazgo y a la formacion de sus hombres,
de los Ejércitos analizados: Estados Unidos, Alemania, Brasil, Chile y Paraguay.

Seccién |

El liderazgo en Estados Unidos

El Ejército de los Estados Unidos de América®, define al liderazgo como:
“el proceso de influir en las personas, proporcionando proposito, direccion y

. .7 . .. . . c 7o 5922
motivacion para cumplir la mision y mejorar la organizacion.

Segun nuestro entrevistado, la doctrina de los EEUU define claramente el perfil
buscado en un lider y menciona las caracteristicas que este debe poseer:
- Un fuerte intelecto.

- Una adecuada presencia fisica.

- Una correcta competencia profesional.

21 CABAN, Martin, Mayor del Ejército de EEUU. Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA. 02 de julio de 2012.
22 ARMY REGULATION 600-100 (Army Leadership), 8 March 2007, p 12
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- Una elevada condicién moral.

~ 23
- Ser modelo en el rol que desempeiia...

Estas caracteristicas deben ser adquiridas o inculcadas desde el inicio de la formacion
de sus conductores y deben estar basadas en las experiencias del pasado para poder formar
lideres que se desempefien en el futuro, asi lo expresa el reglamento mas importante sobre

liderazgo del US Army: el FM 6-22 “Army Leadership Competent, Confident, and Agile”?.

Segun el entrevistado, el lider debe poder inspirar e influir en las personas a su mando
para lograr las metas de la organizacion. Ademas debe dirigir sus tropas dando el ejemplo o
como se menciona literalmente en la doctrina estadounidense “Lead by Example”®. La
formacion y desarrollo de liderazgo es sumamente importante para las fuerzas armadas
estadounidenses en general, tal es asf, que en los soldados®® la formacién comienza desde su
adiestramiento basico hasta que este llega a su primer destino.

Esto se lleva a cabo a través de manera progresiva, tomando toda oportunidad posible
para asignarle a esa persona en alguna “posicién de liderazgo™ en la conduccién de
fracciones, ya sea en gestiones cotidianas de la unidad o asignandole posiciones temporales
durante su adiestramiento bésico.

En el Ejército de EEUU cada individuo debe demostrar sus condiciones de liderazgo y
de esta manera la institucién asignara mayor responsabilidad en la conduccién de fracciones.
Por ejemplo, un soldado puede ser responsable de 2 a 4 soldados “feam leader”™®®. Mas tarde,
si demuestra potencial de liderazgo, puede ser responsable de 8 a 10 “squad leader®® y asi
sucesivamente.

23 CABAN, Martin, Mayor del Ejército de EEUU. Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA. 02 de julio de 2012.
24 Ejército de liderazgo competente, seguro y agil. Traduccion del autor.
% Liderar con el ejemplo

% A diferencia de nuestro Ejército, los EEUU no poseen un instituto de formacion de Suboficiales. De acuerdo a las capacidades que
demuestran sus Soldados, estos son ascendidos al cuadro de Suboficiales.

27 Asignacion de un rol en la cual pueda ejercer la conduccion una fraccién organica.
28 | ider de equipo.
2 Lider de peloton.

26 - 63



En los oficiales el desarrollo de liderazgo comienza desde que los candidatos ingresan
a las Academias de Formacion de Oficiales®, donde son formados como lideres ejercitandose
en forma practica, mediante la asignacion de posiciones de liderazgo.

Al igual que los soldados, a los cadetes se les asigna la oportunidad de dirigir
fracciones en variados puestos y niveles, por supuesto que ellos reciben mucha mas
instruccion académica que los soldados y suboficiales.

El Ejército, posee una extensa bibliografia referida al liderazgo y especialmente sobre
las caracteristicas y cualidades que deben adquirir los lideres al momento de ejercer la
conduccion de diferentes fracciones. Segun esta doctrina, un lider puede ser cualquier persona
que en virtud del papel que asumen o responsabilidad asignada, inspira e influye
positivamente sobre las demas personas de la organizacion para lograr las metas de la misma.
Sin embargo, durante el desarrollo de la carrera tanto de oficiales como suboficiales, reciben
la siguiente capacitacion:

SOLDADOS Y SUBOFICIALES

Warrior Leader Course (Soldado, Cabos)

IAdvanced Leader Course (Sargento E-5, E-6)

ISenior Leader Course (Sargento E-6, E-7)

First Sergeant Course (Primer Sargento E-8)

Sergeants Major Course (Sargento Mayor E-9)

OFICIALES

Academia Militar o pre-comision (ROTC, OCS), (como cadete)

Basic Officer Leaders Course (BOLC) Teniente, (Primer curso basico como Oficial)

Captains Career Course (CCC), Capitéan, (Segundo curso a nivel compafiia)

Army Command and General Staff College (CGSC), Mayor, (Equivalente al Curso de
Formacion de Oficiales de Estado Mayor de Argentina)

Battalion Command Precommand Course (PCC), (Para Teniente Coroneles seleccionados
para comandar un Batallon)

United States Army War College, Teniente Coronel y Coroneles

30 Cabe destacar que el Ejército de los Estados Unidos de América, no sélo posee su centro de formacion de Oficiales “WEST POINT”,
sino también cuenta con diversas universidades con la misma tarea.
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La descripcion de los cursos en el cuadro anterior, demuestra que la capacitacion de
los integrantes del Ejército de los EEUU referido al liderazgo es permanente, siendo una de
las preocupaciones actuales en la formacion de sus cuadros.

Segun el Mayor CABAN:

“El Ejército de los EEUU entiende que el liderazgo debe ser ejercitado por
todos sus integrantes indistintamente del nivel de la conduccién que se estime, sin
importan la cantidad de hombres que tenga a su cargo. Lo importante es interpretar en
qué consiste el liderazgo para poder entender a sus hombres que le dependen y conseguir

. . . . . - .7 31
de ellos la mayor eficiencia posible, para el cumplimiento de la mision.”

Seccién 11

El liderazgo en Alemania

Para el Ejército Aleman el liderazgo es:
""Liderazgo es un arte, una actividad creativa que radica en cardcter, aptitud y
fuerza mental. El liderazgo no conoce formulas ni reglas rigidas, pero principios claros
tienen que guiar a cada lider."*

Segun ellos, el liderazgo no conoce formulas ni reglas rigidas, pero principios claros
que funcionan como guias para cada conductor, quien dentro de este marco, aplica su forma
de liderazgo segun las circunstancias de la situacion.

La tarea y la responsabilidad que conlleva la conduccién militar exigen un caracter
especial, capacidades mentales y fisicas tales como una empatia social marcada junto con la
capacidad a comunicar.

Algunas caracteristicas del lider militar son:
— Iniciativa
— Movilidad tanto mental como en la accién
— Robustez

31CABAN, Martin, Mayor del Ejército de EEUU. Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA. 02 de julio de 2012.
32 HDv 100/100 Truppenfiihrung von Landstreitkraften”, Ed 2010, p11.
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— Facultad critica

— Valentia

— Postura y comportamiento (disciplina)
— Empatia social

— Voluntad de decision

— Capacidad de aceptar compromisos

— Camaraderia

— Lengua clara

—  Conocimientos de lenguas extranjeras (especialmente del inglés)... ">

Para los alemanes, la formacion de lideres es de gran importancia, ya que la
personalidad del mismo es el factor clave del éxito; por ello el Ejército Aleman exige mucho
de la personalidad de sus lideres.

Uno de los aspectos mas relevantes que durante la entrevista resalté el My HOIER, fue
el de:
“...la dignidad humana, factor determinante para el logro de un liderazgo solido
en donde los subordinados se entreguen sin limitaciones a las actividades de la

. ., 34
organizacion...”

Segln nuestro entrevistado, el liderazgo es un factor importante durante la formacion
militar en cada carrera, tanto de oficiales como de suboficiales, y las caracteristicas esenciales
que forman parte de la formacion estan descritas en el reglamento general para la conduccién
de las tropas. Sobre esta base los reglamentos especiales que tratan de la formacion dentro de
las distintas carreras contemplan los contenidos para formar y educar al futuro lider del
Ejército Aleman.

Desde el primer momento en la formacién militar de sus cuadros, estos se encuentran
regularmente en situaciones en las cuales deban ejercer el liderazgo y actuar. Es un

proceso permanente de formar y mejorar las caracteristicas de los lideres. Existen
varios cursos especiales que apoyan esta formacion, tal es asi que el Ejército tiene un centro
de educacion que se centra especialmente en esta tarea.

3 HOIER, Jan, Mayor del Ejército de la Republica de Alemania, Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA. 05 de julio de
2012.

% |BIDEM
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Los oficiales que estan asignados para asumir el puesto de jefe de una compafiia
realizan un curso para jefes y un curso de liderazgo en dicho centro, donde la formacién de
los lideres es obligatoria. Asi, los futuros lideres tienen la oportunidad de actuar en
situaciones donde deban aplicar el liderazgo. Ejemplo de ello son las misiones que
desempefian en Afganistan, ya que difiere en gran medida lo que puede ser aplicado en un
curso tedrico, de lo que es una situacion real.

Nuestro entrevistado destacd claramente que para el Ejército Aleman: “Se aprende
més a través de la accion™.

El principio de la “Auftragstaktik“*®exige algunas caracteristicas especiales de la
personalidad del lider militar.

Para que pueda funcionar este concepto es necesario que los superiores tengan plena
confianza en que sus subordinados son capaces de cumplir la misién en el marco de la libertad
de accion que se les asigna en este tipo de misién. Por ello, el superior debe ser capaz de
aceptar errores de sus subordinados entendiendo y aceptando que la resolucién®” abordada por
el subalterno para cumplir la mision sea diferente a lo que el superior tiene en su mente.

De esta manera la Auftragstaktik exige una confianza mutua, ya que el subordinado
debe poder confiar en que las ordenes surgidas por la superioridad para el cumplimiento de
una tarea, estan en capacidad de ser cumplidas por su fraccion.

También es de suma importancia para la correcta formacion de lideres, que estos
inicialmente sean correctos subordinados y sean disciplinados. Por lo tanto los aspirantes
pasan todos los rangos, desde soldados, suboficiales hasta que son promocionados al primer
rango de oficiales. Este concepto garantiza que los futuros oficiales desarrollan un contacto
muy estrecho con sus subordinados (tanto soldados como suboficiales) y esto es el factor
clave para formar un sélido equipo.

Los subordinados quieren ver, escuchar y presenciar a sus lideres, por lo tanto uno de
los principios mas importantes es el “liderazgo de frente®.

% HOIER, Jan, Mayor del Ejército de la Republica de Alemania, Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA. 05 de julio de
2012.

% Es una orden tipo mision en la cual el Comandante le da a su fraccion el objetivo a conquistar, las  fuerzas a emplear y el tiempo
asignado para el cumplimiento del mismo. Los subordinados poseen libertad de accién para planificar y ejecutar la misién teniendo en
cuenta la intencién del superior.

37 Expresion logica, clara y concisa de la solucion que adopta una autoridad, sobre la base de la apreciacion de un determinado problema.
38 Término empleado en semejanza al ejemplo personal en nuestra doctrina.
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Para los alemanes “El buen lider dirige a sus tropas de frente y asi inspira a sus

soldados con su comportamiento modelo”.*

Seccién 111

El liderazgo en Brasil

Para el Ejército del Brasil, el liderazgo es:

“un componente de la jefatura militar"®

la cual contempla el dominio efectivo del
comportamiento de los subordinados, involucrando todos los aspectos relacionados con los valores,
actitudes, intereses y emociones, que permite al militar en el ejercicio de un cargo, conducir a sus

subordinados al cumplimiento de las misiones y a la conquista de los objetivos determinados » 4

Para ello el lider debe estar caracterizado por “El ser, saber y hacer.”*?

De acuerdo a lo expresado por nuestro entrevistado:

“Cuando se hace referencia al “ser” del conductor, debe interpretarse que la
formacion del caracter en él es fundamental. En ella se verd la competencia, la
responsabilidad con la que conduzca su fraccion ligada a la iniciativa en el desarrollo,
como asi también el equilibrio emocional ante situaciones criticas que exigiran de este el
maximo esfuerzo.

Dentro del espectro del “saber”, se encuentran comprendidos el conocimiento de
sus subordinados, el conocimiento de la naturaleza humana como asi también poseer la
competencia profesional técnica/tactica que le permita desempefiar su funcién en forma
correcta.

Dentro del marco del “hacer” encontramos que el conductor deberd motivar a
su organizacién, disciplinarla y estimular la cohesién, todo ello mediante uno de los

39 HOIER, Jan, Mayor del Ejército de la Republica de Alemania, Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA. 05 de julio de
2012.

40 Debe entenderse como accion de mando.
41 MANUAL IP 20-10. Comando, Jefia y Liderazgo, p 4.
42MACIEL DE SOUSA, Robert, Mayor del Ejército del Brasil, Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA. 06 de julio de 2012.
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aspectos que hemos desarrollado con anterioridad y que consideramos fundamental para
establecer las relaciones humanas, como lo es la comunicacion.” *®

En los institutos de formacion de Brasil el liderazgo es una materia curricular. Lo que
mas se desarrolla en relacién a la formacion de lideres, son los ejercicios practicos. En ellos se
buscan crear situaciones similares a las condiciones de la guerra, donde los conductores
deberan demostrar su elevada capacidad de liderazgo frente a sus subordinados, en situaciones
de méxima tension fisica y mental.

Estos ejercicios estan presentes durante todo el desarrollo de la carrera militar, tanto de
Oficiales como Suboficiales.

“La formacidn de lideres es una prioridad para el Ejército del
Brasil.”*

La institucién considera a la formacion de lideres de suma importancia, ya que
visualiza en ello las condiciones necesarias para mantener la fuerza en condiciones de
cumplir sus misiones constitucionales.

Durante la Carrera, los Oficiales y Suboficiales poseen diferentes oportunidades donde
son capacitados sobre los aspectos esenciales del liderazgo. Estas se desarrollan
principalmente en las escuelas o institutos de formacion que posee el Ejército, donde se
realizan cursos, cursillo y seminarios sobre liderazgo.

Finalmente el Ejército del Brasil:
“... prioriza la formacion de lideres, entendiendo que esta es la base del sostén
de la institucién, manteniendo sus valores y tradiciones como estandarte del espiritu

e, 05
militar.

43 MACIEL DE SOUSA, Robert, Mayor del Ejército del Brasil, Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA. 06 de julio de
2012.

44 |BIDEM
45 MACIEL DE SOUSA, Robert, Mayor del Ejército del Brasil, Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA. 06 de julio de
2012.

32-63



Seccion IV

El liderazgo en Chile

Para el Ejército de Chile, el liderazgo es:
“la capacidad de asumir responsablemente la conduccion de grupos y personas hacia el logro

46
de sus fines ™.

Por lo anterior, el liderazgo “...es un proceso de aprendizaje, compromiso Yy
servicio...”"’

Para los chilenos, el liderazgo:
“Es mucho mas que dar el ejemplo y ejercer la direccion o el mando con
valentia. Implica la habilidad de decir lo correcto, en el momento apropiado y en la
forma debida.”*®

Teniendo presente lo indicado anteriormente y basado en lo sefialado en la doctrina
chilena, se puede definir el liderazgo militar como el arte de persuadir a los subalternos, lograr
de ellos adhesién a un ideal para que, provistos de un propdsito, direccién y motivacion,
desarrollen una tarea, cumplan una mision y mejoren la organizacion, sintiéndose al mismo
tiempo satisfechos y realizados.

Estas caracteristicas, en una organizacion militar,”...se deben dar en tres dimensiones;
la del ser, del saber y del hacer. 49

En la dimensidn del ser, el liderazgo comienza por el desarrollo del caracter, que
permite al individuo vivir y comportarse de acuerdo a un conjunto de valores de caracter
universales y otros militares.

Conforme a determinados atributos internos que forman y moldean el carécter, estos
definen las caracteristicas cualitativas que determinan su identidad como lider. Dichas

46 MDM - 90002. Manual de Liderazgo. Ed 2009, p 1.

47 1.0 PRESTI ROJAS, Hugo Fernando, Mayor del Ejército de Chile. Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA. 28 de junio
de 2012.

48 |BIDEM
49 .0 PRESTI ROJAS, Hugo Fernando, Mayor del Ejército de Chile. Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA. 28 de junio
de 2012.
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caracteristicas, por ser determinantes como ejemplo de conducta frente a cualquier situacion,
deben ser internalizadas de manera permanente.

Segun el entrevistado, un lider no debe constituirse ante sus subalternos en un sujeto
de imitacion sino en un modelo a seguir. Esta condicién se logra mediante la disciplina y
superacion personal que le permiten adquirir las competencias que se requieren en su rango y
cargo. Si bien los valores y atributos son los mismos para todos los lideres, sin importar su
posicién, se perfeccionan con la experiencia y la asuncion de posiciones de mayor cercania
con los soldados o de mayor responsabilidad respecto del conjunto de ellos.

En él, la dimension del saber, adquiere fundamental importancia el dominio de los
conceptos tedricos y de los conocimientos técnicos, tacticos, organizacionales,
administrativos y del ser humano, que los individuos deben usar como soldados y que les
permitira acreditarse ante sus subalternos como los lideres que los conduciran en forma segura
hacia el cumplimiento de la misién.

Este conocimiento determina la identidad del lider que se vera materializada en sus
acciones de liderazgo.

En la dimension del hacer, adquiere relevancia el desarrollo de las habilidades que
permiten poner en movimiento a los subalternos, impulsandolos a la accion adn en situaciones
extremas, sin ser llevados al limite en procura de la perfeccién, esto es, respetando sus
diferencias y carencias.

Implica actuar con fiel apego a las normas pero sin descuidar el propio discernimiento
y buen criterio.

El caracter y el conocimiento en un lider son muy importantes y necesarios, pero por si
mismos no son suficientes. Un lider no seré efectivo hasta que no pueda aplicar lo que sabe,
en acciones que demuestren sus competencias directamente relacionadas con la influencia que
ejercen sobre lo que otros hacen, sobre todo actuando en diferentes puestos durante su carrera.

Durante la accion adquiere importancia la confianza lograda a través de un reciproco
conocimiento anterior entre superior y subalterno, las habilidades de comunicacion, el
ejemplo personal, el conocimiento de la situacion, la inteligencia para resolver situaciones y el
conocimiento de las reales capacidades y limitaciones de los subalternos en lo individual y en
lo colectivo.
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El liderazgo militar solo se puede desarrollar mediante el entrenamiento colectivo, la
vida en el cuartel, el respeto hacia los subalternos, los sacrificios compartidos, el
compafierismo, la vivencia permanente de los valores comunes y la camaraderia que
trasciende a la vida profesional y se proyecta hacia la familia.

El liderazgo es un aspecto de bastante importancia para el Ejército de Chile, ya que se
ha incorporado a lo largo de la carrera militar, los aspectos centrales que permiten desarrollar
en la formacion de los comandantes, las caracteristicas que debe poseer un lider.

Lo que indica que no solo se forma un comandante, sino que se busca desarrollar
cualidades en los oficiales y clases que son caracteristicas de los lideres, lo que
complementado al desarrollo de las capacidades individuales en las dimensiones del Ser,
Saber y Hacer, representan la combinacién adecuada para la formacion de ellos como tales.

Esta se desarrolla desde lo estipulado en la Ordenanza General del Ejército, que es la
doctrina de pensamiento base para el desarrollo de la funcion castrense desde la perspectiva
del pensamiento y la esencia del militar.

Chile cuenta también con el con un Manual de Liderazgo editado en el afio 2009. En
él se dan a conocer a los integrantes de la Institucion los aspectos teoéricos sobre liderazgo,
con la finalidad de establecer el concepto doctrinal sobre esta materia en la Institucion, de
manera que sean llevados a la practica por los comandantes en los diferentes niveles,
especialmente en la unidad de combate y menores.

Junto con lo anterior, se cuenta con literatura desarrollada por la Academia de Guerra
del Ejército y la Division Educacion. También existen curriculos de Liderazgo, para ser
aplicados en diferentes instancias de capacitacion.

Durante la formacion de los Oficiales, Suboficiales y Clases, se desarrollan contenidos
relacionado con Liderazgo.

Es asi que en la formacién inicial en las Escuelas Matrices®, se imparte contenidos
relacionados con este tema. Complementa lo anterior, el empleo permanente de la cancha de

50 Entiéndase Institutos de formacion.
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liderazgo construida en la Escuela Militar®!, que es utilizada por una gran cantidad de
alumnos y Oficiales a lo largo del afio.

Existe un curso para oficiales (de todas las armas®® y servicios®®), que se desarrolla en
el ultimo afio de subteniente, relacionado con la guerra especial y liderazgo, a desarrollarse en
la Brigada de Operaciones Especiales™.

Durante el resto de las instancias de capacitacion durante la carrera, tanto de oficiales
y suboficiales, se integra en los respectivos curriculos algunos temas o charlas relacionadas al
liderazgo.

En la actualidad, la Academia de Guerra del Ejército de Chile desarrolla diversas
charlas sobre liderazgo militar, dedicando un médulo especial para tratar dicho tema en forma
profunda.

Por altimo, seguin nuestro entrevistado:
“La preparacion del militar chileno es lo suficientemente intensa como
para que genere un cambio de conductas en la gran mayoria de quienes deban

. . »» 55
cumplir con la accion de mando.

Seccién V

El liderazgo en Paraguay

El Ejercito de Paraguay define al liderazgo como: “...la influencia que ejerce el Jefe
sobre los hombres de su organizacion con la finalidad de hacerles cumplir las acciones
necesarias para el logro de un objetivo comun. »56

51 Equivale al Colegio Militar de la Nacion.

52 Conjunto de organizaciones que participan de la batalla respondiendo a funciones de combate determinadas y claramente
diferenciadas. Cada arma tendra caracteristicas propias y definidas y comprenderan organizaciones, equipos y materiales similares.
(RFP-99-01 TERMINOLOGIA CASTRENSE DE USO EN EL EJERCITO ARGENTINO)

% Conjunto de organizaciones que responden a funciones de servicio para apoyo de combate determinadas. (RFP-99-01
TERMINOLOGIA CASTRENSE DE USO EN EL EJERCITO ARGENTINO)

54 Aquellas que por su caracteristicas adquieren una fisonomia distinta al resto de las operaciones, sea porque imponen procedimientos,
organizaciones o medios particulares o porque requieren de fuerzas especificamente instruidas. (RFP-99-01 TERMINOLOGIA
CASTRENSE DE USO EN EL EJERCITO ARGENTINO)

% 1.0 PRESTI ROJAS, Hugo Fernando, Mayor del Ejército de Chile. Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA. 28 de junio
de 2012.
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Para ello debe tenerse en cuenta el don de mando que debe poseer el Jefe haciendo
hincapié en el ejemplo personal lo que lo llevara a adquirir la suficiente autoridad para hacer
que sus subordinados cumplan con las directivas y érdenes sin vacilar. REDACTAR BIEN

Segun el entrevistado:

“En la actualidad, el Ejército de Paraguay, le da importancia no solo al
liderazgo relacional, sino también al liderazgo de servicio®, el cual se define como
hacer de los problemas de los subordinados como sus propios problemas, de manera
tal de arribar a las mejor solucién en forma perentoria. “*

Para el Ejército de Paraguay: “Las caracteristicas que resaltan a un lider dentro de una
organizacion, ejerceran una marcada influencia sobre todos sus integrantes.”

Podemos sefialar entre otras las siguientes caracteristicas:

“El lider ejerce su liderazgo desde el inicio de su carrera, ya sea desde grupos
pequefios y de caracter temporarios hasta la ocupacion cargos de relevancia en grupos
de mayor envergadura. Esto le permite perfeccionar e incrementar la formacién de

liderazgo con el paso del tiempo. ™

Otra caracteristica que se puede observar:
“...es la diferencia marcada que posee un lider entre la autoridad legal que le
es conferida por la institucién al asignarsele un grado y un cargo, con la autoridad

. L . 160
moral que ejerce sobre su organizacion en base a sus cualidades personales.

Por ello el liderazgo “...debe ser ejercitado por cada conductor, ya que este puede ser
adquirido por todos los conductores. 61

5% DON DE MANDO. TE 22-100". Ed 1981, p 5.

57 Influencia positiva que ejerce cada individuo con sus pares o subalternos para el logro de un objetivo institucional dentro de los
parametros formales.

% |nfluencia positiva que ejerce cada individuo con sus pares o subordinados fomentando de esta manera el espiritu de cuerpo y
pertenencia de la organizacion.

S9AREVALO SOTO, Gustavo Rall, Teniente Coronel del Ejército de Paraguay, Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA.
28 de junio de 2012

6 |BIDEM
61 |BIDEM
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El Ejército del Paraguay contempla a la formacién de lideres como un tema de suma
importancia ya que considera a esto como unos de los pilares fundamentales para el futuro de
las organizaciones militares. Para ello la Institucion posee doctrina vigente que orienta la
formacion individual de futuros lideres, plasmado en un manual de titulo “Don de Mando”.
Los contenidos de este manual son estudiados desde los institutos de formacion de Oficiales y
Suboficiales y durante la carrera de estos en los diferentes cursos de capacitacion. Es asi que
existen diferentes médulos durante la carrera que exigen ciertos parametros de formacion de
acuerdo al cargo y grado que posen. Estos modulos basan sus contenidos en la doctrina
estipulada por el manual referido al liderazgo.

El Ejército, fomenta la capacitacion de cada integrante y la formacion de futuros
lideres, pero deja en manos de estos la ejercitacion practica que deberan desarrollar desde sus
diferentes puesto de trabajo a lo largo de la carrera.

El liderazgo es un concepto que debe ser ejercitado por cada integrante, siendo esto:
“...una preocupacion permanente para cada conductor, ya que de este manera
se podra conseguir la voluntad de sus subalternos para el logra de un objetivo

: 2
superior.”®

Seccién VI

A modo de sintesis

Habiendo analizado las diferentes respuestas efectuadas a nuestros interrogantes
durante las entrevistas desarrolladas, hemos considerado conveniente sintetizar las respuestas
dadas para que facilite su comprensién sobre la base de sus simetrias y diferencias. En tal
sentido podemos determinar lo siguiente:

En casi la totalidad de las doctrinas analizadas observamos que estipulan como
caracteristicas méas salientes del lider el Ser, el saber y el hacer.

Dentro del espectro del Ser, cobra fundamental importancia el caracter del conductor.
Este debe posee una serie de factores componentes, entre otros podemos mencionar, la
iniciativa, el equilibrio emocional, la responsabilidad, el coraje, la valentia, el
comportamiento y la autoconfianza.

62 AREVALO SOTO, Gustavo Ralll, Teniente Coronel del Ejército de Paraguay, Entrevista personal. Escuela Superior de Guerra. CABA.
28 de junio de 2012.
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Como composicion del Saber encontramos tres grandes subdivisiones. Por un lado el
conocer a los subordinados determinando en forma fehaciente sus reacciones a diferentes
situaciones, sus capacidades y limitaciones, como también su empatia social, permitira al
conductor exigir lo justo y necesario a sus hombres explotando al maximo la capacidad de
conjunto. Por otra parte debemos decir que el conductor debera conocer y comprender la
naturaleza humana, de esta manera percibird las necesidades, emociones, acciones y
comportamiento de la organizacion como un todo y de sus individuos. Y como tercer punto
dentro del saber podemos mencionar el conocimiento técnico/tactico que debe poseer todo
conductor militar para el correcto ejercicio de su funcion.

Finalmente, dentro del ambito del Hacer, podemos distinguir cuatro caracteristicas
salientes que la componen. Por un lado la comunicacion, fundamental para la interrelacion y
entendimiento entre individuos. El motivar y disciplinar a la organizacion, como parte de la
conduccidn que ejerce el Jefe permitird despertar la fuerza interna que lleva a las personas a
realizar cosas mas alla de sus limites. Y por ultimo estimular la cohesion dentro de la
organizacion, consiguiendo la union mental, emocional y espiritual de los miembros.

Seccién VII

Conclusiones parciales

Luego de analizar la importancia que le otorgan al liderazgo los diferentes ejércitos de
los paises que hemos considerado, podemos expresar las siguientes conclusiones:

v El liderazgo es un concepto que es considerado por la totalidad de las organizaciones
militares analizadas. Para ellas no s6lo es importante el conocimiento tedrico del
concepto, sino también la aplicacién de ese conocimiento en forma préctica durante el
desarrollo de la profesion militar.

v En funcién de lo expresado por los distintos entrevistados y teniendo en cuenta las
diferentes interpretaciones que le dan al liderazgo las doctrinas de los diferentes paises,
hemos extraido una definicion sobre el mismo:

“El liderazgo militar es la capacidad que posee un conductor para influir
positivamente sobre sus subordinados logrando la adhesion total de estos,
afectando sus valores, actitudes, intereses y emociones en busca de un objetivo
o para el cumplimiento de una mision trascendente para la organizacion.”
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El liderazgo puede y debe ser adquirido y desarrollado por todos aquellos que conducen
fracciones, indistintamente del nivel de la conduccion de que se trate. Todos los
entrevistados coincidieron con que esto es de suma importancia para la organizacion
militar y por ello se le presta la mayor de las atenciones.

Las instituciones militares tienen una natural propension a fomentar ciertas caracteristicas
en un lider. Estas caracteristicas poseen gran similitud en todos los ejércitos analizados.

Luego de analizar las diferentes interpretaciones sobre el tema, que las caracteristicas mas
distintivas comunes que se debe buscar en cada conductor son las del SER, SABER y
HACER. Son caracteristicas que abarcan en forma global lo que se busca en un
conductor. Dichas caracteristicas deben ser inculcadas desde el inicio en la formacién de
los futuros conductores.

En las diferentes doctrinas se ve claramente reflejado el Ciclo de Formacion del
Liderazgo, en donde el factor tiempo conjuntamente con la aplicacion préctica del
ejercicio del mando, dardn como resultado la aceptacion positiva o0 negativa de la
influencia que ejerce este sobre su organizacion.

Las diferentes instituciones ven reflejado en la formacion de lideres, los pilares
fundamentales para el sostenimiento de los valores institucionales y nacionales o
constitucionales, de alli la importancia que le asignan estos a la formacién de lideres en
todos los niveles de la conduccion.
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CAPITULO Il

El Regimiento de Infanteria 7 en accion

“El cayo de Longdon fue el lugar donde se inicié la accion...a esta
posicion ademas de estar invadida por el ruido de los disparos, las explosiones, la
luz de las trazadoras, se incorporaron los gritos de ordenes, reclamos de auxilio
de heridos. Tan dificil de olvidar por aquellos que estaban como por aquellos que
oyeron desde las inmediaciones... ”.

(Relato del Grl Br VGM Oscar Luis Jofre)®.

Luego de haber desarrollado en los capitulos anteriores los conceptos que abarca el
liderazgo, tanto en la propia vision como en la de otros paises, y en la influencia positiva que
significa contar con lideres en las organizaciones militares, desarrollaremos a continuacion un
analisis de la accion de mando durante la Guerra de Malvinas.

No resulta facil dejar de lado los sentimientos patridticos que nos fueron inculcados
desde nuestra formacion inicial en el Colegio Militar de la Nacion y pretender determinar
mediante un humilde analisis, si el mando ejercido durante el conflicto fue o no aplicado con
un adecuado liderazgo.

Pretendemos extraer conclusiones sobre las experiencias vividas por aquellos que
tuvieron la oportunidad de ejercer el mando en la mayor oportunidad que tiene un militar de
evidenciar su capacidad en el ambito de la profesion militar: la guerra. Creemos que esto
permitira a las generaciones actuales, resaltar lo bueno y marcar a fuego aquellos aspectos que
pudieron hacerse mejor.

Para el desarrollo del presente capitulo analizaremos una de las unidades del arma de
infanteria, que consideramos ha sido la mas castigadas por el accionar inglés, el Regimiento
de Infanteria Mecanizada 7 “Coronel CONDE”.

En el presente capitulo no vamos a analizar los hechos heroicos, que sin ninguna duda
dejaran entrever una luz del liderazgo en la conduccion ejercida, sino que intentaremos
reflejar la accion de mando no sélo durante las acciones de combate, sino en los tiempos

63 MAFFEY, Alberto J, Grl. Cronica de las grandes Batallas del Ejercito Argentino. Biblioteca del Oficial, Vol 781, Circulo Militar, 2001, p
327.
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previos a los mismos. Para ello analizaremos diferentes fuentes bibliograficas, seleccionado
relatos puntuales que describan las acciones de mando.

Pretendemos analizar lo actuado con la intencion de determinar el nivel de
capacitacion para el mando de los responsables de los distintos niveles organizacionales y el
grado de compromiso que tenia el personal a sus ordenes con la causa que les exigia en su
mayor nivel de exigencia entregar hasta su vida en caso de ser necesario.

Seccion |

Antes de llegar a las islas

Durante el inicio del afio 1982, el Regimiento sufri6 una serie de cambios
administrativos internos, tales como el cambio del Jefe de unidad, cambios internos y cambios
de destino de oficiales y suboficiales que se incorporaron a la organizacion, como asi también
la incorporacidn de los soldados clase 1963 a mediados de marzo. Los soldados pertenecian al
sistema de conscripcion militar obligatoria.

Podemos expresar que, como hemos indicado en los capitulos anteriores, el liderazgo
sufre transformaciones durante lo que hemos denominado un ciclo que presenta como
variables el factor tiempo y el aspecto ejercicio de mando. Sin dudas, los cambios
administrativos ocurridos en la organizacion afectaron significativamente la practica del
liderazgo y la formacion de lideres.

Debemos tener en cuenta que los soldados de la clase 1963 y en mayor medida los
pertenecientes a la clase 1962, recibieron la accion directa de mando durante su formacién
como militares, asi lo menciona el Tcnl DANERI en su libro:

“En ese lugar vivaqueaban durante 40 dias la Jefatura de la Unidad (Jefe, 2do
Jefe y Plana Mayor menos el Oficial de Personal) y todos los Oficiales y Suboficiales de
la Compaiiias de Infanteria junto a un ndcleo de soldados de la clase 62, auxiliares

, . . ., 64
logisticos y de instruccion.”

64 DANERI, Raul Eugenio, Tenl VGM. De la Plata a Malvinas, Historia del Regimiento de Infanteria 7 “Cnl CONDE’, 1ra Ed; Buenos
Aires, Dunken, 2012, p 20.
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No es intencion de este trabajo determinar si el tiempo mencionado fue o no suficiente
para la capacitacion profesional de la tropa perteneciente a la clase 1962 y 1963, simplemente
deseamos destacar que la convivencia en el terreno durante el periodo de instruccion de los
mismos, es de mucha utilidad para la formacion de lideres y para practicar el ejercicio del
mando. Todo ello es conducente a mejorar el liderazgo.

La vida en campafia, es la actividad que mayor similitud tiene, entre todas las que
desarrollan los militares, con las distintas situaciones que se pueden presentar durante la
guerra. Cuando se desarrollan actividades sin presencia de enemigo real no existe una
voluntad inteligente contrapuesta a nuestras intenciones como lo es en un conflicto real. Asi y
todo, es en el terreno, cuando los integrantes de la organizacion se integran y conocen.

Es en el desarrollo de actividades en campafia, en donde los militares se aproximan
mas al ser que al parecer, como indica el lema de la escuela superior de guerra del ejército
argentino, “SER MAS QUE PARECER”.

El militar como el médico durante su capacitacion, e incluso en el desarrollo de su
carrera debe ejercer en forma préctica su profesion, inicialmente acompafiados por pares que
poseen mayor experiencia. El militar, solo ejerce en forma practica su “razon de ser”, es decir
su preparacion para la guerra, cuando han fracasado las negociaciones politicas con otro actor
durante un conflicto y se emplea el poder militar. Lo que intentamos expresar concretamente
es que el militar no puede aplicar efectivamente lo que sabe y para lo que se ha preparado
hasta que entra en combate en una situacion real. el resto son sélo simulaciones.

Retomando con el espiritu de esta seccion, podriamos indicar que los cambios que
tuvieron lugar en la reorganizacion del regimiento 7 por los pases de personal afectaron los
lazos entre superior y subalternos mantenidos hasta antes que estos tuvieran lugar. Es mas, la
organizacion interna de la unidad sufrié diferentes cambios hasta lograr la consolidacion
definitiva antes del desplazamiento hacia las islas.

Estamos convencidos que estos cambios afectaron las relaciones de mando,
vulnerando el liderazgo adquirido por aquellos jefes de fracciones que sufrieron cambios
dentro de su organizacion, segin un integrante del Regimiento 7:

“Esta situacion trajo como consecuencia el debilitamiento de las redes de
comando, pérdidas de material y desgaste del personal...”™

65 DANERI Ral Eugenio, Tenl VGM. De la Plata a Malvinas, historia del Regimiento de Infanteria 7 “Cnl CONDE” 1ra Ed, Buenos Aires:
Dunken, 2012, p 21
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Esta situacion tambien la expresé el en ese entonces jefe del Regimiento 7 segun
consta en un libro del General MAFFEY, al referirse al accionar de su Unidad en el conflicto
de Malvinas. En él, el Teniente Coronel OSCAR GIMENEZ, haciendo referencia a las
circunstancias negativas durante la etapa de alistamiento, detalla:

“Como Jefe de Regimiento la falta de conocimiento de la calidad y

condiciones del personal de cuadros, en especial de los suboficiales y total y

absoluta de los soldados (llevaba en el cargo apenas 3 meses)... "

Asi como el Jefe de la Unidad desconocia a su personal, de igual manera su personal
desconocia a su Jefe. No caben dudas que en menor medida de subalterno a superior ya que
normalmente el Jefe debe conocer a todo su personal, mientras que su personal debe conocer
solo a un Jefe. Sin embargo esto es un factor negativo en la formacion del liderazgo, aunque
para un militar de esa jerarquia, tres meses en el cargo son suficientes para poder determinar
en qué grado de capacitacion esta su organizacion y que cultura tiene la misma. Entendemos
como cultura organizacional al espiritu de cuerpo de la misma, al sentido de pertenencia al
grupo, como asi también los valores internos de la institucién que la diferencian de otras
organizaciones.

El Ejército es una Institucion flexible que permite estos cambios anuales de personal y
rapidamente se adapta a las caracteristicas de mando de sus nuevos conductores, pero la
relacion superior-subalterno y viceversa, se consolida con el transcurso del tiempo. Esto no
ocurrid en el regimiento 7, su jefe se habia hecho cargo en diciembre de 1981.

Ante la pregunta sobre ;Como tomo el personal del Regimiento la orden de
movilizarse a la isla Malvinas?, la respuesta ES un indicio del grado de motivacién de su
personal al igual que el grado de compromiso con el que aceptaron la causa.

En la entrevista realizada al Tcnl DANERI, una de las inquietudes fue la anteriormente
descripta, porque como sabemos tanto la motivacion como el espiritu de cuerpo de la
organizacion, son partes fundamentales de la accién de mando y con ella podemos concretar
el tan anhelado liderazgo sobre la fraccion, este expreso:

“El Regimiento estaba motivado (al recibir la orden de marchar a
Malvinas)...solo dos soldados llegaron tarde a la fecha y hora de presentacion...dos
soldados del Chaco, que con anterioridad mandaron un telegrama avisando que estaban

. J)67
en camino

8 MAFFEY, Alberto J, Grl. Cronica de las grandes Batallas del Ejercito Argentino. Biblioteca del Oficial, Vol 781, Circulo Militar, 2001, p
346.

67 DANERI, Raul Eugenio, Tenl VGM, entrevistado en su domicilio de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires el dia 13 de agosto de 2012.
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La desercion, comun en aquellos integrantes de una organizacion militar que no tiene
sentido de pertenencia para afrontar las exigencias diarias de esta profesion, no tuvo lugar en
el Regimiento 7. Si bien hubiese sido factible tener una gran cantidad de desertores, creemos
que esta no tuvo lugar debido a que los soldados y cuadros del Regimiento 7 tenian
correctamente arraigados los valores y principios de la institucion.

Mas adelante analizaremos si ese espiritu de pertenencia organizacional y los valores
institucionales inculcados en tiempos de paz, lograron subsistir luego de las acciones de
combate.

Seccion 11

A la espera del inglés

El Regimiento de Infanteria 7, llega a las islas el dia 14 de abril de 1982 en horas de la
madrugada y es a partir de ese momento en donde todo lo aprendido, cobré importancia. Era
el momento de aplicar todo en una situacion real, era el momento de la guerra.

No nos extenderemos en la historia del regimiento en Malvinas, analizaremos aquellos
hechos que nos permitan analizar el grado de capacitacion de sus conductores referidos al
ejercicio del mando.

Mucho se ha hablado sobre la mala calidad y cantidad de las raciones diarias de
comida que recibieron las fuerzas durante la guerra. Particularmente se suele decir que
generalmente el Cuadro de Oficiales y algunos Suboficiales se alimentaban en forma diferente
o consumian alimentos de mejor calidad que los soldados. Si realmente los hechos sucedidos
hubiesen transcurrido de esa manera, estariamos en condiciones de afirmar que, de haber sido
percibida esta diferencia en la calidad y cantidad de alimentos recibidos por parte del personal
subalterno, hubiese afectado sensiblemente al liderazgo que hayan tenido sus jefes hasta ese
momento. Sin embargo, desde el arribo a las islas hasta la finalizacion de la guerra:

“... fue imposible cocinar en tambores de 200 litros que habian contenido JP1,

(combustible para helicopteros), s6lo pudimos comer una comida de mediana calidad

porque se nos agregd una cocina de campafia de otro regimiento. En resumen eso
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significé que hasta el 15 de mayo aproximadamente todo el Regimiento, desde el Jefe
hasta el Ultimo soldado comiera una sola vez por dia”*®

También hemos mencionado anteriormente que esta relacion superior-subalterno,
puede lograrse solamente mediante una correcta “comunicacion” entre ambos. Esta
comunicacion es la que permitira al superior mostrar su personalidad, transmitir los objetivos,
los valores, recompensas, castigos, etc. Vale decir entonces como aspecto positivo para la
formacion del liderazgo, que en esta Unidad no hubo distincion ni privilegios entre las
diferentes jerarquias referidas a la escasez de racionamiento imperante durante esos tiempos.
Este aspecto gener6 indudablemente un sentimiento positivo entre todos los integrantes de la
organizacion porque todos sufrieron las mismas carencias sin distincion de jerarquia o rol de
combate:

“Al subalterno no se le puede ocultar las cosas, ellos sabian y veian todo...el Jefe
se mojaba como cualquiera y vivia levantando en peso al personal, porgue cuando habia

. , . , . 1,69
alerta roja venian caminando y no se cubrian...el Jefe siempre estaba ahi”

De igual manera también podemos expresar que aquellos aspectos negativos del
entorno que afectan a toda la organizacién como un todo, sirven para cohesionar el espiritu de
pertenencia de la organizacion estimulando las relaciones entre los individuos. En este sentido
podemos decir que las condiciones meteoroldgicas y la carencia de material necesario para
hacer frente a la supervivencia en ese ambiente, fomentaron la unién y con ello el espiritu de
la organizacion. En tal sentido ponemos a consideracion del lector lo expresado por el jefe del
Regimiento 7:

“Como aspectos positivos de esta etapa en la Isla Soledad, seiialo: ...

d. El esfuerzo y el espiritu de sacrificio de todo el personal para superar
las penurias que padecimos, al permanecer practicamente al aire libre, en un
terreno himedo, con un clima adverso y bajo presion de combate, desde el 16 de
abril de 1982 hasta el 14 de junio del mismo afio, es decir, casi 60 dias

. 70
consecutivos”

En el parrafo anterior, hemos visto como el Jefe del Regimiento de Infanteria 7
percibié en su organizacion, que aquellos aspectos negativos que afectaron directa y
negativamente a la organizacion, fueron transformadores positivos para el espiritu de la
misma. Ahora bien, para poder asimilar estos factores negativos transformandolos en

6 DANERI Raul Eugenio, Tcnl VGM. De la Plata a Malvinas, historia del Regimiento de Infanteria 7 “Cnl CONDE” 1ra Ed, Buenos Aires:
Dunken, 2012, p 27.

69 DANERI, Raul Eugenio, Tenl VGM, entrevistado en su domicilio de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires el dia 13 de agosto de 2012.
OMAFFEY, Alberto J, Grl. Cronica de las grandes Batallas del Ejercito Argentino. Biblioteca del Oficial, Vol 781, Circulo Militar, 2001, p
347,
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positivos para la organizacién. Esto demandara un grado de capacitacion colectiva que
permita realizarlo y creemos que se lograra exclusivamente durante la preparacion profesional
en tiempos de paz.

Estas condiciones negativas son también destacadas por el Comandante de la Xma
Brigada el Grl JOFRE vy por su Segundo Comandante de Brigada, el Cnl AGUIAR, en el libro
“La defensa de Puerto Argentino” donde expresan en los problemas logisticos que sufrieron
las unidades a su mando. No sélo sefialan que la unidad més castigada logisticamente fue el
Regimiento 7, sino también que una de sus subunidades, especificamente la Compania “B”
que se encontraba en la ladera oeste de Monte Longdon, tuvo que resistir temperaturas bajo
cero y vientos del orden de los 100 kilémetros por hora.

Como un ejemplo de comunicacion superior-subalterno que afectd directamente al
ejercicio del mando dentro de la Unidad, podemos citar la que se llevé a cabo entre el propio
Jefe del Regimiento 7 y su superior inmediato, el Grl Jofre. Esta relacion, si bien fue entre el
dpice de la organizacion analizada (Jefatura del Regimiento 7), con su entorno (EI
Comandante de la Brigada), por sus particularidades afectd a la totalidad de la organizacion.
Esta afectacion, se vio materializada fundamentalmente en la escasa libertad de accion que
tuvo el Jefe del Regimiento para poder organizar las posiciones defensivas y llevar a adelante
lo planeado por él y por su elemento de planeamiento como lo fue su Plana Mayor™, donde se
vio afectada seriamente su accion de mando.

“El curso de accion propuesto fue rechazado por el Comandante de la Brigada
de Infanteria X el que ordena que todas las subunidades del Regimiento deban ser
distribuidas sobre el perimetro defensivo, incluida la Ca C que estaba de Reserva...Este
concepto de la Operacion impuesto deja a la Unidad sin Reserva...La fuerte
personalidad del Comandante de la Br X hizo imposible hasta el final una flexible

. . 272
comunicacion entre ambas autoridades

Si bien las caracteristicas personales en la conduccion son las que marcan el estilo de
mando individual y de alli surge una adaptaciébn mutua entre superior y subalterno que
permite el funcionamiento de la organizacion, estas deben ser tenidas en cuenta en busca de la
eficiencia en el funcionamiento. Esto permitird no tener que adaptar toda la organizacion al
estilo del conductor y no tener que adaptar al conductor al estilo de la organizacion.

La principal causa con la que se tuvo que luchar durante el periodo analizado no fue la
certeza de la aproximacion enemiga, sino las condiciones que debieron afrontar los

"Recordemos que la Plana Mayor es aquella parte de la organizacién militar cuyo objeto fundamental es proporcionar principalmente
asesoramiento y asistencia al Jefe de Unidad en el ejercicio de sus funciones operacionales.

2DANERI Raul Eugenio, Tenl VGM. De la Plata a Malvinas, historia del Regimiento de Infanteria 7 “Cnl CONDE” 1ra Ed, Buenos Aires:
Dunken, 2012, pp 29,31.
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integrantes de la Unidad, en especial las condiciones meteorologicas y la falta de alimentos
adecuados como para hacerle frente. Estos aspectos en particular afectaron significativamente
la moral de los individuos y fue preocupacion de cada Jefe de fraccion velar por la integridad
de sus hombres, ain mas cuando se tuvo la certeza de que en breve se enfrentarian en
combate:
“Las dificultades para el abastecimiento del racionamiento, estaban en relacion
directa con las posiciones que ocupaba cada elemento. Asi resulto evidente que el R |
Mec 7 era el que se encontraba en peores condiciones...los vehiculos no podian transitar

. .. , 73
a campo traviesa, todo el abastecimiento debia hacerse a pi¢”

Debi¢ trabajarse intensamente en la moral individual y colectiva de la organizacion en
todos los niveles para poder contrarrestar este aspecto negativo para que no terminara
provocando el colapso de la organizacion. Este aspecto fue especialmente remarcado en la
entrevista con el Tenl DANERIU, el cual expresé claramente que fue una preocupacion efectiva
de todos los cuadros del Regimiento. Todos sabian que no podian dejar caer la moral de la
organizacion. Sin embargo, el entrevistado, destacd que lo peor no fue la escasez de viveres,
sino la servidumbre que generaba el tener que hacerse de agua potable para el consumo
individual como para los quehaceres domésticos como por ejemplo la preparacion de comida.
Esto demandaba que aproximadamente una quinta parte del total de la organizacion se viera
afectado en forma diaria para la adquisicion y transporte del agua a pié durante
aproximadamente 16 kilometros por cada comida que se hiciera al dia.

La voluntad del hombre puede verse afectada seriamente si todo su entorno no
presenta algun aspecto positivo sobre su moral. En el caso que estamos analizando la accion
de mando de los jefes de fraccidn fue fundamental para mantener la moral de sus integrantes y
de esta manera continuar en pos de los objetivos de la organizacion y afrontar como veremos
mas adelante, las acciones de combate.

Seccién 111

El mando en la accién

Ya avanzado el dia 11 de junio el Regimiento se encontraba a la espera de la accion
gue no tardaria en llegar. A las 2030 horas de ese dia comenzarian las acciones de combate en
las que se veria involucrada.

3JOFRE Oscar L Grl VGM, AGUIAR Felix Cnl VGM. Malvinas, la defensa de Puerto Argentino, Circulo Militar, Vol 781, p 91.
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A la hora sefialada comenzo el fuego de la artilleria enemiga. La intencion era
posteriormente avanzar sobre las posiciones que ocupaba el Regimiento 7 sobre las alturas de
monte Longdon. En base a los testimonios escritos o verbales de este evento describiremos
como se ejecutaron las acciones de mando y qué conclusiones podamos extraer de ellas.

Sin ninguna duda un hombre que se siente compenetrado con los valores y principios
de la organizacion a la que pertenece, superpone los objetivos de esta organizacion por sobre
los objetivos personales. En el caso particular de analisis y en las condiciones particulares que
nos muestra la guerra, nada mejor para testear el grado de compromiso que poseian los
integrantes del Regimiento 7, que lo que expresan los adversarios enfrentados en aquel
enfrentamiento haciendo referencia al choque inicial con la compafiia B del Regimiento 7:

“Es posible que Thompson haya sugerido que abandonaran el ataque. El propio
Pike admite que hubo momentos en los que me preguntaba, casi con desesperacion, que

, , . . 74
mas tendriamos que hacer para forzar a los argentinos a darse por vencidos...”"".

Los ingleses nunca imaginaron enfrentar tan ardua resistencia de las posiciones que ocupaba
el Regimiento 7, tal es asi que algunos testigos consideraron que se enfrentaban con dos
Regimientos en lugar de con una fraccion de uno de ellos.

Es asi entonces, que podemos visualizar que tanto la moral, el sentido de pertenencia,
el amor a la Patria, el compromiso con la institucion y demas caracteristicas de un hombre
comprometido con los valores de la organizacidn, estuvieron presentes en los integrantes del
Regimiento 7 tal como lo expresara mas adelante el mismo autor:

“...posiciones que creiamos suprimidas volvian a la vida con fuego tan pesado
como siempre. S6lo quedaba una cosa por hacer, por supuesto: seguir combatiendo

hasta quebrar por completo la voluntad del enemigo ™

El compromiso que adquiere un hombre con la organizacion, lo lleva a realizar actos
que sobrepasan, en algunas ocasiones, hasta sus propios limites. Ese sentido de pertenencia se
materializa no sélo con la institucidn u organizacion de la cual forman parte, sino que se crean
lazos de unidn sentimentales tanto de afecto como de reconocimiento entre superiores y
subalternos.

Por esta razon es que expresamos en capitulos anteriores, que la formacion del
liderazgo es un ciclo en donde encontramos, como partes fundamentales componentes, al
superior, a los subordinados, enlazados por la comunicacion lo que da por resultado la

7 BICHENO, Hugh; “Al filo de la navaja, la historia no oficial de la guerra de Malvinas 1 Ed, Buenos aires, Debate 2009, p 325.
75 IBIDEM p 326.
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aceptaciéon mutua entre las partes componentes. Esta aceptacion finaliza o no con la
formacion de un lider dentro de la organizacion.

Cuando hablamos de sobrepasar hasta los propios limites, lo que queremos decir es
que no sélo se exceden estos por el bien de la organizacion, sino que también son excedidos
por el bien de sus integrantes. Y que esta entrega entre los individuos no es sélo de subalterno
a superior, sino que se da en muchas oportunidades a la inversa.

En la historia del Regimiento 7 en Malvinas, podemos encontrar un hecho similar a la
entrega del Sargento Cabral con el Grl San Martin en San Lorenzo, pero en direccion opuesta.
Un Jefe ofrendando su vida por la de un subalterno, este es el caso del Teniente (post mortem)
Juan Domingo BALDINI quien se desempefiaba como Jefe de la Primera Seccion de
Infanteria de la Compaiiia B, que en oportunidad de los combates durante la noche del 11 de
junio de 1982, pierde su vida cuando vuelve hacia la posicion enemiga en busca de un
subalterno herido:

“...a Baldini no habia que controlarle una orden, a Baldini no habia que
repetirle una orden, el tuvo la desgracia de estar con su Seccion hacia el oeste, con su
seccion enfrento a catorce de los ingleses...él sale de su posicion para buscar a un

suboficial herido y asi arrastrarlo hasta la suya...es ahi donde muere”™

El anterior es un claro ejemplo de que el compromiso entre los individuos no distingue
jerarquias, y en donde los lazos formados entre ellos tiene un efecto fundamental en la
eficacia de sus integrantes. Lo importante de este tipo de actos, es que no es exclusivo de una
parte de la organizacién. Los vinculos se forman en todas direcciones, de abajo hacia arriba,
de arriba hacia abajo y también en forma horizontal, e indistintamente pueden formarse
simultaneamente en un sélo individuo.

Posiblemente en los momentos criticos de la guerra, donde uno inicialmente pondera
los valores de la organizacion, estos pasen a un segundo plano (no de importancia pero si
mental inconsciente) y adquiera mayor relevancia estos lazos de union grupal que permiten no
solo la subsistencia individual, sino también la del conjunto por el sélo hecho de la
autodefensa de una agresion externa de la organizacion.

Asi lo expresa un veterano de guerra de Malvinas, que participara en otra Unidad, en
una publicacion de la Escuela Superior de Guerra:

76 DANERI, Raul Eugenio, Tcnl VGM, entrevistado en su domicilio de la Ciudad Autdnoma de Buenos Aires el dia 13 de agosto de 2012.
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“En los momentos mds dificiles vividos en el TOM'', ese compromiso profesional
fue sustentado por los principios, valores, virtudes y cualidades; los que se tradujeron en
cumplir la mision y disponerse a combatir con y por los camaradas de la fraccion que

78
nos toco mandar.”

Es claro entonces que nuestros combatientes tuvieron inicialmente el sentimiento nacional que
los motivo a dar todo de si, pero en los momentos mas dificiles prevalecieron los sentimientos
entre sus integrantes.

Hay que tener en cuenta especialmente no confundir la preocupacion que pueda tener
un superior por sus subalternos, o el cuidado que daba tener este por los mismos, con el hecho
de no ejercer en forma correcta el mando. Podria uno confundirse y entender que un mando
laxo, en donde no se respeten las distancias l6gicas entre superior y subalternos, seria la forma
correcta de mandar. Este es un error, que por mas simple que parezca, es tan grave que hasta
puede causar el colapso de la organizacion en los momentos en que realmente se necesite una
conduccion firme y respetable.

Debemos tener en cuenta que los militares, en ocasiones criticas como lo es la guerra,
debemos ejercer el mando sobre la organizacién en donde posiblemente debamos impartir
una orden que signifique la entrega de lo mas preciado que tiene el hombre, la vida. Es por
ello que al momento de ordenar, no puede existir la vacilacion ni las dudas de quien es el que
realmente ejerce el mando, y de que en verdad, este es el mas idoneo para ejercerlo. Este
sentimiento es el que debe llenar los espiritus de los subordinados al momento de recibir las
ordenes en los momentos criticos, si no es asi posiblemente nos enfrentemos a una crisis de
autoridad que finalizara con el colapso de la organizacion.

Ahora bien, si decimos que este sentimiento no reconoce ni grados ni jerarquias y que
mientras mas comprometidos estén individualmente entre los integrantes, mayor serad la
posibilidad de éxito en la organizacion, entonces podemos preguntarnos ¢cual es la diferente
caracteristica que sobresale de un lider en este tipo de situaciones? Ante este cuestionamiento
podemos decir que justamente el vinculo diferencial de un lider ante estas situaciones, es
saber dirigir a la organizacion que le depende mediante la accion de mando que le es
responsabilidad ejercer.

77 Teatro de Operaciones Malvinas.
78 REYES, Roberto Oscar, Cnl VGM, El mando de los jévenes Oficiales del RI 25 en Malvinas, Revista de la ESG, Nro 580, Ene-Abr 12.
p 99.
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Es a través de la motivacion de sus integrantes, que el lider logra preservar a los
mismos de las agresiones externas, sorteandolas de manera exitosa. El lider debera consolidar
a través de su formacién inicial, las bases necesarias para cultivar sus valores y principios que
le darén sustento a su accion de motivar a su organizacion.

Asi lo describe el Cnl REYES en su articulo sobre el mando en la Guerra de Malvinas,
publicado en la revista antes citada, donde el autor menciona que la sélida educacion recibida
durante su formacion en el Colegio Militar de la Nacion, fue clave para obtener los buenos
resultados, como asi también para sortear los obstaculos de las situaciones criticas vividas.

Podemos observar en las acciones del Regimiento 7 en Malvinas, un hecho que
demuestra desde las pequefias fracciones, que el ejercicio correcto del mando es una cualidad
que motivara a sus integrantes a la basqueda de la eficiencia. Es asi que podemos encontrar el
reconocimiento al Teniente CASTANEDA, de quien fuera su Jefe de Regimiento durante la
guerra:

“Como positivo senalo...la predisposicion animica y fortaleza espiritual del Tte
Raul Castafieda, cuando en la madrugada del 12 de junio le imparti la orden de
contraatacar con su seccion...levantar a los soldados que ocupaban refugios en el
terreno, adoptar un dispositivo de ataque, atacando y conduciendo su fraccion, de noche,
con condiciones climaticas adversas y bajo intenso fiego enemigo.”"

Esos hombres, los integrantes de la seccion del Teniente CASTANEDA, debieron
confiar en que la orden impartida por su Jefe era la mas adecuada para el bien de la
organizacion. Eso no fue logrado sélo por el hecho de ser el Jefe de la fraccion, sino por tocar
la fibra més honda de sus hombres mediante una correcta accion de mando. Tal accion le
merecié al Teniente la medalla que le otorgara la Nacién Argentina al valor en combate,
figurando como constancia de ello algunas de las siguientes antecedentes que transcribiremos:

“Participar al frente de su seccion en la defensa de un sector de Monte
Longdon...recibio la orden de ejecutar un contraataque nocturno...reorganizo Ssus
efectivos y se lanzd a la cabeza de las tropas, combatiendo con denuedo cuatro
horas...facilito el repliegue de elementos propios, sufriendo su fraccion importantes

.80
bajas™

Las condiciones individuales fomentan las del conjunto, emanando e irradiando el
espiritu de cuerpo a todos sus integrantes. Esto lleva a la eficiencia de la organizacion, mas
aun, cuando son dirigidos por un lider.

79 MAFFEY, Alberto J, Grl. Crénica de las grandes Batallas del Ejercito Argentino. Biblioteca del Oficial, Vol 781, Circulo Militar, 2001, p
348.

80 INFORME OFICIAL DEL EJERCITO ARGENTINO CONFLICTO MALVINAS, Tomo II, 1983, Anexo 86, p14.
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El estado moral y espiritual positivo, es una inyeccion animica en los momentos
criticos, impulsando a sus integrantes a sobreponerse de las exigencias mas extremas. Como
hemos visto anteriormente, existen una cantidad de indicadores del estado moral de la
organizacion que deben ser tenidos en cuenta por el conductor para identificar los posibles
problemas en la organizacion.

Uno de los indicadores del estado moral general de la organizacion durante la guerra,
son las bajas®* que se producen por el poco cuidado sanitario personal individual, o por las
denominadas heridas autoinfligidas que son las que se producen los propios individuos para
ser evacuados del lugar donde se esta produciendo el combate, hacia los lugares sanitarios
correspondientes con la finalidad de sustraerse de tal situacion.

Observando las estadisticas de los enfermos o de los heridos por descuido personal,
que esta en estrecha relacion con la baja moral producida por la resignacién o por el poco
espiritu de continuar la lucha, por parte del Regimiento 7, observaos que esta Unidad:

“Solo presento 5 enfermos de pie de trinchera leves en el ultimo dia y 1

Suboficial evacuado por enfermedad con anterioridad al 1°de mayo.”®

Esto es un indicador de que la moral de la organizacién, fue elevada. Podriamos inferir
que gran parte de este estado moral se debié a la accién de mando de sus Jefes, ya que fue una
prioridad de la conduccion en el ejercicio del mando, mantener el estado moral de la
organizacion en combate.

El estado moral del conjunto fue lo que podriamos llamar un “estado Optimo” para
hacer frente a las exigencias, estado que debid ser una consecuencia de la accién de mando de
sus Jefes. A pesar de ello el coraje, el sacrificio, la valentia y la determinacién del Regimiento
7 no fueron suficientes para detener el avance del enemigo durante el combate de Monte
Longdon. A pesar de todo Regimiento debid replegarse®® hacia Puerto Argentino.

De esta actividad result6 interesante analizar el ejercicio del mando y el estado moral
de sus integrantes, ya que el sentimiento de un soldado, que pese a entregar todo de si no
obtiene los resultados esperados, definitivamente ve afectado su estado moral y por
consiguiente el de la organizacion como un todo. En tal sentido encontramos lo siguiente:

81 Es la disminucion del efectivo organico de un elemento, pudiendo producirse por la accién del enemigo, enfermedad, accidentes o
razones administrativas.

82 DANERI Raul Eugenio, Tcnl VGM. De la Plata a Malvinas, historia del Regimiento de Infanteria 7 “Cnl CONDE” 1ra Ed, Buenos Aires:
Dunken, 2012, p 75.

83 Es una operacion que se realiza para alejar una fuerza que se encuentra en contacto con el enemigo, cualquiera sea el tipo de
operacién que se estuviere desarrollando.
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“Los restos del Rl 7 se repliegan bajo fuego ordenadamente y al paso hacia

Puerto Argentino...el iiltimo en replegarse es el JRI 7%

Podemos determinar que la disciplina, aun en las peores condiciones, se mantuvo intacta.

El ejemplo personal del Jefe de Regimiento fue indiscutible, ya que ante la presion del
enemigo que avanzaba en direccion a sus posiciones, él fue el ultimo en retirarse de la
posicion, demostrando con ello la preocupacion por los subalternos al asegurarse que no
quedara nadie detréas de él.

Asimismo, observamos en este testimonio, que este repliegue se realiz6 al paso y no al
trote o a la carrera. De alli podriamos inferir dos cosas: o el grado disciplinario era tal que
nadie se atrevid a acelerar la marcha para alejarse del enemigo, o realmente el estado animico
a esa altura de la campafia era realmente bajo. Para concluir sobre alguna de las dos
posibilidades, debemos analizar los hechos acontecidos con posterioridad.

Una vez que los efectivos que quedaban del Regimiento pudieron reunirse en Puerto
Argentino, se realizaron dos acciones de combate mas, sin que estas obtengan algun resultado
positivo.

Como narrara en su libro Hugh BICHENO, la valentia y la decision son indiscutibles
en las tropas argentinas:
“Los argentinos hicieron un ultimo esfuerzo, patético y valeroso...el Mayor
Carrizo le pidi6 una radio a un Coronel...después nos miro a los ojos: Los que tengan
huevos, que me sigan. Avanzamos. Los soldados que me rodeaban tenian la cara bafiada
en lagrimas. Sabiamos que no ibamos a llegar muy lejos, que ibamos a morir, que

, . 85
marchabamos hacia la muerte.”

Resulta mas que evidente que la entrega de esos hombres fue total. Solamente el
espiritu motivador sumado a la accion de un conductor lider, puede impulsar a un pufiado de
hombres en forma voluntaria, hacia la casi segura entrega de la vida. Resulta casi imposible
conseguir semejante entrega en hombres que no estén comprometidos con la causa, con los
valores y con los individuos de la organizacion.

84 DANERI Raul Eugenio, Tcnl VGM. De la Plata a Malvinas, historia del Regimiento de Infanteria 7 “Cnl CONDE” 1ra Ed, Buenos Aires:
Dunken, 2012, p 55.

85 BICHENO, Hugh. Al filo de la navaja, la historia no oficial de la guerra de Malvinas. 1 Ed, Buenos aires, Debate 2009, p376.
54 - 63



La accién de mando de sus conductores debe haber sido la correcta, por lo tanto la
formacion de estos, podriamos decir, también fue suficiente.

Es normal que uno, inspirado por el sentimiento patriotico de reconocer a sus héroes,
magnifique este tipo de actos exaltando de manera novelesca los relatos historicos. Lo que
resulta categorico, es el hecho que el parrafo referido, es de una obra de un ex militar inglés.
Esto engrandece ain mas el sentimiento hacia quienes integraron el Regimiento 7. Es lo
planteado tan asi, que también que el propio Jefe de Regimiento 7 resalta el reconocimiento
que tuviera el “enemigo” hacia los integrantes de su elemento:

“Recibimos del enemigo la calificacion de ser uno de los mejores batallones

argentinos que los enfrenté

Esta consideracién es sumamente importante, ya que ser reconocido por las tropas del
ejército que resultara vencedor, deja de lado todas las especulaciones personales que puedan
hacerse referidas al sentimentalismo al momento de narrar lo hechos.

De la misma manera, debemos realizar las criticas necesarias que se hayan observado
inherentes a la conduccion y por consiguiente al ejercicio del mando.

Posteriormente el personal del Regimiento 7, o lo que quedaba de él, organiza
nuevamente otra Compafiia de voluntarios para ejecutar una misién en el perimetro de Puerto
Argentino. Estos a ordenes del aquel entonces Teniente Primero DANERI ocupan posiciones
en las afueras de la ciudad, no combaten con el enemigo y reciben la orden de replegarse
nuevamente hacia el centro de la ciudad.

Esta seria la Gltima accidn de combate que ejecutaria el Regimiento en Malvinas como
lo expresara su Jefe el Tcnl Oscar GIMENEZ:

“ Considero que es un honor y un orgullo haber sido Jefe del RI Mec 7 durante el
combate y expreso por todo lo realizado durante las operaciones, mi respetuoso
agradecimiento a los soldados conscriptos, Suboficiales, Oficiales y Jefes del Ejército
Argentino y de otras Fuerzas agregadas que lo integraron, en particular a los heridos y
mutilados, y muy especialmente el homenaje y recuerdo permanente a los muertos que,
como centinelas silenciosos contintian velando por nuestra soberania en el cementerio de

. 87
Darwin”8

86 MAFFEY, Alberto J, Grl. Crénica de las grandes Batallas del Ejercito Argentino. Biblioteca del Oficial, Vol 781, Circulo Militar, 2001, p
351.

87 IBIDEM
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Seccion IV

Conclusiones parciales

De lo expuesto anteriormente podemos expresar las siguientes conclusiones:

Si bien los cambios en la organizacion efectuados poco tiempo antes del desplazamiento
hacia Malvinas del Regimiento 7 afectaron el espiritu de cuerpo y pertenencia en los
diferentes niveles, esto fue subsanado gracias a la eficiente accién de mando de sus
conductores en los diferentes niveles. Prueba de ello fueron las nulas deserciones ante la
orden de movilizacion.

El personal integrante del Regimiento 7 se encontraba motivado, con su moral alta, antes
de concurrir movilizados a la isla. La formacion de los cuadros recibida durante la etapa
inicial en los institutos de formacion fue Gtil en el momento de entrar en combate. El
ejemplo personal de los conductores increment6 el espiritu de sus subordinados.

Durante la espera del enemigo en las islas, todos los agentes externos de la organizacion
que influyeron negativamente en este, fueron sobrellevados gracias a dos aspectos
fundamentales: la accion de mando de sus Jefes y el sentido de pertenencia de los
integrantes de la organizacion.

El factor humano continta siendo el elemento fundamental de las organizaciones
eficientes. Asi lo demostraron los conductores del Regimiento 7, en donde la
preocupacion por sus subalternos, en algunos casos, los llevo a perder la vida
demostrando con ello una entrega total por su personal.

Durante las acciones de combate, podriamos decir que la accion de mando fue correcta
consiguiendo la voluntaria adhesion de sus integrantes hasta en actividades por demas
criticas que veian comprometidas sus vidas. Sin embargo esto y sobreponiendo los
objetivos de la organizacion por sobre los propios, aceptaban voluntariamente misiones
con alto grado de probabilidades de fracaso.
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CONCLUSIONES FINALES

Luego de haber analizado los pilares fundamentales en los que vemos la base de
nuestro andlisis: la accion de mando, el liderazgo en nuestra Institucion y en la de otros
paises, como asi también las caracteristicas que sobresalen de un lider e intentando determinar
si durante la Guerra de Malvinas existio el liderazgo en la conduccién ejercida por los
oficiales y suboficiales, estamos en condiciones de concluir a modo de silogismo que:

v" Larealidad doctrinaria de nuestra institucion demuestra que si bien la misma no define
al liderazgo como termino taxativo, encontramos todos los términos, caracteristicas y
definiciones de como ejercer un correcto ejercicio del mando. Por lo tanto estamos en
condiciones de inferir que nuestro Ejército posee las bases doctrinarias para formar
lideres, a la luz de un correcto ejercicio del mando.

v" Del mismo analisis pudimos determinar una definicién propia que englobe los
términos y caracteristicas que analizamos de las diferentes fuentes consultadas. Es asi
que definimos al liderazgo militar como:

= “Capacidad que posee un conductor para influir positivamente sobre
sus subordinados, logrando una adhesion total de estos, afectando sus
valores, actitudes, intereses y emociones en busca de un objetivo o para
el cumplimiento de una mision trascendente para la organizacion”.

v' Es asi que luego de analizar los conceptos caracteristicos del liderazgo en los
diferentes paises estudiados, podemos determinar que las cualidades distintivas del
lider son similares a las que enuncia nuestra doctrina. En ella se destacan en forma
clara tres condiciones que deben formarse y/o desarrollarse en un lider, estan son el
ser, el saber y el hacer, desarrolladas con méas profundidad durante el desarrollo del
trabajo.

v' Por otra parte también hemos desarrollado lo que determinamos como ciclo de
formacion del liderazgo, y hemos concluido que el mismo posee tres variables
claramente identificables, a saber: el tiempo, las condiciones personales del Jefe y la
aceptacion de los subordinados a la accion del Jefe. Analizando las caracteristicas del
lider y las del ciclo de formacion del liderazgo encontramos una relacion entre las
mismas que consideramos puede ser clarificada mediante el siguiente gréafico:
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SER

CONDICIONES
PERSONALES DEL JEFE

A través de las condiciones personales
que posea el lider en el ejercicio del
mando, estard  determinando  su
caracteristica como individuo dentro de la
organizacion dentro del &mbito especifico
del ser.

SABER

ACEPTACION DE LOS
SUBORDINADOS

Las condiciones profesionales del lider en
cuanto su grado de capacitacion
profesional y moral dentro del &mbito del
saber, serd& un condicionante para la
aceptacion o no del conductor por parte de
la organizacion.

HACER

TIEMPO

La conduccion ejercida a través de una
correcta acciéon de mando, como parte del
ambito del hacer, conseguirda el efecto
positivo sobre la organizacion, cuando
esto pueda ser sostenido en el tiempo
permitiendo el cierre del ciclo de
formacidn del liderazgo.

v" Hemos determinado que la formacion de lideres es una prioridad comdn de las
instituciones militares. Esta prioridad se encuentra basada en que el liderazgo es
considerado como el pilar fundamental de toda organizacion militar y que la misma
afecta a la organizacion como catalizadora de los problemas que surgen del entorno o

dentro de la misma fraccion.

v Ante el interrogante acerca de si nuestros conductores estaban 0 no capacitados como
lideres podemos expresar que la moral y el espiritu de cuerpo que manifestd la Unidad
antes de ser movilizada a las Islas Malvinas, fue elevada debido fundamentalmente a
la correcta accion de mando de sus Oficiales y Suboficiales, los cuales supieron

inculcar los valores y objetivos de la organizacion.
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Durante la espera de la accion en la isla quedaron evidenciadas las caracteristicas que
debe poseer el lider. Estas permitieron a la organizacion sobreponerse a los aspectos
negativos del entorno. Principalmente “siendo” permanentemente conductores de sus
fracciones a través del ejemplo personal, “sabiendo” a través del conocimiento de sus
subordinados y de la capacidad profesional que les permitio, pese a los
condicionamientos referidos al equipamiento, causar efectos no esperados por el
enemigo. Tanto el ser como el saber, se ven plasmados por el “hacer”, donde se
materializa la accion de mando sobre la organizacién, en donde hasta hemos
encontrado en los hechos que Jefes y conductores han perdido la vida por sostener el
bienestar de los individuos que le dependen.

Teniendo en cuenta lo sefialado como definicion de liderazgo en el presente trabajo,
debemos determinar si realmente la accién de mando condujo al liderazgo durante las
acciones antes y durante la Guerra de Malvinas. Para ello es preciso analizar la
anterior definicion:

Capacidad gue posee un conductor para influir sobre sus subordinados: Inferimos que
la accion de mando de los conductores influyd positivamente en la organizacion antes
y durante las acciones de combate, lo que permitié sobreponerse a los aspectos
negativos de la guerra.

Logrando una total adhesion de estos, afectando sus valores, actitudes, intereses y
emociones: Determinamos que la entrega de los integrantes del Regimiento 7 fue total,
privilegiando la eficiencia de la organizacién en combate a costa de sus propias vidas.
Esto quedo evidenciado con el sentido de pertenencia que poseian sus integrantes con
la organizacion.

En busca de un objetivo o0 para el cumplimiento de una mision trascendente para la
organizacidn: El objetivo o mision trascendente para el Regimiento fue el de defender
a la Patria. Esta mision fue definitivamente asimilada por todos los integrantes de la
organizacién que no dudaron en entregar sus propias vidas para conseguirlo. Podemos
determinar que se busc6 un objetivo trascendente para la organizacion.

Finalmente, de lo analizado podemos expresar que la organizacion funciond
eficientemente durante la Guerra de Malvinas, porque se vio plasmado el compromiso
de sus integrantes con los objetivos de la organizacion como consecuencia directa de
la accion de mando de sus conductores.
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v Por lo tanto, dando respuesta al planteo inicial del problema del presente trabajo,
podemos inferir que durante la Guerra de Malvinas, existid el liderazgo en los
conductores de las distintas fracciones, producto de la correcta accién de mando

gjercida.
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ANEXO 1 (Esquema Grafico Metodoldgico) AL TRABAJO FINAL DE LICENCIATURA

PROBLEMA

Los resultados obtenidos a nivel Unidad tactica durante el desarrollo de la Guerra de Malvinas
¢estuvieron basados en el liderazgo de sus conductores, como consecuencia de una correcta aplicacion del

ejercicio del mando?

OBJETIVO GENERAL

“Analizar la accion de mando de nivel Unidad antes y durante las acciones de combate sucedidas en la Guerra de Malvinas,
para determinar si existid o no liderazgo en la conduccién ejercida por los jefes de las distintas fracciones organicas”.

P

Capitulo |

El Liderazgo Militar en el Ejército
Argentino

v

Capitulo I

Liderazgo Militar de Ejércitos de
otros paises

v

Capitulo 111

La Accién de Mando del Regimiento
de Infanteria Mecanizado 7, antes y
durante la Guerra de Malvinas

v

OBJETIVO PARTICULAR Nro 1

“Determinar las caracteristicas del Lider
Militar basados en la concepcion de la propia
doctrinaria, para extraer conclusiones sobre la
formaciéon que poseian los conductores de
nivel unidad tactica durante la Guerra de
Malvinas”.

OBJETIVO PARTICULAR Nro 2
“Determinar las caracteristicas del Lider Militar a
la luz de la doctrina de los ejércitos de otros paises
como Alemania, Brasil, Chile, Estados Unidos y
Paraguay, para obtener los conocimientos
necesarios sobre la formacion de sus conductores
en el gjercicio del mando.”

OBJETIVO PARTICULAR Nro 3
Analizar las acciones de mando del
Regimiento de Infanteria Mecanizado 7
antes y durante la Guerra de Malvinas,
para determinar el grado de correccion en
el ejercicio del mando de los conductores
de las diferentes fracciones organicas.”
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