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Resumen:

El presente articulo aborda el liderazgo militar desde una perspectiva experiencial, resaltando
cdémo la vivencia concreta del jefe (a través de situaciones reales, presion, incertidumbre y contacto
humano) constituye un eje fundamental en la construccion del estilo de mando. A partir de aportes
tedricos, ejemplos histéricos y el marco normativo del Ejército Argentino, se sostiene que atributos
como el criterio, la legitimidad y la conexién emocional no se desarrollan exclusivamente en ambitos
académicos, sino que emergen del ejercicio cotidiano del liderazgo. El analisis incorpora referencias
al Manual del Ejercicio del Mando, al pensamiento de John Keegan, Stanley McChrystal y Dave
Grossman, estableciendo asi un puente entre doctrina, historia y practica. Finalmente, se explora
cdmo este enfoque puede aplicarse en los primeros niveles del mando, incluyendo el ejercicio diario
en el Colegio Militar, donde cada accién formativa configura un proceso gradual de preparacion para
liderar. El texto busca, asi, ofrecer respuestas practicas a las preguntas planteadas sobre cémo
escuchar, observar y adaptarse en contextos operacionales reales.

Palabras Clave: Liderazgo militar — Inteligencia emocional — Experiencia en combate —
Autoridad legitima — Formacién militar — Colegio Militar de la Nacién — Construccién del mando —
Doctrina del Ejército Argentino
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Desarrollo

Introduccioén

El liderazgo militar suele ser abordado desde principios doctrinarios, modelos tedéricos y
habilidades técnicas que se transmiten en la formacién profesional. No obstante, a medida que se
profundiza en su estudio y en su ejercicio concreto, surge con fuerza la idea de que la experiencia
personal ocupa un lugar central en la construccion del estilo de mando. Este articulo parte de esa
premisa: que la vivencia concreta del jefe, forjada en distintos contextos y niveles de
responsabilidad, desempenfia un rol fundamental en su modo de conducir.

Lejos de intentar establecer verdades definitivas, el presente trabajo busca articular una reflexion
qgue combine aportes teoricos y ejemplos histéricos con una mirada practica, Util para los niveles
mas bajos del mando, incluyendo la formacién en los institutos militares. El objetivo es destacar
como la experiencia vivida aporta elementos como criterio, legitimidad y conexién emocional, que
resultan clave para ejercer una conduccion coherente y eficaz.

En un entorno donde el jefe militar continda teniendo una centralidad tanto simbodlica como
operativa, repensar el valor formativo de la experiencia (desde las pequefias decisiones cotidianas
hasta los momentos de mayor presion) permite enriquecer la comprension del liderazgo y preparar
mejor a quienes deben ejercerlo.

A lo largo del articulo se intentara dar respuesta a preguntas fundamentales para la formacion
del conductor militar: ¢, Como se escucha y qué se debe escuchar en el terreno? ¢De qué forma se
observa y qué debe valorarse en lo observado? ¢Como se logra una verdadera capacidad de
adaptacion ante lo inesperado? ¢Qué implica, en la practica, escuchar, observar y adaptarse
cuando el mando se ejerce bajo presion?

La experiencia vivida y su dimensién humana en el combate

Es sabido que el combate implica riesgos de vida o0 muerte a lo largo de su desarrollo y, quienes
no han tenido la oportunidad de vivirlo en carne propia, estan sujetos a perspectivas que pueden
originarse en peliculas, relatos o historias inventadas sobre algin conflicto armado.

Sin embargo, la dimensiéon humana del combate y la complejidad de conducir hombres que estan
expuestos a este tipo de adversidades son palpables solo si se considera la experiencia de aquellos
hombres y mujeres que se enfrentaron al fuego, a la catastrofe o, incluso, a la sola idea de morir en
la guerra, porque es solo en esa vivencia (dura, compleja y profundamente humana) donde se forjan
no solo el aspecto actitudinal de quienes combaten, sino también el criterio, la mesura y la autoridad
moral del lider.

No obstante lo arriba mencionado, existen realidades del combate que por su crudeza, quedan
fuera de los manuales o del discurso institucional sobre la formacion del jefe militar. Ejemplo de ello
son los datos que recopilé The American Soldier (Stouffer, 1949), el estudio que revela que una
cuarta parte de los soldados estadounidenses que participaron en la segunda guerra mundial
declararon haber perdido control de su sistema excretor. La problematica radica en el
desconocimiento por parte de los soldados de la alta probabilidad que hay de que puedan sufrir un
hecho similar y, en mayor medida, que un jefe de Seccién no sepa cémo dirigir a su personal en
ese momento de vergiienza, desconcierto y blogueo mental.

Otro hecho histérico que puede revelar de manera mas concreta esta problematica es el
rendimiento y registro de bajas en la Segunda Guerra Mundial.

Sobre esto, el historiador Richard Gabriel (1988, como se cit6 en Grossman: 2004, p.44)

expone:

“En todas las guerras del siglo XX en las que han luchado soldados americanos, la

probabilidad de convertirse en baja psiquiatrica (de estar debilitado en un periodo de tiempo como
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consecuencia del estrés de la vida militar) era mayor que la de caer muerto por fuego enemigo.
La uUnica excepcion fue de la guerra de Vietnam, en la que ambas probabilidades fueron casi

iguales”.

Estos datos, rescatados por Dave Grossman en Sobre el Combate (2004), invitan a repensar
gué entendemos por liderazgo militar y desde qué base emocional y moral se debe construir.

El objetivo de este apartado no es simplemente enumerar las consecuencias fisioldgicas y
psicologicas del combate, sino entender cémo el jefe debe utilizar ese conocimiento para
prevenirlas, prepararse y formar a sus subordinados para enfrentarlas. La premisa es clara:
aprender de la experiencia para ejercer un liderazgo real, presente y humano.

Consecuencias
Fisiolégicas

Factores Dimensién
Externos Humana Consecuencias

del del Psicoldgicas
Combate Combate

Mision
Impuesta

En este sentido, se vuelve fundamental desarrollar la capacidad de observar y escuchar
activamente a la tropa, identificar qué les esta sucediendo y cual es el impacto emocional que estan
recibiendo, especialmente cuando las exigencias de la misibn demandan continuar avanzando.

Esta preparacién no comienza el dia en que se empufia un arma, ni cuando suena el primer
disparo. Comienza mucho antes, en los escenarios cotidianos donde al superior se le presentan
innumerables novedades fisicas y de indole personal en su subalterno. En el Colegio Militar de la
Nacion, por ejemplo, un encargado de seccién puede advertir como un cadete de primer afio,
presionado por el cansancio fisico, la sobrecarga emocional o la exigencia de adaptarse a un
entorno radicalmente distinto al que conocia y lejos de sus seres queridos debido al sistema
internado del instituto, comienza a aislarse del grupo, a cometer errores por distraccion o a
responder con una hostilidad que delata mas vulnerabilidad que rebeldia.

La forma en que su superior reaccione en ese momento (si elige ignorarlo, sancionarlo de forma
automatica o, por el contrario, acompafarlo, escucharlo y reconducirlo) puede marcar una diferencia
profunda en la formacion de ese futuro jefe. Porque ahi, en ese instante aparentemente menor,
empieza el verdadero ejercicio del mando. El combate, en definitiva, no comienza en el teatro de
operaciones: empieza en cdmo se entrena el caracter, en como se construye el espiritu de cuerpo,
en la capacidad de leer a la tropa y ofrecer contencién sin perder autoridad.

Las reacciones emocionales que emergen en este tipo de escenarios no son excepcionales ni
deben interpretarse como debilidades individuales: son el primer gran desafio del liderazgo.
Separarse de la familia, abandonar la seguridad de lo conocido, aprender a moverse bajo un
régimen con normas, c0digos y exigencias completamente distintas a la vida civil supone un cambio
rotundo para los cadetes del CMN. Un cambio que no impacta solo en lo fisico, sino ademas en lo
emocional y mental. No todos reaccionan igual, y es ahi donde el futuro jefe debe afinar su



sensibilidad, su criterio y su capacidad de anticipacién. Porque lo que se aprende alli, en ese
"combate cotidiano”, sera la base para enfrentar luego desafios aun mayores.

Esa es, también, la realidad humana del combate: entender que cada operacion, cada marcha,
cada misién, generara un impacto profundo en la vida de quienes la protagonizan. Saber
identificarlo, contenerlo y liderarlo con humanidad es una condicion irrenunciable. Porque el
liderazgo militar no se mide sélo por la eficacia tactica o el cumplimiento de una orden, sino también
por la capacidad de guiar a otros en medio de la transformacion, del miedo, del cansancio y del
dolor.

Este tipo de liderazgo, basado en la comprensién de la fragilidad humana, no es una idealizacion
tedrica. Lo demuestra con claridad el ejemplo del teniente primero Roberto Estévez, durante la
Guerra de Malvinas. Herido de gravedad, sin posibilidad de ser evacuado y rodeado por el enemigo,
no solo mantuvo el control de la situacion, sino que logré seguir reglandose artilleria en beneficio
de sus hombres. Su ultimo mensaje, dictado con serenidad a un camarada mientras agonizaba, no
solo transmite conviccion, sino también una comprension profunda de lo que significa liderar en
medio del horror. Estévez no fue un jefe técnico: fue un lider con temple, vision y entrega. Su historia,
como la de tantos otros, no debe servir solo para rendir homenaje, sino como guia ética y practica
para quienes hoy se preparan para asumir el mando.

Nuestra doctrina refuerza esta consigna al exponer, en su capitulo sobre el comportamiento
humano, la importancia de comprender las necesidades basicas del individuo, asi como los factores
internos y externos (positivos 0 negativos) que pueden afectar su conducta en el medio en que se
desarrolla. (Ejercito Argentino, 2023)

Sin embargo, leer estas realidades desde el &mbito académico no siempre permite dimensionar
la verdadera magnitud de lo que implican. No siempre el combate se presenta como un “riesgo
controlado”. Por eso, el liderazgo militar debe basarse en una comprensién profunda del ser humano
en crisis. Alli es donde se pone en juego la diferencia entre un mando formal y uno verdaderamente
eficaz.

Construccion de un propésito comun.

La dimensién humana del combate tal y como se expuso no puede defenderse por si misma. Es
justamente ella la que hace retroceder a muchos soldados cuando se enfrentan por primera vez al
cumplimiento de una mision.

No obstante, los ejércitos tienen una herramienta fundamental para mantener un temple
actitudinal en sus tropas y lograr asi vencer y no morir: un propésito comun a todos los miembros
de la organizacion. No se trata solo de obedecer 6rdenes: es, por parte del lider, obtener la
voluntaria obediencia del subordinado, pero creyendo en algo mas grande que uno mismo. Ese
proposito, cargado de valores, cohesiona al grupo y ancla al combatiente cuando el miedo amenaza
con desbordarlo, cuando las reacciones fisioldgicas y psicol6gicas parecen mas poderosas que el
compromiso con la mision.

En este punto, la moral se convierte en un recurso tactico. El liderazgo no solo consiste en
mandar, sino en sostener emocionalmente a la tropa desde esas razones que permiten al individuo
sobreponerse a la adversidad.

Lo particular de este sostenimiento es que no siempre tendra su origen en las 6rdenes del lider.
El general estadounidense Stanley McChrystal (2011), expone cémo el aprendizaje mutuo entre
comandantes y subordinados puede fortalecer este propdsito comun. A pesar de las diferencias
generacionales o de conocimiento técnico por avances tecnoldgicos, McChrystal reconoce que fue
su apertura al aprendizaje “desde abajo” lo que le permitié conectar con sus soldados. Al asumir
gue el liderazgo no implicaba tener todas las respuestas, sino crear el clima donde todos pudieran
aportar a un objetivo superior, logré generar un sentido de mision compartida que trascendia la
jerarquia formal. La autoridad, entonces, no se impone: se construye en esa reciprocidad.

Esta construccion del propésito compartido es lo que puede explicar por qué ciertos grupos,
incluso superados en numero o en medios, se mantienen firmes e incluso resultan victoriosos. Es
una finalidad ulterior la que potencia la iniciativa de contribuir a la organizacion desde la accion y el
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pensamiento. Asi, se percibe a la misidn dada ya no como una imposicién, sino como una
conviccion.

Pero esta conviccion no es automéatica ni garantizada. En Sobre el Combate (Grossman, 2004),
se sefiala que, durante la Segunda Guerra Mundial, cerca del ochenta y cinco por ciento de los
soldados estadounidenses no dispararon sus armas, incluso estando bajo fuego enemigo. La
ausencia de un propésito claro o de un vinculo fuerte con su unidad transform6 a soldados
entrenados en espectadores paralizados. En contraste, el soldado Charles E. Kelly (1944), conocido
como “Commando Kelly” y condecorado con la Medalla de Honor, relaté cdmo, en medio de intensos
combates urbanos en ltalia, se movia entre habitaciones buscando armamento para continuar
enfrentando al enemigo mientras sus propios compafieros, inmovilizados por el miedo y la
desmoralizacion, no lo asistian. Kelly no se movia solo por coraje individual: lo impulsaba una mision
internalizada, una voluntad de resistir aun cuando el entorno parecia ceder al colapso.

Esta es la norma a la cual se debe ajustar el futuro jefe de Seccion: la de renunciar a la soberbia
y reconocer que las mentes subordinadas no tienen una experiencia ni mayor ni menor, sino
diferente. Experiencias que, bien comprendidas, pueden aportar profundamente al cumplimiento de
la misién. En el marco del Ejército Argentino, son los suboficiales y soldados voluntarios quienes
constituyen esta realidad; una realidad que no solo pone a prueba la humildad del jefe, sino también
su actitud de transformar con el liderazgo, el cual brota del conocimiento y la formacion recibida
durante cuatro afios en el Colegio Militar y se afianza con la experiencia adquirida en las unidades.

Pero incluso antes de ocupar un puesto como oficiales, ese ejercicio del liderazgo encuentra ya
un terreno fértil en la vida diaria del cadete. Es alli donde el liderazgo empieza a tomar forma real,
cuando el cadete superior deja de pensar solo en su rendimiento y empieza a mirar como influye en
la motivacion y el desarrollo de los demas.

No es extrafio escuchar (o incluso vivir en carne propia) como, en las etapas iniciales de la
carrera, muchos cadetes renuncian a esa chispa que los hizo cruzar por primera vez el arco de
entrada, vestidos de civil. Las razones son diversas y muchas escapan del control que puede tener
un cadete de tercer o cuarto afio. Sin embargo, es preciso también analizar el trabajo del cadete
responsable de la formacion de primer afio en esta dimension humana a la que estos se enfrentan
por primera vez y si lograron cultivar en esos cadetes un propdsito organizacional que les permita
mirar mas alla de la adversidad latente.

En este sentido, es esa la esencia del jefe de Seccion: educar. Y en ese acto, formar el perfil
actitudinal y espiritual de aquellos que seguiran adelante cuando el cansancio, el dolor o el miedo
hagan tambalear las certezas.

Dimensién

Experiencia Humana
P del

personal
de |os

Combate

Construcciéon de un Propdésito Comun

Si un cadete se da de baja, si no logra integrar en su personalidad el valor del esfuerzo, la idea
de un propdésito comun, o la vision de algo més grande que él mismo, no es un simple desenlace
personal: es un fracaso compartido. Es la sefial de que no se supo construir con él una motivacion
capaz de sostenerlo. Es el reflejo de una oportunidad de liderazgo desaprovechada.



Aun asi, falta redescubrir cual es propésito particular de quienes forman parte del instrumento
militar terrestre. La respuesta puede variar segun el contexto, pero todas las variantes desembocan
en un mismo fin: contribuir al Ejército Argentino como futuros oficiales y, dentro de él, servir al pais
en la defensa, incluso hasta perder la vida. Desde esa premisa, se desglosa un sinfin de razones
por las cuales los cadetes y oficiales deben dejar absolutamente todo de lado para esforzase en el
cumplimiento eficaz de sus funciones. La preparacién de una instruccién, por ejemplo, por parte de
un cadete de cuarto afio y un oficial instructor ya no son una mera actividad impuesta en un
planeamiento curricular que hay que cumplir a ciegas: es la formacion de cadetes subalternos -que
también van a ser oficiales- la que esta en juego, y es en ese momento donde las cosas dejan de
ser abstractas. A la par que se aprende a ensefiar, se cultiva en el subalterno el conocimiento que
van a volcar ellos mismos en el futuro. Planteandolo de esta manera, es el futuro de los jefes de
nuestra organizacién el que depende de que tanto esfuerzo exista por parte de sus superiores. Para
ello, todos los miembros deben comenzar con un propdsito claro y fundamentado en valores
patrioticos que inviten aplicar la abnegacion en cada actividad, elevando la calidad humana del
personal de oficiales que va a estar a cargo de la educacion del personal de cuadros y tropa.

No parece entonces una exageracion pensar que, si se lograra sembrar ese propoésito comun en
cada cadete desde sus primeros pasos, la motivacion creceria, el compromiso se consolidaria y las
cifras de bajas disminuirian. Habria menos renuncias, no porque el sistema se volviera mas flexible,
sino porque el ideal que lo sostiene estaria mas vivo.

En definitiva, el liderazgo militar no es una investidura que se recibe el dia del egreso, sino un
proceso de construccion diaria que comienza con el primer paso dentro del Colegio. No se trata de
mandar, sino de guiar; no de imponer, sino de inspirar; no de figurar, sino de formar. Si los cadetes
no logran asumir hoy mismo esa responsabilidad con la seriedad que merece, se estara hipotecando
la calidad humana y profesional de los soldados que algun dia quedaran bajo su mando. Y si algun
dia deben comandar bajo fuego enemigo, sera demasiado tarde para aprender a liderar. El
momento de hacerlo es ahora.

La experiencia personal como base del estilo de mando

El aprendizaje del liderazgo militar (y la integracion del mismo a un propésito comun), no puede
ser reducido a un conjunto de técnicas, férmulas doctrinarias o habilidades abstractas. Mas alla de
los principios y procedimientos que rigen su ejercicio, el mando constituye esencialmente una forma
de relacion humana que se construye a lo largo del tiempo.

Segun el Manual del ejercicio del mando el jefe influye a través de sus acciones y 6rdenes, pero esa
influencia depende, en gran medida, de su capacidad para conocerse a si mismo, perfeccionar sus cualidades
y ejercer un liderazgo basado en la experiencia concreta (Ejercito Argentino, 2023).

En ese sentido, la experiencia personal no es un factor accesorio ni complementario: es un componente
esencial que moldea el estilo con el que se conduce. Las decisiones adoptadas en contextos reales, el haber
atravesado situaciones de incertidumbre, el contacto directo con el personal, las fallas asumidas y las lecciones
aprendidas, forman parte del proceso a través del cual se construye el ascendiente del jefe. El propio
reglamento sostiene que la capacidad de mando es una aptitud que se adquiere, desarrolla y perfecciona a lo
largo de toda la carrera, y que depende del esfuerzo por reflexionar criticamente sobre la propia practica.
(Ejercito Argentino, 2023)

En su exposicion en TED Talks, Listen, learn... then lead, el general Stanley McChrystal (2011)
refuerza esta perspectiva al sefialar que los momentos mas formativos en la vida de un conductor
militar no ocurren en el aula, sino bajo presion real, cuando se debe decidir con informacion
incompleta y asumir las consecuencias inmediatas. Afirma que “el liderazgo no es como lo ensefian,
es como se vive”, y que incluso los fracasos dejan huellas que configuran el estilo de conduccion.
Desde esa ldgica, habilidades como escuchar, observar y adaptarse (también reconocidas en el
reglamento como parte del conocimiento del comportamiento humano) no pueden desarrollarse
plenamente sin atravesar el ejercicio practico del mando (Ejercito Argentino, 2023).

Desde una mirada histdrica, John Keegan (1987) ilustra como los grandes comandantes
construyeron su estilo a partir de lo vivido. Alejandro Magno ejercia un mando heroico desde el
frente; Wellington desarrollé una conduccion racional tras afios de campafias; Grant forjo un estilo
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sobrio y efectivo, influenciado por una vida de lucha y adversidad. En todos ellos, la experiencia fue
el cimiento del liderazgo. En contraposicion, Keegan describe el caso de Hitler como un ejemplo de
liderazgo sin vivencia real: una conduccion aislada de las tropas, sostenida por la propaganda, y
carente de empatia, lo que derivé en decisiones desconectadas y destructivas.

John Keegan - Vision histérica sobre el liderazgo

N

La experiencia como base del liderazgo Contraposicion: liderazgo sin experiencia

0N N\

Alejandro Magno Wellington Ulysses S. Grant Adolf Hitler

/ l \ AR

Mando heroico Conduccion racional | | Estilo sobrio y efectivo | | Conduccion aislada | | Dependencia de propaganda | | Falta de empatia

/ N\

Lideraba desde el frente | | Formada por campanias militares | | Forjado en lucha y adversidad Decisiones desconectadas y destructivas

En un sentido complementario, Dave Grossman (2004), oficial del Ejército de los Estados Unidos
y especialista en psicologia del combate, profundiza esta misma idea desde la perspectiva
emocional y fisiol6gica del liderazgo. En Sobre el Combate, sostiene que el mando efectivo no se
reduce a la capacidad de tomar decisiones tacticas, sino que exige haber experimentado en primera
persona los efectos reales del combate: el miedo paralizante, la presion emocional, la disociacion
mental y el peso moral de la responsabilidad sobre la vida ajena. Segin Grossman, el lider que ha
atravesado estas vivencias no solo adquiere un mayor control sobre si mismo, sino que esta en
condiciones de comprender y anticipar las reacciones de sus subordinados en situaciones limite.
Esta capacidad de contencién emocional, de transmitir calma y de sostener al grupo bajo presion,
no surge de una instruccion técnica sino del aprendizaje adquirido en contacto con la realidad del
combate. Asi, al igual que Keegan, Grossman refuerza la idea de que el liderazgo militar auténtico
se construye con base en la experiencia vivida: es el haber estado “ahi” lo que permite al jefe actuar
con firmeza, humanidad y juicio moral cuando las circunstancias lo exigen.

La experiencia personal, entonces, aporta al jefe tres elementos clave para el ejercicio del
mando: criterio, legitimidad y conexion emocional. El criterio se forma al enfrentar situaciones
concretas donde las decisiones deben tomarse sin certezas. La legitimidad se construye cuando los
subordinados reconocen en su jefe a alguien que “ha estado ahi” y comprende lo que significa
obedecer, resistir, fallar o avanzar. Finalmente, la conexion emocional surge cuando el jefe no solo
conoce la teoria, sino que recuerda lo que se siente ser dirigido, lo cual le permite actuar con
mesura, firmeza y humanidad. Estas ideas son consistentes con las condiciones personales para el
mando establecidas por el reglamento (como el aplomo, el criterio, la justicia, la integridad y la
abnegacion), las cuales no se desarrollan en abstracto, sino en el marco de vivencias significativas
(Ejercito Argentino, 2023).

En el contexto del Ejército Argentino, donde la figura del jefe sigue teniendo un peso simbdlico y
operativo central, estas dimensiones no son detalles: son condiciones de eficacia. Un oficial que ha
pasado por distintas etapas, que se ha entrenado en condiciones exigentes, que ha fallado y
aprendido, y que ha reflexionado sobre su rol, estd en mejores condiciones de ejercer un liderazgo
coherente, consciente y genuino. Porque no hay conduccion verdadera sin haber sido, antes,
conducido; ni autoridad legitima sin experiencia vivida.

Liderar en lo cotidiano: el mando en sus primeros escenarios reales

Es en ese “ahora” donde se pone a prueba todo lo planteado en este trabajo. Porque liderar, en
los primeros escenarios reales, no es una idea abstracta: es una practica concreta que comienza
con algo tan simple (y tan determinante) como dar la primera orden a un subalterno. Esa instancia,
aparentemente menor, inaugura una cadena de aprendizajes que continuara con el ejercicio del rol
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como jefe de grupo, como instructor, como director de ejercicio, y mas adelante, como jefe de
seccion. En todos estos casos, el entorno no sera ideal, ni el tiempo alcanzara, ni la respuesta del
grupo ser& siempre favorable. Pero esa es precisamente la riqgueza formativa de estos espacios:
permiten equivocarse, ajustar y aprender con consecuencias controladas, en contextos donde adn
se estd acompafiado por superiores y compafneros. Como lo establece el Manual del Ejercicio del
Mando, la capacidad de conduccién se perfecciona a lo largo de la carrera, en tanto el jefe reflexione
criticamente sobre su actuacion, aprenda a conocerse a si mismo y cultive una presencia activa,
justa y humana frente a su personal (Ejercito Argentino, 2023).

Doctrina del
Mando y
Liderazgo

Experiencia
Personal

En este nivel inicial del mando, el lider no necesita grandes discursos ni estrategias complejas:
necesita estar. Escuchar cuando alguien se empieza a aislar. Observar cuando el cansancio se
vuelve frustracion. Corregir con oportunidad, sin humillar. Exigir con claridad, sin autoritarismo.
Estos gestos cotidianos, lejos de ser detalles, son los que consolidan un estilo de conduccion que
luego se replicara en escalones mas altos. Como expresa McChrystal, “el liderazgo no es como lo
ensefian, es como se vive” (McChrystal, 2011).

La subunidad de cadetes es un escenario privilegiado para este aprendizaje. Cada semana
plantea desafios distintos: frustraciones personales, conflictos de grupo, presiones externas, errores
cometidos bajo estrés. Ignorar esos momentos seria una omision pedagdgica. En cambio,
observarlos y actuar sobre ellos con criterio, empatia y firmeza es ya liderar. Es transformar una
rutina en una instancia formativa. Es dar sentido al rol de conductor, incluso cuando aln se esta en
formacion.

En este sentido, la estructura pedagdégica del Colegio Militar le da ese sentido que trasciende la
concepciodn clasica del estudio académico, y es con esa finalidad con la que lo disefié el General
Justo, como lo cita Podesta (2021) en su obra Corazones de Patrio Sentir: que en este instituto
hasta las paredes dejen una ensefianza.

Por eso, responder a las preguntas planteadas al inicio de este articulo no requiere de férmulas
complejas, sino de la disposicion constante a aprender del dia a dia. ¢ Como se escucha y qué se
debe escuchar en el terreno? ¢De qué forma se observa y qué debe valorarse en lo observado?
¢ Como se logra una verdadera capacidad de adaptacion ante lo inesperado? ¢,Qué implica, en la
practica, escuchar, observar y adaptarse cuando el mando se ejerce bajo presién?
La respuesta esta en la practica misma, en el contacto con la realidad, en el liderazgo que se
construye paso a paso, desde los primeros escenarios reales de conduccion.

Reflexiones

El presente articulo deja en claro una secuencia légica sobre la cual se entiende la importancia
de practicar activamente el ejercicio del mando desde el minuto uno cuando el individuo cruza el
arco de entrada e ingresa al Colegio Militar de la Nacion.

En primera instancia, comprender que la finalidad ultima del entrenamiento y formacion de los
futuros oficiales del ejército argentino tiene un Unico &mbito de aplicacion: el combate. Es preciso
gue la dimensiéon humana de dicho combate sea de conocimiento global y constante objeto de
estudio de los cadetes. Solo entendiendo la crudeza que se vive en el campo de batalla se comienza
a dimensionar la importancia de estar a la altura de la toma de decisiones en ese contexto, teniendo
vidas a cargo.

En segundo lugar, asentando esta dimensién humana del combate en la organizacién, la misma
se sostendrd a través de la construccion de un propdésito comun que logre que los integrantes de
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dicha organizacién se sobrepongan a las adversidades que el combate presenta. En el ambito del
Ejército Argentino, la bausqueda de defender la patria a toda costa y servir a nuestro pueblo en sus
necesidades es la razén por la cual hombres y mujeres siguen en servicio activo. Es de suma
importancia y urgencia buscar formas de cultivar la construccién de este propésito comun en el perfil
militar de los cadetes, futuros conductores de fracciones de combate.

Siguiendo con esta logica, ese perfil militar en el individuo responde a otra premisa: construir el
estilo de mando y liderazgo desde la experiencia vivida. S6lo experimentando el ejercicio del mando
y acertando o errando en las distintas etapas de formacion los cadetes van a construir un perfil
actitudinal que tenga un estilo de liderazgo propio. En este sentido, brindar las oportunidades
suficientes para que los cadetes aprendan a ensefiar y a gestionar las actividades lograr4 sembrar
en su personalidad un sentido de responsabilidad que garantizara en el futuro subtenientes de
distinta personalidad, pero guiados por un propdsito comun y un sentido de la responsabilidad
irrenunciable. Es necesario entender que estas oportunidades tienen que tener una secuencia l6gica
y ser proporcionales a las dificultades que tienen los educandos en el ejercicio del mando. Si a un
cadete le cuesta organizar instrucciones, que sea este quien mas responsabilidades tenga para
aprender a gestionar esa actividad. Es decir, permitir al educando ser protagonista de ese mando
gue va a ejercer cuando sea subteniente, pero con una responsabilidad legalmente real.

Esta construccion de un estilo propio desemboca finalmente en el dia a dia, un estilo que debe
equivocarse y volver a intentar resolver los distintos problemas y desafios de la vida diaria del
cadete, desde el primer al ultimo afio. Dicho asi, no es carente de sentido la idea de repensar cémo
se enfocan los errores de los educandos, si con la finalidad de hacerles entender la equivocacién o
llamar la atencién por el simple hecho de hacerlo. Las correcciones con una finalidad pedagdgica
induciran al educando a comprender la finalidad de su accionar, por qué debe corregirlo y, en
consecuencia, mejorar la calidad de su ejercicio del mando desde una mirada positiva y no desde
la desmotivacion. En definitiva, la construccién del liderazgo recorre una trayectoria desde lo mas
abstracto como la dimensiéon humana y una finalidad ulterior en nuestras acciones hasta el dia a
dia, donde los cadetes, futuros oficiales, ejercen el mando cometiendo aciertos y errores,
construyendo asi un estilo propio, una chispa que no debe ser apagada. Esta percepcion invita a
repensar cOmo se abordan los errores de los cadetes cuando intentan ejercer el mando y si tienen
las mismas oportunidades para ocupar el rol de protagonistas responsables de cadetes subalternos
a los que deberan guiar en el cumplimiento de una mision determinada para asi, en un futuro,
conjugarlo con las responsabilidades reales de una Unidad de Combate.
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