PRODUCCIONES

UNA APROXIMACIGN A SUS FUNDAMENTOS Y A SU COMPLEJIDAD

A CULTURA
URGANIZACIONAL MILITAR

Nuestra posibilidad de comprensién real de la cultura organizacional militar es mucho
mas fragmentada y superficial de lo que normalmente suponemos.

Por Miguel Podesta
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1 teniente general Benjamin Rat-
tenbach (1896-1984) es frecuente-
mente conocido por haberse des-
empefiado como Presidente de la
Comisién de Andlisis y Evaluacion de las
responsabilidades politicas y estratégi-
co militares en el Conflicto del Atldntico
Sur; pero, ademas, fue un gran precur-
soren escribir sobre temas de la sociolo-
giaaplicada alaorganizacion castrense.

Al respecto, sostenia que ...habia
ciertos problemas de orden militar que
no encajaban en ninguna de las materias
conocidas; ni en la estrategia, ni en la
tdctica, ni en la orgdnica, ni en la logisti-
ca en general; pero que habia que estu-
diar en alguna forma....*.

Precisamente la sociologia es una de
las disciplinas que en nuestro tiempo
han contribuido a desarrollar el conoci-
miento en el campo del comportamien-
to organizacional, cuyo estudio es reco-
mendable para aquellos que aspiran a
conducir organizaciones.

Laculturadelaorganizacion, en este
caso la militar, es uno de sus temas cen-
trales y al que aspiramos a desarrollar
brevemente en este articulo con el pro-
posito de acercarnos a una problemati-
caque, por estarinmersos en ella, pocas
veces es motivo de unareflexion critica.

Para ello, partiendo de algunas defi-
niciones bdsicas iniciales abordaremos
rapidamente el tema de los valores y sus
posibles vicios, desarrollaremos aspec-
tos como el del contrato sicoldgico, para
referirnos, también, a los ciclos histori-
cos de unaorganizaciony aladificultad
que supone el cambio necesario para
adaptarse a nuevos contextos. Para fi-
nalizar, analizaremos la vigencia actual
de estos conceptos y efectuaremos una
reflexién al respecto.

Existen diferentes aproximaciones conceptuales a lo

que es la cultura de una organizacion pero, sequn Schein,
uno de los pioneros en su estudio, la misma puede ser
definida como: “Un modelo de creencias bdsicas
compartidas, aprendidas por un grupo mientras resolvia
sus problemas de adaptacion externa e integracion
interna, que ha funcionado lo suficientemente bien para
ser considerado valido y, por lo tanto, para ser enseriado

a los nuevos miembros como el camino correcto para
percibir, pensary sentir en relacion a esos problemas”.

Existen diferentes aproximaciones
conceptuales a lo que es la cultura de
una organizacion pero, segin Schein?,
uno de los pioneros en su estudio, la
misma puede ser definida como: Un mo-
delo de creencias bdsicas compartidas,
aprendidas por un grupo mientras resol-
via sus problemas de adaptacion externa
e integracién interna, que ha funciona-
do lo suficientemente bien para ser con-
siderado vdalido y, por lo tanto, para ser
enseriado a los nuevos miembros como el
camino correcto para percibir, pensary
sentir en relacion a esos problemas®.

Sin embargo, en cuanto a sus carac-
teristicas primordiales los autores es-
pecializados coinciden®, en general, con
algunas de las siguientes: es holistica
(el todo representa mas que la suma de
las partes), esta historicamente deter-
minada, aunque es basicamente intan-
gible posee elementos visibles como los
simbolos, normas y rituales; se constru-
ye socialmente a partir de la interaccion
de las personas que la integran y los

estilos de sus lideres, siendo dificil de
cambiar si aquellas no encuentran una
buena justificacion paraello.

ETHOS MILITAR

En el nucleo de cada cultura se encuen-
tra su ethos® conformado por valores
centrales que han sido los que la insti-
tucion ha validado histéricamente co-
mo los necesarios para cumplir con su
proposito.

Algunos autores (Matthew Moten®
entre ellos) sostienen al respecto la con-
veniencia de especificarlos mediante
un codigo de éticamilitar o de un codigo
deontoldgico: compendio de los princi-
pios éticos y reglas de comportamien-
to que debe observar el militar (rol que
cumplen actualmente las ordenanzas
en las Fuerzas Armadas Espafiolas).

Propiciara (el militar), con su actua-
cién, que la justicia impere en las Fuer-
zas Armadas de tal modo que nadie ten-
ga nada que esperar del favor ni temer
delaarbitrariedad’.

1. Rattenbach, Benjamin, Sociologia Militar, Biblioteca del Oficial, Circulo Militar, volumen 431, Buenos Ai-
res, 1959, p.20

2. Edgard Schein (1928) PH.D. en Psicologfa Social. Universidad de Harvard. Capitan del Ejército de los Es-
tados Unidos (1952-1956). Se desempefio como Jefe de la Seccidn Psicologia Social del Instituto de In-
vestigacion del Ejército. Actualmente es profesor emérito del Massachusetts Institute of Technology
(MIT) - Sloan School.

3.Schein, Edgar H., Organizational Culture and Leadership, 4th. edition. San Francisco, Jossey
Bass, 2010, p.18.

4. Segun: Fincowsky, Enrique y Krieger, Mario, Comportamiento Organizacional. Enfoque para América La-
tina, Editorial Pearson, México, 2011, p. 362

5. Segin la Real Academia Espafiola (avance de la vigésima tercera edicion) "Conjunto de rasgos y modos
de comportamiento que conforman el carécter o la identidad de una persona o una comunidad .

B. Moten, Matthew. "The Army Officers Professional Ethic-Past, Present and Future”, extraido de www.
strategicstudiesinstitute.army.mil, 11 de febrero de 2010.

1. Articulo 18 de las Reales Ordenanzas de las Fuerzas Armadas Espafiolas publicadas en el Boletin Oficial
del Estado, Namero 33 p.13012 del 7 de febrero de 2009.
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Existen distintas aproximaciones®
a los valores que estan presentes en el
ethos militar pero se estima que al me-
nos dos virtudes centrales gozan del
respaldo histdrico y consenso generali-
zado sobre lo que se espera de un hom-
bre de armas. Estas son ladisciplinayel
valor (fisico y moral).

Pero como toda organizacion tiene
el “vicio de sus virtudes”, conviene ana-
lizar, también, como las mencionadas
virtudes pueden derivar en defectos y a
juicio de Huntington® estos suelen ser el
autoritarismo ylabelicosidad.

En cuanto al primero, un desafio ac-
tual de las organizaciones militares es
lograr un equilibrio entre el concepto de
autoridad requerido para conducir hom-
bres en situaciones limites y el de partici-
pacion necesaria para aprovechar todas
sus potencialidades ylograr su libre com-
promiso con lamisién a cumplir.

8. Al respecto ver: Diaz Diez, José y Locatelli, Omar, (2010). "El Ethos
Militar Argentino", Revista de la Escuela Superior de Guerra, Nro.
576, Setiembre - Diciembre 2010, p.62.

9. Huntington, Samuel (1964). £I Soldado y el Estado, Biblioteca del
Dficial, Circulo Militar, volumen 547, Buenos Aires, 1964, p.90.

10. Ibidem, p. 28.

28

Referido al segundo defecto, la beli-
cosidad, como afirma el mismo autor™
Los métodos de organizar y aplicar la
violencia en cualquier etapa de la his-
toria estdn intimamente relacionados a
todo el esquema cultural de la sociedad
y, en nuestros dias, ese contexto esta

dado por principios como el de legitima
defensa y respuesta proporcional a la
agresion recibida.

Las virtudes profesionales mencio-
nadas deben incorporar, también, las
que la sociedad regla a través de sus re-
presentantes para aquellos que ejercen
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El conocer e identificarse con la cultura es una parte
central del proceso de incorporacion de una persona a
la organizacion military esa es quizds una de las
tareas centrales de los institutos militares: inducir el
proceso de socializacion que llevard a compartir

ese modelo de creencias bdsicas considerado valido

por la organizacion.

lafuncién ptblica. La norma que regula
este comportamiento en nuestro pais
es: Desemperiarse con la observancia y
respeto de los principios y pautas éticas
establecidas en la presente ley: honesti-
dad, probidad, rectitud, buena fe y aus-
teridad republicana®.

"CONTRATO PSICOLOGICD"

Otro aspecto importante de cualquier
cultura organizacional es el contrato
psicoldgico entendido como un conve-
nio implicito que determina las expecta-
tivas mutuas entre el individuo y la or-
ganizacion'®.,

El mismo, en la institucion militar,
parte histéricamente de la siguiente
premisa basica: la persona asume el de-
ber de defender a su pais incluso con la
entrega de su vida si fueranecesarioy el
Estado se compromete a cumplir con el
antiguo adagio militar de: los perdidos
serdn buscados, los heridos recupera-
dos, los veteranos honrados, los caidos
en accion recordados y sus huérfanos
cuidados®.

....y saluddndoles afablemente, licencié
a los iniltiles (enfermos y mutilados), re-
munerdndolos con largueza, y escribien-
do a Antipatro (gobernador en Grecia)
que en todos los juegos y en todos los tea-
tros se sentardn coronados en lugar prefe-
rente. Serial6 asimismo pensiones a los hi-
Jos huérfanos de los que habian muerto*.
Alejandro Magno en Persia

Este “contrato” se concreta formal-
mente a partir de eventos (rituales) ta-

les como: la siempre temprana ceremo-
nia de jura de labandera, formaciones 'y
monumentos recordatorios, contando,
ademads, con sudebido resguardo legal®.

Ese contrato deriva en tiempo de paz
en otros beneficios, propios del moder-
no estado de bienestar, que se ofrecen a
cambio de las responsabilidades profe-

sionales, pero nunca deberia olvidarse
su premisa original.

El conocer e identificarse con la cul-
tura es una parte central del proceso de
incorporacion de una persona a la orga-
nizacion militar y esa es quizas una de
las tareas centrales de los institutos mi-
litares: inducir el proceso de socializa-
cién que llevara a compartir ese modelo
de creencias basicas considerado valido
porlaorganizacion.

En esa etapa formativa se pondran
en tension naturalmente valores ya ad-
quiridos, como por ejemplo el de liber-
tad, con otros que requiere la organi-
zacién para su funcionamiento, como
el de orden que implica una relacion de
mando y obediencia que asegure la uni-
dad de esfuerzo en el logro de los propé-
sitos de la misma; encontrar la medida
justa de las cosas en estas situaciones

1. Ley 25188, "Etica en el Ejercicio de a Funcidn Piblica” Articulo 2 Inciso b, 1999,

12. Fincowsky, Enrique y Krieger, Mario, op. cit., p.366.

13. Ejemplo de ello fue, en nuestro pais, el Asilo de Hugrfanos Militares, 1891, desde el afio 1947 conocido como el Instituto Social Militar Doc-

tor Ddmaso Centeno.

14. Plutarco, Vidas Paralelas. Traduccin del griego al castellano por Antonio Ranz Romanillos, Editorial £l Ateneo, Buenos Aires, tomo II, p.330.
15. Ley 19101, Personal Militar, Articulo 21- La baja solicitada por el causante segtn lo previsto por el inciso I del articulo 20 serd concedida
siempre, salvo en los casos en que no haya cumplido su compromiso de servicios; en estado de guerra o de sitio; cuando [as circunstancias
permitan deducir la inminencia del estado de guerra, en cuyo caso queda librado al criterio del Poder Ejecutivo; o cuando el causante se

encontrare encausado, cumpliendo condena o sancion disciplinaria.
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siempre constituird un camino arduo
no exento de dificultades.

En ultima instancia siempre estara
presente la eleccién libre de la persona
de integrar y permanecer en una or-
ganizacion militar y, a su vez, ese mis-
mo ejercicio de la libertad individual
constituira un resguardo natural de la
cultura organizacional ante un posible
desvio de sus propdsitos originales.

La cultura de la organizacion militar
debe estar en armonia, es decir en con-
veniente proporcion y correspondencia
conladelasociedad defendida,delacual
es parte en un mismo tiempo histérico.

Para esa vinculacion con la sociedad
alaquesesirve, almenos tres conceptos
son considerados relevantes: que la ins-
titucion cumplabien con surazonde ser
y que asi sea percibido; que disponga en
su composicion de una adecuada repre-
sentacion de todos los sectores y regio-
nes de esa sociedad (mosaico sociocul-
tural) y, finalmente, la subordinacion
a las autoridades politicas electas por
esamisma sociedad a través del ordena-
miento legal vigente.

Estos aspectos obran como poten-
ciador del rol institucional de las Fuer-
zas Armadas en una democracia mo-

e _ - % 3 J |
Monumento al Almirante Guillermo Brown. Parque Coldn Norte. Afio

a0

1919. Alejandro Chiapasco (Artista italiano de la scuela de Turin).

Evocando la trayectoria del héroe, cabe preguntarse a
qué categoria humana pertenecio un hombre que, siendo
guerrero, evito el derramamiento de sangre, rehuso

la conquistay prefirio larazon a la fuerzay que, siendo
libertador, no se erigio en drbitro de los pueblos que
emancipo, sino que les permitio elegir a sus propios
gobernantes, conformdndose con pasar a la historia
como un instrumento de Dios o un sencillo agente

del destino.

dernay de reaseguro de una cultura or-
ganizacional sana.

Con respecto al dltimo punto, vale
aclarar que la preocupacion universal
paraque los hombres que la sociedad ar-
ma para su defensa no vulneren ese rol
tiene una larga historia que esta presen-
te en los clésicos con la pardbola de los
perros cuidadores del rebafio que em-
plea Platon en “La Republica™e, cruza el
Rubicon con César y ha tenido en el am-
bito internacional un capitulo reciente
(2010) con el relevo del comandante de
las Fuerzas de la OTAN en Afganistan,

ij* .

general Stanley Mc Chrystal, por parte
del presidente Barack Obama por una
publicacién periodistica donde, segun
algunas interpretaciones se desafiabala
autoridad presidencial.

Su conducta (la del militar) con res-
pecto a la sociedad esta reglada por
una conciencia de que su capacidad so6-
lo puede ser empleada para fines apro-
bados por la sociedad por medio de su
agente politico, el EstadoV”.

En el mismo sentido, también me-
recer atencion, para prevenir desvios
o aprovechar las oportunidades que
brinda la diversidad, la natural forma-
cion de subculturas dentro de la propia
organizacion a partir de ubicaciones
geograficas, armas o aptitudes técnicas
especiales, experiencias reales, catego-
riasjerarquicas, etcétera.

Al respecto, traigamos un ejemplo
historico, la Sublevacion de las Tren-
zas®®. Fue la rebelion de los Patricios,
ocurrida el 7 de diciembre de 1811, con-
trala orden del gobierno de hacer cortar
sus trenzas como intento de modernizar
y reformar las unidades militares. Los
patricios se rehusaron a eliminar lo que
ellos consideraban era un simbolo tra-

16. Platon, Obras completas, La Repablica, Tomo Ill Libro ll,
traduccidn de Patricio de Azcérate, Compafifa Editorial, México,
1957 p. 181,

17 Huntington, Samuel, op. cit., p. 30.

18. Nekhom, Lisay Wright, lone. Diccionario Historico Argentino.
Emecé, San Pablo, 1994, p. 649.
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dicional de su superioridad sobre otras
unidades. El coronel José Rondeau so-
focd la rebelion; tanto el regimiento co-
mo sus lideres fueron castigados con
severidad y la autoridad del gobierno
patrio prevalecié firmemente... .

Otra forma de aproximarse al cono-
cimiento de una cultura organizacional
es el analisis de sus ciclos historicos.

ETAPAS

En ese sentido distinguimos siempre
una etapa fundacional que en el caso de
las Fuerzas Armadas Argentinas, aun-
que reconoce antecedentes en los cuer-
pos militares que junto con el pueblo de
Buenos Aires rechazaron a las invasio-
nes inglesas, se inicia con la Revolucion
de Mayo y se extiende hasta la Batalla
de Ayacucho (1824).

Durante este periodo se configura
su razén de ser: asegurar la indepen-
dencia y soberania de un nuevo pais en
formacién, surgen sus fundadores mas
reconocidos, San Martin y Brown y se
establecen las normas iniciales fuerte-
mente influenciadas por la experiencia
previade ambos,luchando enla Espafia
Borbonica contra los ejércitos napoleo-
nicos el primero y como marino embar-

cado en buques estadounidenses e in-
gleses'” y naviero del Plata, el segundo.

La Fuerza Aérea nos presentara yaen
el siglo XX un caso singular, con treinta
y tres afios (1912-1944) en donde nacié y
se desarrollé en el marco del Ejército y
su culturaorganizacional pasaa ser, pos-
teriormente, una fuerza independiente
que reconoce®, hoy, esa etapa precur-
sora como parte ineludible de su propia
historiainstitucional .

Notese también la relevancia que ha
adquirido su bautismo de fuego, 1 de
mayo de 1982, que constituye un hito en
su autopercepcion como fuerza cultu-
ralmente auténoma a partir de la crea-
cién de hechos, relatos e incluso mitos
que forman parte de su moderna histo-
riainstitucional.

El Ejército continué manteniendo,
en general, la organizacion hispana,
gobernandose por las ordenanzas mi-
litares espafiolas, modificadas en al-
gunos casos por resoluciones de los go-
biernos patrios. Adviértase que el de-
recho militar heredado de Espafia es-
tuvo en vigor en nuestro suelo hasta
fines del siglo XIX, ya que los codigos
militares que lo reemplazaron se san-
cionaron en 1894. Hasta entonces ri-

Rumbo al "Invencible”. Oleo de Exequiel Martingz (para datos del autor y de su obra se sugiere consultar www.exequielmartinez.com.ar)

gieron las ordenanzas dictadas por
Carlos III en 1768 para el Ejército y la
Armada de Espafa?'.

En la etapa fundacional surgen nor-
malmente los arquetipos que han en-
carnado las virtudes que se aspira a re-
plicar, en el caso de nuestras Fuerzas
Armadas ese modelo hasidoy es sin du-
da: San Martin.

Evocando la trayectoria del héroe,
cabe preguntarse a qué categoria hu-
mana pertenecié un hombre que, sien-
do guerrero, evito el derramamiento de
sangre, rehuso la conquista y prefirio la
razon a la fuerza y que, siendo liberta-
dor, no se erigio en arbitro de los pueblos
que emancipo, sino que les permitio ele-
gir a sus propios gobernantes, confor-
mandose con pasar alahistoriacomoun

19. Natese que el Reglamento Provisional de Corso (1817) fue redac-
tado en castellano e inglés, por la cantidad de marineros de esa
habla. Burzio, H. "Armada Nacional Resefia Histdrica de su Origen
y Desarrollo Orgdnico”, Boletin del Centro Naval en Homenaje al
150 Aniversario de la Revolucidn de Mayo, Buenos Aires, 1959.

20. Duellet, Ricardo y Vélez, Oscar, Historia de la Fuerza Aérea Argenti-
na, Tomo Ill, Direccion de Asuntos Histdricos, Buenos Aires, 2000,

21. Martiré, Eduardo y Tau Anzodtegui, Victor, Manual de Historia de
[as Instituciones Argentinas, Ediciones Macchi, Buenos Aires, 6ta.
edicidn revisada y actualizada, 1996, pp. 427y 428.

San Martin. Oleo sobre tela de Jose Gil de Castro (pintor peruano de la
Escuela Cusqueiia) Afio 1818. Muestra al Libertador con el uniforme de
granadero, a la edad de 40 afios después de la Batalla de Chacabuco.
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instrumento de Dios o un sencillo agen-
te del destino®.

En el devenir de una institucion, a
esta etapa inicial la suceden otras. Una
funcién clave del liderazgo estratégico
es conservar la cultura organizacional
adaptandola alos desafios que cada tiem-
po histdrico presenta, pero sin olvidar las
premisas basicas que le han dado tradi-
cionalmente sentido alavida militar.

Otro aspecto a observar con deteni-
miento es la formacion de brechas en-
tre los valores explicitamente sosteni-
dos por la organizacion, los que forman
parte de su discurso habitual y los que
efectivamente guian el comportamien-
todiario de las personas que laintegran.

En este trabajoso proceso siempre
esta el riesgo de arroparse en etapas
destacadas de la historia, eludiendo
formular la vision para enfrentar los
desafios, normalmente inéditos, de un
presente que, con el tiempo, se trans-
formara en parte de la historia moder-
nadelaorganizacidn.

B = Py

El soldado teme a la muerte el gene-
ral ala historia.
Napoledn

CAMBIO CULTURAL

Los procesos de cambio cultural, nece-
sarios para adaptar la organizacion al
contexto externo de actuacion son reco-
nocidos por ser dificiles de implementar.

El ritmo de desarrollo de una cultu-
radepende del grado de su disposicién a
cambiar, ya que la resistencia al cambio
se encuentra presente en cualquier or-
ganizacion. Esta resistencia no se pre-
senta por capricho necesariamente, si-
no como un proceso natural de reaccion
ante lo que se percibe como una amena-
za de probable pérdida®.

En ese sentido, el conservadurismoy
el corporativismo son considerados dos
debilidades de las culturas de las insti-
tuciones de gestion estatal, entre ellas
las Fuerzas Armadas.

El primero puede llevar a aferrarse
a paradigmas vigentes que no permi-

ten adecuarse a un entorno que reco-
nocemos como complejo y cambiante,
una crisis profunda o una disfuncién
de los mismos con la visién de futuro
delaorganizaciony el plan estratégico
paraalcanzarla.

Este defecto puede acentuarse en cul-
turas fuertes, como la militar, en donde
se suele responder a situaciones novedo-
sas con respuestas basadas en paradig-
mas superados por larealidad.

Sin embargo, es necesario reconocer
que los procesos de cambio cultural son
normalmente extensos en tiempo, re-
quieren de liderazgos enérgicos y respe-
tadosy se puede cometer el error de ter-
minar afectando la esencia de la misma
cultura que se procuraadecuar.

Una estrategia comunicacional inte-
ligente, que a partir de la presentacion y
justificacion del cambio a producir pro-
cure lograr una visién compartida so-
brelos beneficios que el mismo produci-
ra, constituira una condicion deseable
€N un proceso que aspire a ser exitoso.

Los miembros de una
prafesion comparten un
sentido de unidad orgdnica
y conciencia de si mismo,
como grupo aparte de otros
que no lo son. Este sentido
colectivo tiene sus origenes
en la prolongada disciplina
y adiestramiento necesario
para lograr la competen-
cia profesional, el lazo del
trabajo en comuny el com-
partir la misma responsabi-
lidad social.

22. Extraido del Prlogo del Presidente del Instituto Nacional Sanmartiniano, general Diego Alejandro Soria, al libro San Martin en palabras, Editorial Universitaria del Ejército, Buenos Aires, 2011.
23. Pérez, Jorge, "La cultura organizacional del Ejército Argentino en el siglo XXI", trabajo final para acceder al titulo de Especialista en Conduccicn y Gestion Estratégica, Buenos Aires: Biblioteca de la Escuela Superior

de Guerra del Ejército, 1996, p. 48.
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Pablo Riccheri (1859-1936) es recono-
cido como el ministro de Guerra (1900-
1904) que concibi6 e implement? las re-
formas organizativas, educativas y téc-
nicas que dieron origen al ejército de la
primera mitad del siglo XX.

Ese profundo cambio fue posible,
entre otras cosas, porque la Republica
enfrentaba la amenaza cierta de un con-
flicto con Chile y él contaba con el apoyo
de su mentor, el presidente de la Nacién
Julio Argentino Roca.

Sin embargo, fuerte fue la resistencia
a sus ideas®*. En ella confluian aspectos
personales y profesionales como la ju-
ventud y el grado del Ministro (coronel),
su prolongada estadia en Europa (mas
de diez afos), el no haber participado en
las campafias por la integracién de los
espacios interiores o su manifiesta pre-
dileccion por el modelo prusiano.

Esta oposicién se puso en evidencia
en el propio parlamento en donde su
proyecto de servicio militar obligatorio
se enfrentd al del diputado y general Al-
berto Capdevila (1856-1905), prestigio-
so oficial egresado (1873) de la primera
promocion del Colegio Militar.

El corporativismo® definido como:
en un grupo o sector profesional, actitud
de defensa a ultranza de la solidaridad
interna y de los intereses de cuerpo en-
cuentralimites bien precisos en el codi-
go de disciplina y laley que no se deben
traspasar a costa de afectar la cultura;
pero unalinea estrechalo distingue del
espiritu de cuerpo que, logrado a partir
del adiestramiento en comun, propor-
ciona a las unidades militares la cohe-
sion? y la convergencia de esfuerzos
que resultan imprescindibles para en-
frentar con éxito los desafios de cual-
quier conflicto bélico.

Los miembros de una profesién com-
parten un sentido de unidad organica
y conciencia de si mismo, como grupo

aparte de otros que nolo son. Este senti-
do colectivo tiene sus origenes en la pro-
longada disciplina y adiestramiento ne-
cesario para lograr la competencia pro-
fesional, el lazo del trabajo en comtn y
el compartir la misma responsabilidad
social®.

Ante estas y otras debilidades, una
de las mejores maneras para mantener
la credibilidad de una cultura organi-
zacional es que los lideres de todos los
niveles procedan conforme a los valo-
res definidos como centrales y que no
exista discordancia entre el discurso y
el comportamiento diario.

CONSIDERACIONES FINALES

Al respecto, en opinion de profesores
de la Escuela de Negocios de Harvard
las culturas pueden echarse a perder.
Entre las razones para que esto suceda
estdn su propio éxito, la falta de curiosi-
dad y de interés en el cambio, el triunfo
de la cultura sobre el desemperio (sic),
el fracaso de los lideres en reforzar los
comportamientos deseados, la ruptura
de una comunicacion consistente, y lide-
res que sobrevaloran su propio sentido
de importancia®.

6Como evaluamos entonces la cultu-
ra de una organizacion? {Como mante-
nerlavigorosa? En definitiva ¢cémo nos
aproximamos mejor a unacomprension
mas cabal de lamisma?

Las respuestas a estos y a otros inte-
rrogantes que pudiéramos formularnos
nos advierten de lavastedad de un tema
al que solo hemos pretendido “aproxi-
marnos”.

Para agravar las cosas, a esta altura
del relato, el lector puede llegar a pre-
guntarse sobre la validez y la vigencia
de los conceptos que pretende abordar
este articulo.

Al respecto, y amodo de ejemplo, pa-
raestimar la actualidad que el tema tie-
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ne hoy enlas discusiones sobre lavincu-
lacién entre sociedad y defensa, la Uni-
versidad de Oxford (Reino Unido) rea-
lizo, en marzo de 2011, una conferencia
internacional que bajo el sugestivo ti-
tulo de “El después de la Guerra Heroi-
ca™®, aspiraba a debatir el caracter va-
riable delaguerraalaluzdelasactuales
demandas sociales en las democracias
occidentales. Circunstancia que podria
producir cambios en las identidades del
soldadoyel guerrero (tal comolas cono-
cemos histéricamente y hemos intenta-
do describir), y evaluar sus implicancias
potenciales en la estrategia y la politica
delos estados.

Como se podra deducir el temaes re-
levante, complejo, motivo actual de dis-
cusién e intimamente vinculado con la
cultura de la sociedad a la que se aspira
a defender; podemos concluir entonces
que distinguir los fundamentos de la
cultura organizacional militar y orien-
tarlos hacia una vision de futuro para
nuestras Fuerzas Armadas se encuen-
traen el centro mismo de cualquier pro-
ceso de transformacion.

Si el crecimiento y la evolucion de la
cultura es una funcion de la interaccién
humana, y silainteracciéon humana esta
experimentando cambios fundamenta-
les, entonces la formacion y evolucién
de la misma cultura cambiara en forma
desconocida®.
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