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RESUMEN

La Armada Argentina demanda un liderazgo particular por lo extra-
ordinario de la entrega de las personas. He aqui la importancia del
liderazgo y los valores. Es entonces un desafio para la organizacion,
la construccidon de este liderazgo basado en valores como artefacto

cultural.

Entendiendo la cultura organizacional segun los principios plantea-
dos por Edgar Schein! es que toman relevancia los supuestos basicos
gue operan en la Armada y que influenciaran su actividad, la natu-
raleza del ser humano como individuo y como soldado, la naturaleza
de la verdad y como se entienden las relaciones interpersonales en-

tre el personal naval.

El comportamiento del lider, entonces, resultara necesariamente del
emergente de aquellos valores, pero fundamentalmente de los su-

puestos predominantes en la Armada.

Es importante entonces que, la Armada Argentina como institucién
haya propuesto a través de los valores qué tipo de cultura pretende
para alcanzar sus objetivos estratégicos. éCuales son esos valores
propuestos? Entendiendo que el lider crece en base a la experiencia,

équé valores deben estar presentes para cada nivel en la jerarquia?

A la vez, es importante saber cuales son los valores que operan a
nivel organizacién naval respecto al liderazgo que el personal de la

Armada Argentina ha hecho suyos y que le dan contenido.

Para dar respuestas a estas preguntas es que nos planteamos una
investigacion de perspectiva cualitativa. Para ello, por un lado, se

analizdé en la documentacidon de la Armada Argentina cuales son los

1 La Cultura empresarial y el liderazgo. Una visién dindmica. Plaza & James Edito-
res. 1989




valores que propone y por otro se consulté al personal sobre cuales

eran los valores que ellos habian hecho suyos respecto del liderazgo.

Para esto ultimo se trabajé con una encuesta estructurada conducida

sobre una muestra formada por oficiales y cadetes navales.

Es asi como, al término de la investigacion pudimos llegar a una serie
de conclusiones que nos ayudan a encontrar respuestas a nuestra

pregunta de investigacién y proponer una serie de recomendaciones.




INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion surge como el resultado de un
largo proceso de estudio de aproximadamente veintidos meses. Sus
inicios acontecen a partir de la convocatoria de la Universidad de la
Defensa Nacional para la elaboracion y presentacion de proyectos de

investigacion.

Este proyecto fue presentado en el afo 2018 en el marco del “"PRO-
GRAMA DE ACREDITACION Y FINANCIAMIENTO DE PROYECTOS DE
INVESTIGACION - UNDEFI 2018” y fue aprobado por Resolucion
Rectoral UNDEF N°309/2018, Expediente N° 281/2018 de fecha 14
de diciembre de 2018.

Es entonces que nos reunimos como equipo interdisciplinario, con-
formado por oficiales de la Armada Argentina en actividad y en si-
tuacién de retiro y personal docente civil, para proponernos investi-
gar sobre un tema que es de nuestro interés y que consideramos
también podria serlo para todas las personas involucradas en temas

de recursos humanos y para las autoridades de la Armada.

Los temas de la cultura naval se encuentran poco investigados o al
menos desactualizados. Este trabajo fue un verdadero desafio por-
que el mismo desnuda una realidad sensible para todos. A la vez,
esta situacién reforzd la idea de una tarea investigativa que resulté
una importante fuente de aprendizaje, que despertd mucho interés,

curiosidad y dedicacion en el equipo.

El presente trabajo se desarrollé en seis capitulos. En el primero se
planted la cuestién, describiendo la realidad problematica que vamos
a abordar, formulamos la pregunta de investigacién y a partir de alli
planteamos los objetivos y la viabilidad del estudio. En el segundo
capitulo se esbozé el marco tedrico como referente, con las respec-

tivas definiciones conceptuales, los antecedentes y los supuestos de




la investigacién. En el capitulo tres, se explico el diseno metodoldgico
utilizado y las razones que lo justifican, asi como también se carac-
terizan la muestra, las variables, los instrumentos de recoleccién de
los datos y las técnicas para el procesamiento y anélisis de la infor-
macion. El cuarto capitulo hace referencia a los resultados obtenidos,
el quinto a las conclusiones que se consiguieron y finalmente en el
capitulo seis se encuentran las reflexiones finales y las recomenda-

ciones, donde intentamos delinear algunas propuestas y acciones.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Desarrollo de la realidad problematica
Las Fuerzas Armadas son formadas y preparadas para una situacion
excepcional, que demanda se encuentren bien instruidas y compro-

metidas con su mision.

La conduccién de una de estas Fuerzas, la Armada Argentina como
caso, demandara un liderazgo particular por lo extraordinario de la
entrega de las personas, que requerira poner las necesidades de la

nacion por delante de sus intereses personales.

Por otro lado, la sociedad pretenderd que la profesion militar se
desarrolle con valores profesionales validos para cumplir con su
mandato constitucional, respetando el sistema de valores en que su

ética se basa y que la sociedad reconoce.

He aqui la importancia del liderazgo y los valores. Es entonces un
desafio para la organizacién, la construccion de este liderazgo ba-

sado en valores como artefacto cultural.

Adaptando lo propuesto por Delbén (2002), en la cima de la organi-
zacion naval se encuentra un jefe naval, que encarna tres dimensio-

nes: comando - liderazgo - conduccién.

El comando otorga legalidad, la conduccion crea y resuelve, el lide-
razgo posibilita la eficiencia de la organizacién en el cumplimiento de
la mision.

De esta manera los tres conceptos quedan interrelacionados, depen-

diendo cada uno de ellos del cumplimiento de los otros dos.

El lider se desarrolla a lo largo de toda la carrera, en funcion del
grado y cargo, creciendo sus responsabilidades en la medida que

crece en la jerarquia y la organizacion.
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En el liderazgo, si bien los principios seran siempre los mismos, éste
se ird modificando en la medida que se modifica el contexto y el

numero de personas y grupos que dependen del jefe.

Ahora, si se asume la cultura corporativa (Schein, La cultura

empresarial y el liderazgo, 1989) como

"un patrén de supuestos basicos? compartidos que el grupo
aprende en la medida que resuelve sus problemas de adap-
tacion externa e integracion interna, que los ha trabajado
lo suficiente para ser considerados como validos y, por lo
tanto, dignos de ser ensefiados a los nuevos miembros
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en re-

lacion con esos problemas”,

entonces se debe aceptar también que, en la Armada Argentina, con

su sélido espiritu de cuerpo, actian presunciones basicas.

A la sazén, aquellos principios tendran que ver con esas presuncio-
nes, que operan tal como lo desarrolla Schein, dada la naturaleza de
la Armada como organizacién, su actividad, la naturaleza del ser hu-
mano como individuo y como soldado, la naturaleza de la verdad y
cémo se entienden las relaciones interpersonales entre el personal

naval.

Asi, el aprendizaje del ejercicio del liderazgo debe tener consistentes
bases desde el inicio del proceso de educacién y son las escuelas de
formacion, como organismos de reclutamiento, las responsables de
seleccionar a aquellos ciudadanos que manifiestan potencialidades
para desarrollarse como lider naval. Pero luego, la organizacion de-

beria orientar a través de las experiencias de la vida diaria y del

2 Respuestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas de subsistencia en su
medio externo y ante sus problemas de integracién interna.
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contacto con el ambiente, cual es el ejercicio del liderazgo que ésta

pretende.

El liderazgo naval no debe ser considerado en singular, ya que todos
sus hombres tienen potencialidades para el ejercicio del mando, y es
entonces que se constituye una red de liderazgos donde cada uno
de los individuos en su funcién lo desarrollaran, encontrandose en-
tonces en el mas intimo entretejido naval, conformando como indica
Delbdn (2002) un sentimiento Unico de identidad y para las personas

un sentimiento Unico de pertenencia.

Se debe reconocer ahora a la comunion de valores como el factor

gue une a la organizacién naval y a su gente como un todo.

Esos valores, deberian ser compartidos firmemente por el personal
en su conjunto y constituyen la esencia de la organizacion, y en ellos

encuentran referencia tanto el jefe como los subordinados.

El comportamiento del lider, entonces, resultara necesariamente del
emergente de aquellos valores, pero fundamentalmente de los su-
puestos predominantes en la Armada, siendo entonces el liderazgo

naval el artefacto cultural aglutinante.

1.2. Formulacion del problema
Pero, écudles son esos supuestos que operan a nivel organizaciéon
naval respecto al liderazgo que el personal de la Armada Argentina

ha hecho suyos y que le dan contenido?

Aqui debemos detenernos para entender la importancia del liderazgo
estratégico. Daft (2005) lo define como "“/a capacidad para anticipar
y prever el futuro, conservar la flexibilidad, pensar estratégicamente
y trabajar con otros a efectos de iniciar cambios que representan
una ventaja competitiva para la organizacion en el futuro”, Sera a la
sazdn, el responsable de iniciar los cambios que ayuden a la institu-

cion a ser competitiva a largo plazo. Para ello debera mantener
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continuamente alineados los objetivos estratégicos, la cultura y las

competencias de la organizacion.

Entonces, ien qué medida la Armada Argentina, como institucion,
ha regulado estos supuestos? Los mismos, éson coherentes con los

objetivos estratégicos trazados?

Se pueden plantear estas y otras muchas preguntas, en el afan de
delinear los diferentes matices del liderazgo naval en general y el de
la Armada Argentina en particular. Pero ninguna de ellas tendra sen-
tido si antes no nos ponemos de acuerdo en esas «respuestas apren-
didas» por la institucién que dan forma a la organizacidon que se ha
de liderar. Por ello, la pregunta de investigacion que planteamos vy
pretendemos responder es: écudles son esos supuestos basicos
de la organizacion naval, que el personal de la Armada Argen-
tina ha hecho suyos, respecto del liderazgo, y que le dan con-

tenido en la actualidad?
1.2.1. Objetivos de la investigacion

1.2.1.1. Objetivo general
Conocer cuales son los supuestos basicos de la organizacion naval,
que el personal de la Armada Argentina ha hecho suyos, respecto

del liderazgo, y que le dan contenido en la actualidad.

1.2.1.2. Objetivos especificos
1. Identificar los valores que los miembros de la Armada Argentina
consideran correctos para percibir, pensar y sentir los problemas

que la afectan.

2. Determinar la congruencia de los valores del lider naval, de

acuerdo con su nivel en la jerarquia naval.
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3. Determinar la congruencia de los valores postulados por la orga-
nizacion como propios con los asumidos por los miembros de la

Armada Argentina.

1.2.2. Justificacion de la investigacion
Esta investigacion responde al interés de revelar desde un contexto
académico si la percepcion que tiene la organizacion sobre el lide-
razgo se condice o mantiene congruencia, con la percepcién que tie-

nen sobre el mismo concepto, sus integrantes.

1.2.3. Contribucion al avance del conocimiento
cientifico y/o la transferencia de informacion
al medio

Como ya hemos tratado, Schein, definid la cultura como:

"Un patrén de supuestos basicas compartidos que el grupo
aprende en la medida que resuelve sus problemas de adap-
tacion externa e integracion interna, que los ha trabajado
lo suficiente para ser considerados como validos y, por lo
tanto, dignos de ser ensefiados a los nuevos miembros
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en re-

lacion con esos problemas” (Schein, 1989, pag. 12)

También se rescatd de Schein que, en parte, aquella es creada por
los lideres, y que una de las funciones decisivas del liderazgo es la
creacion, la gestion y, hasta en ocasiones, la destruccidon de la cul-
tura (1989, pag. 5).

Por su parte, el liderazgo estratégico debera sostener la alineacién
entre estrategia, organizacion y competencias, y esto se produce a

través de procesos de cambio.

La propia cultura tiene como funciones principales la adaptacién ex-

terna y la integracién interna; debiendo permitir a la organizacién

15



producir los cambios que la habiliten para actuar en su mercado vy al
mismo tiempo ayuden a la integracion de sus miembros, dando a

conocer qué es lo que deben hacer y qué se espera de ellos.

Como aclaran Blanchard y otros, la cultura puede permitir y sostener
o enterrar un cambio (2016). Al inicio, las acciones que se deberan
emprender son las de determinar cdmo se puede aprovechar la cul-
tura actual para apoyar, permitir y sostener el cambio, pero para ello

debemos comprender cual es esa cultura actual.

Como se sabe, podremos entenderla a través de sus presunciones
basicas, a las que llegaremos analizando los artefactos y valores que
son sus manifestaciones. Aqui se deberan distinguir entre aquellos
valores que son congruentes con las presunciones basicas, de aque-

llos que son racionalizaciones o aspiraciones para el futuro.

Comprender cuales son las presunciones basicas que realmente ope-
ran sobre el lider y que éste, como artefacto cultural, transmite a la
organizacion, permitira al lider estratégico saber sobre qué esta ges-
tionando y llevar adelante el proceso de cambio necesario para la
alineacion estratégica que la organizacién necesita para sobrevivir y

ser exitosa.

1.2.4. Contribucion a la formacion de recursos hu-
manos

Comprender cuadles son los supuestos basicos que operan en la or-
ganizacion y de esta manera poder explicitar las diferencias existen-
tes entre los valores postulados y los valores realmente existentes,
permitirian a la Armada Argentina tomar medidas a través del pro-
ceso de formacion y conduccidn, para eliminar los desvios culturales
existentes e instalar los valores necesarios para el cumplimiento de

su mision.
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1.2.5. Beneficiarios/usuarios directos e indirectos

de la propuesta

1.2.5.1. Directos

Personal de la Armada Argentina.
Organismos de planeamiento de la Armada Argentina.

Organismos de administracion de personal de la Armada Argen-

tina.

Organismos de educacion de la Armada Argentina.

1.2.5.2. Indirectos

Conduccidn Superior de la Armada Argentina.
Sistema de defensa nacional.

Sociedad argentina.

1.2.6. Limitaciones

Ante la dificultad material de relevar una muestra representativa de

la percepcion del personal de la Armada Argentina sobre el tema en

analisis, se ha optado por efectuar el relevamiento en aquellos luga-

res en los que se puede encontrar concentrado un numero impor-

tante de personal, en diferentes estadios de su carrera profesional.

De tal manera, en forma general no excluyente, se definid el pre-

sente grupo de muestreo:

Guardiamarinas en comision / cadetes de 5° afo, de la Escuela

Naval Militar.

Guardiamarinas y Tenientes de Corbeta, alumnos de los cursos

de especializacion de la Escuela de Oficiales de la Armada.

Tenientes de Fragata y Navio, alumnos de los cursos aplicativos

de la Escuela de Oficiales de la Armada.
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e Capitanes de Corbeta y Fragata, alumnos del Curso de Comando
y Estado Mayor y del Curso de Estado Mayor Especial de la Es-

cuela de Guerra Naval.

e Oficiales en las jerarquias de Capitan de Corbeta, Fragata y Na-
vio, que desempenan el cargo de Comandantes en unidades ope-

rativas de la Armada Argentina.

e Oficiales en las jerarquias de Capitanes de Fragata y Navio, que
desempefnan el cargo de Directores y Jefes, en destinos de la

Armada Argentina.

Por otro lado, si bien el liderazgo se ejerce en todos los niveles de la
escala jerarquica de la organizacién, el estudio se centrara solo en
aquellos niveles correspondientes al personal de oficiales, en razén
de que es el subconjunto de personal cuya funcién mas importante
es liderar a los hombres y mujeres de la institucion, que son los que
reciben mayor cantidad de formacion formal sobre liderazgo y que
son accesibles mas facilmente en funcién del criterio de concentra-
cion adoptado, dado que son sometidos a dichos cursos de formacién
y perfeccionamiento en forma masiva con mayor periodicidad y sis-

tematicidad que el personal de suboficiales.

1.3. Viabilidad del estudio

La presente investigacion es factible ya que se dispone de los recur-
sos humanos, econdmicos y materiales suficientes para realizar el

estudio en el tiempo previsto (24 meses).

Este proyecto fue presentado en el aino 2018 en una convocatoria de
la Universidad de la Defensa Nacional para la acreditacién y finan-
ciamiento de proyectos de investigacion (UNDEFI), y fue aprobado
por Resolucion Rectoral UNDEF N°309/2018, Proyecto UNDEFI
N°281.
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El estudio se aprecié viable en funcidon que los investigadores tienen
acceso al personal del grupo de muestreo, en su condicion miembros
de un equipo de investigacion avalado por la unidad académica de la
Facultad de la Armada de la cual forman parte, y por ser miembros
de la institucidén (en su gran mayoria), ya sea en condicién de acti-

vidad o retiro.

Complementa esta accesibilidad el hecho que el proyecto de investi-
gacién ha recibido la financiacidon necesaria para poder llegar a con-
tactar a los grupos de muestreo que se encuentran en el interior del

pais, en la Base Naval Puerto Belgrano.
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2. MARCO TEORICO

2.1. Bases teodricas

2.1.1. Cultura

"...debemos intentar comprender la cultura como un progresivo y actual
proceso de construccion de la realidad que nos lleva a un completo
fenémeno de cultura viva. En esa comprension no puede verse la cul-
tura sélo como una simple variedad de sociedades de organizaciéon que
la forman sino como un fenémeno activo y vivo a través del cual cada

persona crea y recrea el mundo en que vive” (Morgan, 1986).

2.1.1.1. Introduccion
La cultura es un concepto que ha sido visto como una poderosa he-
rramienta de analisis para entender qué tipo de cambio necesitan las
organizaciones. En un entorno organizacional con variables tan cam-
biantes y aceleradas, las decisiones se han vuelto complejas y dina-
micas. Es a través del fendmeno cultural que se logra un punto de
apoyo de relativa estabilidad, que permite repensar la organizacién

y su relacion con el entorno (Gémez Diaz & Rodriguez Ortiz, 1997).

Como expresan los mismos autores, sobre el «paradigma cultural»
se ha escrito mucho, sin embargo, el concepto no es univoco ya que
no se ha logrado un consenso acerca del significado de cultura
(1997, pag. 1).

A continuacion, se tratara de entender la cultura en las organizacio-

nes.

Pese a que la vivimos a diario en las organizaciones, cuando habla-
mos de ella entramos en un area compleja y hasta en ocasiones
difusa. Inicialmente se desarrollé como un concepto antropoldgico,
pero es a partir de los afios 80 que se amplia a la psicologia organi-

zacional (Gutierrez Fierro, 2013).
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La cuestidén es que, la misma antropologia no ha alcanzado un con-
senso acerca del término cultura. De igual manera, en la historia de
los estudios organizacionales han surgido diversas formas de enten-
der la realidad organizacional. La manera en que se entiende la or-
ganizacion derivara en como sera usado el concepto de cultura en

las organizaciones (Garcia Alvarez, 2005, pag. 164).

Para entender a las organizaciones se ha recurrido al uso de meta-
foras, que permiten enmarcar las distintas miradas de la realidad
organizacional. Sin embargo, una sola metafora no puede abarcar
toda la complejidad organizacional, por ello esa realidad se aborda
desde el uso de varias de ellas. Estas, a su vez, nos llevan a la for-
mulacién de diversas preguntas de investigacion (Abad-Merchan,

Andrés; Lopez-Parra, Fernando, 2015).

Como define Smircich (1983), las metaforas predominantes apuntan
a ver la categoria cultura como una variable externa, como una va-

riable interna y como una metéafora raiz.

- Desde la perspectiva de la «cultura y gerencia comparativa» (la
cultura como una variable externa), la cultura se entiende como
un fendmeno externo (nacional) que influye en el desarrollo y
consolidacion de creencias en el entorno organizacional. Los va-
lores y actitudes de los individuos en las distintas organizaciones
estan reforzados por la influencia que ejerce la sociedad en la
cultura organizacional. De esta manera, la cultura es una variable
externa a la organizacidn e ingresa a la misma a través de los
integrantes de esta. Esos individuos han sido influenciados a lo
largo de sus vidas por multiples instituciones, como la iglesia, la
familia, su comunidad, la educacion, entre otras. Desde esta
perspectiva se busca identificar las diferencias y similitudes entre
culturas y cédmo esto afecta a la organizacién (Garcia Alvarez,
2005, pag. 165).
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Asi y como indica Frassa, las lineas de investigacién se concen-
tran en la “relacién a nivel macro entre cultura nacional y estruc-
tura de las organizaciones y en el analisis micro de las similitudes
y diferencias existentes en los modelos de gestién de empresas
en diferentes contextos culturales” (Abad-Merchan, Andrés;

Lopez-Parra, Fernando, 2015, pag. 117).

La «cultura corporativa» (la cultura como una variable interna),
es una metafora que entiende que las organizaciones generan
cultura. Esta no solo produce bienes y servicios, sino también
subproductos tales como artefactos culturales. La cultura es en-
tonces una amalgama (social) que mantiene unida a la organiza-
cidon. Enuncia los valores y creencias compartidos por los miem-
bros, los que se expresan a través de mitos, leyendas y lenguaje

especializado.

Esta perspectiva se centra en investigaciones basadas en el
marco de la teoria de sistemas, la que considera variables como
tamafo, tecnologia y estructura y cdmo éstas estan determina-
das por el ambiente organizacional. La cultura servira entonces
como una dimensién que contribuye al balance de todos esos
imperativos que los dirigentes de la organizacion deben tener en

cuenta para ajustarla a dichas demandas.

Aparece aqui el concepto de cambio organizacional, a fin de
adaptar a la organizacidn a esas demandas ambientales. Ese
cambio organizacional se logra al cambiar las conductas de las
personas, las que a su vez estan regidas por valores, por lo que
en definitiva lo que se requiere es un cambio cultural. Entonces,
para las organizaciones la cultura es una variable que puede ser
modificada. El cambio cultural serd en consecuencia un proceso
planeado y unidireccional, donde la direccion de la organizacion

difunde de “arriba hacia abajo” valores y politicas institucionales
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a fin de que estos sean internalizados por las personas. Se su-
pone que, si la cultura de la organizacion esta alineada con su
estrategia, ésta tendrd mayor probabilidad de éxito (Garcia
Alvarez, 2005, pags. 165-166).

Estas dos perspectivas nos muestran el concepto de cultura bajo una
nocion instrumental al asumirlo como una variable (externa o in-
terna) y en consecuencia el constructo generado permite medirla,
modelarla y controlarla, segun sean las necesidades organizaciona-
les. Estas perspectivas dejan fuera el punto de vista de los miembros
de la organizacién (Abad-Merchan, Andrés; Lopez-Parra, Fernando,
2015, pag. 117).

- La «cultura como una metafora raiz para conceptualizar la orga-
nizacion». Desde esta perspectiva, las organizaciones se entien-
den como culturas. Aqui, las culturas no son algo que las organi-
zaciones tienen, sino algo que las organizaciones son. Como ex-
presa Smircich y recoge Garcia Alvarez (2005, pag. 166) “las or-
ganizaciones son entendidas y analizadas no principalmente en
términos econdmicos o materiales, sino en términos de sus as-

pectos expresivos y simbdlicos”.

Esta perspectiva “es un lugar tedrico desde donde es factible salir
de la contaminacion que ha tenido el conocimiento organizacional
por la mera practica gerencial...” (Abad-Merchan, Andrés; Lopez-
Parra, Fernando, 2015, pag. 118).

Segun recoge Garcia Alvarez del texto de Smircich, dentro de
esta perspectiva existen diferencias que derivan de la conceptua-
lizacidn que se realice, segun sea de la antropologia cognitiva, la

simbdlica o la estructural (2005, pag. 166).

Desde la «perspectiva cognitiva», la cultura es un sistema de

cogniciones, conocimientos y creencias compartidas; y la cultura
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es una estructura para saber y actuar. De esta manera, las or-
ganizaciones son marcos de referencias de sus miembros (Garcia
Alvarez, 2005, pag. 167).

La «perspectiva simbolica» se refiere a la cultura como una red
de significados, como un sistema de simbolos y significados com-
partidos, producto de la interaccién entre los miembros de la or-

ganizaciéon (Garcia Alvarez, 2005, pag. 167).

El abordaje desde la «antropologia», describe a las organizacio-
nes como una realidad socialmente construida, en la que se ci-
mientan conocimientos, redes de significados y procesos psico-
l6gicos inconscientes (Abad-Merchan, Andrés; Lopez-Parra,
Fernando, 2015, pag. 118).

Como se refiere Munduate (Garcia Alvarez, 2005, pag. 168)

"...Las organizaciones se conciben como realidades cons-
truidas socialmente, en donde los individuos son moldea-
dos por el contexto cultural mas amplio, es decir la or-
ganizacion, y a su vez ésta es creada y recreada por los
procesos de interaccion entre las personas. En este sen-
tido, las organizaciones en vez de poseer una cultura son
cultura; ellas se constituyen a partir de las interacciones
cotidianas de donde surgen patrones de interaccion que
se institucionalizan y que a su vez permean las interac-
ciones particulares. Esto resalta una comprension de las
organizaciones e individuos como entidades que se cons-

truyen y transforman mutuamente”.

Como expresan Abad-Marchan y otros (2015, pag. 118), es a
través de esta metafora que se pueden profundizar los aspectos
subyacentes a los que se refiere Schein (1989) y los que poste-

riormente desarrollaremos.
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Es segun aquellos mismos autores que, gracias a esta metafora
“...podremos incursionar en la perspectiva simbdlico-interpreta-
tiva, en las que subyace una vision integral de la cultura, en el

sentido antropoldgico...”. (2015, pag. 121)

2.1.1.2. Cultura organizacional
“La cultura es a la organizacion lo que la personalidad es al individuo (...), es lo

qgue provee de significado, direccidon y movilizacion” Kilmann

Respecto a la cultura organizacional y como citan Gomez Diaz y Ro-

driguez Ortiz,

“existe un cuerpo conceptual definido en relacion con la
cultura organizacional, sin embargo, luego de afos de de-
bate cultural hay una riqueza literaria sobre cultura orga-
nizacional, caracterizada por diversas visiones tedricas que
compiten entre si con relacion al concepto de cultura, su

importancia, su significado y su dinamica” (1997).

Sin embargo, como sefalan los mismos autores, se pueden sefnalar

ciertos consensos:

a.

puede conceptualizarse como un conjunto de caracteristicas que
hace posible distinguir una organizacion de otra, que a la vez
sefialan como debe ser el comportamiento de sus miembros a
través de un sistema de normas y valores, que se transmite de
una generacion a otra, mediante un proceso de socializacion, que
incluye, entre otros, ritos, ceremonias, mitos, leyendas y accio-

nes de reforzamiento y castigo;

permite que las personas identifiquen en la organizacién ciertas
caracteristicas Unicas, similares a las caracteristicas en el plano
individual, relativamente estables en el tiempo y que otorgan

sentido de pertenencia e individualidad;
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C. es uno de los mecanismos que le permite enfrentar su entorno
con cierto éxito adaptativo. Como tiende a fijarse y perpetuarse,
puede convertirse en un obstaculo para la adaptacion frente a

cambios en su entorno;

d. a nivel organizacional, se expresa en la manera en que se rela-
cionan las distintas funciones y tareas al interior de la organiza-
cion; la existencia de normas y valores compartidos; los sistemas
de recompensas e incentivos; las actitudes hacia el cambio; la
propension/aversion al riesgo; la orientaciéon temporal de las ac-
tividades de las personas; el proceso y contenido de las metas;

la distribucién, estructura y estabilidad del poder; etc.

e. los parametros a través de los cuales se puede describir son: los
grados de autonomia individual que existen al interior; el disefio
que existe de la estructura organizacional; el tipo y calidad del
apoyo administrativo que existe para la ejecucion y logro de los
objetivos y resultados deseados; los elementos que permiten re-
conocer patrones de identidad organizacional; los mecanismos a
través de los cuales se otorgan las recompensas por el desem-
pefio esperado o superior; la tolerancia que las personas tienen
a aceptar y hacer un manejo positivo del conflicto; la mayor o
menor aversién al riesgo que conllevan las decisiones; etc.
(Gomez Diaz & Rodriguez Ortiz, 1997)

Como expresa Smircich (1983),

"La cultura en una organizacion ayudara a sus miembros
de forma gradual a asumir como evidentes, como plena-
mente ldgicos y justificados todos aquellos cddigos que re-
gulan de forma explicita o implicita los comportamientos en
ella. Los medios habituales por los cuales la asuncion de la
realidad se realiza son los modelos de interaccion que se

establecen entre las personas que integran la organizacion,
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el lenguaje usado, las imagenes y las rutinas consolidadas.
Estos procesos se reforzaran por explicaciones histdricas

suficientes para legitimarlos”.

Sin dudas, el objetivo posterior tras el analisis de las distintas meta-
foras es identificar los patrones o sistemas de procedimientos y va-
lores que mapean los distintos criterios para manejarse en la orga-

nizacion, interna y externamente.

Al respecto, hay un universo bastante extenso en cuanto a lo escrito
sobre el tema, sin embargo, se puede sostener que los siguientes
son algunos de los autores mas recurrentes y que han ejercido una
gran influencia con sus visiones sobre las organizaciones y modelos

de cultura organizacional.

- El enfoque de T. Deal y A. Kennedy.

Estos autores plantean la necesidad de una cultura organizacio-
nal fuerte a fin de lograr la longevidad de las organizaciones y su
permanencia en condiciones de enfrentar su entorno cambiante.
n

Como expresan Deal y Kennedy, “en la cultura esta la fuerza
(Podesta, 2009).

Su trabajo se basa en ritos y rituales en las culturas organizacio-
nales y cdmo estos se tejen por parte de los miembros de la
organizacion, a partir de los héroes, lo simbdlico y la comunica-
cion.

Definen cinco elementos componentes de la cultura (Hermida,

Jorge; Serra, Roberto; Kastika, Eduardo, 2004, pag. 433):

1. Entorno del negocio. La cultura de cada empresa depende
del entorno en el que se desarrolla.

2. Valores. Son los conceptos basicos y las creencias de la or-
ganizacion. Dicen que esta bien y que es importante y refle-

jan normas de comportamiento.
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3. Héroes. Son aquellos miembros que personifican los valores
de la cultura y resultan un modelo tangible a imitar.

4. Ritos y rituales. Son rutinas sistematicas programadas en la
vida de la organizacion

5. Red cultural. Son fuentes informales de comunicacion entre
los miembros. No solo transmiten informacion, sino que

también interpretan su significado.

El enfogue de Fons Trompenaars

El autor, sustenta su teoria a partir de su libro publicado en 1997,
“Montando las olas de la cultura”, donde explica que las diferen-
tes culturas afectan al mundo de las organizaciones. Si algo fun-
ciona en una cultura, no necesariamente ha de funcionar en otra.
Explica que, en una negociacion entre alemanes y franceses, ita-
lianos e ingleses, o japoneses y venezolanos, cada uno de ellos
enfocarad su discurso en funcion de su visiéon del mundo y del

negocio en el que esta involucrado.

Las tres ideas centrales (Hermida, Jorge; Serra, Roberto;
Kastika, Eduardo, 2004, pag. 434), son:

1. Eliminar la presuncion de que existe “el mejor modo” de hacer

las cosas en management.

2. Entender las diferencias implicitas entre cada cultura y su im-

pacto en los negocios.

3. Considerar los aspectos globales vs. los aspectos locales de

las organizaciones internacionales.

Este enfoque parte de la comprensién de la propia cultura y de
las suposiciones construidas a partir de ella acerca de como los

individuos deberian actuar.
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La cultura es como una cebolla, tiene varias capas, asi se presenta

en diferentes niveles:

- El mas alto es la cultura nacional.

- La manera en que las diferentes actitudes se expresan en una

organizacion se describe como cultura organizacional.

- Las culturas subyacentes en las distintas areas seran la cultura

profesional.

Cada una de estas culturas se distinguira de otra por las soluciones

que elije ante ciertos problemas. Estos se pueden agrupar de la si-

guiente manera:

- Aquellos que implican relaciones entre personas

Respecto a las relaciones entre personas, el autor se refiere a

cinco formas en que las personas negocian con otras:

1.

Universalismo versus particularismo. El enfoque universalista
dice “lo que es correcto puede ser definido y es valido siem-
pre”. Prioriza las culturas que tienen esta caracteristica y le
dan importancia a las leyes, reglas, valores y obligaciones.
Las culturas particularistas ponen mayor atencién a las cir-
cunstancias y las relaciones, restandole peso a los cédigos
sociales abstractos. Cada una de ellas establece las reglas

que las rigen.

Individualismo versus colectivismo: ¢La gente se ve a si
misma en primer lugar como individuos o como parte de un
grupo? En particular, ées mas importante centrarse en los in-
dividuos, para que estos puedan contribuir al grupo, (indivi-
dualismo) o considerar el interés colectivo, dado que este es
compartido por muchos individuos? (colectivismo). En el in-

dividualismo, las personas creen en las libertades y en los
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logros personales. En el colectivismo, creen que lo grupal es

mas importante que lo individual.

Neutral versus emocional: De acuerdo con el modelo neutral,
la razén influye en las acciones mas que los sentimientos. No
se expresa lo que se siente. En el modelo emocional, se plan-
tea que el mundo de los negocios es una actividad llevada por
personas, donde las emociones tienen el lugar apropiado para

expresarse.

Especifica versus difusa: Las culturas difusas creen que las
buenas relaciones son vitales para alcanzar los objetivos del
negocio. Las personas se involucran por entero, a través de
un contacto personal. En el modelo de cultura especifica, se
separa la vida personal del trabajo, la relacién se ceifiira a la

especifica relacion prevista por un contrato.

Ejecucion versus atribucién: Ejecucion implica que uno es juz-
gado por sus recientes logros. Es lo que hace. Atribucion sig-
nifica ser juzgado por quién es, donde nacid, a quién conoce

0 en qué circulos se mueve. Debe ser valorado por quién es.

Aquellos relacionados con el paso del tiempo

También es diferente como cada sociedad considera al tiempo.
Estas diferencias afectaran los procesos de decisién. Mientras
gue, en algunas sociedades, lo importante es como se plantea el
futuro, mas que lo que se ha logrado a través del tiempo, para
otras son mas importantes sus logros pasados que lo que se esta

haciendo en la actualidad.
Aquellos relacionados con el entorno.

También cambia en las distintas culturas la relacién con el en-
torno. Las personas consideran que pueden controlar la natura-

leza, su ambiente o su entorno para lograr sus objetivos. Por lo
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tanto, las motivaciones y los valores derivan del interior de cada
uno. En otras culturas, se ve al mundo como mas poderoso que
los individuos, las personas creen que la naturaleza y su entorno
los controla, por lo que deben trabajar junto a su entorno para

lograr sus objetivos.

Mas alla que el trabajo de Trompenaars se centrd en ciertas y espe-
cificas culturas nacionales, las organizaciones independientemente
cual sea su cultura, pueden usar esta teoria para entender mejor
cémo los miembros de diferentes culturas pueden interactuar con los

otros miembros.

- El enfoque del “"Modelo de dioses del management” de Charles

Handy

Este fildsofo empresarial ha desarrollado su obra acerca de los
cambios y las tendencias que surgen en el mundo de los nego-
cios, fundamentalmente a partir de su libro editado en 1995 “Dio-
ses del management”, donde recurre a los dioses de la mitologia
griega para representar cuatro tipos basicos de cultura organiza-
cional. Cada uno de los dioses simboliza un tipo de liderazgo, y

en funcion de éste existen diferentes culturas.
- Cultura de Zeus (o cultura de club)

Esta cultura se basa en las relaciones, en el peso de un lider

dominante y en su poder de decisién.

Se basa en las relaciones personales y en las decisiones cara

a cara, mas que en la normalizacion.

El liderazgo es del tipo carismatico, y son temidos, respetados

y amados dependiendo de las circunstancias.
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Cultura de Apolo (o cultura de roles)

Es burocratica y centralizada, con muchos elementos forma-
les. Es comun encontrarlas en las grandes organizaciones o
aquellas en donde importa el cargo que ocupa su personal.
La toma de decisiones esta basada en reglas y procedimien-
tos, considerando el punto de vista de todas las partes impli-

cadas, por lo que la calidad de las decisiones suele ser buena.

Las entidades donde prima esta cultura son lentas en la toma
de sus decisiones, adecuadas para la estabilidad, pero no

para tiempos de cambio.

Se considera que, si se cuenta con la informacion, el conoci-
miento, las habilidades y la experiencia necesaria, finalmente

se adoptara la estrategia adecuada.
Cultura de Atenea (o cultura de las tareas)

Se basa en grupos interdisciplinarios de trabajo orientados a
una meta. Es una forma descentralizada, pero a la vez formal

por la manera en la que las actividades se concentran.

Las organizaciones que cuentan con esta cultura suelen ser
bastante horizontales y la manera de enfrentar los desafios
es adoptando grupos de trabajo con las personas adecuadas

de diferentes departamentos.
Cultura dionisiaca (o cultura existencial)

Es una cultura existencialista, descentralizada e informal. Es
util para trabajadores sin dependencias entre si, unidos por

un interés comun.

Los perfiles autbnomos de sus miembros van en contra de

alinearse detras de alguna disciplina.
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El enfogue de Thomas Peters y Robert Waterman

Este trabajo se basa en la existencia de una correlacidn entre
culturas corporativas fuertes y desempeno organizacional, y la
capacidad de la cultura de la organizacién de ser fortalecida por

Ssus gerentes.

En su libro “En busca de la excelencia” analizan la excelencia3 de
compafias estadounidenses tratando de identificar patrones de
lo que estas hacen, sustentando sus conclusiones en teoria social
y econdmica. A partir de ellos proponen el modelo estructural

denominado el “Framework 7-S de McKinsey”.

Sistemas
(Systems)

Estrategia
(Strategy)

Estilo
(Style)

Destrezas
(Skills)

Personas
(Staff)

(Gémez Diaz & Rodriguez Ortiz)

Si bien este enfoque no trata explicitamente la cultura, pone en
un rol central a los valores compartidos, en el sentido que la es-
tructura, la estrategia y los sistemas (lo que llaman los elemen-
tos “duros” (hard)) y las personas, el estilo y las habilidades (ele-
mentos “suaves” (soft)) estén interrelacionados y se ajusten

unos a otros.

3 Llaman excelencia a “las grandes companias que no cesan de innovar” (Gémez
Diaz & Rodriguez Ortiz, 1997, pag. 6)
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El enfogue “Multicultural de dimensiones actitudinales” de Geert
Hofstede

El autor llevd adelante un estudio sistematico de actitudes rela-
tivas al trabajo, transcultural, con el propdsito de identificar si-
militudes y diferencias entre empleados de distintas areas de una

misma organizacion (IBM) en distintos paises.

El estudio se basd en que las diferencias observadas en las va-
riables individuales y organizacionales reveladas en actitudes o

valores pudieran ser relacionadas con diferencias culturales.

Hofstede propone cuatro dimensiones culturales que sostiene se
encuentran en el sistema de valores de una cultura organizacio-

nal:

- Distancia de poder. Describe la extensidn en que la cultura
incentiva a los superiores a hacer uso del poder y en qué me-
dida las organizaciones aceptan que el poder es distribuido

de manera desigual.

- Aversién al riesgo: Cuenta en qué medida la organizacion
acepta lo novedoso y en qué medida una sociedad responde

a la potencial ocurrencia de situaciones inciertas o ambiguas.

- Masculinidad/ feminidad: Se refiere a la medida en el que el
desempefo es lo mas importante en la organizacion. Segun
sea una cultura «masculina» o «femenina» se supone que
existirdn valores dominantes distintos. Las primeras son

asertivas y las segundas son acogedoras.

- Individualismo frente al colectivismo: En los primeros son cul-
turas donde el individuo debe cuidarse a si mismo y a su en-
torno inmediato, mientras que el colectivismo los individuos
distinguen entre grupos internos (familias, clanes, otros indi-

viduos a los que se debe lealtad).
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El enfoque “"Modelo de cultura organizacional” de Daniel Denison

Este modelo se desarrollé a partir de una serie de estudios que
examinaron la cultura organizacional en el desempeno. El enfo-
que se centra en una “cultura fuerte”, la cual necesita ser tanto

fuerte como distintiva.

A partir de ello desarrolla un modelo que es presentado en un
perfil circular y en el que se representan cuatro hipdtesis de tra-
bajo. Las dos primeras tienen que ver con perspectiva interna y
las dos segundas con el marco externo, el entorno de la organi-

zacién: involucramiento, consistencia, adaptabilidad y misién.

Segun expone Bonavia y otros (2010, pag. 18), Denison las ex-

plica:
- Hipotesis de involucramiento:

La efectividad en las organizaciones viene dada por dar poder
a sus miembros, organizar equipos y desarrollar las capaci-
dades de los individuos en todos los niveles. La participacién
y el compromiso crean sentido de propiedad y responsabili-
dad. Las decisiones que afectan el trabajo se toman en el
nivel jerarquico correspondiente, lo que hace que las perso-
nas perciban que éstas estan directamente relacionadas con
los objetivos de la organizacién. La coordinacion del compor-

tamiento esta dada por sistemas normativos implicitos.
- Hipétesis de la consistencia.

Destaca el impacto positivo que una cultura sélida puede te-
ner sobre la efectividad. El comportamiento de los miembros
esta referido a un conjunto de valores compartidos entre li-
deres y seguidores que inducen a alcanzar acuerdos, aun
cuando existan opiniones divergentes, de manera que las ac-

tividades de la organizacibn queden coordinadas
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adecuadamente. La consistencia es una potente fuente de es-
tabilidad e integracion interna resultado de una visién com-

partida y un alto grado de conformidad.
Hipétesis de la adaptabilidad.

Trata sobre la capacidad de la cultura para entender y res-
ponder a su entorno, la habilidad para responder a los clientes
internos o externos y la capacidad de reformar comporta-

mientos y procesos que permitan la adaptacion.

Integracion interna y adaptacion externa pueden ser dificiles
de compatibilizar, pero es necesario para lograr organizacio-

nes efectivas.
Hipdtesis de la mision.

Se refiere a la importancia de contar con una misién o la de-
finicion compartida del propodsito de la organizacion y de sus
miembros, que permite definir metas organizacionales y ob-
jetivos estratégicos, al tiempo que cuentan con una visién
clara de como serd la organizacion en el futuro. Se requiere
un fuerte liderazgo que defina una visidn y construya una cul-

tura que apoye dicha vision.

(Denison Consulting)
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- La propuesta de Cultura organizacional y liderazgo de Edgar

Schein

Este autor, para muchos la persona dominante del tema, pre-
senta una propuesta funcionalista de la cultura, que de algun
modo se puede ubicar en la perspectiva de la cultura organiza-

cional como una variable interna.

Para el autor, la cultura existe en muchos niveles, segun sea el
“grado de observacion” en el que el observador pueda ver y sen-
tir los elementos culturales cuando contemple una organizacién

o grupo (2017, pag. 3).

Cabe sefialar que para Schein «grupo» puede entenderse como
una organizacidon entera o una parte distinguible o delimitada de

ella%.

Esta propuesta parte de que las organizaciones, como los siste-
mas vivos, deben desempefar diversas funciones a fin de adap-
tarse y sobrevivir. La supervivencia sera entonces el supuesto
tedrico basico para el entendimiento de las organizaciones. Para
sobrevivir se deben resolver dos problemas fundamentales: a) la
adaptaciéon al ambiente externo y b) la integracién de sus proce-
sos internos, para mantener su capacidad de continuar sobrevi-

viendo.
Schein (2017, pag. 5), define la cultura como:

"Un patrén de supuestos basicos compartidos que el grupo
aprende en la medida que resuelve sus problemas de adap-
tacion externa e integracion interna, que los ha trabajado
lo suficiente para ser considerados como validos y, por lo

tanto, dignos de ser ensefiados a los nuevos miembros

4 Siguiendo la propuesta de Schein, en este trabajo cuando hablemos de “grupo”
nos estaremos refiriendo indistintamente a un grupo, parte de la organizacion o
su totalidad.
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como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en re-

lacion con esos problemas”.

En esta definicidon se rescatan conceptos como supuestos, adap-
tacion, percepcion y aprendizaje, pero quizas lo mas importante
a destacar es que “/a cultura es un producto compartido de un
aprendizaje compartido” (Schein, 2017, pag. 6) y que ello nos

lleva a entender que la cultura es un ambito complejo.

Es entonces que ésta debe ser vista como el conjunto de expe-
riencias importantes y significativas, tanto internas como exter-
nas que los miembros de una organizacion han experimentado e
implementado para adaptarse a ella (Pedraza, A.; Obispo, S.;
Vazquez, G.; Gomez, G., 2015, pag. 18).

La cultura aflade ademas otros elementos criticos a los grupos
(Schein, 2017, pags. 9-12):

- Primero, implica cierto nivel de «estabilidad», ante todo por-
que se comparte y en definitiva lo define. Esa estabilidad es

valorada porque proporciona significado y previsibilidad.

- «Profundidad». Los supuestos basicos son lo mas profundo
de la cultura y por lo tanto menos tangibles y visibles. Con
frecuencia son supuestos inconscientes de un grupo. La cul-
tura, como la entiende Schein, no es una vision superficial,
sino que se centra en la esencia de lo que se entiende por
cultura. Esta esencia, consiste en las creencias, valores y su-
posiciones de comportamiento dados por sentados y no ne-

gociables.

- «Amplitud». Una vez que se ha desarrollado, la cultura cubre
todo el funcionamiento del grupo: influye en todos los aspec-
tos de cdmo trata su propdsito principal, su entorno y su di-

namica. La mision, la estrategia, la estructura y los procesos
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operativos basicos seran producto de un aprendizaje compar-
tido.

- «Establecimiento de patrones o integracion a un todo cohe-
rente». Se trata de un patrén o la integracion de los elemen-
tos en un paradigma mas grande o "gestalt"> que une los di-
versos elementos a un nivel mas profundo. Es necesario que
los rituales, los valores y los comportamientos estén vincula-
dos en un todo coherente, y este patron o integracion es la

esencia de lo que entendemos por cultura.

Para esta propuesta, la cultura se puede analizar en varios nive-
les diferentes, o sea el grado en el que el fendmeno cultural es
visible para el observador. Esos niveles van desde aspectos muy
evidentes hasta las suposiciones basicas. Mientras las primeras
son esas cosas muy manifiestas, que se distinguen inmediata-
mente cuando se observa una organizacion, las segundas son
inconscientes y profundamente arraigadas. Entre ambas existen
creencias, valores, normas y reglas de comportamiento que los
miembros de la cultura utilizan como una forma de describir la

cultura a si mismos y a los demas.

Mientras que otras propuestas prefieren referirse a «valores ba-
sicos» para describir los niveles mas profundos de la cultura, en
ésta se habla de «supuestos basicos». Se sostiene que, los valo-
res son discutibles, se puede estar de acuerdo o no, sin embargo,
las presunciones son no negociables. Quien no posea esa percep-

cion estara afuera.

Los tres niveles principales de analisis cultural se muestran en la

siguiente figura:

> Forma o configuracién
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~

ARTEFACTOS

(Tecnologia, Arte, Esquemas de conducta vi-

sibles y audibles)

r VALORES
(Ideales, objetivos, valores, aspiraciones -
Ideologias)
\. o

SUPUESTOS BASICOS

(Creencias y valores inconscientes, dados

por sentados)

. J

(Schein, Organizational culture and leadership)

Artefactos. Los encontramos en la superficie y es lo que uno
veria, oiria y sentiria cuando ingresa a un nuevo grupo con
su propia cultura. Como tal se entienden los productos visi-
bles, como el ambiente fisico, la manera de expresarse; los
comportamientos de las personas que lo integran, la tecnolo-
gia y productos, la vestimenta, los modos de direccion, las
exhibiciones emocionales; sus rituales y ceremonias, los mi-
tos e historias contadas sobre la organizacion, los valores pu-
blicados, los procesos organizacionales por los cuales se rea-

liza la rutina.

Como son observables, es la primera aproximacion para po-
der estudiar la cultura. Aunque son faciles de observar, son
mas dificiles de descifrar. Seria un error intentar inferir las
suposiciones mas profundas sélo de observar los artefactos,

ya que esa interpretacién estaria tenida del propio trasfondo

40




cultural. El camino es el cuestionamiento a los expertos de
ese grupo: épor qué ellos hacen lo que hacen? (Schein, 2017,
pags. 17-19).

Valores adoptados y postulados. Son anhelos conscientes y
efectivos de las personas (Gibson, James; Ivancevich, John;
Donnelly, Jr., James, 2001, pag. 35). Cuando un grupo se
enfrenta a una nueva situacién, la primera solucién que se
proponga toma la jerarquia de valor. Es la idea de lo que
“debe ser” y normalmente sera planteada por los lideres del
grupo. Si bien este individuo puede considerar a la propuesta
COmMo una creencia o principio basado en hechos, el grupo no
la sentird como una solucién hasta que no la admita colecti-

vamente como valida para el problema.

Esa propuesta de solucién presentada por el lider esta refe-
renciada por su experiencia. Cuanto mayor sea ésta, mayor
sera la posibilidad de comprender cual es el problema y cual

la solucidon adecuada. (Puig, 2010, pag. 167)

En la medida que prospere y el grupo perciba colectivamente
su éxito, el valor se ira convirtiendo en creencia y finalmente

en un supuesto.

No todos los valores experimentaran esa conversion, tanto
sea porque la solucién basada en un valor puede no dar re-
sultado o porque ciertos valores pueden resistirse a todo exa-

men.

En la medida que continden brindando significado y demues-
tren que reducen la incertidumbre de los miembros del grupo,

esas suposiciones se convierten en no discutibles.

Estas creencias permaneceran conscientes y estan explicita-

mente articuladas ya que cumplen la funcién normativa o
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moral de guiar a los miembros del grupo en cuanto a cémo
manejar ciertas situaciones clave, asi como a ensefiar a los

nuevos miembros sobre cdbmo comportarse.

Pero como expresan Argyris y otros (Schein, 2017, pag. 20),
Si esas creencias no son congruentes con las creencias y los
valores que se correlacionan con el desempeno efectivo, ob-
servaremos en muchas organizaciones los valores propuestos
que reflejan el comportamiento deseado, pero no se reflejan
en el comportamiento observado. (Schein, 2017, pags. 18-
21)

Supuestos basicos. A menudo, aquellas creencias y valores

desposeidos dejan grandes areas de comportamiento sin ex-
plicar. Para poder llegar al nivel profundo de comprension que
nos permita descifrar los patrones de comportamiento se de-

ben entender los supuestos basicos.

Son soluciones que han funcionado repetidamente hasta que
se dan por sentado, al punto de creer que la naturaleza real-

mente funciona de esta manera.

Estas soluciones tienen tal grado de consenso, que se en-
cuentran pocas variaciones dentro de una unidad social. Este
grado de consenso es el resultado del éxito reiterado en la
implementacién de ciertas creencias y valores, como ya se

describié previamente.

Estos supuestos guian el comportamiento de los miembros

del grupo, les dicen como percibir, pensar y sentir las cosas.

El arraigo de que esas creencias y valores son exitosos lleva
a que los supuestos basicos no estén sujetos al debate o la

controversia y, por lo tanto, sean muy dificiles de cambiar.
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Schein explica (Schein, 2017, pag. 22) que, para modificar
esos supuestos, para aprender algo nuevo se debera recurrir
a lo que Argyris y otros han llamado "aprendizaje de doble

bucle"®.

Este tipo de aprendizaje desestabiliza temporalmente el
mundo cognitivo e interpersonal de los miembros del grupo,
generando ansiedad. Para reprimirla, se tiende a percibir los
eventos que los rodean como congruentes con sus supuestos,
llegando a distorsionar o negar para ellos mismos lo que les
estd pasando a su alrededor. Asi es que la cultura, como un
conjunto de supuestos basicos, define a qué se debe poner
foco, el significado de las cosas, como reaccionar emocional-
mente a lo que esta sucediendo y qué acciones tomar en di-
ferentes tipos de situaciones. De esta manera es como se

crean los "mapas mentales".

De esta manera, los individuos se sentiran mas comodos con
quien comparte el mismo conjunto de supuestos, y muy in-
cémodos y vulnerables en situaciones en las que operan otras
suposiciones, ya sea porque no se entiende lo que esta suce-
diendo o porque se malinterpretan las acciones del otro.
(Schein, 2017, pags. 21-25).

Los supuestos basicos se relacionan a aspectos fundamenta-

les de la vida organizacional, como:

6 Argyris y Schon desarrollaron una teoria en la que exponen el «aprendizaje de
bucle simple» (single-loop learning) y el «aprendizaje de doble bucle» (double-
loop learning). En ella explican que, las personas pueden aprender a adoptar nue-
vas estrategias de accién para lograr sus variables gobernantes (aprendizaje de
bucle simple) o pueden aprender a cambiar sus variables gobernantes en si mis-
mas (aprendizaje de doble bucle). En la segunda modalidad, los supuestos subya-
centes se deben cuestionar y poner a prueba (Argyris, 1977).
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Los supuestos que existen acerca de la actividad de las
personas en las organizaciones. Se refieren a la prioridad
que las personas otorgan a sus tareas, ya sea para el lo-
gro de sus metas organizacionales o el desarrollo de rela-

ciones interpersonales.

Los supuestos que subyacen a las relaciones interperso-
nales. Schein propone que los valores y las orientaciones
de valor que subyacen en las relaciones interpersonales

se pueden estudiar estructurandolas en cinco polaridades:

emocionalmente cargadas o emocionalmente neutras;
difusas o especificas;
universalistas o particularistas;

orientadas a la adscripcién o al logro;

© oo T o

individual o colectivamente orientadas.

Las definiciones del entorno relevante y de su relacién con
él. Del entorno, algunos elementos son seleccionados, je-
rarquizados y ordenados, y se constituyen en elementos
orientadores del comportamiento del grupo. A partir de la
distincion respecto a la relevancia de esos elementos, los

miembros establecen su vinculacién respecto de éste.

Los supuestos que subyacen a los criterios utilizados en el
proceso de toma de decisiones. A los fines de orientar la
toma de decisiones, se asumen ciertos criterios que dis-

minuyan la incertidumbre de los resultados.

Supuestos sobre el tiempo y el espacio. Cada grupo tiene
supuestos que enfatizan la importancia de tener en cuenta
el pasado, el presente o el futuro al momento de tomar

decisiones.
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- Los supuestos acerca de la naturaleza de la actividad hu-
mana. Estos supuestos definen qué se considera correcto
gue los individuos realicen, basandose en supuestos de
realidad, medio ambiente y naturaleza humana. (Gémez
Diaz & Rodriguez Ortiz, 1997, pags. 13-17).

Resumiendo, la cultura de una organizacion puede ser analizada
en estos tres niveles, pero si no se logra entender el patréon de
supuestos basicos que actuan en ella, no se podran interpretar
los demas aspectos correctamente, una vez que se comprenden
los supuestos basicos, se pueden comprender los otros niveles
gue son mas superficiales. (Pedraza, A.; Obispo, S.; Vazquez,
G.; Gomez, G., 2015)

Las organizaciones podran postular creencias y valores, pero si

estos valores postulados no estan basados en aprendizajes pre-

vios, reflejardan mas bien lo que la gente dird qué hara ante cier-
tas situaciones, que lo que pasaria realmente si aquellos valores

estuvieran operando.

Para concluir, para esta propuesta la cultura en las organizacio-

nes se manifiesta primariamente en:
v" Lo que se evalla y controla.

v Los cambios que ocurren como respuestas a las crisis o las

alteraciones del entorno.
v En lo que se muestra y ensefa a los nuevos miembros.
v En el sistema de recompensas y castigos.

v' En el criterio para el reclutamiento, promocién y retiro de las

personas.
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Luego de analizar brevemente la propuesta de estos distintos au-
tores, para la presente investigacion se asumira la propuesta de

Cultura Organizacional y Liderazgo de Edgar Schein.

Esto resulta no solo por considerar, como explican Gomez Diaz y
otros (1997, pag. 12), a la misma como una forma coherente y
adecuada de modelizar la complejidad de la cultura organizacio-
nal, sino ademas porque a nuestro criterio resulta la mejor para
dar estructura a la busqueda de respuesta a nuestra pregunta de

investigacion.

2.1.1.3. Cuestiones de integracion interna/ adapta-
cion externa

La cultura determina como los miembros del grupo deben relacio-
narse con el exterior para cumplir sus metas. Los valores permiten
una respuesta rapida ante un entorno cambiante. La cultura fomenta
el compromiso con la organizacién y sus objetivos, el desarrollo de
metas consensuadas, la aprobacion colectiva sobre los medios para
alcanzar esas metas, el consenso de como medir el desempefio del
grupo en cumplimiento de las metas y de como corregir cualquier

desplazamiento que no permita alcanzarlas (Daft, 2005, pag. 573).

Por otro lado, la formacion del grupo requiere el afianzamiento de
las relaciones entre individuos y la realizacion efectiva de lo que es-
tan haciendo. El modo en que ese grupo se forme y se mantenga en
el tiempo tiene que ver con su integracién interna (Daft, 2005, pag.
573).

Al respecto, la cultura permitira que el grupo solucione sus proble-

mas de integracién,
v estableciendo un sistema de comunicacién y un lenguaje comun,

v' generando los consensos para determinar quiénes componen el

grupo y quienes no,
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v estableciendo un orden jerarquico y los criterios para determinar

cémo se obtiene, conserva y pierde el poder,

v'implantando reglas de juego que administren las relaciones entre
iguales, relaciones entre los sexos y como orientar la confianza e

intimidad,

v' definiendo cuales son las conductas heroicas y cuales las peca-

minosas. Qué es lo que se compensa y que es lo que se castiga,

v' dando significado a aquellos eventos inexplicables para que los

miembros puedan responder ante ellos y evitar las ansiedades.

2.1.1.4. Fortaleza de la cultura y adaptacion
Como lo define Daft (Daft, 2005, pag. 574), “es la medida en que
los miembros del grupo coinciden en cuanto a los valores y a las
formas especificas de hacer las cosas”. En la medida que ese con-

senso exista, la cultura es fuerte.

Ampliando esta idea vale el siguiente grafico, en el que Hitt y otros
(2006, pags. 131-132) nos explican la relacion de valores culturales
fuertes contra débiles en dos dimensiones: 1) el grado de amplitud
en el que se comparten entre los miembros del grupo y 2) el grado

de profundidad con que se arraigan.
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Profunda

Escasamente compartido
Arraigo profundo

La infraccidn de estos valores

ca-si siempre origina sancio-

nes informales, pero signifi-

cativas

Ampliamente compartido
Arraigo profundo

La infracciéon de estos valores
casi siempre origina sancio-

nes formales y significativas

Escasamente compartidas
Arraigo superficial

La infraccion de estos valores

casi siempre origina sancio-

Ampliamente compartidas
Arraigo superficial

La infraccion de estos valores

casi siempre origina sancio-

A nes inconsistentes

nes menores o que se dé una

segunda oportunidad

Superficial

Escasamente Am pliam ente

(Hitt, Michael; Black, J. Stewart; Porter, Lyman)

Una cultura fuerte necesita estimular una adaptacion saludable a su
entorno. Una cultura fuerte que no lo haga puede ser mas perjudicial

gue una cultura débil.

Cuando ese entorno cambia y la complejidad de la situacion lleva a
que los significados compartidos fruto de aprendizajes pasados de-
jen de dar sentido al presente, es momento de cuestionar los valo-

res.

Una cultura fuerte no siempre es positiva, ya que puede fomentar
valores equivocados y que la organizacion avance a paso firme en

una direccion errada.

Cuando la cultura de la organizacién no esta alineada con su entorno,
suele ocurrir que los valores y las formas de hacer las cosas reflejen
lo que funciond en el pasado. La diferencia entre esos valores y los

deseados se llama brecha entre culturas.

2.1.1.5. Subculturas y culturas dominantes
La cultura puede ser compartida por toda la organizacion o ser propia

de un sector de ella. Un mismo grupo puede tener mas de una
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cultura (Hermida, Jorge; Serra, Roberto; Kastika, Eduardo, 2004,
pag. 432).

Como explican Rodriguez y otros, en las organizaciones coexisten
una pluralidad de intereses, por lo que en ocasiones mas que hablar
de cultura habria que hablar de un «mosaico de culturas» “en per-
manente construccion, reconstruccion y deconstruccion, articulado
mediante un permanente proceso de negociacion...” que es lo que
caracteriza a las organizaciones actuales (Rodriguez, A.; Dei, H. D.,
2001, pag. 333).

Esta pluralidad de culturas o subculturas no significa una situacién
de descontrol. Mas alla de ellas, en la organizaciéon priman los su-
puestos basicos que como ya hemos mencionado permiten que se
perciba la realidad como un proceso de legitimacién, independiente-
mente que parte de esa organizacidn pueda ver la realidad en formas

peculiares.

Son producto de la conducta que trae cada individuo o se crean en
la misma organizacién, por ejemplo, entre departamentos o sedes

diferentes.

Una de las principales causas de las subculturas es que el valor esta
profundamente arraigado, pero no ampliamente extendido. La cul-
tura que debiera abarcar toda la organizacion no lo logra porque las
condiciones requeridas no estan presentes, sean éstas, el tiempo

necesario o el refuerzo continuo.

Para Hitt y otros (2006, pag. 132) en algunos casos la influencia de
estos grupos subculturales en el desempefio de la organizacién seria

incluso mayor que el de la cultura general.

Aquellas conductas ampliamente compartidas, arraigadas y relacio-

nadas con los principales supuestos, se las llama valor fundamental
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(o central). Las subculturas deberan comprender estos valores fun-

damentales, mas otros singulares propios del subgrupo.

Sin embargo, es necesario que la cultura organizacional sea mas
fuerte que estas subculturas, sino disminuira el valor de la cultura
como variable independiente porque no existiria una interpretacion

uniforme de las conductas consideradas aceptable o inaceptables.

Una cultura dominante expresa los valores principales que compar-

ten los miembros del grupo. Asi, cuando se habla de la cultura orga-

nizacional se habla de la cultura dominante.

2.1.1.6. Valores éticos y operacionales

Algunos autores diferencian los valores entre aquellos inmutables y
los cotidianos. Respecto a los primeros, se refieren a «valores éti-
cos» 0 «valores esenciales», como la honradez y la integridad. Por
ejemplo, para la actividad militar Delbén (2002) enumera a la disci-
plina, la subordinacion, la lealtad, la abnegacién y el valor. En cuanto
a los segundos, son aquellos que se relacionan directamente con el
negocio de la organizacién y los denominan «valores operacionales»
(Tichy, 2003, pag. 125) (Daft, 2005, pag. 590).

2.1.1.7. Concluyendo
Entender la cultura organizacional nos ayuda a comprender como
funcionan las organizaciones y fundamentalmente la identidad y el
liderazgo como factores sustanciales del entramado de simbolos,
”

pues la “cultura y el liderazgo son dos caras de la misma moneda
(Schein, 2017).

Segun Bass (Morelos-Gomez, José; Fontalvo-Herrera, Tomas José,
2014, pag. 100) “...los valores, creencias, normas e ideales propios
de una determinada cultura afectan las conductas del lider y las ac-
ciones de liderazgo, las metas, las estrategias de las organizaciones

y, por supuesto, la percepcion de los colaboradores”.
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Tanto el estilo de liderazgo como el ejercicio del poder hemos de
considerarlos como dimensiones de la cultura de la organizacion. Por
ello, su cultura especifica definira el modo en el que se desarrolle el
liderazgo, la influencia y el poder en su ambito y por el contexto

cultural mas amplio en el que se ubica (Rodriguez, 1992, pag. 103).

Ahora, si bien la cultura es creada por los lideres, y una de las mas
decisivas funciones del liderazgo es la creacion, el management, y a
veces la destruccion de la cultura (Schein, 2017), ese lider y sus
conductas deberian ser una manifestacion de los valores de la orga-
nizacion o mas profundamente, de la esencia cultural o sea de sus
presunciones basicas. Por lo tanto, el liderazgo, en un doble juego,

puede ser analizado también como un artefacto de esa cultura.

2.1.2. Autoridad, poder e influencia
Toda organizacidon persigue objetivos y para ello cuenta con planes
para alcanzarlos. Para ejecutarlos se necesita un sistema de coordi-
nacion y control basado en el poder y la autoridad que representa

cada uno los puestos.

Al asumir a la organizacion como un fendmeno social es necesario
entender las relaciones que se producen a partir de las interrelacio-

nes en su interior.

Esas interrelaciones entre sus miembros nos llevan a reconocer con-

ceptos como poder, influencia y autoridad.

2.1.2.1. Autoridad
Max Weber (Sanchez Cabrera, 2006) reconoce tres formas de legiti-
macién de la autoridad: Carismatica que descansa en la entrega ex-
tra cotidiana de la ejemplaridad; tradicional basada en la legitimidad
de las tradiciones; y la de caracter racional-legal basada en las or-

denaciones impersonales y objetivas legalmente estatuidas.
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Poder y autoridad suelen asimilarse, pero son dos conceptos que
merecen significados distintos. Autoridad es un subconjunto del po-
der. La autoridad, mucho mas limitada en su misiéon, no implica

fuerza, mas bien es la aceptacion de parte de quien la recibe.

Heifetz (1997, pag. 94) nos explica que la autoridad es el poder

otorgado para organizar un servicio.

El concepto de autoridad se basa en ese otorgamiento de poder por
parte de la organizacidon que da derecho (legal) a dirigir las activida-
des de otros, pero también en la «aceptacién» por parte de los em-
pleados de cumplir las instrucciones dadas por quien ostenta la au-
toridad, o sea, los subordinados imparten autoridad a las directivas

dadas por los superiores si optan por obedecerlas.

Aqui es importante mencionar lo que Schein (1972, pag. 22) deno-
mina la nocion del «contrato psicoldgico», por el que se supone que
el individuo posee esperanzas fundadas acerca de la organizacion, y
la organizacion también abriga sus esperanzas respecto del indivi-
duo. En esta relacién se destaca, desde la perspectiva de la organi-
zacion, el concepto de autoridad, en el que la decision de pertenecer
a una organizacion exige aceptar su sistema de autoridad. Esto sig-
nifica que las personas estén dispuestas a obedecer los dictados y/
0 normas que surgen de la cadena jerarquica de autoridad y amoldar
sus propias necesidades, incluso aunque éstas sean contrarias a lo
gue se ordene. La autoridad supone que hay una aceptacién de parte
del subordinado a obedecer, pero en tanto él lo consiente, es decir

en cuanto él concede voluntariamente a esa persona la autoridad.

Hay ciertos aspectos que deben ser tenidos en cuenta. La autoridad
fluye verticalmente desde arriba hacia abajo en la jerarquia de la
organizacion. De la misma manera que se otorga autoridad, nos la

pueden retirar. La autoridad se confiere como parte de un
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intercambio y no satisfacer sus términos significa correr el riesgo de
perderla (Heifetz, 1997).

No todas las relaciones de autoridad son producto de un otorga-
miento consciente y deliberado de poder. En ocasiones, como
cuando se ejerce poder por dominio’, esa relacién de autoridad es el
producto del acatamiento habitual y el subordinado no llega a com-

prender hasta qué punto es la verdadera fuente de ese poder.

Por ultimo, existe una «jerarquia de autoridad», por la cual las or-
ganizaciones coordinan su sistema de autoridad, estableciendo una
gradacion. Con ella, se pretende establecer una clasificaciéon que de-
termine quienes realizan cada una de las tareas y cuadl es la relacidn

de subordinacién que debe existir.

2.1.2.2. Poder
Como dice Cobb, el estudio del poder y sus efectos es importante
para comprender cdmo operan las organizaciones. Cada interaccion
y cada relacion social en una organizacién implica un ejercicio de
poder. (Gibson, James; Ivancevich, John; Donnelly, Jr., James,
2001)

En un primer momento, esas relaciones se reducian a alguien que
decide, a quién tiene la autoridad y a otros que ejecutan. Simple-
mente, quien ostentaba la autoridad poseia el poder para imponer
sus decisiones, las que eran necesarias para que la organizacién al-
cance sus metas. La existencia de autoridad con poder era algo in-

nato.

Sin embargo, si se analiza el poder como una relacidon, debemos te-
ner en cuenta lo que sucede con los otros actores, ya que esta sujeto

a una serie de condiciones, incluyendo procesos de transaccion entre

7 Relaciones de poder por dominio: se basan en la coaccién o el acatamiento.
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diversos intereses y expectativas y un ejercicio de influencia, de
quien cuenta con el poder, para imponerse sobre los intereses par-
ticulares (Contreras Torres, Francisco; Castro Rios, Guido, 2013,
pag. 73).

El poder tiene un caracter interrelacional, ya que actua sobre el otro
y en definitiva tiende a interactuar con ese otro. Ahora, esa sera una
relacion de poder sdlo si esos dos 0 mas miembros de la organizacion
dependen entre si para el logro del objetivo comun, ya que de esta
manera las expectativas personales seran potencialmente modifica-

bles.

Pfeffer (Contreras Torres, Francisco; Castro Rios, Guido, 2013, pag.
73) formula la necesidad de tres elementos en la construccion del

concepto de poder en la organizacidn.
- Lainfluencia de algunos agentes sobre otros,

- el poder no solo se refiere a una relacién unidireccional entre
superiores y subordinados, sino también a la interaccion entre

pares,
- lainfluencia debe ser consciente y deliberada.

Daft (2005, pag. 489) define el poder como "“/a capacidad que tiene
una persona o departamento de una organizacion para influir en
otras personas para que produzcan los resultados deseados”. Es el
potencial de influir en otros dentro de la organizacion, a fin de lograr

los resultados deseados por quien ostenta el poder.
Esta definicion implica:

a. un potencial, que no necesariamente debe ser actualizado para

ser efectivo;

b. una relacion de dependencia;
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c. el supuesto de que el subordinado tiene cierta discrecion sobre

su propia conducta o sea que puede optar.

El poder no surge de manera espontanea, sino que lo hace de fuen-
tes perfectamente identificables. Si bien frecuentemente es conside-
rado como una caracteristica personal, debe tenerse en cuenta que

también influye la posicion que el individuo ocupa en la organizacion.

Asi, segun sus fuentes las principales clases de poder son las corres-
pondientes a la posicion y el personal (Bass en (Hitt, Michael; Black,
J. Stewart; Porter, Lyman, 2006, pag. 352).

El poder por posicidn se basa en la posicion que se ocupa en la es-

tructura jerarquica de la institucion, es definido por las politicas y los
procedimientos de la organizacion y es otorgado al administrador por

Sus superiores.

Aqui es importante destacar que poder por posicidn y liderazgo no

es lo mismo.

El poder personal se basa en las caracteristicas individuales de la

persona y se fundan en el conocimiento especial del individuo o en

sus caracteristicas especificas.

French y Raven (Gibson, James; Ivancevich, John; Donnelly, Jr.,
James, 2001, pag. 284) han sugerido cinco bases interpersonales de
poder y son fundamentales para entender mejor su naturaleza en

las organizaciones.
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» Legitimo
» Recompensa
« Coercitivo

« Experto
« Referente

Poder Personal

Poder por Posicién

(Daft)

Poder legitimo (o legitimado). Es la habilidad de una persona

para influenciar partiendo desde su posicion. A veces se lo deno-

mina «poder formal» y es similar al concepto de autoridad.

En las organizaciones se otorga este poder en el intento de que
el administrador tenga el derecho de esperar que sus subalternos
cumplan con sus obligaciones de acuerdo con el «contrato psico-

l6gico» previamente pactado.

En teoria, quienes estan en el mismo nivel jerarquico tienen la
misma porcion de poder legitimo, sin embargo, este dependera
de la capacidad de ejercerlo.

También, esa cuota de poder estara condicionada por la cultura,

costumbres y sistemas de valores de la organizacion.

Poder de recompensa. Surge de la habilidad de recompensar la

sumision. Es la autoridad para otorgar incentivos a sus subordi-
nados y en diferentes dimensiones. Normalmente respalda el
ejercicio del poder legitimo.

Es necesario que el administrador distinga cudl es la forma en
que los demas perciben que se estan otorgando recompensas vy
gue éstos entiendan que pueden alcanzar esas recompensas Yy

como éstas pueden aumentar su estatus.
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El uso de este poder tiene sentido en la medida que quien lo

ejerza lo utilice para influir en el comportamiento de las personas

Poder coercitivo. Es el poder que otorga la autoridad para admi-

nistrar castigos, ya sea reteniendo u otorgando algo que se

desee.

En este caso se busca la modificacién de los comportamientos a
través del miedo. Como se entiende rapidamente es el opuesto

al poder de recompensa y es la cara negativa del poder legitimo.

Estos tres tipos de poder constituirian el poder por posicion, y como

ya se explicd y surge de las definiciones particulares, esta relacio-

nado a la posicién en la organizacion.

Poder experto. Se deriva de un conocimiento o habilidad especial

de un lider, respecto a las tareas que realizan sus subordinados
y del cual dependen. Este poder es independiente del nivel jerar-

quico.

Cada vez es mas dificil que un gerente sea el referente en un
ambito del conocimiento, ya que seguramente alguno de sus
subordinados sabrd mas sobre detalles técnicos que él. Esas per-
sonas pueden utilizar esos conocimientos y experiencias para po-
ner limites o influenciar a las personas que toman decisiones por

encima de su posicion.

Cuanto mas dificil sea sustituir un experto, mas poder tendra

este ultimo.

Este poder permitira que los administradores alcancen sus metas

poniendo a disposicién informacién especializada.

Poder referente. Se deriva de las caracteristicas de personalidad

de la persona, que despiertan la atencidén, el respeto y la admi-

racion de sus subordinados. Se basa en el carisma o estilo de
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conducta. A estas personas se las admira por su personalidad y

la forma que utilizan para hablar desde sus sentimientos.

Este tipo de poder depende de las caracteristicas personales de la

persona y no de su posicidn en la organizacién o su titulo formal.

El poder referente tiene la posibilidad de dirigir a través del ejemplo,
en vez de dar érdenes, lo que lo convierte en un fuerte valor activo,

ya que es una forma gratuita de influir en los demas.

Estos dos tipos de poder conforman lo que hemos llamado poder

personal.

Analizadas las cinco fuentes, es pertinente aclarar que no es cierto
que las personas cuenten con solo una de ellas, es mas, las personas
dentro de la organizacion pueden (y deben) utilizar cada una de es-
tas fuentes de poder para influir sobre los otros con el propdsito que

hagan lo necesario para alcanzar los objetivos organizativos.
Legitimo

Referente ~ Recompensa

" Poder

Experto Coercitivo

Mientras el poder legitimo puede ser cambiado al transferir a la per-
sona, modificar la descripcion del puesto o reducir su poder al re-

plantear la organica de la organizacion; el poder experto y referente
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son muy personales y aunque el portador sea trasladado, la persona

se lleva ese poder.

Sumando a lo tratado, Heifetz (Heifetz, 1997, pag. 94) nos explica
que las relaciones de poder pueden ser de dominio o de autoridad.
Las primeras se basan en la coaccidn o el acatamiento, mientras que

las de autoridad son voluntarias y conscientes.

Poder y liderazgo estan intimamente relacionados, pero no son lo
mismo. Los lideres utilizan el poder como un medio para alcanzar las
metas y a diferencia del poder, que no requiere compatibilidad de
metas, el liderazgo exige congruencia entre las metas del lider y las

de sus seguidores (Robbins, 1996, pag. 424).

En general, las organizaciones delegan autoridad con una relacion
de poder por posicion (de dominio) con un fin de gestion y el acata-
miento estd dado por la aceptacion de los individuos a las normas

que regulan a aquella.

Como aclara Kotter (2015) expresamente la gestidén no es liderazgo.
Mientras que la primera es una serie de procedimientos que permiten
gue la organizacion produzca con resultados confiables, eficientes y
previsibles, el liderazgo crea una visidén, movilizando a las personas
hacia un futuro mejor. Ambos son distintos, pero son esenciales para

el logro de los objetivos.

El potencial de poder se realiza por los procesos de la politica y la

influencia.

2.1.2.3. Influencia

|\\

Entendemos como influencia al “efecto que los actos de las personas
producen en las actitudes, los valores, las creencias o los actos de

otros” (Daft, 2005, pag. 489).
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Mientras que el poder es la capacidad para producir un cambio en
una persona, sera a través de la influencia que ese cambio se pro-

duzca realmente.

La influencia implica una situacién de poder donde se toma la deci-
sidn, consciente o inconsciente, del momento especifico en que se
envia la sefal de poder por parte de quien detenta ese poder
(Sanchez Cabrera, 2006).

Cuando el acto de influencia por parte de un actor es siempre acep-

tado y legitimado por su receptor, aquel se convierte en autoridad.

Los canales por los cuales se moviliza el poder se denominan «tacti-

cas de influencia».
2.1.3. Liderazgo

2.1.3.1. Introduccion
En el entorno actual de permanentes cambios, las organizaciones
deben ser consideradas como sistemas complejos, donde sus cam-
bios estan determinados por la interaccidon de sus miembros y donde

se debe destacar la influencia del liderazgo como proceso.

En estas organizaciones, el liderazgo emerge del sistema mismo a
partir de las interacciones de poder e influencia que se dan en su

Seno.

Mas allad de la vision del enfoque tradicional, donde el lider enfoca su
influencia hacia los seguidores para originar el comportamiento
deseado y el cambio organizacional necesario, es indispensable am-
pliar dicha visién reconociendo también al lider como un facilitador
gue permite y favorece que la organizacion se auto organice y que

de ella emerjan nuevas formas mas adaptativas.

El liderazgo es concebido entonces como un fendmeno social y rela-

cional, que es el resultado de la interaccion entre las personas. De
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esta manera, el concepto de poder merece una mirada relevante, ya
gue éste actuara independientemente de la posicion jerarquica, para
ser comprendido como el resultado de las interacciones internas y
externas de la organizacion, entendida esta como un sistema.

(Contreras Torres, Francisco; Castro Rios, Guido, 2013)

2.1.3.2. Conceptos de liderazgo
Como acabamos de sefalar, el concepto de liderazgo es dinamico y
éste evolucionara en la medida que se incorporen nuevos elementos

en su enunciacion.

Independientemente de su definiciéon conceptual oportuna, éste es-
tara afectado por distintas fuerzas, entre ellas, la cultura de la orga-
nizacion, su entorno y la coyuntura (Perez Van Morlegan & Ayala,
2011).

Como dice Puglisi (2006), el tema del liderazgo es dificil y conflictivo

de afrontar. Ya el abordaje del concepto es espinoso.

Si buscamos el término «liderazgo» en el diccionario de la Real Aca-
demia Espafiola (Real Academia Espafola, 2019) se lo define como
“condicién de lider”; y si entonces buscamos la palabra «lider», in-

7”7 N

dica “del inglés leader” “"guia”, “persona que dirige o conduce a un
partido politico, un grupo social u otra colectividad”. Como vemos
esta definicion no nos orienta demasiado. Si bien la definicién del
diccionario podria acercarnos al concepto general, en realidad no nos
aclara su significado y menos nos permite precisar sus variables y

cémo hacerlas operativas.

Mucho se ha tratado sobre el tema y como dice Stogdill (Pariente
Fragoso, 2009) “existen tantas definiciones de liderazgo como per-
sonas que han intentado definir el concepto”, por lo que podemos

aceptar que no existe una definicion uniforme y generalmente
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aceptada. Asi, cuando las personas reclaman liderazgo, algo que va-

loran, podrian estar pidiendo cosas distintas.

Sin embargo, y como aclara Ronn (2011), esa falta de una definicion
universalmente aceptada es “un simbolo claro de la naturaleza de
multiples facetas, inmateriales y dinéamicas de este campo de inves-
tigacion”.

Sin dudas es un concepto esquivo, pero a los fines de este trabajo
deberemos adoptar uno. Daft (2005, pag. 5) define al liderazgo
como “una relacion de influencia que ocurre entre los lideres y sus
seguidores, mediante la cual las dos partes pretenden llegar a cam-

bios y resultados reales que reflejan los propdsitos que comparten”.

Como sigue el autor, y a partir de esta definicién, el liderazgo implica
influencia, lo que representa que la relacién entre las personas no es
pasiva, pero a la vez esa relacidn puede seguir muchos caminos y
no es coercitiva. Ese liderazgo es reciproco, no sélo el superior in-
fluye al subordinado, sino que también éste influye a su superior.
Los involucrados quieren cambios, por lo que el liderazgo implica
salirse del status quo y crear cambios. Esos cambios no estan dicta-
dos por el lider, sino que reflejan el resultado que buscan tanto lider
como seguidores, hacia futuros deseados y un propdsito compartido.
La influencia del liderazgo busca que los individuos se agrupen en
torno a una vision comun. En definitiva “el liderazgo implica influir
en las personas con el objeto de propiciar un cambio que llevara

hacia un futuro deseado” (Daft, 2005, pag. 5).
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Seguidores Responsabilidad

Propésito
compartido

(Daft)

Yendo mas alld, como lo aclara Sinek (2009), hay dos formas de
influir en el comportamiento de los otros: inspirar o manipular, y los

lideres inspiran.

Los lideres generan involucramiento de sus seguidores, inspirados
en una visidn que explique el «porqué», haciendo surgir una moti-
vacion que va mucho mas alla de los incentivos materiales. (Sinek,
2009)

Un aspecto importante del liderazgo y que surge de lo expuesto pre-

viamente, es que éste es previo al lider.

El liderazgo, como lo interpretamos en este trabajo, es una actividad

persona a persona. Dado que hay personas, debe haber seguidores.

A veces los lideres asumen el rol de seguidores. Los buenos lideres
son buenos seguidores. Los seguidores eficaces piensan por su
cuenta, desempefian su tarea con energia, estan comprometidos con
ese cambio deseado y tienen el valor de defender esas creencias.
Los lideres eficaces son a la vez seguidores eficaces, desempefando

cada uno de los roles en distintos momentos.
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Del lider se espera que defina posiciones claras en los temas que
afectan a la organizacion, su misiodn, sus valores y sus principios. Los
lideres dan forma a los comportamientos deseados. (Hasselbein,
2016)

En general se asocia liderazgo con grandes personalidades que mo-
vilizan a las personas hacia grandes causas cuya realizacidon es casi

inimaginable, hoy sabemos que no es asi. (Kotter, 2015)

Daft (2005) aclara que en el mundo de hoy no hay forma que una
sola persona situada en la cima jerarquica pueda aportar el liderazgo

necesario, éste se encuentra en todos los niveles de la jerarquia.

Esas organizaciones y la fluidez de los procesos que éstas requieren

necesitan de un liderazgo pensado en red. (Churba, 2017)

Es mas, quizas las caracteristicas que se demandan de un lider no
estaran presentes en unas cuantas personas de manera constante,
sino que lo estardn en muchas personas solo parte del tiempo, asi
cuando las circunstancias cambian diferentes personas tendran las
perspectivas necesarias para desempenar roles de liderazgo.
(Schein, 2005, pag. 99)

Hasselbein (2016) refuerza la idea y habla de una dispersion del li-
derazgo, con lideres que se desarrollen y trabajen en todos los nive-
les de la organizacion. El liderazgo es una responsabilidad que com-

parten todos los miembros de la organizacion y es global.

Al respecto, Heifetz (1997, pag. 44) se refiere mas que a una posi-
cion de autoridad en la estructura social o a un conjunto de caracte-
risticas personales, a una «actividad», lo que permite entenderlo en
multiples posiciones de la estructura organizacional, y en consecuen-
cia el empleo de una variedades de aptitudes, en virtud de las de-

mandas de la cultura y el contexto.
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Para lograr esa red de liderazgo a lo largo de toda la estructura or-
ganizativa hay que generar una cultura que permita crear ese lide-
razgo (Kotter, 2005).

Aqui surge un gran interrogante: ¢élos lideres nacen o se hacen? Ti-
chy (2003) tiene su teoria: todas las personas tienen un potencial

de liderazgo, el cual con practica puede mejorar.

Pero, cada organizacion, para cada uno de sus momentos y los de

su entorno requerira distintos tipos de liderazgo (Puglisi, 1996).

Sera entonces, el liderazgo estratégico el que, en funcion de ciertos
factores determinara cual es el tipo de liderazgo que debe estar pre-

sente en la organizacién y cdmo se obtiene éste.

Por ultimo, a menudo equiparamos el liderazgo a la autoridad. Lla-
mamos simplemente lideres a quienes ocupan posiciones de autori-
dad, aun cuando se observa claramente la falta de liderazgo con que

se desempefan.

2.1.3.3. Gestion y liderazgo
Como acabamos de expresar se suele equiparar conceptualmente a
la «gestidon» que se lleva adelante en una posicidon de autoridad, con
el «liderazgo». Si hay una diferencia de significado, normalmente se
refiere a un tema jerarquico: las personas que ocupan posiciones de
alto nivel, lideran; y las que ocupan posiciones en los niveles medios,
gestionan. (Kotter, 2015)

La gestion implica una serie de procesos que ayudan a la organiza-
cion a producir resultados confiables, eficaces y previsibles frente a
la complejidad que deben enfrentar las organizaciones, mediante la
planificacidn de presupuestos, fijando objetivos, estableciendo eta-

pas detalladas para alcanzarlos y asignando los recursos necesarios.

Por el contrario, el liderazgo tiene que ver con el direccionamiento,

de crear una vision, empoderar e inspirar a la gente para que desee
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hacer realidad la visién, a través de una estrategia efectiva. (Kotter,
2005)

Mientras que la gestion mantiene cierto grado de estabilidad, previ-
sion y orden por medio de la cultura de la eficacia, el liderazgo crea
el cambio que la organizacion necesita para prosperar a largo plazo.
(Daft, 2005)

Mientras que la gestién vive en la cultura, el liderazgo la crea y ad-
ministra (Schein, 2017).

Gestion y liderazgo no son lo mismo, pero ambos son esenciales.
Ambos son diferentes y complementarios. Cada uno tiene su propia
funcidn y sus actividades caracteristicas. Uno y otro son necesarios

para el éxito en el entorno organizacional actual.

Ambos roles fueron integrados por Roces y otros (Roces, Cravino,
Barassi, Castiglioni, & Ventriglia, 2012, pag. 43) a fin de que no fue-
ran vistos de manera aislada ni en conflicto, proponiendo el «modelo

del rol directivo».

Dicho modelo se basa en que la esencia de todo directivo (indepen-
dientemente de su nivel en la jerarquia) “es tomar decisiones”. Para
comprender qué tipo de decisiones adopta observamos en la figura
los dos ejes cartesianos. El primero, que muestra las decisiones en
términos de «foco», que se mueve del negocio a la gente; y el se-

gundo, en términos de «tiempo>», del pasado al futuro.

Asi, todo directivo toma decisiones que afectan al negocio y a la
gente, con impactos temporales que van del paso hacia el futuro.
Todos, segun su rol, tienen componentes comunes de estratega +

administrador + lider + coach/ mentor.
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Componentes del Rol Directivo
Hacia el FUTURO
COACH / :
MENTOR : ESTRATEGA

* Posicionamiento Competitivo
* Mejoramiento Continuo

« Aprendizaje
« Evaluacion

EREEEEEEENEEEEEEEEEEER DECIS'ON l...l--.l-..--l....l--ll-.
GENTE . NEGOCIO/FUNCION

LIDER

» Vision / Foco
» Seleccion / Remocion
* Ejemplo/ orientacion

* Planificacion
» Organizacion
» Control

EEssEEENENE RN EEEY

Desde el PASADO

Componentes del rol gerencial. (Roces, Cravino, Barassi, Castiglioni, & Ventriglia)

2.1.3.4. Formando lideres

“La verdad no conozco ningun lider que antes de desarrollarse no hubiera nacido”.
Jack Welch

Como los estudios han ensefado hasta ahora, las organizaciones re-
quieren para su supervivencia del liderazgo suficiente que sea capaz
de comprender y adaptarse a las cambiantes demandas de su en-
torno, para ello necesitan de lideres que fomenten el desarrollo de

otros lideres en toda su jerarquia.

Daft (2005, pag. 30) afirma que el liderazgo es tanto un arte como
una ciencia. Es un arte porque muchas de sus habilidades necesitan
ser aprendidas a través de la practica y la experiencia activa; como
es también ciencia porque cada vez hay mas conocimientos y hechos
objetivos que describen el proceso de liderazgo y las formas de usar

sus habilidades para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Bajo estas caracteristicas, el desarrollo de esos nuevos lideres es un

desafio estratégico.
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Ahora, como se preguntan Roces y otros (2012, pag. 63), élos lideres
nacen o se desarrollan? La verdad es que el liderazgo puede ser una
mezcla de ambas cosas. Todos nacemos con cierto potencial de lide-
razgo. Luego las condiciones de socializacion de cada individuo po-
tencian o acentlan esas caracteristicas. Mientras hay individuos que
parecen ser lideres naturales, lo cierto es que han logrado esas ha-
bilidades a lo largo del tiempo y la experiencia; mientras que hay
otros que tienen ciertas limitaciones para definir lo que quieren y
pueden hacer en la vida. El tema es, cdmo se desarrolla ese potencial

de liderazgo para cada individuo.

Sin dudas, ya que afecta valores y conductas, el desarrollo de lide-
razgo es consecuencia de experiencias de aprendizaje y no de capa-
citacion.

Esas experiencias de aprendizaje deberan ser encaradas a través de

la formacidn, que es un camino para adquirir nuevas capacidades en

las personas que integran una organizacion (Alles, 2009, pag. 261).

Kotter (2005) propone, buscar a personas con potencial de lide-
razgo, tomar conocimiento de cudles son las competencias en las
que hay que avanzar y exponerlas a experiencias profesionales di-
sefadas para desarrollar ese potencial, proceso lento, de afos, prin-
cipalmente por el método de prueba y error y orientado por una vi-

sion de lo que es un buen liderazgo.

Reforzando lo expuesto, Schein (Garcia Alvarez, 2005, pag. 186)
plantea que los nuevos miembros han de ser seleccionados en base
al ajuste que haya entre sus propios valores y los de la organizacién

0 son socializados para que asimilen los nuevos valores culturales.

Aqguellas experiencias profesionales se basaran, en principio, en la
blusqueda de que los nuevos valores sean incorporados a través del

ejemplo de mentores y pares. Cuando esos valores sean reconocidos
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como beneficiosos para el logro de los objetivos personales y orga-

nizacionales, éstos llegaran al nivel de creencias inconscientes.

La validacidn final como lider se dara cuando el ambiente donde ejer-
cera el rol reconozca que sus destrezas sirven para obtener resulta-
dos dentro del marco institucional existente, definido por valores,

ideologias y comportamientos cotidianos (Roces J. L., 2005).

Alineados a lo ya expuesto, los lideres deben desarrollarse y trabajar
en todos los niveles de la organizacién, por lo que este proceso no
solo debe estar orientado a lo mas alto de la jerarquia, sino a lo largo
de toda ella (Hasselbein, 2016).

La prueba final de todo lider es ensefar a otros a ser lideres y cons-
truir una organizacidon que pueda sostenerse, aunque €l ya no esté
presente. (Tichy, 2003, pag. XXV)

2.1.3.5. El liderazgo basado en valores
Los lideres enfrentan problemas éticos cuando utilizan el poder que
los seguidores le han reconocido para alcanzar metas personales

(Gibson, James; Ivancevich, John; Donnelly, Jr., James, 2001).

Max de Pree (Ochoa, 2005) dice “la primera responsabilidad de un
lider es definir la realidad. La ultima es dar las gracias. En el medio
el lider es un sirviente”. Esa nociodn de servicio debe orientarse a los

propésitos, a las tareas y a las personas.

El lider debe estar consciente de la importancia de los valores en el
comportamiento de las personas. Los valores son una herramienta
que permiten que las organizaciones compitan en forma correcta y
apropiada. Por ello, el lider debe predicar con su propia conducta los
valores en su organizacion, asi como ensefiando a otros a ser lideres
(Tichy, 2003, pag. 115).

Todo lider debe considerar que cada accidon o palabra emitida tiene

un impacto sobre la cultura y valores de la organizacién. Sus
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miembros aprenden valores y en definitiva supuestos basicos, al ob-

servar a sus lideres.

Por ello, el liderazgo ejercido debe estar basado en los valores que

le dan identidad a la organizacion.

Este tipo de liderazgo se ve reflejado en el liderazgo transformacio-
nal, que apunta a la cultura y a los valores de las instituciones. Es
un liderazgo moral que se sostiene en los valores y en el testimonio

gue los lideres dan de ellos. (Puglisi, 2006)

Ya sabemos que los valores son una representacion de la cultura
organizacional y que esta dicta la forma de actuar de una organiza-
cion y define la relacion entre los miembros, internos y externos. El
liderazgo basado en valores es clave para diseminar la cultura a sus
miembros, predicando con el ejemplo, ademas de utilizar una serie
de herramientas como la estructura y los sistemas formales de la

organizacion.
Algunas organizaciones hacen uso de ellas y pueden ser:

- Asignar la responsabilidad de los valores a un puesto especifico
en la estructura organizacional. Ejemplos de ello son, un «comité

de ética» o un «mediador de ética».

- «Oficinas de ética» o un «ombudsman» representan mecanismos

donde los empleados pueden expresar sus preocupaciones.

- «Codigo de ética», donde la organizacion aclara sus expectativas
respecto de la conducta de los empleados. No solo comunica los
valores y conductas que se esperan, sino también lo que no to-
lerara. Algunas organizaciones lo reemplazan por una declaracion

de Mision amplia, donde se incluye la ética.
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Como se desprende del modelo CDL8 y como nos lo recuerda Jaques
(2004, pag. 67), los valores de la cultura organizacional deben ar-

monizar con los valores de entorno.

2.1.3.6. Ellider y la cultura

"Dime que lideres tienes y te diré que cultura generas

”

Roces, Cravino, Barassi, Castiglioni & Ventimiglia

Los lideres han sido estudiados a lo largo de muchos afios y, pese a
los desacuerdos, los historiadores, socidlogos y psicdlogos sociales
de orientacidn empirica acuerdan que lo que los lideres deberian ha-
cer depende de la tarea particular que haya que realizar y de las

caracteristicas de los subordinados del lider (Schein, 2005, pag. 90).

En general se analiza el liderazgo en vacio, ya que un aspecto poco
analizado es la dinamica organizacional, o sea las diferentes necesi-
dades y problemas que ésta tiene en sus distintas fases, en vez de
especificar cudl es la relacion del lider con la organizaciéon en un mo-

mento determinado (Schein, 2005, pag. 90).

Como Schein describe en su articulo en el Lider del Futuro (2005),

la relacion del lider en cada una de aquellas etapas es:

- «Como animador» al momento de crear la organizacion. La ener-
gia necesaria para ponerla en marcha emana de la conviccién

personal y que contagia a otros. En esta etapa se da vida.

- «Como creador de cultura». Una vez que la organizacion tiene el
potencial para vivir, los valores y los supuestos basicos del lider
se transfieren a los modelos mentales de sus seguidores. Este
proceso de creacidon de cultura tiene lugar: a) contratando a los
individuos que piensan y sienten del mismo modo, b) adoctri-

nando a los nuevos miembros a su modo pensar y sentir, ¢)

8 CDL: Centro de Desarrollo de Liderazgo. Instituto Tecnoldgico Buenos Aires
(ITBA)
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teniendo los lideres un comportamiento que sea modelo de mi-
sion y que alienta a los subordinados a identificarse con ellos y
de esta manera, hacer suyas e internalizar sus convicciones, va-

lores y supuestos basicos.

- «Como sustentador de la cultura». Luego de su creacion, llega
un momento en que las organizaciones entran en una etapa
donde es necesario cambiar la manera inicial de hacer las cosas
y lo que es fundamental, producir nuevas generaciones de lideres
para una clase distinta de futuro. Es un momento donde se ne-
cesita que los lideres crezcan con la organizacién y cambien su

actitud, o que permitan que surjan nuevas clases de lideres.

En estos tiempos, cuando la organizacion crece, es necesario que la
cupula de la organizacion entienda su cultura y consolide los elemen-
tos que se necesitan para mantener la aptitud para funcionar y cre-

cer.

- «Como artifices del cambio», cuando los entornos comienzan a
cambiar. Deberan, no solo adquirir nuevos conceptos y destre-
zas, sino también desprenderse de las cosas que ya no le son
utiles a la organizacion. Para ello necesitan una verdadera com-
prension de la dindmica cultural y de las caracteristicas de la pro-
pia cultura organizacional. Ese cambio cultural necesario, en ge-
neral, se realizara a partir de desarrollar una cultura sobre los
puntos fuertes, al tiempo que deja atrofiar sus puntos débiles. La
cultura se cambia, basicamente a través de los cambios en varios

conceptos claves en los modelos mentales de los miembros.

Como ya hemos citado, la cultura de las organizaciones es creada
por los lideres, y una de las mas decisivas funciones del liderazgo es
la creacion, el management, y a veces la destruccidon de la cultura.
Schein llega a mencionar que, el Unico talento que requieren los li-

deres es su capacidad para entender y trabajar con ella (2017).
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Roces y otros (2012, pag. 52) expresan que la cultura es una pro-
piedad emergente de la combinacion entre «practicas»® y «estilo»10
propuestos por el lider. Las culturas son generadas por las creencias
y habitos que desarrollamos en funcién de las practicas y estilos ha-

bituales.

Esos mismos autores (2012, pag. 53), interpretando a Schein nos
recuerdan que liderazgo y cultura son expresiones de un mismo pro-
ceso y proponen un modelo de liderazgo (Modelo CDL) que los vin-
cula y se comprende a través del «alineamiento»!! y la «integra-

cion»12 para generar una base perdurable en el logro de resultados.

Liderazgo como generador de Cultura

griha g COOTRA

CONTEXT : -Orientacion
/ (interno) N
| -Objetivos
ALINEAMIENTO
PRACTICAS«——+LIDERAZGOJ—  ESTILO
TAeHiesE i h Valores personales

NS & -Propdsitos
-Procedimientas INTEGRACION @l?portamientos

-Capacidades

‘/_,_/'
CULTURA | o
compartidos
-Creencias ENTORNO

f ‘:ba(iﬁsmlo)

-Medicién @ @itba

RESULTADOS | gyaluacion

(Roces, Cravino, Barassi, Castiglioni, & Ventriglia)

9 Practicas: son las actividades que el lider le propone a su gente para que puedan
alcanzar la vision. (Roces, Cravino, Barassi, Castiglioni, & Ventriglia, 2012)

10 Estilo: es el comportamiento que el lider le propone a sus seguidores para apli-
car en forma efectiva las practicas recomendadas. (Roces, Cravino, Barassi, Cas-
tiglioni, & Ventriglia, 2012)

11 Alineamiento: coherencia que se origina cuando la visién, las practicas y el estilo
se ajustan y coordinan situacional y contextualmente para lograr los objetivos
buscados. (Roces, Cravino, Barassi, Castiglioni, & Ventriglia, 2012)

12 Integracién: coherencia de los miembros, y que se manifiesta en la posibilidad
de cooperar y actuar como un todo. (Roces, Cravino, Barassi, Castiglioni, & Ven-
triglia, 2012)




2.1.4. Liderazgo estratégico
El liderazgo estratégico es una de las cuestiones mas importantes
gue enfrenta cada organizacion. El liderazgo estratégico debe marcar
el rumbo, las pautas y las metas de las organizaciones; y que este
puede, a través del planeamiento estratégico mejorar los procesos

de las organizaciones (Fierro Ulloa, 2012).

Entendemos el liderazgo estratégico como “/a capacidad para antici-
par y prever el futuro, conservar la flexibilidad, pensar estratégica-
mente y trabajar con otros a efectos de iniciar cambios que repre-
sentaran una ventaja competitiva para la organizacion en el futuro”
(Daft, 2005, pag. 522).

Este tipo de liderazgo es el que se vincula con el entorno organiza-
cional y en consecuencia trabaja con la vision, la mision, la estrategia
y las aplicaciones de cada una de ellas. En la siguiente figura se
representa el territorio del liderazgo estratégico. En la parte superior
vemos una visién que nos dice donde se quiere encontrar la organi-
zacién en el largo plazo. Esa vision depende del entorno y opera
acorde con la misién de la organizacién, sus valores, su propdsito y
su razon de ser. Mas abajo nos encontramos con la estrategia, la
gue marca el camino hacia donde se convierte la visiéon en accién y
sobre la que se basaran los mecanismos especificos que ayudaran a
la organizacién a alcanzar sus metas. La estrategia son intenciones
y su aplicacién sucede a partir de la arquitectura basica de la orga-
nizacion que permite que las cosas funcionen. Cada uno de los nive-
les de la jerarquia de la figura es el apoyo del nivel superior (Daft,
2005, pag. 524).
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Arquitectura para la alineacidon

v la aplicacidn

(Daft)

El liderazgo estratégico es ante todo un abordaje pragmatico del li-
derazgo de las organizaciones y es fundamental en momentos en
que el entorno estd en estado de permanente cambio como en el
gue se encuentran involucradas las organizaciones. Es a través de él
gue las organizaciones atraen y desarrollan lideres con capacidad de

decision, cualquiera sea su nivel jerarquico.

El liderazgo estratégico da vuelta la visidon tradicional, partiendo de
los resultados que se buscan lograr hacia los conceptos (de Aquino
Aguilera, 2014).

Los lideres estratégicos no reaccionan ante los cambios del entorno,
sino que analizan los eventos ocurridos y producen cambios que les

permitan anticipar lo que podrian significar para el futuro.

Esta «actitud estratégica» implica una combinacién de busqueda y
anticipacién del futuro con el conocimiento que brinda las respuestas

cotidianas a lo imprevisto. (Etkin, 2005, pag. 222)

Por lo tanto, aquellos conceptos son sélo instrumentales y, por ello,

flexibles.

El liderazgo estratégico se basa en tres caracteristicas importantes:
a) alineacion, b) orientacion al liderazgo en si mismo y c) estilo o

marca de liderazgo (de Aquino Aguilera, 2014).

a. Ante todo, el liderazgo estratégico se basa en la alineacion de la

«Estrategia» (mision, visidon, objetivos y cultura), las
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«Competencias» (capacidades y sistemas) y la «Organizacién»

(cultura y lagunas percibidas).

Organizacion
(Cultura, Lagunas
Percibidas)

Estrategia
(Misian, Vision,

Objetivos y Valores) . e
Alineacion

Competencias
(Capacidades
Sistemas)

(de Aquino Aguilera)

A los fines de alcanzar los objetivos estratégicos, el foco se cen-
trara en amoldar todo el esfuerzo de desarrollo del liderazgo y

en mantener estos tres factores alineados.

Asi, cuando la estrategia cambia o lo hacen las caracteristicas de
la organizacién en relacion con la cultura existente y con lagunas
gue son percibidas, se modifican también las necesidades de li-

derazgo.

Una propuesta para mantener la mencionada alineacién la hace
Levy (2000) con su «Modelo PENTA», que se sintetiza en la si-

guiente figura:

Apreciacion
de Situacion
=

Alineamiento
delPenta

Cambioen un Pilar

Alineamiento
delPenta
(Strategic Alignment)

(Change Management]

Apreciacion
ge Situacion

(Levy)
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b. Para la organizacién, la prioridad es el desarrollo del liderazgo y
sblo después el desarrollo de lideres en concreto. De esta ma-
nera, tras la oportuna salida del lider, el sistema perdura y com-

pensa cualquier error en la cima de la cadena de decisién.

c. El liderazgo estratégico se centra en la definicion de un estilo o
de una «marca de liderazgo» propia de cada organizacion. Las
caracteristicas que hacen Unica a cada organizacién también de-
ben reflejarse en su estilo de liderazgo. Ese estilo resultara de la
alineacion entre su estrategia, las caracteristicas organizativas

(cultura y lagunas percibidas) y los sistemas de liderazgo.

Al respecto Smallwood y Ulrich (2007) han instalado el concepto

de "Leadership Brand”, una concepcion ya muy difundida.

En definitiva, esa marca o "brand” se integrara a la cultura de la

organizacion a través de sus politicas.

Entonces, el liderazgo estratégico al alinear su estrategia sera el res-
ponsable, entre otras cosas, de establecer cuales son los valores que
deben estar presente de la cultura de la organizacion y cémo se ob-

tienen éstos.

2.1.5. Liderazgo y manejo de la cultura

“El liderazgo debe estar asociado al cambio, no se trata de movilizar a un grupo
de personas para que siga actuando como siempre, es cuestion de cambiar a las

personas y a las organizaciones para que puedan dar el salto hacia un futuro di-

7

ferente y mejor

John Kotter

La cultura condiciona la estrategia de una organizacion, fundamen-
talmente porque define la visidn, pero ocurre que, al mismo tiempo,
para lograr esa estrategia, hay oportunidades en las que sera nece-

sario cambiar la cultura (Alles, 2009, pag. 266).
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Para cada circunstancia, cada organizacion necesita pensar, estable-
cer, revisar, actualizar y volcar sus valores a la vida institucional

hasta alcanzar nuevos habitos de conducta (Ochoa, 2014, pag. 127).

Cuando las demandas cambian, una cultura fuerte puede encontrar
gue le es dificil cambiar algunos de esos valores para adaptarse a

los cambios en sus entornos (Bass & Riggio, 2006).

Al respecto, (Churba, 2017) recomienda que las organizaciones a
través de sus lideres se realicen permanentemente las siguientes

preguntas:
- Lo que hoy funciona, éseguira funcionando mafana?

- Lo que estoy haciendo, éencaja en las necesidades del futuro que

imagino?
- Las competencias que tengo hoy, éserviran mafana?
- ¢Es correcta la manera en que nos estamos preparando?
- ¢Qué es importante conservar?

- (Estoy siendo lo suficientemente flexible para adaptarme a los

cambios?
- (¢Estoy siendo lo suficientemente creativo para anticiparlos?

Schein ha escrito “/a funcidon unica y esencial del liderazgo es la ma-
nipulacion de la cultura ...porque el cambio requiere la superacion de

presunciones que se dan por sentadas” (en (Etkin, 2005)).

Los lideres recurren a ritos, ceremonias, relatos, simbolos y a un
lenguaje especializado para representar los valores culturales de la
organizacion y, como ya nos hemos referido, éstos son los principa-
les creadores, con su comportamiento, de los rasgos determinantes
de una cultura (Roces, Cravino, Barassi, Castiglioni, & Ventriglia,
2012).
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Los valores deben encarar lo que la organizacion necesita para ser

eficaz, no hay valores ni buenos ni malos.

En base a esos valores, la cultura puede ser evaluada en muchas
dimensiones. Daft (2005, pag. 578) nos propone hacerlo en dos de
ellas: a) la medida en que el entorno de la competencia requiere
flexibilidad o estabilidad y b) la medida en que la organizacion dirige
sus fuerzas y su enfoque estratégico hacia el interior o hacia el ex-

terior.

De evaluarla en base a estas dos dimensiones surgen cuatro cate-
gorias: la adaptabilidad, el logro, el clan, la burocracia; y se refieren
al grado en que encajan los valores culturales, la estrategia, la es-

tructura y el entorno.

Flexibilidad

Cultura del Clan Cultura adaptable

Valores: Valores:

Cooperacién Creatividad

Consideracion

Coincidencia

Experimentacién

Correr riesgos

= Equidad Autonomia m
3
i . : ES
% Igualdad social Capacidad de respuesta _E
= o
e LE
3 g
=
ug Cultura burocratica Cultura del logro g
w =
Valores: Valores:
Frugalidad Competitividad
Formalidad Perfeccionamiento
Racionalidad Agresividad
Orden Diligencia

Obediencia

Iniciativa personal

Estabilidad

(Daft)

- Cultura adaptable: cultura que se caracteriza por valores que
apoyan la capacidad de la organizacién para interpretar y traducir

las sefales del entorno a nuevas respuestas conductuales.
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- Cultura del logro: cultura que se caracteriza por tener una vision
clara de las metas de la organizacion y el enfoque de sus lideres

hacia lograr propdsitos especificos.

- Cultura del clan: Cultura que se enfoca al interior, a la interven-
cion y a la participacién de los empleados para cumplir con las

expectativas cambiantes del entorno externo.

- Cultura burocratica: cultura que se enfoca al interior y esta orien-

tada a la consistencia para crear un entorno estable. (Daft, 2005)

Cada una de estas cuatro culturas puede tener éxito en funcion del
enfoque estratégico y de las necesidades de su entorno externo, lo

gue llevara a resaltar algunos de los diversos valores culturales.

En situaciones de cambio, el liderazgo podria ser considerado en tér-
minos de «trabajo adaptativo». Este es el aprendizaje necesario para
afrontar los conflictos entre los valores de las personas, o para re-
ducir la brecha entre los valores postulados y la realidad que se en-
frenta. El trabajo adaptativo se orienta a un cambio de valores,

creencias o conductas (Heifetz, 1997, pag. 49).
2.2. Antecedentes de la investigacion

2.2.1. El liderazgo en la Armada Argentina
La Armada Argentina no cuenta con una definicion institucional del

término lider o de liderazgo.

Es cierto que existe mucha bibliografia sobre el tema que nos apro-
xima a lo que la gente de la Armada entiende por ese término, y a
manera de ejemplo citamos a Di Tella y otros (2008) quienes lo de-
finen como "“la capacidad de una persona para dirigir o guiar a sus
pares en el logro de objetivos, sin necesidad de emplear para ello su

posicion o jerarquia”.
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Sin embargo, mas alld de esa abundante bibliografia, el liderazgo

pareceria no estar considerado explicitamente en la Armada.

A manera de ejemplo, si tomamos el Diccionario de Terminologia
Militar de la Armada y buscamos el término «lider», la definicién que
surge es "es la aeronave con respecto a la cual las aeronaves de una
formacion determinada ... toman y mantienen su estacion. Es tam-
bién por lo general el Comandante de la formacidon y disposicion”
(Armada Argentina, 1970). Sin dudas, es una enunciacion que no

aporta a los conceptos que estamos trabajando.

Por otro lado, si analizamos la Foja de Conceptos para Oficiales, los
términos “lider” o “liderazgo” no son expresados. Si se habla de
“Cualidades como Conductor”, al que le siguen una serie de cualida-

des que se valoran.

Si nos ceflimos a una publicacion de referencia para este tema, el
Arte del Mando Naval, conduccién es “el arte de imponer la propia
voluntad sobre la de otros, de una manera tal que se domina su
obediencia, confianza, respeto y leal colaboracion” (Academia Naval
de Annapolis, 1974, pag. 213).

Aqui cabe preguntarse entonces si para la Armada Argentina condu-

cir es igual que liderar.

Adaptando lo propuesto por Delbdn (2002), en la organizacion mili-
tar el «jefe navall3» encarna tres dimensiones: comando - liderazgo

- conduccidn. Analicemos estos tres conceptos.

- El Diccionario de Terminologia Militar de la Armada define como
«comando»: "El término Comando tiene dos acepciones: a)

Mando con el que se enviste a un militar para la conduccion de

13 jefe Naval: con fines de simplificar nos referimos a todo Oficial que asume
tareas de conduccidn, con abstraccion de la magnitud de su Unidad dentro de la
Armada (Bianchi, 1990)
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Unidades y Fuerzas operativas; b) Estructura organica” (Armada

Argentina).

A su vez, la misma publicacion reglamentaria define a «Mando»:
"Autoridad de que se inviste a un militar para cumplir con sus

tareas” (Armada Argentina, 1970).

Entonces, la Armada Argentina cuando se refiere a «Comando»,
se expresa como «Mando», por lo que lo trataremos de esta ma-
nera. Asi, y aclarando lo hasta ahora expuesto, segln Bianchi
(1990, pag. 1) es la

“accion que ejerce el jefe, en tanto que ordena e im-
pone directivas al personal, con miras al cumplimiento
de las acciones necesarias para alcanzar los objetivos
formulados. El mando se sustenta en una base de au-
toridad, que emana de la estructura juridico — racional
de la institucion, por la cual se le confiere al <jefe> el
derecho y el deber de mandar, dentro de los limites que

fijan las leyes militares”.

Cuando hablamos de «mando>» y analizando las relaciones de

poder, veremos que estamos hablando de poder por posicién.
Para «liderazgo>» retendremos la definicién de Di Tella y Martin.

Esta refleja la moderna concepcion del liderazgo militar, el que
pretende extraer las mas altas cualidades de las personas, mas

por influencia que por coercién (Heifetz, 1997, pag. 36).

Entonces vemos que, la fuente de poder del «liderazgo» se basa

en una relacién de poder personal.

Por Gltimo, «conduccion> es una “actividad libre y creadora que
con técnicas particulares permite solucionar un problema militar
mediante la aplicacion del Comando (Mando)” (Delb6on A. R.,
2002).
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Ampliando, el Diccionario de Terminologia Militar de la Armada
define «conduccién militar» como .../a aplicacion del Mando en la
solucidon de problemas militares. Es un arte, una actividad libre y
creadora que se apoya sobre bases cientificas” (Armada
Argentina, 1970).

Di Grillo (2013) aporta que la conduccién se refiere a la orienta-
cion de las acciones del conjunto de todos —jefes y subordina-
dos— de una manera eficiente a la consecucién de los objetivos
planteados y que el término proviene de “Con (hacer en con-

junto) - ducere (orientar la conducta de las personas)”.

Del enfoque de Delbdén surge que el «mando» otorga legalidad, la
«conduccién» crea y resuelve, el «liderazgo» posibilita a través del
poder otorgado por sus subordinados la eficiencia de la organizacion

en el cumplimiento de su misién.

De esta manera los tres conceptos estan interrelacionados entre si,
dependiendo cada uno de ellos del cumplimiento de los otros dos, de

acuerdo con el siguiente esquema adaptado de Delbdn:

JEFE NAVAL

Adaptado de (Delbdon A. R.)

Entonces, respondiendo aquella pregunta previa sobre si conducir es
igual que liderar decimos, mientras que el liderazgo es interacciéon y
comunicacion con personas y grupos de personas, el comando y la
conduccién se identifican con actividades de administracion y/ o ges-

tion.
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Es una percepcidon habitual pensar que quienes se encuentran en
posiciones de autoridad despliegan liderazgo. Solemos asumir a los
Comandantes como lideres, sin otra razén que su puesto. Mas aun,
asumimos que estan ejerciendo liderazgo al dirigir a sus subordina-
dos. El error de esta percepcion es que solemos no distinguir clara-
mente entre lo estatico del titulo de jefe y lo dindmico de la condicion
de lider. (Rojas Vender, 2018)

Es por ello por lo que, debe ser aspiracidon de toda institucion militar
que a quien se le otorgue una autoridad de «mando» (poder de in-
fluencia de arriba hacia abajo), cuente con el potencial de «lide-
razgo» (poder de influencia omnidireccional), para potenciar sus po-

sibilidades de «conduccion».

La Armada siempre ha observado con atencién la conduccidon de su
personal, especialmente al Personal de Suboficiales. Sin mucho es-
fuerzo académico, mas como un “estilo” (o una “marca”), el com-
portamiento de sus miembros, fundamentalmente con los Conscrip-
tos, le valié a la Marina un reconocimiento generalizado de la ciuda-
dania. La contracara es que ese modelo se agoto6 en esas instancias,
con la idea que la conduccién del personal es un fin en si mismo, sin
relacion con las metas del servicio naval (Ochoa, 2014, pags. 133-
134).

éPero qué esperamos entonces de un lider militar? Hay autores que
diferencian a este lider del que desarrolla otras actividades (politico,
empresarial, deportivo, etc.), lo real es que todos tienen caracteris-
ticas comunes. También es cierto que, existen aspectos especificos
de cada actividad que configuran un conjunto de competencias ade-
cuadas y una formacién en valores asociada para cada ocupacién,

gue requieren modelos caracteristicos de liderazgo alineado a su
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ethos!* militar (Garcia-Guiu Lopez C. , 2002). Para sus lideres por

ende se exige un grado de vocacién y compromiso especial.

Como nos lo recuerda Puglisi (2000), “el liderazgo (militar) no se
ejerce en soledad sino en una situacion histdrica, en un determinado
ambiente y contexto social, con otros y sobre otros, quienes a su vez
interactuan con los que lo ejercen”, por ello, su desempefio depen-
dera tanto de la organizacion como de los atributos propios del lider
(Hernandez & Vidosa, 2002).

El liderazgo militar, como componente de las tres dimensiones (lide-
razgo-mando-conduccion) debe apoyar la productividad y la eficacia
de todo lider al proporcionar un servicio de defensa (Kursad Ozlen &
Zukic, 2013).

El modelo de liderazgo militar ha evolucionado, abandonando el cla-
sico modelo de comando y control. Las organizaciones militares bus-
can maneras alternativas para fomentar el compromiso, espiritu de

cuerpo y trabajo en equipo (Mau & Wooley, 2006).

De todas las caracteristicas que hacen a un buen lider, los militares
de hoy privilegian: visién, competencia profesional, integridad, con-
fianza y coraje. La «vision» para poder disefar objetivos que inte-
gren el esfuerzo individual y grupal en demanda de metas institucio-
nales, transmitirlos, lograr que sean compartidos e indicar los cami-
nos para cumplirlos; la «competencia profesional» que lo haga ex-
perto y reconocido por su solvencia, para no desperdiciar el esfuerzo
de cada uno de sus hombres; la «integridad» que le permita actuar
en concordancia con los valores morales sustentados por su Nacidn
y los de la institucidén; que cuente con la «confianza» de sus hom-

bres, ya que estos deberan seguirlo hasta la muerte; y por ultimo el

14 Ethos: Conjunto de rasgos y modos de comportamiento que conforman el ca-
racter o la identidad de una persona o una comunidad (Real Academia Espariola,
2019).
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«coraje», no solo el necesario para actuar en la accion, sino también
para tomar las medidas necesarias para el logro de sus objetivos,

por mas impopulares que éstas sean (Di Tella, 2009).

Este liderazgo debe ser un valor permanente en la cultura militar,
debe ser guia de la conducta individual y colectiva del personal hacia

el cumplimiento de su mision.

La influencia que ejerce el lider sobre sus subordinados debe ser en
pos de integrar los valores, creencias y principios de la Institucion;
gue los motiven en lo mas hondo y sobre los cuales el lider pueda

generar y lograr un compromiso profundo (Torres Horton, 2012).

Este liderazgo requiere de una comunidad de valores, los propios de
la organizacién militar, sobre los que fundar el espiritu de cohesion

y compromiso de la unidad militar.

Esos valores son vividos por el lider y éste es ejemplo siempre de

los mismos, siendo espejo de esa comunidad de valores.

El liderazgo militar es lo mas cercano al liderazgo transformacional,
ya que apunta a la cultura y los valores de la institucién (Kursad
Ozlen & Zukic, 2013).

2.2.2. Liderazgo en red
En las nuevas teorias ya no se trata de un liderazgo confinado a lo
mas alto de las organizaciones, sino que se reconoce la necesidad
de identificar y formar a los lideres de todos los niveles (Mau &
Wooley, 2006, pag. 47).

Entonces, cuando nos referimos a «jefe naval», no solo nos referi-
mos a la cima organizacional, sino a cualquier autoridad dentro de
la jerarquia de la organizacién naval y contenidos dentro del sistema

disciplinario.
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De esta manera resaltamos que el liderazgo no es singular, sino que
actla como una red, donde cada nodo es un liderazgo en ejercicio y
deben integrarse en un todo con responsabilidades definidas (Ochoa,
2005), llegando a los niveles mas bajos en que se verifique la posi-

bilidad de ejercer libertad de accion (Ochoa, 2014, pag. 40).

Esta libertad de accidn es tipica de una actividad donde el escenario
de desempeno y formacién es el mar; donde cualquier resultado de
las acciones es el resultante de la sumatoria de muchos esfuerzos y
requiere que esos otros esfuerzos estén a la altura de los requeri-
mientos de la organizacién, con principios homogéneos y comporta-
mientos previsibles. En definitiva, se hace necesario que los lideraz-

gos estén articulados en toda la organizacion.

2.2.3. La cultura en las organizaciones militares
Toda organizaciéon compleja, y entre ellas las fuerzas armadas, re-
quieren de una estructura que les permita alcanzar sus objetivos
institucionales. Las diversas actividades implicitas que se interrela-
cionan y son interdependientes necesitan de principios generales
trascendentes, comunes y exigibles a todos sus miembros, que re-

gulen y guien su accionar (Otero, 2005).

Como ya hemos analizado, la cultura actia en ese sentido, permi-
tiendo el correcto empleo de la libertad de sus miembros, de su in-

tegracion y al logro de la coherencia de la organizacion.

Esa cultura de la organizacién militar debe estar en armonia con la
de su sociedad, de la cual es parte en un mismo tiempo histérico
(Podesta M. , 2012). Es mas, hoy se observa la disminucién de la

brecha entre la sociedad civil y la militar (Malamud, 2014).

Dependiendo de la organizacion militar que se trate, los valores que
representan a su cultura suelen ser agrupados en Credos, Cdédigos

de Valores, Cddigos de Etica o Reglas de Comportamiento, que
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intentan poner parametros a las acciones de los miembros de la or-
ganizacion, poniendo limites a su comportamiento (Zanchetta, 2007,
pag. 214).

En cualquier codigo de ética deberian estar representados los valores
esenciales y los profesionales. Los primeros deben ser obligatoria-
mente aprendidos en los institutos de formacion y respetados a lo
largo de la vida militar. Son preceptos éticos que tienen que ver con
las caracteristicas de la profesién naval y con reglas validas. Los va-
lores profesionales permiten cumplir con los objetivos impuestos con
eficacia y honor (Delbdn A. , 2002).

Esa comunidad de valores permite fundar el espiritu de cohesién y
compromiso de la unidad militar, lo que llamamos el «espiritu de
cuerpo> (Torres Horton, 2012) y que organizacionalmente entende-

mos como cultura.

Ese espiritu de cuerpo moldeara los comportamientos de los miem-
bros, asumiendo la forma de una obligacion moral. Sobre éste con-
curren una presion descendente, representada por la orden del con-
ductor sobre sus subordinados y el refuerzo horizontal de la mirada
del resto de los companeros. Ya no solo se trata de obediencia, sino
de la incorporacion inconsciente de una moral que se hace impera-
tiva, por si misma en la propia identidad del individuo, por el jefe, al
que se le debe obediencia y por los compafieros, a los que se les

debe espiritu de cuerpo (Di Grillo, 2013, pag. 155).

En las culturas militares, en general culturas fuertes, suelen obser-
varse dos debilidades, el conservadurismo y el corporativismo. El
primero puede llevar a la organizacién a aferrarse a paradigmas ya
no vigentes que no le permiten adecuarse a su entorno; el segundo
pone en juego los limites de la cultura debido a una defensa a ul-

tranza de la solidaridad interna o los intereses de cuerpo.
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Ante esta y otras debilidades, la fortaleza de la cultura militar es
sostener su credibilidad organizacional a través de lideres de todos
los niveles que actluen de acuerdo con los valores organizacionales y
gue no existan brechas entre discurso y comportamiento. (Podesta
M., 2012)

Cuando las politicas de estado establecen nuevas prioridades, deter-
minando en consecuencia un rol distinto de las fuerzas armadas den-
tro del contexto nacional o internacional, se produciran cambios en
la estructura de la organizacion, cambios que deberan ser asimilados

por sus miembros.

Por ejemplo, la sociologia militar plantea dos conceptos (ideales)
para estudiar el ambito militar: «ocupacidon» e «institucion». En el
primero, la relacion del soldado con su institucion esta dada en tér-
minos contractuales, éste ve su rol como si fuera un trabajo, como
cualquier otro. La legitimidad esta dada por la economia de mercado.
En el segundo, la instituciéon militar esta legitimada en términos de
valores y normas. El soldado esta asimilado a su fuerza, implica una
vocacién de servicio y el grupo de referencia estéd dado dentro del

ambito de la organizacion (Gutierrez Valdebenito, 2003).

Cada uno de ellos requerira dos estrategias de organizacion distin-
tas, por lo tanto, comportamientos diferentes. Sera entonces la cul-
tura la que moldeara el comportamiento individual e institucional

necesario.

Pero, el puntapié inicial es que los valores requeridos para la cultura
existentes estén explicitados, de manera de poder administrarlos y

si es necesario modificarlos, como en la situacién planteada.

La Armada Argentina no ha explicitado sus valores, pero a manera

de ejemplo se cita que el comportamiento ético de la US Navy vy el
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US Marine Corps esta arraigado en los Valores Basicos de la Marina:

Honor, Valor y Compromiso (Secretary of the Navy, 2019).

Hay ciertos autores que expresan sus opiniones, como el caso de
Otero (2005) que propone: Objetividad, Patriotismo, Sinceridad, Li-
bertad, Lealtad, Honradez, Disciplina, Justicia y Apoliticidad.

Por otro lado, Corbacho analizando el comportamiento de la Infan-
teria de Marina en la Guerra de Malvinas, identifica los siguientes
factores de la cultura organizacional: integracién de las partes com-
ponentes, sentido de prevision logistica, capacidad de aprender de
las experiencias, dar importancia al liderazgo, fomentar la disciplina,
dar importancia a la iniciativa individual, dar importancia a la plani-

ficacidon, y valorar la tenacidad (2003).

Como vemos, ambos aportes se focalizan en distintas caracteristi-
cas. Delbon (2002) propone como «valores éticos o esenciales», dis-
ciplina, subordinacion, lealtad, abnegacion y valor; y como «valores
profesionales», aquellos que estan explicitados en los documentos

rectores y la doctrina de la Fuerza.

De reciente promulgacién, existe la publicacion PC 10 - 01 Cddigo de
Etica Militar. Aqui debemos destacar que, este Cédigo salva la au-
sencia de la explicitacion de que se pretende al respecto de cuales

son los valores postulados por la organizacién.

Ahora bien, dada su reciente promulgacién es esperable que este
sea la base de sustentacién de una politica de liderazgo para asegu-
rar en el futuro que estos sean los valores imperantes, sin embargo,
hasta ahora esos valores han sido implicitamente postulados. Estos
valores son: Patriotismo, Honor, Disciplina, Abnegacion, Valor, Inte-
gridad, Lealtad, Espiritu de cuerpo y Profesionalismo (Estado Mayor

Conjunto de las Fuerzas Armadas, 2019)
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Asi, a los miembros de la Armada, individual o colectivamente le
alcanzan leyes nacionales y que como una organizacién que se
desenvuelve dentro del Poder Ejecutivo de la Nacion, sus miembros

estan sometidos al Codigo de Etica del Funcionario Publico®®.

Al respecto, también se pueden inferir valores esenciales en el Co-

digo de Disciplina de las Fuerzas Armadas?®.

También hay que tener en cuenta que, histéricamente la Armada se
ha valido del Credo de Oficial de Marina. Desde la Escuela Naval Mi-
litar, en los primeros pasos del Oficial de Marina, lo viene utilizando
para transmitir los valores que considera debe poseer cada uno de
sus oficiales, pero éste surge de un extracto y adaptacion de las de
las Ordenanzas Generales de la Armada Naval del afio 1793 bajo el

reinado de Carlos III de Espafa.

"A la aplicaciéon, buena conducta, subordinacion al superior,
circunspeccion afable con el inferior, respeto a las dignida-
des de las demas carreras, urbanidad general, actividad y
celo incansable en la fatiga, y finalmente, el ideal de expo-
ner su vida a cualquier riesgo en defensa y gloria de la Pa-
tria, que son las cualidades que caracterizan de digno al
Oficial, debe unir el de Marina los conocimientos propios de
los muchos ramos de su carrera, considerando que si ig-
nora no puede mandar, y si en algun acaso le pone en cargo
superior a su inteligencia, estara en el continuo desaire de
darlo a conocer a sus inferiores, y en igual riesgo de perder

su estimacion” (Academia Naval de Annapolis, 1974).

También, se ha apoyado en la ensefianza y trasmision del arte de la

conduccién gracias a la publicacién “Arte del Mando Naval”, Naval

15 Aprobado por Decreto N° 41 de fecha 27 de enero de 1999.
16 Aprobado por la ley 26394 de fecha 26 de agosto de 2008
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Leadership segun su titulo original, ya que esta editado original-
mente por la Academia Naval de Annapolis, Estados Unidos de Amé-
rica en 1949.

En éste, en su “Capitulo XI. El individuo como Oficial de Marina”, lista
una serie de caracteristicas y cualidades de la profesiéon naval
(Academia Naval de Annapolis, 1974, pags. 223-240).

La expresion mas explicita que encontramos para satisfacer esta ne-
cesidad de reconocer cuales son los valores que la Armada Argentina
como institucidon, pregona como la manera correcta de hacer las co-
sas para alcanzar sus metas organizacionales es la foja de concep-

tos.

En ella no se habla de valores, se distinguen cualidades. Es a través
de estas cualidades que se validan los comportamientos de sus

miembros, en funcidn del estandar requerido.

Las cualidades enunciadas estan normalizadas en el Reglamento
para la Administracion del Personal de la Armada que corresponda
al grado, existiendo Fojas de Conceptos para Oficiales Superiores;
para Oficiales y Oficiales Jefes; para Suboficiales, para Personal Civil
y para Cadetes o Aspirantes, cada una con sus cualidades particula-

res, de las cuales muchas son en comun (Armada Argentina).

Las cualidades, caracteristicas y valores a los que se ha hecho refe-
rencia se detallan en Agregado N° 1. Cualidades y valores descriptos

en distintos documentos oficiales.

2.2.4. Liderazgo y valores
El liderazgo basado en valores es caracteristico de la profesién mili-
tar, y es el accionar del «jefe naval» uno de los principales vectores
desde donde la Armada vuelca los valores establecidos a la vida ins-

titucional.
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Se vuelve a resaltar que los valores institucionales son un factor que
sustenta la cohesion de la Armada, permitiendo a sus miembros que
se identifiquen con ella, compartan con espiritu de cuerpo éxitos y
fracasos y, fundamentalmente, acepten voluntariamente el alto sa-
crificio de ser militar (Delbén A. R., 2002).

Por ello, el liderazgo ejercido debe estar basado en esos valores que

le dan identidad a la Armada.

En cualquier organizacién, pero fundamentalmente en instituciones
como ésta, se requiere de un liderazgo que dé testimonio de la cul-
tura y de los valores institucionales. Este tipo de liderazgo se ve

reflejado en el liderazgo transformacional (Puglisi, 2006).

Aspectos como ejemplaridad, transparencia, conducta moral, comu-
nicacién efectiva, crear un ambiente de confianza mutua, entre
otros, deben ser demostrados por los lideres para mejorar la super-
vivencia y efectividad de la organizacion (Garcia-Guiu Lopez C. M.,
2013).

En la Armada, como en toda organizacion, hay en juego valores per-
sonales e institucionales. Los valores personales los trae cada uno y
tienen que ver con la cultura, la religién, la familia. Los valores ins-
titucionales los debe pensar la Armada en cada circunstancia, y nadie
la puede reemplazar. Es su responsabilidad pensarlos, establecerlos,
revisarlos, actualizarlos y volcarlos a la vida institucional hasta al-

canzar nuevos habitos de conducta (Ochoa, 2014, pag. 127).

Volviendo a la red de nodos ya descripta, lo que nos estaran comu-
nicando los nodos superiores es qué hacen los inferiores (tareas, re-
sultados, capacitacion, coordinacion, etc.) y cédmo lo hacen (modos,

relaciones, valores, etc.) (Ochoa, 2005).

Por ello, respecto a los valores, aqui es importante el rol de lider

estratégico de la Armada como institucion (nodos superiores), que
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debera alinear su «estrategia» (donde entre otras cosas establece
cuales son los valores necesarios), con la «organizacién» (que tiene

en cuenta a la cultura) y las «competencias» necesarias.

De ello surgiran necesidades distintas de cultura y valores que de-
beran “bajar” a los lideres de los nodos inferiores para que a través

de su comportamiento rectifiquen a los mismos.

2.2.5. Formacion de lideres
Para tratar este tema, se debe comenzar aceptando que existen mé-
todos y herramientas que permiten convertir a una persona en lider,
reconociendo que puede haber individuos con potencial para el ejer-
cicio del liderazgo como carisma, empatia o autoconocimiento
(Torres Horton, 2012).

Uno de los grandes desafios de la profesion militar es entonces es-
tablecer estrategias que permitan determinar el modelo de seleccién

y formacidn de lideres.

Se resalta que en el ambito castrense la formacién de sus lideres es
una competencia basica, que debe estar basada en la historia y las
lecciones aprendidas, en la evolucion de la sociedad a la que sirven
y el conocimiento que aporta la ciencia. Por lo tanto, la realidad mi-
litar estd en permanente adaptacion y transformacion, situacion que
debe ser acompafiada por los procesos de formacién (Garcia-Guiu
Lopez C. , 2002).

Las organizaciones militares argentinas han comprendido la necesi-
dad de un modelo de educacion basado en la ensefianza de valores
a través de la profundizacion de las virtudes (Delbdn A. R., 2008).

|\\

Una ensefianza basada en valores proporciona el “por qué”. Com-
prenderlo proporciona la motivacion para adoptar las normas y el

sentido ético de la organizacion (Major, 2014).
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Para ello es fundamental construir significados y dar armonia al en-
torno, para que el educando experimente la vivencia de los valores
gue lo rodean, motivandolo a incorporarlos a su forma de vida. A su
vez, el educador debe vivir plenamente y ensefar con el ejemplo

aquellos valores que se intenta transmitir (Delbdén A. R., 2008).

Entonces, el aprendizaje del ejercicio del liderazgo debe tener con-
sistentes bases desde el inicio del proceso de educacion porque a lo
largo de la carrera militar dicho aprendizaje se basara en la retroali-
mentacién de su experiencia (Delbdén A. , 2002); y son las escuelas
de formacion, como organismos de reclutamiento, las responsables
de seleccionar a aquellos ciudadanos que manifiestan potencialida-
des para desarrollar la personalidad del lider, con las caracteristicas

propias del lider naval.

La Armada debera contar con un programa educativo que prevea
una formacién progresiva (educacion formal), de acuerdo con las
edades y responsabilidades del personal. Como dice Ochoa (2014,
pag. 147), es malo ensefar al cadete lo que necesita el almirante.

Es bueno ensenar al cadete lo que necesita para ser un buen cadete.

Al respecto Garcia-Guiu Lopez (2002) expresa que esa formacion
deberia acompafar los niveles clasicos de liderazgo: “cara a cara”,
organizacional y estratégico, niveles que requieren competencias y

experiencias particulares.

Entremezclado con ese proceso formativo formal, la organizacion de-
beria orientar a través de las experiencias de la vida diaria y del
contacto con el ambiente (educacion informal) cual es el ejercicio del
liderazgo que ésta pretende. Para ello se requiere por parte de todos
los responsables de los distintos niveles jerarquicos (los distintos no-
dos) un auténtico compromiso, donde todos los «nodos» deben asu-
mir las funciones de formadores en liderazgo de sus subordinados
(Garcia-Guiu Lopez C. M., 2013).
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A manera de referencia vale mencionar el modelo en la Academia de
Sandhurst del ejército inglés, de “los tres circulos” de John Adair. La
aproximacion al fenomeno del liderazgo se realiza a través de la me-
jora de las areas PERSONA, EQUIPO Y TAREA aplicados a la propia
situacién (Garcia-Guiu Lopez C. , 2011).

TM John Adair s

Modelo de liderazgo de John Adair

Dicho modelo se basa en identificar las diferentes responsabilidades
y actividades a desempeniar por el lider en cada uno de esos niveles,
de manera de identificar areas de formacién y de instrumentar mo-

delos para medir las competencias finales que se quieren obtener.

Otro modelo de plantear las cualidades de nuestros lideres es a la
luz de la trilogia: “SER - SABER - HACER”, segun lo propone el Ejér-
cito de los EUA:

“Para "SER” lider, se debe poseer valores y atributos que
forman la base de su caracter e identidad, que entrega el
coraje para ejecutar lo correcto independiente de las cir-
cunstancias o consecuencias. Para "SABER” ser lider, se
deben obtener las competencias necesarias para afrontar
los desafios futuros, a través de la experiencia y el estudio.
Finalmente, el lider no puede ser efectivo hasta no haber
aplicado lo que es y conoce. Su propia experiencia, viven-

cias y ejemplo ("HACER”), se transforman en las
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herramientas con las cuales logra influir en los subordina-
dos, generando credibilidad y confianza” (Torres Horton,
2012)

Se debe destacar que este modelo también hace una diferenciacion
de los niveles de liderazgo: “cara a cara”, organizativo y estratégico,

manteniendo cada uno sus caracteristicas y procedimientos

2.3. Definiciones conceptuales

Para el presente trabajo se vio necesario formular una serie de con-
ceptos referentes a aspectos especificos, siendo los principales que
se consideran necesarios para dar sentido a lo expuesto, entre los
que se incluyen los que posteriormente se utilizaran en las variables.

Los mismos se encuentran enumerados en Glosario.

2.4. Supuestos de investigacion
Como se ha explicado precedentemente en este capitulo, la Armada
Argentina no cuenta con alguna publicacién, como podria ser un cé6-

digo de ética o un credo, donde explicite los valores postulados.

Es por ello por lo que, para el presente trabajo fue necesario inferir
cuales eran esos valores, a partir de algunas publicaciones y docu-

mentos oficiales.

En ese sentido, se analizd el Arte del Mando Naval, el Credo del Ofi-
cial de Marina, el Cddigo de Etica del Funcionario Publico, la Foja del
Cadete de 5to. Afo de la Escuela Naval Militar, la Foja de Oficiales y
Jefes, la Foja de Oficiales Superiores y las tres ultimas Directivas de
Conduccion emitidas por distintos Jefes de Estado Mayor General de

la Armada.

En el Agregado N° 1, se observa el universo de cualidades y valores

y como estos fueron consolidados.
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Respecto al nivel jerarquico donde es esperable que el Oficial cuente
con estos valores tampoco hay algo explicitado. Para ellos se trabajé
a partir del Sistema de Educacién Naval, asumiendo la siguiente co-

rrelacion y categorias:

- Categoria I: Cadete de la ESNM/ GU/ TC
- Categoria II: TF/ TN

- Categoria III: CC/ CF

- Categoria IV: CN/ SSOOAA

En el Agregado N° 2. Valores segun jerarquia. Perfiles de egreso, se
describe como se han definido las categorias en funcién de los per-

files de egreso de los distintos institutos.

En conclusién, se infirieron los siguientes valores y a qué nivel del
valor corresponde a cada categoria, los que para el presente trabajo
se han supuesto como los propios de la Armada Argentina y a los

gue nos referiremos como valores implicitos:

- Adaptabilidad (Poseer la capacidad para comprender y apreciar
perspectivas diferentes, cambiar convicciones de manera de

adaptarse a nuevas situaciones).
Categoria (por orden): 1V, III, II, I

- Ascendiente (Caracteristicas de la personalidad que otorgan el

poder moral para imponer autoridad) .
Categoria (por orden): I, II, III, IV

- Competencias de la profesion (Poseer las competencias para
llevar adelante sus actividades operativas, administrativas, téc-
nicas y subsidiarias con éxito, de acuerdo con su jerarquia y en
un contexto general de la profesion naval y ponerlo en practica

con esmero).

Categoria (por orden): II, III, IV, I
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Confiabilidad (Actuar de manera de asegurar el éxito en sus

tareas).
Categoria (por orden): Todas

Cooperacion (poseer la habilidad y disposicién para trabajar en

armonia con otros)
Categoria (por orden): Todas

Criterio (Actuar con la habilidad para lograr conclusiones ldgicas

y correctas).
Categoria (por orden): 1V, III, II, I

Disciplina (Reconocer y adherir como modelo de vida en la ac-
tividad las normas que rigen la vida militar/ Ajustar sus conduc-

tas a la vida militar e imponérsela a sus subordinados).
Categoria (por orden): I, II, III, IV

Discrecion (Reserva, prudencia, circunspeccion).
Categoria (por orden): 1V, III, II, I

Dominio de si mismo (Permanecer tranquilo y duefio de si
mismo frente a cualquier emergencia; no perder la cabeza ni en-

vuelto por la agitacién furiosa de quienes lo rodean).
Categoria (por orden): III, II, IV, I

Entusiasmo (Tener la disposicion y voluntad para cumplir sus

obligaciones).
Categoria (por orden): I, II, III, IV

Espiritu de sacrificio (Contar con la disposicion que impulsa a
aceptar sin reservas y con ejemplaridad las penalidades y priva-
ciones que implica el cumplimiento del deber vy, si fuera necesa-
rio, la entrega de la propia vida, por amor a la Patria y en servicio

a los demas).
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Categoria (por orden): I, II, III, IV

Expresion (Contar con la capacidad para expresar sus pensa-

mientos y con calidad en su redaccion).
Categoria (por orden): 1V, III, II, I

Honradez (Renuncia a la mentira, el robo y el engafio, en todas
las circunstancias. Dar a cada uno lo que le corresponde o perte-

nece).
Categoria (por orden): 1V, III, II, I

Imaginacion (A partir de un espiritu critico, poner en practica
una facultad creadora, capacidad para planear eficazmente ideas

contribuyentes a mejorar el servicio naval).
Categoria (por orden): 1V, III, II, I

Iniciativa (Poseer la capacidad para actuar bajo su propia res-

ponsabilidad y hacerlo).

Categoria (por orden): 1V, III, II, I

Laboriosidad (Demostrar una inclinacion natural al trabajo).
Categoria (por orden): I, II, III, IV

Lealtad (Devocion sincera, espontanea e inagotable).
Categoria (por orden): I, II, III, IV

Liderazgo (Influir de manera que el subordinado cumpla por
conviccién lo que en realidad es su obligacion. Transmitir con los

propios actos la conducta deseada).
Categoria (por orden): I, II, III, IV

Moralidad (Actuar de conformidad con los preceptos del bien o

el mal y en funcion de su vida individual y, sobre todo, colectiva).

Categoria (por orden): 1V, III, II, I
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Patriotismo (Adhesion a los valores, afectos, cultura, historia y
legislacion que tienen los individuos por su tierra natal o adop-

tiva)
Categoria (por orden) 1V, III, II, I

Porte militar (Contar con compostura, cuidado y correccidon en

su persona y en el vestir).
Categoria (por orden): I, II, III, IV

Presencia de animo (Capacidad para actuar, rapido, tranquila

y conscientemente en todo momento).
Categoria (por orden): 1V, III, II, I

Relaciones sociales (Persona bien educada, modesta, de sen-
tidos sanos, que siempre resuelve con habilidad y acierto cues-

tiones con otros).
Categoria (por orden): 1V, III, II, I

Rendimiento fisico (Resistencia y actitud ante el esfuerzo fisico

y estado general que mantiene respecto de su cuerpo).
Categoria (por orden): I, II, III, IV

Sentido de lo humano (Compenetrarse en los problemas per-
sonales, como los del grupo que compone. Tratar de manera

justa y considerada a los demas).
Categoria (por orden): I, II, III, IV

Tolerancia (Respeto a las ideas, creencias o practicas de los de-

mas cuando son diferentes o contrarias a las propias).
Categoria (por orden): 1V, III, II, I

Valor (Condicién de la persona que la hace resistir a la tentacién

de ceder frente a la oposicion, peligros o crueldades del destino).

Categoria (por orden): 1V, III, II, I
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3. METODOLOGIA

3.1. Disefio Metodoldgico
Este trabajo enfocd su atencién en inferir cuadles son los supuestos
basicos de la cultura de la organizacidon naval, que el personal ha

hecho suyos y en el que el liderazgo es un artefacto cultural.

En particular, el objeto de la investigacién es conocer, cudles son los
valores que operan en el personal de la Armada Argentina y que le

dan contenido en la actualidad al liderazgo que se ejerce.

Como se ha desarrollado en el marco tedrico, la cultura esta consti-
tuida por supuestos basicos, valores y artefactos culturales. Siendo
de dificil reconocimiento los supuestos basicos, los valores son mas

accesibles y una primera aproximacién para comprender esa cultura.

La comunidn de esos valores resulta un factor aglutinante, por lo que
deberian ser compartidos firmemente por todo el personal, ya que
deberian constituir la esencia de la organizacion, y en ellos deberian

encontrar referencia tanto el jefe como los subordinados.

Como el comportamiento del lider resultara necesariamente del
emergente de aquellos valores, fue nuestra meta conocer y describir
cudl es el universo de valores que opera en realidad en nuestro per-

sonal.

Como explica Hernandez Sampieri (2014, pag. 3) el enfoque de la

investigacion podra ser cuantitativo, mixto o cualitativo.

En cuanto a este ultimo enfoque, el autor afirma (2014, pag. 7) que
dentro de sus caracteristicas: “utiliza la recolecciéon y analisis de los
datos para poder afinar las preguntas de investigacion o revelar nue-
vos interrogantes en el proceso de interpretacion”; no hay un pro-
ceso claramente definido; la teoria, que resulte coherente a los he-

chos observados, sera definida luego de examinar los hechos; la
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hipotesis serd generada durante el proceso; la recoleccidon de datos
consistira en obtener las perspectivas y puntos de vista de los parti-
cipantes, esos datos seran expresados a través de lenguaje escrito,
verbal y no verbal, asi como visual; es de interés para el investigador
las vivencias de los participantes tal como fueron sentidas y experi-
mentadas y a estos datos se los denominara cualitativos; las técni-
cas para recolectar esos datos seran: la observacion no estructu-
rada, entrevistas abiertas, revisién de documentos, entre otros; el
proceso de indagacion es holistico, es flexible y se mueve entre la
respuesta y el desarrollo de la teoria; se busca reconstruir la reali-
dad, tal como la observan los miembros del sistema social previa-
mente definido; el conocimiento sera construido a partir de las ex-
periencias de los participantes; es una perspectiva interpretativa
centrada en el entendimiento del significado de las acciones de las
personas y de las instituciones y por ultimo, la realidad se definira a
partir de la interpretacion del participante de su propia realidad. En
la investigacion convergeran las realidades del participante, del in-

vestigador y la que se produce al interpretar los datos de los actores.

En esencia, este paradigma se utilizara para comprender los fené-
menos desde la perspectiva de los participantes en un ambiente na-
tural y en relacién con su contexto. Se investiga la manera en que
los individuos perciben los fendmenos que los rodean y cémo los
interpretan. Es recomendado cuando el tema ha sido poco estudiado

(Hernandez Sampieri, 2014, pag. 358).

Es entonces que, comparada la situacién particular de nuestra inves-
tigacion detallada en los primeros parrafos, con estas caracteristicas,
se pudo definir que era aconsejable adoptar una perspectiva cua-

litativa.

En virtud de las recomendaciones realizadas por Creswell (en

(Hernandez Sampieri, 2014, pag. 358)) y a fin de colocar nuestra
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atencién en el problema fundamental de la investigacion se definié

el proposito de este estudio como:

identificar los valores que operan en el personal de la Armada
Argentina y que le dan contenido en la actualidad al liderazgo

que se ejerce.

Para ello y como ya se explicd (en Planteamiento del Problema, Li-
mitaciones), el estudio se centrd sélo en aquellos niveles correspon-

dientes al personal de oficiales.

Como instrumento de recoleccion de los datos se utilizd la encuesta

y la entrevista.

De la misma manera, la pregunta de investigacion que esperaba-
mos responder al finalizar el estudio para lograr los objetivos fue

identificada como:

écuadles son los supuestos basicos de la organizacion naval,
que el personal de la Armada Argentina ha hecho suyos, res-

pecto del liderazgo, y que le dan contenido en la actualidad?

El marco tedrico se construyd a partir del proceso deductivo que
surgio de las proposiciones tedricas que se obtuvieron de la biblio-
grafia (Sautu, 2005, pag. 36).

Para la recoleccién de datos, el ambiente fue definido en las escue-
las para Personal de Oficiales y el ejercicio del Comando, Jefatura y
Direccion.

La muestra fue definida en atencidon a lo expuesto por Hernandez
Sampieri (2014, pag. 384) respecto a la capacidad operativa de re-
coleccién y analisis, entendimiento del fendmeno y naturaleza del

fendmeno en analisis (muestra del tipo intencional).

La composicion fue de tipo diversa, para mostrar las distintas

perspectivas segun la procedencia y experiencia profesional de los
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Oficiales/ Oficiales Jefes, segun antigliedad y rol, y documentar la
diversidad para localizar diferencias y coincidencias, patrones y par-

ticularidades.

Dado que la mayoria de los investigadores son personal de oficiales
de la Armada Argentina, en actividad o en situacién de retiro, se
consideré agotado el proceso de inmersion en el campo ya que los

investigadores son parte de este.

La recoleccién de datos se llevd a cabo por los propios investigado-
res, no solo para ocuparse del método o técnica, sino también para
relevar las conductas observadas (cémo hablan, en qué creen, qué

sienten, qué piensan, etc.).

La unidad de analisis se definid como significados (los supuestos
basicos) (Hernandez Sampieri, 2014, pags. 397-398), como el con-
junto de soluciones que han funcionado repetidamente hasta que se
dan por sentado, al punto de creer que la naturaleza realmente fun-
ciona de esta manera y en consecuencia guian el comportamiento
de los miembros del grupo, les dicen como percibir, pensar y sentir

las cosas.

Para reconocer los valores postulados por la organizacién se anali-
zaron distintos documentos y artefactos, como publicaciones regla-

mentarias, académicas, documentos oficiales y artefactos culturales.

En cuanto a los valores de los individuos, como significados viven-
ciales, particulares y no observables, se aplicé la encuesta como he-

rramienta para recolectar datos cualitativos.
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3.2. Poblacion y muestra
Para comenzar, se definid a la poblacion!’ como todos los miembros
de la Armada Argentina. La unidad de muestreo fue el personal de

oficiales. (muestra del tipo intencional)

Dadas las limitaciones ya expresadas, se definid el subconjunto, per-
teneciente a la poblacién, que determind la muestra (Hernandez
Sampieri, 2014, pag. 175):

- Guardiamarinas en comisidon/ cadetes de 5° afio, de la Escuela

Naval Militar.

- Guardiamarinas y Tenientes de Corbeta, alumnos de los cursos

de especializacion de la Escuela de Oficiales de la Armada.

- Tenientes de Fragata y Navio, alumnos de los cursos aplicativos

de la Escuela de Oficiales de la Armada.

- Capitanes de Corbeta y Fragata, alumnos del Curso de Comando

y Estado Mayor de la Escuela de Guerra Naval.

- Oficiales en las jerarquias de Capitan de Corbeta, Fragata y Na-
vio, que desempenan el cargo de Comandantes en unidades ope-

rativas de la Armada Argentina.

- Oficiales en las jerarquias de Capitanes de Fragata y Navio, que
desempefnan el cargo de Directores y Jefes, en destinos de la

Armada Argentina.
3.3. Operacionalizacion de variables

3.3.1. Unidad de analisis.
Se partié de que la unidad de analisis son los supuestos basicos o

sea aquellas medidas que al personal se le han repetido con éxito

17 poblacién: conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de es-
pecificaciones (Hernandez Sampieri, 2014, pag. 174)
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para solucionar problemas de adaptacidon externa o integracién in-

terna.

Luego, para su estudio, se analizaron los objetivos del trabajo, ta-
mizados por el marco tedrico y el estado del arte, y nos encontramos

con el desafio de 18:

1. Identificar los valores (1) que los miembros de la Armada consi-
deran correctos para percibir, pensar y sentir los problemas que

la afectan.

2. Determinar la congruencia de los valores del lider naval, de

acuerdo con su nivel en la jerarquia naval (2).

3. Determinar la congruencia de los valores postulados (3) por la
organizacion como propios con los asumidos por los miembros

de la Armada.

3.3.2. Categorias de analisis
Para responder estas cuestiones, se determinaron las siguientes Ca-

tegorias de analisis!®:

1. Valores propios de los miembros de la organizacion
2. Valores de acuerdo con su nivel jerarquico

3. Valores postulados

La recoleccion de datos de los valores propios de los miembros (1)
fue a través de una encuesta. Para los valores de acuerdo con su
nivel jerarquico (2) y los valores postulados (3) se debid recurrir a
Supuestos de la Investigacién (Capitulo 2). Atento que la Armada
Argentina no tiene explicitado en un documento la sintesis de sus

valores se procedié a compilar diferentes documentos, publicaciones

18 Objetivos especificos

19 Son conceptos, experiencias, ideas, hechos relevantes y con significado
(Hernandez Sampieri, 2014, pag. 429)
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y artefactos infiriendo cuales son los valores que la Armada declama
(valores inferidos) y cual es su jerarquia segun a qué nivel corres-

ponde.

3.4. Técnicas de recoleccion de datos. Descripcion
de los instrumentos. Procedimientos de com-
probacion de la validez y confiabilidad de los

instrumentos

Fue indispensable determinar y plantear las técnicas y los métodos
de recoleccidén de datos y el tipo de instrumento que se utilizé du-

rante el proceso de investigacion.

Existe gran variedad de técnicas o herramientas para la recoleccion
de informacidn, siendo las mas usadas: entrevista, encuesta, obser-
vacion directa, analisis de documentos, registro y cotejo; habiéndose
optado en el presente trabajo por la encuesta combinando esta con
el analisis de documentos previos de la institucién en la materia ana-

lizada.

Segun Hernandez Sampieri y otros (2014), recolectar los datos im-

plica tres actividades estrechamente vinculadas entre si:

a) Seleccionar un instrumento o método de recoleccion de los datos
entre los disponibles en el area de estudio en la cual se inserta
nuestra investigacion o desarrollar uno. Este instrumento debe
ser valido y confiable, de lo contrario no podemos basarnos en
sus resultados.

b) Aplicar ese instrumento o método para recolectar datos. Es decir,
obtener observaciones, registros o mediciones de variables, su-
cesos, contextos, categorias u objetos que son de interés para
nuestro estudio.

c) Preparar observaciones, registros y mediciones obtenidas para

que se analicen correctamente.
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3.4.1. Aspectos previos

3.4.1.1. Introduccion.
En el presente trabajo se abordaron contenidos y antecedentes del
tema, desplegando sintéticamente sus aspectos mas relevantes para

pasar a establecer luego nexos que facilitaron su posterior analisis.

Cuando se habla en el trabajo de encuestas organizacionales se ha
referido de modo general a las encuestas de personal y a aquellas

gue tienen directa referencia con la organizacion.

Se aplicd un posible enfoque de ver a la organizacion como una
"construccion social” formada por los individuos que la integran. Para
asegurar el éxito en el proceso se tuvo en cuenta el compromiso del
maximo nivel ejecutivo y el involucramiento de las partes en el rele-
vamiento y aporte de la informacién. Se buscd un analisis de las
practicas organizacionales dado que ponen en blanco y negro el tras-
fondo de los valores y creencias implicitas siendo un camino valido
inquirir y ayudar a develar la incongruencia entre lo que se sostiene

conceptualmente y lo que se pretende hacer.

3.4.1.2. EIl Diseno de la Encuesta
De los tipos de disefio de investigacién por encuestas utilizamos la
categoria del modelo descriptivo; dado que nos permitio caracterizar
una unidad a partir de un conjunto de variables. Cada vez que pa-
samos de una unidad a su conjunto hicimos hincapié en la muestra,
asegurando que fuera representativa del universo al que pertenece

y al cual deseamos describir (Selltiz, 1965).

Si bien esta forma responde al estado puro, hemos tenido en cuenta
que en la practica los limites no son tan precisos; pudiendo mudar a
una forma exploratorio-descriptiva con una mayor cantidad de com-

ponentes descriptivos.
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3.4.1.3. La Medicion.
En este proceso se asignd a la informacién relevada, genéricamente
llamada observaciones, un valor numérico. Ello permitié posterior-
mente operar esas observaciones llevadas a numeros, cumpliendo

ciertos requisitos y condiciones.

Se tuvo en cuenta que, aun partiendo de la premisa que “una” me-
dicion fuera totalmente exacta y sin ningun tipo de error, la siguiente
medicién arrojaria probables diferencias, debido no sdélo a la variable
que se mide sino también debido al contexto y a la diferencia del
observador. Para ello se hicieron y se contestaron las siguientes pre-

guntas:
¢Qué estabilidad tienen las observaciones?

¢Es posible obtener los mismos resultados en condiciones aparente-

mente iguales?
éSon confiables las mediciones?

Cada vez que se tomd una medicidén, se lo hizo consciente de en-
frentar dos problemas: el de la confiabilidad o sea “la precision que
el instrumento tiene” (escalas) y la validez, referida a medir real-

mente la variable que queremos medir (Peak, 1975).

3.4.1.4. La Confiabilidad.
En el presente proyecto la misma estd dada por la consistencia de
los datos observados, cuanto mas parecidos o similares mas consis-
tentes y confiables seran. Este aspecto fue tenido en cuenta sa-
biendo que cuando medimos estamos sujetos al error y por ello junto
con el grado o nivel de confiabilidad tenemos como contrapartida un

grado o nivel de “no confiabilidad”.

Se tuvieron en cuenta en el trabajo dos tipos de errores, uno produ-
cido por la variabilidad de las personas (encuestados) y el otro de-

bido al instrumento de medicion (encuesta).
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Dado que se decidid utilizar igual instrumento, una misma unidad
nos permite, a través de sus diferencias, poder apreciar una estima-
cion de la medicién de la variable. Con ello se asegurd que las me-
diciones fueran confiables, lo que significa que los determinantes de
importancia del hecho medido, las variables del individuo que reac-
ciona, las técnicas de observacion, los procedimientos adoptados
para el manejo de las observaciones y su reduccién al resultado final;
estan suficientemente controlados como para que podamos repetir

los resultados dentro de limites establecidos.

3.4.1.5. La Validez.
Ademas de la confiabilidad, que es una condicidn necesaria pero no
suficiente sobre lo que podriamos llamar la calidad de la medicidn, y
dado que no dice nada sobre lo acertado de la variable que se esta
midiendo, se establecieron ademas criterios de validez de aquello

que estamos midiendo (Diomede, 1999).

Es por ello que en el trabajo se buscé poder medir lo que realmente
queremos medir, respetando los cuatro tipos de validez conocidas;
predictiva referida a la prediccion de una situacién, condicion o cua-
lidad, concurrente cuando al mismo tiempo se logra determinar la
validez del puntaje requerido en una prueba y la validez del criterio
o tema en cuestion, conceptual que refiere a la interpretacion de
una variable, dimensiodn o atributo que no se encuentra definido y la
de contenido que demuestra que los elementos constitutivos del
instrumento son parte y han sido extraidos de forma sistematica del

universo en estudio.

3.4.1.6. EIl Cuestionario.
La confeccidn del cuestionario no se resumioé a un problema literario,
de buenas ideas o de hacer buenas preguntas; sino que buscdé siem-
pre un disefo que nos permitiera materializar los objetivos de la in-

vestigacion, obtener informacidon completa y precisa y lograr todo
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esto dentro de los limites de tiempo y recursos disponibles
(Sheatsley & Kornhauser, 1983).

No se confeccioné como un mero listado de items bien redactados.
Exigid una indagacion previa con el consenso en la inclusion de cada
item que lo conforma. Fue administrado por un entrevistador o via
formulario electrénico, conteniendo siempre las bases comunicacio-
nales de la encuesta. Contiene mayoria de respuestas cerradas del
tipo multiple eleccién y una pregunta inicial abierta en donde el en-
cuestado puede explayarse mas sobre el tema. Responde a conocer
a priori el tema en cuestidén, garantizando al encuestador su anoni-
mato y la confidencialidad de la informacion volcada. Requirié de una
actividad exploratoria que fijo el objetivo o propdsito de la encuesta,
definié sus variables o dimensiones que quisimos evaluar/medir con

el grupo de estudio, su contenido y amplitud.

(-) Actividades de Recoleccion de Informacion Cualitativa (+)

-
+

Documentacion Genera Documentacion General Documentacion General Documentacion General
Equipo de Trabajo Equipo de Trabajo Equipo de Trabajo Equipo de Trabajo
Entrevistas clave Entrevistas clave Entrevistas clave
Focus groups (3) Focus groups

Observacion no participante

Se tuvo en cuenta muy especialmente la distribucidon geografica de
los oficiales identificados en la muestra, dado que esto da lugar a
considerar los distintos matices, es decir, la especificidad de los pro-

blemas regionales y su vinculacién con el ndcleo central.

Esta recopilacion de informacién cualitativa fue procesada siguiendo
una rutina de acumulacion y sintesis, reconociendo temas y agru-

pandolos por categorias; pasando luego de lo cualitativo a lo
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cuantitativo.

Cualitativo-------====———=—ccemu » Cuantitativo
Recopilacion de Thaimic <
informacion

: : ) escalas + indicador
primaria v secundaria

Finalmente seleccionamos las variables de corte o demogréficas, es
decir, los agrupamientos y categorias elegidas en las cuales dividi-

mos a la organizacién para su estudio.
e Jerarquia
e Edad

Se eligid un grupo acotado, para evitar que su cruce permita identi-
ficar al encuestado, optando por aquellas mas representativas en
busca de un equilibrio sin dejar de lado la riqueza en la interpretacion

posterior de los resultados.

Se considerd conveniente en forma adicional, prever en el cuestio-
nario al menos una “pregunta de control” con la finalidad de com-
probar el nivel de veracidad del interrogado y a la vez verificar el
nivel de consistencia de la informacion. La pregunta cerrada N° 3 del
cuestionario, ademas de aportar la informacién que buscabamos en
relacion con el cuerpo principal del trabajo; oficié de alguna manera

como elemento de control.

3.4.1.7. EIl Pretest.
Segun Goode y Hatt (1977) el pretest tiene como objetivo identificar
“lo que estaba equivocado y eliminar el error”, esto se aplic6 como
dos pasos sucesivos en el proceso de la modalidad cuestionario. De
las dos formas posibles de implementacién, (entrevista o consulta a
los participantes), por razones de simplicidad y tiempo hemos op-
tado por desarrollar una consulta interna en el grupo de trabajo con

algunas incursiones en el campo de potenciales entrevistados. Este
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primer cuestionario sobre el tema, dentro del ambito de la Armada
Argentina, puede ser usado como “pretest” para el desarrollo de fu-

turos proyectos de investigacion.

Es importante probar toda herramienta antes de aplicarla en el
campo a gran escala. Por ello es por lo que incorporamos esta prueba
con la finalidad de desarrollar los procedimientos para aplicar al ins-
trumento de investigacién de modo tal que pueda usarse efectiva-
mente el cuestionario, considerando el tiempo de administracién,
probar la formulacién de las preguntas de manera que se adapten a
la comprension del publico y asegurar, en la medida que resulte
practico, que las preguntas u observaciones especificas alcanzan

realmente a la variable que se quiere medir (Katz & Festinger, 1975).

3.4.1.8. Modo de administracion del cuestionario.
Se decidié aplicar una técnica mixta que combina el cuestionario en
formato “lapiz y papel” con el del formulario electrénico via Web de

Google Form.

En la alternativa presencial se invitd a acceder al cuestionario en un
lugar y hora establecidos y los encuestados respondieron individual-
mente devolviendo las respuestas al encuestador asegurando la con-
fidencialidad de estas y la no identificacién del encuestado. Fue rea-
lizada en forma tradicional (lapiz y papel) y a través de la Web en
formulario Google Form con un nivel de participacion superior al
75%.

En la alternativa no-presencial, las personas tuvieron acceso al cues-

| A\Y III

tionario por distintos medios, desde el tradicional “correo naval” por
el método de “lapiz y papel” hasta otras formas mas modernas con
soporte informatico a través de redes con un nivel de participacion

entre el 35% y el 55%).
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3.4.1.9. Las Instrucciones.
Finalizado el disefo del cuestionario fueron escritas e incorporadas
en detalle sus instrucciones teniendo especialmente en cuenta que
las personas entran en contacto con el cuestionario a través de ellas.
Fue la forma de indicarles cdémo proceder, por lo que fueron redac-
tadas en forma clara y precisa. Fueron acompafiadas del propdsito

gue guia al grupo de estudio a llevar adelante el proyecto.

Se resaltd la confidencialidad y anonimato de la informacién, cosa
gue luego se demostrd en los hechos en el proceso de recoleccidon
de datos. Estas medidas no solamente aumentaron sensiblemente la
credibilidad, sino que aumentaron el grado de participacion. Nunca
es poco insistir sobre este punto, especialmente en culturas organi-

zacionales como la que nos ocupa.

Se indico ademas que la informacion una vez procesada sera de-

vuelta a los participantes.

3.4.1.10. Analisis e Interpretacion de los Datos.
Se sintetizaron, a través de este analisis, las observaciones llevadas
a cabo de forma tal que proporcionen respuestas a los interrogantes
de la investigacién. Su objetivo fue buscar un significado mas amplio
a las respuestas mediante el cruce con otros conocimientos disponi-
bles (Selltiz, 1965).

Se observd que en este proceso las acciones fueron creciendo en
complejidad cuando pasamos de disefos exploratorios a descriptivos
gue es el campo fijado para la investigacién. Se tuvo en cuenta que
un exceso de informacion estadistica, cuando no es necesaria, solo

conspira en contra de la comprensiéon del fendmeno.

La salida en bruto del procesamiento de los datos requirié de un
proceso de reduccion, con el objetivo de presentar la informacion de

una manera accesible para quien entre en contacto con el
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documento. A esos fines es que decidimos desarrollar cuadros de

sintesis y graficos mostrando porcentajes.
3.4.2. Descripcion del instrumento utilizado.

3.4.2.1. El cuestionario
Este cuestionario permitié materializar los objetivos de la investiga-
cidn, obteniendo informacidon completa y precisa dentro de los limites

de tiempo y recursos disponibles.

Para ello se indagd previamente en el marco institucional probando
la inclusion de cada item, y sometiéndolo al juicio critico del grupo
de estudio. Por razones de practicidad y aprovechamiento de los re-
cursos asignados, el mismo fue administrado por un entrevistador
en el formato “Papel y Lapiz” a los grupos de alumnos en las escuelas
y a través de un formulario electronico por Intranet para los Coman-
dantes, Directores y Jefes de destinos. En todos los casos, tanto a
través del encuestador como del formulario electrénico, se aseguro
un conocimiento previo y acabado de las bases comunicacionales de

la encuesta.

El listado se desarrolld en base a una pregunta principal de modo
abierto y dos preguntas auxiliares cerradas de inequivoca interpre-
tacion y facil completamiento; funcionando la pregunta N°3 del cues-

tionario como pregunta de contraste.

Se aseguré el conocimiento previo de los encuestados sobre el tema
en cuestién, garantizando en forma explicita su anonimato y la con-

fidencialidad de la informacion volcada.

Durante la confeccion del cuestionario, el grupo desarrollé previa-
mente una actividad exploratoria a modo de fijar adecuadamente el
objetivo de la encuesta, asi como también sus variables, dimensio-

nes, su contenido y amplitud.
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Se ha trabajado sobre una muestra de tipo “intencional” que por
variedad de funciones y estados de desarrollo de los individuos en la
institucion, consideramos es acabadamente representativa pudiendo
hacer inferencia sobre el conjunto a partir de los resultados que esta

arroje.

Como distribucién geografica de la muestra y a modo de considerar
la especificidad regional por zonas navales y su vinculacion con el
nucleo central, se sostuvo la administracién del cuestionario con-
forme al despliegue natural de los Comandos, Direcciones, Jefaturas

y Escuelas que conforman el nucleo de la Armada.

Si bien, sobre todo en preguntas abiertas, inicialmente la informa-
cion relevada fue de caracter cualitativo; luego de la recopilacién se
procesd por acumulacién y sintesis pasando de lo cualitativo a lo

cuantitativo a través del porcentaje.

Las variables de corte o demograficas elegidas, que son los cuatro
agrupamientos / categorias en los cuales hemos dividido a la orga-

nizacion; fueron las siguientes:

Edad - Anos en la Armada - Grado de Desarrollo

17/27 <10 Formativo — Bajo Cursos Formacion / Guardiamarinas y
Tenientes de Corbeta
Categoria I
28/36 <20 Formativo - Basico Tenientes de Fragata y Navio

Categoria II

37/48 20 y 30 - Intermedio Escuelas de Guerra Nivel 1 - Comandos
de Tercera - Segunda y Titulares de
Categoria III Destinos y Directores Jerarquia de Capi-

tan de Corbeta y Fragata

48/60 >30 - Alto Escuelas de Guerra Nivel 2 - Comandos
Primera - Titulares de Destinos a partir
Categoria IV de la jerarquia de Capitan de Navio
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Referencias:

Categoria I: Cadete de la ESNM/ GU/ TC
Categoria ll: TF/ TN

Categoria lll: CC/ CF

Categoria IV: CN/ SSOOAA

Se utilizé como pregunta principal una pregunta de caracter abierto
con la finalidad de no encasillar al encuestado permitiendo que pueda
asi explayarse en la vision de su respuesta. Para el caso de las dos
preguntas auxiliares contribuyentes a la principal fue posible conver-
tir una pregunta de “abierta” en “cerrada” por medio de un mayor
trabajo de campo inicial, tratando de prever las respuestas mas sig-

nificativas.

En la confeccion del cronograma de trabajo se fijaron los lugares,
dias, horarios, modalidades y vias de comunicacion que se detallan

para la administracidon del cuestionario.

Lugar Dia y Hora Modalidad Via de
Comuni-
cacion
Durante
todo el pe- ]
) ) Mensaje
Titulares de riodo dispo-
. , . Google Form Naval
Destino Via Web nible para
(DGPN)
la encuesta
(24 hs)
) Formulario Mensaje
Oficiales Escuelas ESNM: 2/12/19
N (Aula) ESOA: 17/10/19 | Papel Naval
umnos ula .
ESGN: 21/6/19 (Encuestador) (DGPN)

Aspecto comunicacional del cuestionario

Al realizarse el experimento fue de fundamental importancia cuidar
en el menor detalle los puntos que hacen a la relacidon encuestador-

encuestado (tanto en la version “lapiz papel” como en la del
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formulario electrénico). Para ello se definieron todas aquellas cues-
tiones de forma, previas y posteriores a la accién de tomar el cues-

tionario.

Este tema apuntd a minimizar los factores que, de no estar perfec-
tamente establecidos, podian llevar a la persona que respondia a no
volcar la informacién que realmente tenia u opinaba y como conse-
cuencia a generar desviaciones en los resultados que profundizarian
la brecha entre los mismos y la realidad de la variable que deseaba-

mos explorar.

Con estos fines definimos las pautas que indicamos a continuacion y
gue los encuestadores o el formulario electrénico explicitan en forma

precisa:

Aspectos comunicacionales previos a la encuesta:

Los cuestionarios fueron respondidos con caracter voluntario.

e Los cuestionarios fueron en todos los casos andénimos; conte-

niendo sdélo jerarquia y edad para fines estadisticos.

e Fueron recogidos / resguardados en la base de datos (para el
caso de los formularios electrénicos) sin un orden establecido de

entrega. (En forma aleatoria)

e Seincorporaron en forma verbal y escrita un conjunto de precisas
instrucciones de cdmo responder a través del cuestionario (cual-
quiera sea el sistema de administracion). Este paso a cumplir se
dividié en dos fases, la primera en donde se solicitd a los partici-
pantes que respondan sin autolimitarse y en forma franca la pre-
gunta abierta y aquellas con opciones consignadas en el cuestio-
nario; y en la segunda en donde se detallé6 cémo proceder para
marcar correctamente una respuesta en el cuestionario siempre

por medio de un ejemplo.
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Aspectos comunicacionales posteriores a la encuesta:

e De reconocerse algun orden de entrega / resguardo se incineré /
borrd en su totalidad no teniéndolo en cuenta para la descripcién

estadistica como parte de la muestra.

e Los cuestionarios que por equivocacion contenian el nombre del
encuestado fueron incinerados / borrados de la base de datos no
teniéndolos en cuenta para la descripcion estadistica como parte

de la muestra.

e Finalizado el proceso estadistico descriptivo y de inferencia, la
totalidad de los cuestionarios quedaron bajo resguardo asegu-

rando asi su uso futuro con fines exclusivos de investigacion.

En el Agregado N© 3. Cuestionario, se encuentra el cuestionario uti-

lizado.

Los cuestionarios papel y los datos arrojados por la aplicacién Google
Form estan en poder del equipo de investigacion y a disposicion para

su verificacion.

3.5. Técnicas aplicadas para el procesamiento de la

informacion.
El trabajo consistid en procesar los datos (dispersos, desordenados,
individuales) obtenidos de la muestra objeto de estudio durante el
trabajo de campo, y tuvo como fin generar resultados (datos agru-
pados y ordenados), a partir de los cuales se realiz6 el analisis segun

los objetivos de la presente investigacion.

Se fijo qué tipo de analisis de datos se llevd a cabo, indicando en

cada caso si fue cuantitativo, cualitativo o mixto.

Para el caso de los analisis de tipo cuantitativo, se establecieron las

pruebas apropiadas y pautas para analizar los datos; asi como
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también los limites acordados para el manejo del conjunto de datos
finales objeto del analisis final. Para el caso de analisis del tipo cua-
litativo se pre-disefid un esquema de analisis de los datos. Para los
casos del tipo mixto a cada tipo de datos se aplicd el analisis corres-

pondiente.

3.6. Aspectos éticos

Debido a que de la recopilacion de informacion en encuestas y en-
trevistas podria surgir informacidn sensible para alguno de los con-
sultados y respetando los alcances de la Ley N° 25.326 sobre Pro-
teccién de los Datos Personales, es que el equipo se comprometio a
proteger y salvaguardar la informacidon reunida, asegurando una
practica que garantice un entorno seguro, confidencial y transpa-
rente respecto a la recopilacion, registro, almacenamiento y uso de

los datos obtenidos.

En primer lugar, las encuestas y las entrevistas fueron anénimas y
el trabajo posterior sélo relacioné la informacion adquirida, obte-
niendo conclusiones que en ningun momento ponian en evidencia las

fuentes de los datos.

Previo a la encuesta y entrevista se informd a cada uno de los con-
sultados la finalidad de esta y cuales eran los objetivos que se pro-

ponia el presente estudio.

La informacién recopilada estuvo acotada al propdsito parcial del
proceso de analisis en el que nos encontrabamos, imponiéndonos no

indagar sobre temas que fueran mas alld de nuestras necesidades.

En el caso de las entrevistas, las herramientas de recopilacion de

estas fueron explicitadas por el entrevistador.
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4. SINTESIS DE LA RECOLECCION DE LA IN-

FORMACION

Para alcanzar estos resultados, como se ha explicado en el Capitulo

3 Metodologia, lo primero que se hizo fue clasificar y ordenar a partir

de las categorias de analisis.

1. Las conclusiones cuantitativas fueron:

a.

Se planted una muestra de 394 oficiales y cadetes de 4°
afo, entre alumnos de la ESNM, la ESOA, la ESSB y la ESGN
y Comandantes, Directores y Jefes.

Respondieron la encuesta 293 oficiales.

La pregunta 1, respecto a la respuesta espontanea de cuales
eran los valores que consideraban que operan en el personal
de la Armada Argentina y que le dan contenido en la actuali-
dad al liderazgo que se ejerce, las respuestas validas fueron
293.

La pregunta 2, respecto a los DIEZ (10) valores mas impor-
tantes, fueron validadas las respuestas de 210 encuesta-
dos.

La pregunta 3, respecto a los DIEZ (10) valores considerados
menos importantes fueron validados 273 encuestados.

La necesidad de no validar respuestas es por no haber cum-
plido las consignas respectivas.

Se plantearon 99 valores propuestos, como opciones de
respuesta (preguntas 2 y 3), siendo reconocidos 87 valores.
Los valores implicitos (asumidos en Supuestos) como los
que la Armada Argentina expresa como propios suman el nu-

mero de 27.

2. Cuando abordamos las categorias de analisis, ésta fue la infor-

macion obtenida:
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4.1. Valores espontaneos:

La pregunta 1 invitd al encuestado a responder de forma espontanea

sin autolimitarse, sobre cudles eran los valores que consideraba mas

importantes como guia de su conducta personal.

Se tratd de una pregunta inicial abierta con la finalidad de no enca-

sillar la respuesta, permitiendo que se transcriba la vision y el sentir

del participante. Las otras dos preguntas eran cerradas del tipo mul-

tiple eleccion.

a.

La pregunta 1 (en adelante P1), fue respondida por el 100% de
los 293 miembros del grupo de muestreo, que respondieron la
encuesta general.

El 100% de las 293 respuestas fueron tomadas como validas
para la pregunta 1. Cabe sefalar que no existio la necesidad de
invalidar respuestas, como sucedio en las respuestas de las pre-
guntas 2 y 3 (en adelante P2 y P3 respectivamente), por dos
motivos. El primero por contener valores espontaneos acepta-
bles y otros congruentes con los valores implicitos. Estas con-
clusiones se fundamentan posteriormente.

El segundo motivo porque no era necesario cumplir consigha
alguna a diferencia de las dos preguntas adicionales del cues-
tionario.

De los valores espontaneos expresados por los miembros y que
no se encontraban descriptos con el mismo vocabulario en la
lista de opciones, surge el siguiente primer resultado ordenado

por la cantidad de veces mencionado:

Nro. Valores Espontaneos Frecuencia Pestti)v::ela-
1 Veracidad 51 12,028%
2 Compromiso 29 6,840%
3 Criterio 27 6,368%
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4 Empatia 27 6,368%
5 Ejemplo 23 5,425%
6 Sinceridad 16 3,774%
7 Moral/Valores morales 15 3,538%
8 Subordinacion 14 3,302%
9 Compafierismo 12 2,830%
10 Decidido/Decision 11 2,594%
11 Perseverancia/Persistencia 10 2,358%
12 Confianza 9 2,123%
13 Prudencia 2,123%
15 ;ﬁigﬁ%g f:zl/;'l;%%/i/g/ grupo 2 2,123%
15 Conocimiento 8 1,887%
16 Sentido de pertenencia 8 1,887%
17 Transparencia 7 1,651%
18 Amor a la patria 6 1,415%
19 Camaraderia 6 1,415%
20 Constancia 6 1,415%
21 Educacion 6 1,415%
22 Valentia 5 1,179%
23 Fortaleza 5 1,179%
24 Justo 4 0,943%
25 Coraje 4 0,943%
26 Inteligencia 4 0,943%
27 Sentido comun 4 0,943%
28 Amor/a la paz/al préjimo 3 0,708%
29 Armonia interior/Armonia 3 0,708%
30 Amable/Amabilidad/Caballerosi- 3 0,708%
dad

31 Dignidad 3 0,708%
32 Eficacia 3 0,708%
33 Sencillez/Simplicidad 2 0,472%
34 Servicio/Al préjimo 2 0,472%
35 Buena fe/Hombre de bien 2 0,472%
36 Comunicacién/Comunicador 2 0,472%
37 Dedicacidon 2 0,472%
38 Determinacion 2 0,472%
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39 Felicidad 2 0,472%
40 Mejora continua 2 0,472%
41 Orgullo 2 0,472%
42 Paciencia 2 0,472%
43 Racionalidad/Razonamiento 2 0,472%
44 Relaciones sociales/personales 2 0,472%
45 Trabajo 2 0,472%
46 Adaptabilidad 1 0,236%
47 Autocontrol/Autocorreccion 1 0,236%
48 Autonomia 1 0,236%
49 Autoestima 1 0,236%
50 Buen humor 1 0,236%
51 Forma de expresarse 1 0,236%
52 Salud 1 0,236%
53 Sensibilidad 1 0,236%
54 Valoracion por el otro 1 0,236%
55 Autenticidad 1 0,236%
56 Calma 1 0,236%
57 Capacidad de anélisis 1 0,236%
58 Caridad 1 0,236%
59 Carisma/Influencia 1 0,236%
60 Claridad 1 0,236%
61 Conducta 1 0,236%
62 Congruencia 1 0,236%
63 Consideracion 1 0,236%
64 Contencion 1 0,236%
65 Cortesia 1 0,236%
66 Cumplimiento de la palabra 1 0,236%
67 Decencia 1 0,236%
68 Desinterés particular 1 0,236%
69 Empefio 1 0,236%
70 Equidad 1 0,236%
71 Esfuerzo personal 1 0,236%
72 Espiritu critico 1 0,236%
73 Espiritu innovador 1 0,236%
74 Expeditivo 1 0,236%
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75 Fe religiosa 1 0,236%
76 Fidelidad 1 0,236%
77 Gallardia 1 0,236%
78 Generosidad 1 0,236%
79 Igualdad de género 1 0,236%
80 Motivacion 1 0,236%
81 Poder 1 0,236%
82 Pragmatismo 1 0,236%
83 Principios 1 0,236%
84 Proactividad 1 0,236%
85 Realismo 1 0,236%
86 Rectitud 1 0,236%
87 Resiliencia 1 0,236%
88 Resistencia 1 0,236%
89 Rigurosidad profesional 1 0,236%
90 Sensatez 1 0,236%
91 Tener objetivos 1 0,236%
92 Tradicion 1 0,236%
93 Tranquilidad 1 0,236%
Total de respuestas 424 100,000%

d. Aparecen 93 palabras nuevas como valores espontaneos. Prac-
ticamente la misma cantidad de los valores implicitos ofrecidos
para la consigna 2 que fueron 99, y 87 los elegidos por los en-
cuestados.

P1 generd 424 respuestas de palabras no previstas. Dentro de
los 10 primeros valores espontaneos, el 53,06% concentré
las mismas palabras pensadas por los participantes. Hecho que
se puede considerar un consenso alto entre los encuestados
(efecto diapasén de una misma linea de pensamiento) ya que las
primeras en P1 se encuadran en respuestas instintivas y natura-
les; versus a las del listado dirigido P2, donde la elecciéon es mas

reflexiva y deliberada.
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e. A partir de este primer resultado que arroja aproximadamente la
misma cantidad de palabras diferentes a las de los valores impli-
citos, se consideré comparar el significado de cada valor espon-
taneo, con el concepto otorgado a los valores propuestos.

Asi se evalud cada palabra con otra u otras, estableciendo rela-

ciones y semejanzas. Por lo que cada valor que se ajustaba a

esta consigna fue considerado como representado en la nédmina

propuesta para las preguntas 2 y 3.

f. El punto de apalancamiento para encarar esta tarea descripta en
el punto “e” en lo que refiere al lenguaje, fue el marco tedrico de
la presente investigacion.

Los extractos de este son:

- La cultura es la amalgama (social) que mantiene unida a la
organizacion. Enuncia los valores y creencias compartidos
por los miembros, los que se expresan a través de mitos, le-
yendas y lenguaje especializado (pag. 22).

- Los medios habituales por los cuales la asuncion de la reali-
dad se realiza, son los modelos de interaccidn que se esta-
blecen entre las personas que integran la organizacion, el
lenguaje usado, las imagenes y las rutinas consolidadas.
Estos procesos se reforzaran por explicaciones histéricas su-
ficientes para legitimarlos (pag. 26).

- La cultura permitird que el grupo solucione sus problemas
de integracién estableciendo un sistema de comunicacién vy
un lenguaje comin (pag 46).

- Los lideres recurren a ritos, ceremonias, relatos, simbolos y
a un lenguaje especializado para representar los valores
culturales de la organizacion (pag. 78).

- La recoleccidén de datos consistira en obtener las perspecti-
vas y puntos de vista de los participantes, esos datos

seran expresados a través de lenguaje escrito (pag. 103).

127



g. Para no dar por sobreentendido el significado de un valor espon-
taneo y poder examinar el lenguaje en los casos dudosos, se es-
tablecio el significado de cada palabra, segun el diccionario de la
Real Academia Espafnola??. Para ser concluyentes si era un valor
nuevo o ya representado, se lo compard con el espiritu de la des-
cripcién del valor implicito. Para descartar aun mas el posible
sesgo y aportar la definicidn perentoria, se utilizé el diccionario
de sindnimos World Reference.com?! (es uno de los 500 sitios
web mas visitados en todo el mundo por su trafico segun
Alexa.com??), junto al diccionario de sinénimos Word Windows
10 Pro para Microsoft que provee palabras distintas con el mismo
significado.

- El cruce con las distintas fuentes de significados, limité al mi-
nimo el desvio entre la interpretacion de cada vocablo (que
tienen un significado fijo y una categoria gramatical), y la in-
tencion del encuestado al describir una realidad desde su pro-

pio modelo mental.

- Ocurrieron situaciones en gque los sindnimos de una palabra
concordaron con los encontrados para otro valor espontaneo
(VE), ya clasificado. Para estos casos se toméd ese valor im-
plicito (VI) ya estipulado, asignandole a ambos casos. Ejem-

plo:

20 https://dle.rae.es/
21 WordReference.com ofrece el Diccionario de sinénimos y anténimos © 2005
Espasa Calpe.

22 plexa Internet, Inc, recoge datos sobre el comportamiento de navegacion y los
transmite
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VALOR VALOR
ESPONTANEO A: ESPONTANEO B:

VERACIDAD SINCERIDAD

SINONIMO:

SINCERIDAD

VALOR IMPLICITO:
VERDAD

Fue el caso para los VE de la siguiente lista:

Caridad

Claridad

Compafierismo

Desinterés particular

Educacion

Empatia

Fe religiosa
Felicidad

Fortaleza

Generosidad

Mejora continua

Orgullo

Pragmatismo

Realismo

Resistencia

Tener objetivos

Tradicién

h. A continuacion, se describe desde lo linglistico, los significados

y sindnimos de cada VE:
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Pe | val VLG e e oo e
. alor P N i ignificados asignados a los Valores Op-
ti- Significado de la palabra Sinénimo tativos P2 8r 8! P
. Nuevo P1 tativos P2
cio
nes
Veracidad
67 (51) Sinceridad, veraci- Verdad Conformidad de lo que se dice con lo
Sinceridad dad, verdad que se siente o se piensa.
(16)
Compro- L, , Obligacion, deber, I Poseer la capacidad para actuar bajo su
29 ) P Obligacién contraida. & i Iniciativa X P -~ p J
miso responsabilidad propia responsabilidad y hacerlo.
Criterio tac- - Actuar con la habilidad para lograr con-
27 . Criterio R o P 8
tico clusiones légicas y correctas
Capacidad de identifi- . . . .
B P . Simpatia, cercania, . . Modo de ser y caracter de una persona
27 Empatia carse con alguien y compar- L Simpatia .
N . proximidad que la hace agradable a las demas.
tir sus sentimientos.
Influir de manera que el subordinado
cumpla por conviccion lo que en reali-
23 Ejemplo Liderazgo Pl p S N L
dad es su obligacion. Trasmitir con los
propios actos la conducta deseada.
Actuar de conformidad con los precep-
Moral/Valo- . . - ,p P
15 Moralidad tos del bien o el mal y en funcién de su
res morales R .
vida individual y, sobre todo, colectiva.
Reconocer y adherir como modelo de
. vida en la actividad las normas que rigen
Subordina- Lo . L . q 8
14 cién Disciplina la vida militar / Ajustar sus conductas a
la vida militar e imponérsela a sus subor-
dinados.
Compafie- Armonia y buena correspon- , Devocidn sincera, espontdnea e inagota-
12 R P 3 M " P Camaraderia, lealtad Lealtad P g
rismo dencia entre compafieros. ble.
Decidido, Poseer la capacidad para actuar bajo su
11 L, / Iniciativa X P - P )
Decisién propia responsabilidad y hacerlo.
Perseveran- Tener la disposicién y voluntad para
10 cia/ Persis- Entusiasmo . P - Y P
. cumplir sus obligaciones.
tencia
Actuar de manera de asegurar el éxito
9 Confianza Confiabilidad g
en sus tareas.
Permanecer tranquilo y duefio de si
. Dominio de mismo frente a cualquier emergencia;
9 Prudencia P .
si mismo no perder la cabeza ni envuelto por la
agitacion furiosa de quienes lo rodean.
Trabajo en
equipo/en - . g
quip /, -, poseer la habilidad y disposicion para
9 grupo/Bien Cooperacién . ,
. trabajar en armonia con otros.
comun del
grupo
Poseer las competencias para llevar ade-
lante sus actividades operativas, admi-
. Competen- . . . -
8 Conoci- cias de la nistrativas, técnicas y subsidiarias con
miento ) éxito, de acuerdo con su jerarquia y en
profesién )
un contexto general de la profesién na-
val y ponerlo en préctica con esmero.
Sentido de Devocidn sincera, espontdnea e inagota-
8 Lealtad P 8

pertenencia

ble.
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Actuar de conformidad con los precep-

Transparen- " ) P
cia P Moralidad tos del bien o el mal y en funcién de su
vida individual y, sobre todo, colectiva.
Amora la Adhesidn a los valores, afectos, cultura,
atria Patriotismo historia y legislacion que tienen los indi-
P viduos por su tierra natal o adoptiva
Camarade- ., Poseer la habilidad y disposicién para
R Cooperacién . .
ria trabajar en armonia con otros.
) . Tener la disposicién y voluntad para
Constancia Entusiasmo " P - M P
cumplir sus obligaciones.
Accion material o inmate- Condicidn de la persona que la hace re-
, rial esforzada y vigo- sistir a la tentacion de ceder frente a la
Valentia Valor i .
rosa que parece exceder a oposicion, peligros o crueldades del des-
las fuerzas naturales. tino.
L. . Persona bien educada, modesta, de sen-
» , . Correcto, cortés, ins- Relaciones . .
Educacion Cortesia. Urbanidad. R . tidos sanos, que siempre resuelve con
truido Sociales . ) .
habilidad y acierto cuestiones con otros.
. Condicién de la persona que la hace re-
Capacidad moral de una per- . p 4
. P sistir a la tentacion de ceder frente a la
Fortaleza sona para resistir o sobrellevar Energia, vigor Valor L .
. N oposicion, peligros o crueldades del des-
sufrimientos o penalidades. .
tino.
. Principio moral que lleva a dar a cada
Justo Justicia
uno lo que le corresponde o pertenece.
Condicidn de la persona que la hace re-
. sistir a la tentacion de ceder frente a la
Coraje Valor L K
oposicion, peligros o crueldades del des-
tino
Poseer las competencias para llevar ade-
lante sus actividades operativas, admi-
Competen- . . - S
) . R nistrativas, técnicas y subsidiarias con
Inteligencia ciasde la . . P
L, éxito, de acuerdo con su jerarquiay en
profesién L.
un contexto general de la profesién na-
val y ponerlo en préctica con esmero.
Sentido co- Criteri Actuar con la habilidad para lograr con-
. riterio . P
mun clusiones légicas y correctas.
Amor/amor "
2la / Adhesion a los valores, afectos, cultura,
paz/amor al Patriotismo historia y legislacion que tienen los indi-
viduos por su tierra natal o adoptiva.
préjimo
Armonia . .
. / - Capacidad para hacer elecciones, tomar
Armonia in- Autodominio L ) .
N decisiones y asumir las consecuencias.
terior
Amable, .
. ./ . Persona bien educada, modesta, de sen-
Amabilidad/ Relaciones . N
- . tidos sanos, que siempre resuelve con
Caballerosi- sociales . ) .
dad habilidad y acierto cuestiones con otros.
Actuar de conformidad con los precep-
Dignidad Moralidad tos del bien o el mal y en funcién de su
vida individual y, sobre todo, colectiva.
- S Alcanzar las metas con la menor canti-
Eficacia Alcanzar las metas. Eficiencia

dad de recursos.

131




Conocimiento de las propias limitacio-

Sencillez .
A / Humildad nes y en obrar de acuerdo con este co-
Simplicidad o
nocimiento.
Servicio . - - .
Servicio/al Ayuda al pré- | Solidaridad. Adhesion circunstancial a la
jimo causa o a la empresa de otros.
préjimo
Buena Renuncia a la mentira, el robo y el en-
gafio, en todas las circunstancias. Dar a
fe/Hombre Honradez
X cada uno lo que le corresponde o perte-
de bien
nece.
Comunica- . .
) . Capacidad para expresar sus pensamien-
cién/ Co- Expresion X .
. tos y con calidad en su redaccion.
municador
S L Demostrar una inclinacién natural al tra-
Dedicacién Laboriosidad E
bajo.
Determina- R Poseer la capacidad para actuar bajo su
- Iniciativa . -
cion propia responsabilidad y hacerlo.
Felicidad Estado de animo de grata sa- Dicha, bienestar, sa- Simpatia Modo de sery caracter de una persona
tisfaccion espiritual y fisica. tisfaccion P que la hace agradable a las demas.
Proceso que pretende mejorar
los procesos de una organiza-
Mejora con- ciéon mediante una actitud ge- Eficienci Alcanzar las metas con la menor canti-
- . iciencia
tinua neral, para asegurar una conti- dad de recursos.
nuada deteccion de errores o
dreas de mejora
Sentimiento de satisfaccion .
- . L. Actuar de conformidad con los precep-
por los logros, méritos o capa- Satisfaccién, honra, . X 9
Orgullo . ; . .o Moralidad tos del bien o el mal y en funcién de su
cidades propias o ajenas. Amor dignidad - .
. . vida individual y, sobre todo, colectiva.
Propio, autoestima.
Permanecer tranquilo y duefio de si
Paciencia Dominio de mismo frente a cualquier emergencia;
si mismo no perder la cabeza ni envuelto por la
agitacion furiosa de quienes lo rodean.
Racionali-
- Actuar con la habilidad para lograr con-
dad/ Razo- Criterio X L P &
. clusiones légicas y correctas.
namiento
Relaciones .
R . Persona bien educada, modesta, de sen-
sociales/ Relaciones . .
. X tidos sanos, que siempre resuelve con
Relaciones sociales . ) .
habilidad y acierto cuestiones con otros.
personales
. L Demostrar una inclinacién natural al tra-
Trabajo Laboriosidad .
bajo.
- Acomodarse, avenirse a diver- . . .
Adaptabili- . . L - Susceptible de cambios o variaciones se-
sas circunstancias, condicio- Flexibilidad , . . .
dad gun las circunstancias o necesidades.
nes, etc.
Autocon- . .
- Capacidad para hacer elecciones, tomar
trol/ Auto- Autodominio L. . .
L decisiones y asumir las consecuencias.
correccién
, - Capacidad para hacer elecciones, tomar
Autonomia Autodominio p‘ . P R -
decisiones y asumir las consecuencias.
. L Capacidad para hacer elecciones, tomar
Autoestima Autodominio . R .
decisiones y asumir las consecuencias.
. B Modo de ser y caracter de una persona
Buen humor Simpatia .
que la hace agradable a las demas.
Forma de Expresion Capacidad para expresar sus pensamien-
expresarse P tos y con calidad en su redaccion.
L Resistencia y actitud ante el esfuerzo fi-
Rendimiento . .
Salud sico y estado general que mantiene res-

fisico

pecto de su cuerpo.
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Sensibilidad

Sentido de lo
humano

Compenetrarse en los problemas perso-
nales, como los del grupo que compone.
Tratar de manera justa y considerada a
los demas.

Valoracién
por el otro

Sentido de lo
humano

Compenetrarse en los problemas perso-
nales, como los del grupo que compone.
Tratar de manera justa y considerada a
los demas.

Autentici-
dad

Honradez

Renuncia a la mentira, el robo y el en-
gafio, en todas las circunstancias. Dar a
cada uno lo que le corresponde o perte-
nece.

Calma

Dominio de
si mismo

Permanecer tranquilo y duefio de si
mismo frente a cualquier emergencia;
no perder la cabeza ni envuelto por la
agitacion furiosa de quienes lo rodean.

Capacidad
de analisis

Criterio

Actuar con la habilidad para lograr con-
clusiones ldgicas y correctas,

Caridad

Actitud solidaria con el sufri-
miento ajeno o auxilio a los ne-
cesitados.

Sentido de lo
humano

Compenetrarse en los problemas perso-
nales, como los del grupo que compone.
Tratar de manera justa y considerada a
los demas

Carisma/
Influencia

Liderazgo

Influir de manera que el subordinado

cumpla por conviccién lo que en reali-
dad es su obligacion. Trasmitir con los
propios actos la conducta deseada

Claridad

Perspicacia que se tiene para
percibir por medio de los senti-
dos, y la inteligencia las sensa-
ciones y las ideas. Limpieza de
argumento y razonamiento, fa-
cil de comprender.

Lucidez, perspicui-
dad, ingenio

Competen-
cias de la
profesién

Poseer las competencias para llevar ade-
lante sus actividades operativas, admi-
nistrativas, técnicas y subsidiarias con
éxito, de acuerdo con su jerarquia y en
un contexto general de la profesién na-
val y ponerlo en préctica con esmero.

Conducta

Disciplina

Reconocer y adherir como modelo de
vida en la actividad las normas que rigen
la vida militar / Ajustar sus conductas a
la vida militar e imponérsela a sus subor-
dinados

Congruencia

Actitud logica y conse-
cuente con los principios que
se profesan.

Coherencia, relacién
légica

Integridad

Actuar de acuerdo a sus principios y va-
lores

Considera-
cién

Tolerancia

Respeto a las ideas, creencias o practicas
de los demads cuando son diferentes o
contrarias a las propias

Contencién

Sentido de lo
humano

Compenetrarse en los problemas perso-
nales, como los del grupo que compone.
Tratar de manera justa y considerada a
los demas

Cortesia

Relaciones
sociales

Persona bien educada, modesta, de sen-
tidos sanos, que siempre resuelve con
habilidad y acierto cuestiones con otros

Cumpli-
miento de la
palabra

Honradez

Renuncia a la mentira, el robo y el en-
gafio, en todas las circunstancias. Dar a
cada uno lo que le corresponde o perte-
nece

Decencia

Honradez

Valor que hace que una persona sea
consciente de observar las normas mo-
rales y buenas costumbres sobre todo
en el aspecto sexual.

Desinterés
particular

Que no actudia por sus propios
Intereses. No egoista.

Lealtad, gratitud

Lealtad

Devocidn sincera, espontdnea e inagota-
ble
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Poseer las competencias para llevar ade-

Educacion L . .
. . L, . lante sus actividades operativas, admi-
en informa- Formacion destinada a desa- Competen- R ) . S
. . X A R nistrativas, técnicas y subsidiarias con
tica, nutri- rrollar la capacidad intelectual, ciasdela L. . ,
R X » éxito, de acuerdo con su jerarquiay en
cion, finan- moral y afectiva profesién -
ciera un contexto general de la profesion na-
val y ponerlo en préctica con esmero.
" . Demostrar una inclinacién natural al tra-
Empefio Laboriosidad .
bajo
Renuncia a la mentira, el robo y el en-
) afio, en todas las circunstancias. Dar a
Equidad Honradez gano,
cada uno lo que le corresponde o perte-
nece
Contar con la disposicion que impulsa a
Esfuerzo Espiritu de aceptar sin reservas y con ejemplaridad
personal sacrificio las penalidades y privaciones que im-
plica el cumplimiento del deber
A partir de un espiritu critico, poner en
Espiritu cri- s practica una facultad creadora, capaci-
. Imaginacion ) .
tico dad para planear eficazmente ideas con-
tribuyentes a mejorar el servicio naval.
A partir de un espiritu critico, poner en
Espiritu in- L, practica una facultad creadora, capaci-
Imaginacién ) .
novador dad para planear eficazmente ideas con-
tribuyentes a mejorar el servicio naval
Expeditivo Presencia de Capacidad para actuar, rapido, tranquila
P animo y conscientemente en todo momento
X L , Compenetrarse en los problemas perso-
Conjunto de principios ideol6- . P P P
L . . . Sentido de lo nales, como los del grupo que compone.
Fe religiosa gicos. Las virtudes teologales Creencia, esperanza . .
X humano Tratar de manera justa y considerada a
son fe, esperanza y caridad X
los demas.
- Devocién sincera, espontdnea e inagota-
Fidelidad Lealtad &3P 8
ble
. Capacidad para actuar, rapido, tranquila
Presencia de pacidad p » rapico, N
, ‘- y conscientemente en todo momento/
Gallardia 4nimo o .
- Contar con compostura, cuidado y co-
Porte militar L. .
rreccion en su personay en el vestir.
. e Desinterés, despren- L . .
Generosi- Que obra con magnanimi- - . Devocién sincera, espontdnea e inagota-
> dimiento, altruismo, Lealtad
dad dad y nobleza de animo. ble
franco
Compenetrarse en los problemas perso-
Igualdad de Sentido de lo nales, como los del grupo que compone.
género humano Tratar de manera justa y considerada a
los demas
Influir de manera que el subordinado
S . cumpla por conviccién lo que en reali-
Motivaciéon Liderazgo p'a p s q L
dad es su obligacion. Trasmitir con los
propios actos la conducta deseada.
Caracteristicas de la personalidad que
Poder Ascendiente otorgan el poder moral para imponer
autoridad
Preferencia por lo prac-
Pragma- tico o util. Criterio de verdad Empirismo, realidad, Eficienci Alcanzar las metas con la menor canti-
. - e iciencia
tismo en su eficacia y valor para la utilitarismo. dad de recursos.
vida.
Actuar de conformidad con los precep-
Principios Moralidad tos del bien o el mal y en funcién de su

vida individual y, sobre todo, colectiva
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. - Poseer la capacidad para actuar bajo su
1 Proactividad Iniciativa . P - P )
propia responsabilidad y hacerlo.
. Forma de ver las co- Objetivismo, preci- L Alcanzar las metas con la menor canti-
1 Realismo . . L Eficiencia
sas sin idealizarlas. sion. dad de recursos.
Actuar de conformidad con los precep-
1 Rectitud Moralidad tos del bien o el mal y en funcién de su
vida individual y, sobre todo, colectiva.
Poseer la capacidad para comprender y
- Adaptabili- apreciar perspectivas diferentes, cam-
1 Resiliencia ; .
dad biar convicciones de manera de adap-
tarse a nuevas situaciones
. Aguante, vigor, vita- Poseer la capacidad para comprender
Tolerar, aguantar o sufrir. & » VIEor, - R pacicad par P v
. . . . lidad, fuerza, ener- Adaptabili- apreciar perspectivas diferentes, cam-
1 Resistencia Combatir las pasiones o de- ) ! .
seos gia, fortaleza, ente- dad biar convicciones de manera de adap-
: reza, potencia tarse a nuevas situaciones
Poseer las competencias para llevar ade-
. lante sus actividades operativas, admi-
. . Competencia N . - .
1 Rigurosidad de la profe nistrativas, técnicas y subsidiarias con
profesional sién éxito, de acuerdo con su jerarquiay en
un contexto general de la profesién na-
val y ponerlo en préctica con esmero.
- Actuar con la habilidad para lograr con-
1 Sensatez Criterio R .
clusiones ldgicas y correctas
. . Meta, finalidad, pro- Influir de manera que el subordinado
. Se denomina al fin al que se Y L, L .
Tener obje- pésito, intencidn, . cumpla por conviccion lo que en reali-
1 R desea llegar o la meta que se ) R Liderazgo . L
tivos fin, deseo, ideal, dad es su obligacion. Trasmitir con los
pretende lograr. R .
destino propios actos la conducta deseada
Costumbre, habito,
L. . ractica, usanza, es- . . P
Transmisién de noticias, com- P U Respeto a las ideas, creencias o practicas
- L . . . tilo, creencia, histo- . ) .
1 Tradicién posiciones literarias, doctri- . Tolerancia de los demads cuando son diferentes o
. ria, pasado, acervo, R .
nas, ritos, costumbres, etc. s contrarias a las propias
clasicismo, folclore,
rito.
Permanecer tranquilo y duefio de si
L Dominio de mismo frente a cualquier emergencia;
1 Tranquilidad o q' 8 /
si mismo no perder la cabeza ni envuelto por la
agitacion furiosa de quienes lo rodean.
42
4

*El VE. “Educacién” y “Educacién en informatica, nutricién y financiera”, se lo consideré como dos valores diferentes

respecto al cuadro 1 por su diferente significado tal como se plasma en esta tabla 2, arrojando cada uno de ellos,

similitud con diferentes VI.

*Los VE “Sinceridad” y “Veracidad” que figuraban separados, se unieron en esta tabla 2, por ser entre ellos sinénimos

sin desvio. Se destaca este comentario porque se relaciona directamente con una conclusién posterior.

*Es por estos dos motivos citados anteriormente, que la cantidad de 424 palabras nuevas se mantienen respecto al

cuadro 1. Uno se separd y otro se unio.

i. Los valores Sinceridad y Veracidad (que son sindnimos), jun-

tos han sido elegidos 67 veces (51 y 16 respectivamente), junto

al valor propuesto Verdad (también sindnimo de los anteriores),

que fue elegido 17 veces en la P2. Los asumimos a todos como

sindnimo del valor implicito Honradez
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El valor Compromiso figura en el puesto nro. 2, con 29 eleccio-
nes espontaneas y es un valor que deberia ser contemplado como
a considerar por la Institucion.

Cabe destacar a los valores espontdaneos Mejora continua e
Igualdad de género, por ser considerados contemporaneos,
modernos y coyunturales en los equipos de alto rendimiento. El
primero fue plasmado por un CF de 47 afos y el segundo un CN
de 47 afos.

En la siguiente tabla se compactaron los Valores Implicitos repe-
tidos que surgieron del cuadro anterior. La muestra arroja que
los primeros 20 valores, suman el 83% con 351 respuestas
de los 424 totales. Y los primeros 10, el 64% con 272.

Po | Fre Valores
scli ec:_ Valor Nuevo P1 Implicitos en Peso
on | cia P2
1 67 | Veracidad/ Sinceridad Verdad 16%
2 40 | Compromiso/Decidido/Decision Iniciativa 9%
3 | 31 | Criterio tactico/Sentido comun Criterio 7%
4 | 27 | Empatia Simpatia 6%
5 30 | Ejemplo/Transparencia Liderazgo 7%
6 18 | Moral/Valores morales/Dignidad Moralidad 4%
7 14 | Subordinacion Disciplina 3%
s | 20 Companer/smo/Sent/do de perte- Lealtad 5%
nencia
9 16 PersgveranCIa/PerSIStenCIa/Cons— Entusiasmo 4%
tancia
10 9 | Confianza Confiabilidad 2%
272 64%
11 | 9 | Prudencia Dominio de si 2%
mismo
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12 | 15 Trab:?]o en equipo/en grupo/l,B/en Cooperacién 4%
comun del grupo/Camaraderia
13 | 12 | Conocimiento/Inteligencia Com petenm?’s 3%
de la profesion
14 ° ,f\.mor/amor ala paz_/amor al pro- Patriotismo 2%
jimo/amor a la patria
15 | 14 | Valentia/Fortaleza/Coraje Valor 3%
16| 8 Educacion/Amable/Amabili- Relaciones So- 20
dad/Caballerosidad ciales °
17 4 | Justo Justicia 1%
18 | 3 | Armonia /Armonia interior Autodominio 1%
19 3 | Eficacia Eficiencia 1%
20 2 | Sencillez/Simplicidad Humildad 0%
351 83%
424 83%

Valores Implicitos de las respuestas de la Pregunta 2.

. A continuacion, se comparan los Valores Espontaneos versus los

- Dentro de los primeros 10 VE los que se expusieron también

en los VI fueron: Criterio — Liderazgo - Disciplina - Leal-
tad - Confiabilidad.

- Liderazgo - Confiabilidad - Patriotismo figuran en el

mismo ranking entre ambas columnas.

P
o P
s Po | Fre P
i T Valor Espontaneo en < si- | cu e
cue S g Valor Implicito P2
C . P1 cio | en S
. | ncia o L
i n | cia o
(4]
n
16 13 62

1| 67 | Verdad % 1 0 Honradez %
2 | 40 | Iniciativa 9% 2 132 Disciplina E/?

o 47
3 | 31 | Criterio 7% 3 99 | Lealtad %
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Simpatia

‘ Competencias de la

profesion

Responsabilidad

Moralidad
V1T 33
7 14 | Disciplina 3% 7 69 | Honor %
8 | 20 | Lealtad 5% 8 | 67 | Conducta ética 32
9 16 | Entusiasmo 4% 9 66 | Confiabilidad E/i
1 AT o - A 29
0 9 | Confiabilidad 2% 10 | 60 | Juicio y criterio %
1 - P o - 28
1 9 Dominio de si mismo 2% 11 | 58 | Espiritu de cuerpo %
1 . o 27
> 15 | Cooperacion 4% 12 | 56 | Respeto %
1 Competencias de la 2 Capacidad de deci- 24
g | o profesioén 2 13 | 50 | Gign %
1 - A 21
4 9 Patriotismo 2% 14 | 44 | Patriotismo %
1 . . 21
5 14 | Valor 3% 15 | 44 | Vocacion %
1| 8 | Relaciones Sociales 2% 16 | 44 | Espiritu de sacrifi- 21
6 cio %
1 - 20
7 4 Justicia 1% 17 | 42 | Templanza %
1 . 18
8 3 Autodominio 1% 18 | 37 | Voluntad %
1 o A 17
9 3 Eficiencia 1% 19 | 36 | Iniciativa %
2 . o - 16
0 2 Humildad 0% 20 | 33 | Moralidad %
168 Valores solo en P1 -
Celdas blancas
Valores en P1y P2 -
183 Celdas Color
351 | Respuestas totales
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4.2. Valores propios de los miembros de la organiza-
cion
Los valores propios de los miembros de la organizacion, reconocidos

por los oficiales son los siguientes, en el porcentaje indicado:

Valores Frecuencia Norrc:edne Peso Relativo
Honradez 130 1 61,90
Disciplina 123 2 58,57
Lealtad 99 3 47,14
SCi%/;)'vpetencias de la profe- 97 4 46,19
Responsabilidad 73 5 34,76
Liderazgo 71 6 33,81
Honor 69 7 32,86
Conducta ética 67 8 31,90
Confiabilidad 66 9 31,43
Juicio y criterio 60 10 28,57
Espiritu de cuerpo 58 11 27,62
Respeto 56 12 26,67
Capacidad de decision 50 13 23,81
Patriotismo 44 14 20,95
Vocacion 44 15 20,95
Espiritu de sacrificio 44 16 20,95
Templanza 42 17 20,00
Voluntad 37 18 17,62
Iniciativa 36 19 17,14
Moralidad 33 20 15,71
Eficiencia 33 21 15,71
Ascendiente 32 22 15,24
Justicia 32 23 15,24
Humildad 32 24 15,24
Dominio de si mismo 31 25 14,76
Cooperacion 31 26 14,76
Abnegacion 31 27 14,76
Adaptabilidad 29 28 13,81
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Integridad 29 29 13,81
Verdad 28 30 13,33
Valor 26 31 12,38
Entusiasmo 25 32 11,90
Sentido de lo humano 23 33 10,95
Coherencia 21 34 10,00
Laboriosidad 21 35 10,00
Familia 20 36 9,52
Autoridad 19 37 9,05
Credibilidad 18 38 8,57
Flexibilidad 18 39 8,57
Austeridad 16 40 7,62
Rendimiento fisico 14 41 6,67
Relaciones sociales 13 42 6,19
Superacion 13 43 6,19
Autodominio 13 44 6,19
Sabiduria 12 45 5,71
Prestigio 12 46 5,71
Orden 12 47 5,71
Creatividad 11 48 5,24
Tolerancia 10 49 4,76
Tenacidad 10 50 4,76
Franqueza 10 51 4,76
Ayuda a la sociedad 10 52 4,76
Presencia de animo 9 53 4,29
Seguridad ] 54 4,29
Calidad en las actividades 8 55 3,81
Equilibrio 8 56 3,81
Excelencia 7 57 3,33
Amistad 7 58 3,33
Serenidad 6 59 2,86
Porte militar 6 60 2,86
Ayuda a los demas 6 61 2,86
Continuidad 5 62 2,38
Bondad 5 63 2,38
Libertad de accion 5 64 2,38

140




De las respuestas se observa:

a.

Independencia 4 65 1,90
Discrecion 4 66 1,90
Armonia interior 4 67 1,90
Relaciones 3 68 1,43
Vision compartida 3 69 1,43
Solidaridad 3 70 1,43
Autonomia 2 71 0,95
Benevolencia 2 72 0,95
Conciencia ecoldgica 2 73 0,95
Pericia 2 74 0,95
Apatia 2 75 0,95
Propension a la tecnologia 2 76 0,95
Libertad 2 77 0,95
Imaginacion 2 78 0,95
Despotismo 1 79 0,48
Influencia 1 80 0,48
Dependencia 1 81 0,48
Desorden 1 82 0,48
Perfeccion 1 83 0,48
Rigidez 1 84 0,48
Plenitud 1 85 0,48
Rigqueza 1 86 0,48
Participacion 1 87 0,48

Se debieron invalidar casi un 30% de las respuestas debido a que

los causantes incumplieron las consignas, respondiendo a mas

de diez opciones.

Una dispersion muy grande en la aceptacion de cada uno de
los valores. Obsérvese que mientras Honradez obtiene 130 reco-
nocimientos, Participacion sélo obtiene 1.

Solo dos valores, Honradez y Disciplina, obtienen mas del 50%

de aceptacion.

d. Se observan muchos valores con muy poca seleccion:

- Por debajo del promedio se observan 56 valores
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- Con 20 aceptaciones o0 menos, hay 52 valores

- Con 10 aceptaciones o menos, 39 valores.

e. Dentro de la muestra aparecen valores que, si bien tienen poca

aceptacién, ameritan ser analizados: Apatia (2), Despotismo (1),

Dependencia (1), Desorden (1).

f. Todos los valores definidos en el Cédigo de Etica de las Fuerzas

Armadas se encuentran dentro de la muestra, de la siguiente

manera:

Valores Frecuencia Nro. De Orden Peso Relativo
Disciplina 123 2 58,57
Lealtad 99 3 47,14
’(;'gg;gseigenncias de la 97 a 46,19
Honor 69 7 32,86
Espiritu de cuerpo 58 11 27,62
Patriotismo 44 14 20,95
Abnegacion 31 27 14,76
Integridad 29 29 13,81
Valor 26 31 12,38

- De los valores enunciados, dos de ellos se encuentran por

debajo de los primeros 2723: Valor e Integridad.

g. La gran dispersidon de respuestas y la poca concentracion en los

valores implicitos pudo haber ocurrido debido a la mirada subje-

tiva del grupo de observadores en su esfuerzo de seleccionar la

documentacidn pertinente e inferir los valores implicitos en Su-

puestos.

4.3. Valores de acuerdo con su nivel jerarquico

Para un total de 210 encuestados aceptados (con no mas de doce

valores seleccionados) se obtuvo la siguiente distribucion de res-

puestas por categoria:

23 Se toma como valor de referencia por ser el nimero de valores implicitos.
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Cant. Valo-
res Total Valores
5 8 o9 10 11 I To-
2 tal | Eleccio- | Seleccio-
i nes nados
Categorias
I 1 5 7 50 6 2 71 698 71/99
II 0 1 2 27 5 1 36 363 63/99
II1 0 3 6 49 2 3 63 626 71/99
IV 0 1 4 35 0 0 40 394 59/99
Total i 10 19 161 13 6 210 2081 87/99

Las 210 respuestas totales generaron una cantidad de 2081 eleccio-
nes para un total de 87 valores seleccionados, sobre los 99 valores
listados en la tabla de respuesta a la consigna N°2 de la encuesta:
seleccione con una cruz los (10) DIEZ valores que considere como
mas importantes dentro de la cultura organizacional de su ins-

titucion y que hacen al modo de vida al que usted aspira.

4.3.1. Ordenamiento relativo de los valores para el
contexto general

Con el Unico objetivo de poder realizar posteriores comparaciones

vamos a listar los 10 valores con mas frecuencia en el cobmputo ge-

neral, y los segundos 10 valores?*. El primer grupo de 10 valores

(los que mayor frecuencia de eleccion tuvieron sobre 210 respues-

tas) son:

24 Tomamos los diez primeros y segundos valores, en funcién de la cantidad de
valores requeridos en la consigna.
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Frecuen- Peso rela-
N©° Valor

cia tivo?s
1 Honradez 130 61,9048%
2 Disciplina 123 58,5714%
3 Lealtad 99 47,1429%
4  Competencias de la profesion 97 46,1905%
5 Responsabilidad 73 34,7619%
6 Liderazgo 71 33,8095%
7  Honor 69 32,8571%
8 Conducta ética 67 31,9048%
9  Confiabilidad 66 31,4286%
10 Juicio y criterio 60 28,5714%

Los segundos 10 valores con mayor frecuencia son:

N° Valor Frecuen-  poso relativo
cia
11  Espiritu de cuerpo 58 27,6190%
12 Respeto 56 26,6667%
13 Capacidad de decision 50 23,8095%
14  Patriotismo 44 20,9524%
15 Vocacion 44 20,9524%
16  Espiritu de sacrificio 44 20,9524%
17 Templanza 42 20,0000%
18 Voluntad 37 17,6190%
19 Iniciativa 36 17,1429%
20 Moralidad 33 15,7143%

25 E| peso relativo esta calculado en funcién de las 210 respuestas consideradas
aceptables; por ejemplo, el valor honradez fue elegido por 130 de los 210 encues-
tados, lo que equivale a asignarle un peso relativo de 61,9048%.
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4.3.2. Comparacion del relevamiento general de
valores y los valores implicitos de la investi-

gacion

Valores implicitos Valores segiin relevamiento N©° de orden

Adaptabilidad Abnegacion 27
Ascendiente Ascendiente 22
gac;ri\gﬁetencias S 1) (e Capacidad de decision 13
Confiabilidad Competencias de la profesion 4
Cooperacién Conducta ética 8
Disciplina Confiabilidad 9
Discrecion Cooperacion 26
Dominio de si mismo Disciplina 2
Entusiasmo Dominio de si mismo 25
Espiritu de sacrificio Eficiencia 21
_ Espiritu de cuerpo 11
Honradez Espiritu de sacrificio 16
Imaginacion Honor 7
Iniciativa Honradez 1
Juicio y criterio Humildad 24
Laboriosidad Iniciativa 19
Lealtad Juicio y criterio 10
Liderazgo Justicia 23
Moralidad Lealtad 3
Patriotismo Liderazgo 6
Porte militar Moralidad 20
Presencia de animo Patriotismo 14
Relaciones sociales Respeto 12
Rendimiento fisico Responsabilidad 5
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Sentido de lo humano Templanza 17
Tolerancia Vocacion 15

Valor Voluntad 18

(Aclaraciones respecto de los colores: naranja claro: valores implicitos no presentes en los 27 pri-
meros valores relevados en la categoria; naranja oscuro: valores implicitos no presentes en los
valores relevados en la categoria; amarillo: valores relevados en los 27 primeros puestos de la

categoria, coincidentes con los valores implicitos)

De los 27 valores relevados?®, con mayor peso relativo, 14 se en-
cuentran en el conjunto de valores implicitos para la investigacién
(en amarillo en la columna correspondiente). Dentro de esos 14, 7
se encuentran dentro de los 10 primeros lugares?’: honradez, dis-
ciplina, lealtad, competencias de la profesion, liderazgo, con-

fiabilidad y juicio y criterio.

Los 13 valores implicitos que no son visibles en los 27 primeros pues-
tos relevados son?®: adaptabilidad, discreciéon, entusiasmo, ex-
presion, imaginacion, laboriosidad, porte militar, presencia
de animo, relaciones sociales, rendimiento fisico, sentido de
lo humano, tolerancia y valor (en color naranja claro y oscuro, en
la columna de valores implicitos). El color naranja oscuro indica que
ese valor (expresion) no ha sido tomado en consideracion en nin-
guna de las respuestas a dicha consigna; no ha sido seleccionado ni
una sola vez. Esto no parece sorprendente en las nuevas generacio-
nes, a juzgar por la deficiente ortografia, gramatica y redaccion, pero
si llama la atencidon que no haya sido considerado importante por al
menos las generaciones mas antiguas que en general han tenido una

mejor formaciéon en ese sentido.

Llama la atencién que no se hayan considerado con suficiente peso

en el relevamiento a la laboriosidad, el porte militar, la

26 En este caso se seleccionaron los 27 valores con mayor peso relativo del total
de relevados, para poder comparar con los valores implicitos, que son 27.

27 Expuestos en orden de mayor a menor frecuencia de eleccion.
28 Expuestos en orden alfabético.
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presencia de animo y el valor. Evidentemente, son conceptos que
no encuentran una posicidn central en el ideario de cultura organi-

zacional de las actuales generaciones de lideres.

Por el contrario, la abnegacion, la conducta ética, la eficiencia,
el honor, el respeto, la responsabilidad y la vocacion son con-
ceptos que estan presentes en los primeros 27 puestos del releva-
miento, pero no fueron considerados en las indagaciones efectuadas
por el equipo de investigacién para identificar los valores implicitos
de la institucion. Como los valores implicitos fueron inducidos a partir
de documentos institucionales, en general fojas de concepto o eva-
luaciones de desempeiio, preliminarmente podriamos decir que no
existe una opcidén formal que busque evaluar estos valores en los
procesos de la Armada, siendo que los mismos tienen una alta con-
sideracién entre sus lideres. Cuando se los evalla es por iniciativa o
convencimiento del evaluador y no porque el proceso de evaluacion

induzca a ello.

4.3.3. Anadlisis de la categoria I (Cadete de la
ESNM/ GU/ TC)

En esta categoria, al igual que en el resto, se efectué un analisis

respecto del ordenamiento de valores, y otro respecto de la con-

gruencia del relevamiento en la categoria con los valores implicitos

para la investigacién.

En el primer caso, lo que se buscd es visibilizar cudles son los valores
gue cada una de las categorias de encuestados ha priorizado y en
gué medida concuerda el pensamiento de ese grupo de lideres res-
pecto del conjunto general. Para ello, se listé la frecuencia (la canti-
dad de veces que ese valor ha sido seleccionado en las respuestas
consideradas para esa categoria; el peso relativo general (la impor-
tancia que esa frecuencia tiene en la totalidad de las respuestas); y

el peso relativo dentro de la categoria (la importancia que esa
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frecuencia tiene en el subconjunto de las respuestas dadas por los

encuestados de esa categoria).

El peso relativo general nos permite analizar la incidencia que la ca-
tegoria ha proporcionado a la eleccidon de ese valor en el universo
total de respuestas; en otras palabras, cual es la dimension de peso
gue esta categoria aporto a la valoracion general. En el caso del peso
relativo por categoria lo que podremos evaluar es cuan concentrada
fue la seleccion del valor correspondiente dentro de la banda etaria;
es decir, en qué medida ha considerado al valor ese conjunto de

lideres.
Ordenamiento relativo de los valores para la categoria I

Cuando nos centramos solo en la categoria I, es decir el lider en
formacién, ya sea en sus anos de Escuela Naval o en los momentos
iniciales de su carrera como oficial (conjunto con edad minima de 21
afios, maxima de 32 y promedio de 25,59), el universo de encues-
tados se reduce a 71 y la cantidad de valores relevados baja a 698,

para un total de 71 valores de los 99 de la consigna.

El primer grupo de 10 valores (los que mayor frecuencia de eleccion

tuvieron sobre 71 respuestas) son:

148




Peso relativo Peso relativo

N° Valor Frecuencia general categoria
1  Honradez 47 22,3810% 66,1972%
2  Disciplina 45 21,4286% 63,3803%
3 | Lealtad 26 12,3810% 36,6197%
4  Confiabilidad 25 11,9048% 35,2113%
5 g",’;’;,‘fet;’;ﬂas de 24 11,4286% 33,8028%
6 | Respeto 24 11,4286% 33,8028%
7 | Liderazgo 22 10,4762% 30,9859%
8  Honor 22 10,4762% 30,9859%
9  Juicio y criterio 21 10,0000% 29,5775%
10 Responsabilidad 20 9,5238% 28,1690%

La honradez, |la disciplina y la lealtad siguen siendo los tres valo-
res considerados mas importantes para la cultura institucional, en el
mismo orden relativo y con pesos relativos similares entre la tabla
general y el correspondiente a la categoria. En el caso del primer y
segundo valor, la honradez y la disciplina, podemos apreciar que
esta categoria aporta con mas de un tercio de las selecciones, lo que
implica que existe una mayor consideracion de estos valores en esta

categoria que en una o varias de las otras.

La responsabilidad parece no tener en los jovenes la misma con-
sideracidon que en el conjunto de lideres, pero aun asi se mantienen
dentro de los 10 mas importantes. Desciende del puesto 5° al 10°.
Como contrapartida los mas modernos elevan la consideracion del
valor confiabilidad del puesto 9° al 4° y agregan a la lista de los
10 mas importantes al respeto, que en la escala general estaba en
120 lugar y aqui figura en el 6°. Para hacer lugar al respeto dentro
de los 10 primeros, los encuestados de la categoria I le quitan prio-

ridad a conducta ética, llevandola al puesto 160°.

149



Como una primera conclusién parcial podriamos decir que los lideres
mas jévenes privilegian la capacidad de alcanzar el éxito (confiabi-
lidad?®) por sobre la responsabilidad (que pone cuidado y atencion
en lo que hace o decide3?); «tener éxito» en lo que se persigue pa-
reciera tener mas consideracion que «hacerlo con cuidado y aten-

cion» ... o sea, hacerlo bien.

Una segunda conclusion parcial nos llevaria a mirar el respeto, aun-
gue no podriamos establecer con precisién qué estan entendiendo
los encuestados por tal valor: la veneracion o acatamiento3! debido

al lider o la que éste debe inspirar.

Los segundos 10 valores con mayor frecuencia son:

. Peso relativo Peso relativo
No Valor Frecuencia

general categoria
11 Templanza 20 9,5238% 28,1690%
12° oluntad 18 8,5714% 25,3521%
i Cepaied die dia 16 7,6190% 22,5352%

sion

14 Humildad 16 7,6190% 22,5352%
15 Espiritu de cuerpo 15 7,1429% 21,1268%
16 conducta ética 15 7,1429% 21,1268%
17" Vocacién 14 6,6667% 19,7183%
18 Adaptabilidad 13 6,1905% 18,3099%
19 rIniciativa 13 6,1905% 18,3099%
20 Eficiencia 12 5,7143% 16,9014%

En lo que se refiere a este segundo grupo de valores, los encuesta-

dos de la categoria I han descartado espiritu de sacrificio,

29 gegun la definicion adoptada por los valores implicitos de la presente investi-
gacion.

30 DRAE. https://dle.rae.es/responsabilidad y luego https://dle.rae.es/responsa-
ble. Consultado el 19/08/2020.

31 DRAE. https://dle.rae.es/respeto?m="form. Consultado el 19/08/2020.
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moralidad y patriotismo, mientras que han incorporado la adap-

tabilidad, la eficiencia y la humildad.

Espiritu de cuerpo descendid del puesto 11° al 15° y templanza
y voluntad escalaron posiciones, el primero de estos valores desde
el puesto 179 al 119 y el segundo del puesto 18° al 129, ubicadas
bastante mas arriba respecto de conducta ética (16°), que en la

consideracidon general estaba en los primeros diez.

Una primera conclusion parcial respecto de este grupo de valores
pareciera indicar que la aceptacion de penalidades y privaciones en
aras del cumplimiento del deber (espiritu de sacrificio3?), el actuar
de conformidad con los preceptos del bien o el mal (moralidad33) y
el amor a la patria (patriotismo34), no gozan de demasiada atencion
por parte de los jovenes en el ideario institucional, que, por ser una

organizacion militar, como minimo, sorprende.

Por el contrario, si comienzan a reparar en la capacidad para com-
prender y apreciar perspectivas diferentes y cambiar convicciones
(adaptabilidad3>), en el conocimiento de las propias limitaciones y
debilidades, obrando en consecuencia (humildad3®) y en la capaci-
dad de disponer adecuadamente los medios para conseguir efectos

determinados (eficiencia3’).

32 DRAE. https://dle.rae.es/sacrificio?m=form. Consultado el 19/08/2020.
33 SegUin los valores implicitos de la investigacion.

34 DRAE. https://dle.rae.es/patriotismo?m=form. Consultado el 19/08/2020.
35 SegUn los valores implicitos de la investigacion.

36 DRAE. https://dle.rae.es/humildad?m=form. Consultado el 19/08/2020.
37 DRAE. https://dle.rae.es/eficiencia?m=form. Consultado el 21/08/2020.
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Comparacion del relevamiento de valores de la categorialy

los valores implicitos de la investigacion

Valores implicitos Valores segtiin relevamiento N° de orden

Adaptabilidad Adaptabilidad 18
Ascendiente Ascendiente 24
gsor?epseigleqncias G le Capacidad de decision 13
Confiabilidad Competencias de la profesion 5
_ Conducta ética 16
Disciplina Confiabilidad
Discrecion Disciplina
Dominio de si mismo Dominio de si mismo 22
Entusiasmo Eficiencia 20
Espiritu de sacrificio Entusiasmo 26
_ Espiritu de cuerpo 15
Honradez Espiritu de sacrificio 25
Iniciativa Honradez
Juicio y criterio Humildad 14
"Laboriosidad " niciativa 19
Lealtad Juicio y criterio 9
Liderazgo Justicia 23
Moralidad Lealtad
Patriotismo Liderazgo 7
Moralidad 27
Presencia de dnimo Patriotismo 21
Relaciones sociales Respeto 6
Responsabilidad 10
Templanza 11
Tolerancia Vocacion 17
Valor Voluntad 12

(Aclaraciones respecto de los colores: Verde claro: valores implicitos importantes de la categoria
presentes en los 27 primeros valores relevados en la categoria; verde oscuro: valores implicitos
importantes de la categoria no presentes en los 27 primeros valores relevados en la categoria;
naranja claro: valores implicitos no presentes en los 27 primeros valores relevados en la catego-

ria; naranja oscuro: valores implicitos no presentes en los valores relevados en la categoria;
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amarillo: valores relevados en los 27 primeros puestos de la categoria, coincidentes con los va-

lores implicitos).
Respecto de la congruencia entre el relevamiento efectuado en la
categoria con los valores implicitos adoptados para la investigacién,
comenzaremos diciendo que, de los valores implicitos considerados
importantes para los lideres de esta categoria, en los 27 primeros
valores relevados sélo aparecen 7 de ellos: ascendiente, confiabi-
lidad, disciplina, entusiasmo, espiritu de sacrificio, lealtad y
liderazgo. Solo 4 de estos 7 aparecen entre los 10 primeros puestos
y los restantes 3, entre el puesto 24° y 26°. En la tabla estan resal-

tados en verde claro.

Hay 5 valores implicitos considerados importantes para esta catego-
ria que no estan presentes en los primeros 27 valores relevados en
la encuesta: cooperacion (289), rendimiento fisico (34°), labo-
riosidad (36°), sentido de lo humano (46°) y porte militar

(569). En la tabla figuran resaltados en verde oscuro.

Pasando a aquellos valores implicitos de la investigacién que no fue-
ron considerados como importantes, estan presentes entre los 27
primeros puestos del relevamiento los siguientes ocho: adaptabili-
dad, competencias de la profesion, dominio de si mismo, hon-
radez, iniciativa, juicio y criterio, moralidad y patriotismo.
Solo 3 de ellos estan dentro de los 10 primeros puestos y 2 entre el

puesto 110 y el 20°. En la tabla estan resaltados de amarillo.

Por ultimo, existen 5 valores implicitos que no aparecen dentro de
los 27 primeros valores del relevamiento: discreciéon (72°), pre-
sencia de animo (549°), relaciones sociales (389°), tolerancia
(509) y valor (359). En la tabla figuran resaltados en naranja claro.
Ademas, hay dos valores de la lista de 27 valores implicitos (expre-

sion e imaginacion) que no aparecen dentro de los valores
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relevados en las encuestas de la categoria, los que se encuentran

resaltados en naranja oscuro.

Una de las conclusiones parciales que mas llaman la atencidon es que
el contar con compostura, cuidado y correccidon en su persona y en
el vestir (porte militar) y la inclinacion natural al trabajo (laborio-
sidad), valores implicitos y considerados importantes para esta ca-
tegoria no integran la relacién de los 27 primeros valores relevados,
ocupando los puestos 56° y 36° respectivamente. Siendo que la ca-
tegoria esta formada por cadetes y oficiales jovenes resulta llamativo

gue estos valores hayan sido considerados con tan baja apreciacion.

En segundo lugar, se podria decir que existe una congruencia regular
entre los valores relevados en los 27 primeros lugares y aquellos
valores implicitos para la investigacion; 15 de 27, lo que equivale a
un 55,56%. De los 12 valores implicitos restantes, 10 de ellos se
encuentran entre el puesto 28° y el 729, y los dos restantes, la ca-
pacidad para expresar sus pensamientos y poseer calidad en su re-
daccion (expresion) y la practica de una facultad creadora con es-
piritu critico (imaginacioén), ni siquiera fueron considerados por los

encuestados de esta categoria.

4.3.4. Analisis de la categoria II (TF/TN)

Ordenamiento relativo de los valores para la categoria 11

Para los encuestados de la categoria II, que podemos definir como
lideres ya formados, de corta edad (conjunto con edad minima de
28 afos, maxima de 40 y promedio de 33,83) y baja responsabilidad
de liderazgo, muy contextualizados por la tactica y la técnica, li-
diando con situaciones mas bien estructuradas, el universo de en-
cuestados se reduce a 36 y la cantidad de valores relevados baja a

363, para un total de 63 valores de los 99 de la consigna.
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El primer grupo de 10 valores (los que mayor frecuencia de eleccion

tuvieron sobre 36 respuestas) son:

Peso relativo Peso relativo

N° Valor Frecuencia =
general categoria
1  Disciplina 24 11,4286% 66,6667%
Competencias de
2 By 23 10,9524% 63,8889%
la profesion
3 Honradez 17 8,0952% 47,2222%
4 Juicio y criterio 15 7,1429% 41,6667%
5  Lealtad 15 7,1429% 41,6667%
6 Confiabilidad 15 7,1429% 41,6667%
Capacidad de deci-
7 By 14 6,6667% 38,8889%
sion
Liderazgo 13 6,1905% 36,1111%
Respeto 12 5,7143% 33,3333%
10 Responsabilidad 12 5,7143% 33,3333%

Los tres primeros puestos de la general se mantienen en esta cate-
goria dentro de los cinco primeros lugares, con una leve alteracién
del orden relativo: honradez de 1° a 39, disciplina de 20 a 19y
lealtad de 3° a 59. Se intercalan en el 2° lugar competencias de
la profesion (viene del 4°) y en el 4° lugar juicio y criterio (viene
del 109).

La responsabilidad, que en la general alcanza el 5° lugar, en la
categoria desciende al 10°. Liderazgo baja del 6° al 8° y confiabi-
lidad sube del 99 al 69°.

Conducta ética sale de la tabla de los 10 primeros y pasa al puesto
14. Pero la sorpresa de este grupo de lideres podria venir de la mano
del honor, que no figura entre los 20 primeros valores a considerar
dentro de la cultura institucional y de hecho desciende en la consi-

deracién de la categoria al puesto 32.
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Respeto y capacidad de decision que se encontraban en el puesto
120 y 139 respectivamente, escalaron hasta los puestos 9° y 79,

respectivamente.

La primera conclusion parcial, sorprendente si se nos permite, es
gue, para este nivel de lideres, la inclinacién al cumplimiento del
deber, tanto respecto del préjimo como de uno mismo (es decir, el
honor38), no es un valor a considerar ni siquiera en forma secunda-
ria, lo que prende una luz de alarma sobre la capacidad de ese grupo

de conducir a sus hombres y mujeres al combate.

Otra conclusién parcial nos muestra cémo, un valor de base moral
como la conducta ética (conducta recta, conforme a la moral3?), si
bien no desaparece de los primeros veinte puestos, baja en su con-
sideracién en forma bastante notable. También resalta el hecho que
la cualidad de poner cuidado y atencion en lo que hace o decide

(responsabilidad?), tiene una caida de cinco lugares.

Los segundos 10 valores con mayor frecuencia son:

Peso relativo Peso relativo

No Valor Frecuencia el T
11 | Patriotismo 11 5,2381% 30,5556%
12 Templanza 10 4,7619% 27,7778%
13 Vocacidn 8 3,8095% 22,2222%
14  Conducta ética 8 3,8095% 22,2222%
15  Iniciativa 8 3,8095% 22,2222%
16 | ESpiritu de sacri- 8 3,8095% 22,2222%
ficio
17  Ascendiente 7 3,3333% 19,4444%
18  Adaptabilidad 7 3,3333% 19,4444%
19  Eficiencia 7 3,3333% 19,4444%
20 fjg’rgf)“ de 7 3,3333% 19,4444%

38 DRAE. https://dle.rae.es/honor?m=form. Consultado el 11/09/2020.

39 DRAE. https://dle.rae.es/%C3%A9tico. Consultado el 20/08/2020.

40 DRAE. https://dle.rae.es/responsabilidad?m=form y luego https://dle.rae.es/responsa-
ble. Consultado el 11/09/2020.
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El patriotismo, la templanza y la vocacion, son valores que se
mantienen en este segundo grupo al igual que en la tabla general,
pero ganan en consideracién: de los puestos 149, 170 y 159, al 1109,
120 y 139 respectivamente. La voluntad y la moralidad dejan de
ser consideradas (caen al puesto 259 y 289 respectivamente) y apa-
recen en escena el ascendiente y la adaptabilidad. Por ultimo,
sefalar que el espiritu de cuerpo tiene un descenso notable en la

consideracion de la categoria, del 11° lugar al 200°.

La conclusion parcial mas saliente estaria representada por la impor-
tancia que se le otorga en esta categoria a contar con el poder de
imponer autoridad (como hemos definido al ascendiente en nues-
tros valores implicitos), asi como que también reparan en la capaci-
dad para comprender y apreciar perspectivas diferentes y cambiar
convicciones (adaptabilidad). Estas dos caracteristicas de este
grupo de lideres estan bastante de acuerdo al trato mas directo que
tienen con sus subordinados (y por ende ser «seguidos por ellos» se
convierte en una necesidad) y a su edad y el contexto de cambios

dindmicos en el que han nacido y se han formado.

Por otro lado, volvemos a visualizar en esta categoria otra falta de
consideracion por los valores morales. La capacidad de actuar de
conformidad con los preceptos del bien o el mal y en funcién de su
vida individual y, sobre todo, colectiva (moralidad), es uno de los

valores que relegaron.
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Valores implicitos

Comparacion del relevamiento de valores de la categoria II y

los valores implicitos de la investigacion

Valores segiin relevamiento N©° de orden

Adaptabilidad Adaptabilidad 18
Ascendiente Ascendiente 17
gfo“;epseigi”c‘as dela  Autoridad 23
Confiabilidad Capacidad de decision 7
Cooperacion Competencias de la profesion 2
Disciplina Conducta ética 14
Discrecion Confiabilidad 6
Dominio de si mismo Cooperacion 27
Entusiasmo Disciplina 1
Espiritu de sacrificio Eficiencia 19
_ Espiritu de cuerpo 20
Honradez Espiritu de sacrificio 16
Nimaginacion N Familia 22
Iniciativa Flexibilidad 21
Juicio y criterio Honradez 3
Laboriosidad Humildad 24
Lealtad Iniciativa 15
Liderazgo Juicio y criterio 4
Moralidad Justicia 26
Patriotismo Lealtad
Porte militar Liderazgo 8
Presencia de dnimo Patriotismo 11
Relaciones sociales Respeto 9
Rendimiento fisico Responsabilidad 10
Sentido de lo hu- Templanza 12
mano
Tolerancia Vocacién 13
Valor Voluntad 25

(Aclaraciones respecto de los colores: Verde claro: valores implicitos importantes de la categoria
presentes en los 27 primeros valores relevados en la categoria; verde oscuro: valores implicitos
importantes de la categoria no presentes en los 27 primeros valores relevados en la categoria;
naranja claro: valores implicitos no presentes en los 27 primeros valores relevados en la categoria;

naranja oscuro: valores implicitos no presentes en los valores relevados en la categoria; amarillo:

158



valores relevados en los 27 primeros puestos de la categoria, coincidentes con los valores implici-
tos)

Todos los valores implicitos, considerados importantes para esta ca-
tegoria, estan presentes en los 27 primeros lugares del releva-
miento, si bien son en total nada mas que tres: competencias de
la profesion (2°), confiabilidad (6°) y cooperacion (27°). El
punto de atencion se centra en este caso en la cooperacion, consi-
derada por este grupo en el ultimo lugar de la muestra. En la tabla

estan resaltados en verde claro.

Pasando a aquellos valores implicitos de la investigacién que no fue-
ron considerados como importantes, estan presentes entre los 27
primeros puestos del relevamiento los siguientes diez: adaptabili-
dad, ascendiente, disciplina, espiritu de sacrificio, honradez,
iniciativa, juicio y criterio, lealtad, liderazgo y patriotismo. 5
de ellos estan dentro de los 10 primeros puestos y 5 entre el puesto

110 y el 18°. En la tabla estan resaltados de amarillo.

Por ultimo, notablemente, existen 12 valores implicitos que no apa-
recen dentro de los 27 primeros valores del relevamiento: discre-
cion (63°), dominio de si mismo (30°), entusiasmo (38°), labo-
riosidad (35°), moralidad (28°), porte militar (44°), presencia
de animo (559), relaciones sociales (47°), rendimiento fisico
(319), sentido de lo humano (36°), tolerancia (39°) y valor
(40°). En la tabla figuran resaltados en naranja claro. Ademas, al
igual que en la categoria I, los mismos dos valores considerados en
los valores implicitos (expresion e imaginacion) no aparecen den-
tro de los valores relevados en las encuestas de la categoria. Toma-
dos en conjunto, el 50% de los valores implicitos no han sido consi-

derados por esta categoria dentro de los 27 primeros lugares.

Resulta relevante, como conclusion parcial, sefialar la baja conside-

racion dispensada a la habilidad y disposicion para trabajar en
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armonia con otros (cooperacion) siendo que, dentro de los valores
implicitos para la investigacion, habia sido considerado uno de los
tres importantes para esta categoria, pero ademas estamos frente a
un grupo de oficiales que constituye la materia prima para el trabajo

en estados mayores y como nucleo de organismos directivos.

En segundo lugar, se podria decir que también existe una congruen-
cia regular entre los valores relevados en los 27 primeros lugares y
aquellos valores implicitos para la investigacion, menor a la de la
categoriaI; 13 de 27, lo que equivale a un 48,15%. De los 14 valores
implicitos restantes, 12 de ellos se encuentran entre el puesto 28° y
el 639, y los dos restantes, la capacidad para expresar sus pensa-
mientos y poseer calidad en su redaccion (expresion) y la practica
de una facultad creadora con espiritu critico (imaginacion), tam-

poco fueron considerados por los encuestados de esta categoria.

4.3.5. Analisis de la categoria III (CC/CF)

Ordenamiento relativo de los valores para la categoria III

Los encuestados de la categoria III, pueden definirse como lideres
que han completado o estan completando su proceso de formacién
estandar, de edad intermedia (conjunto con edad minima de 38
anos, maxima de 51 y promedio de 42,98) y alta responsabilidad de
liderazgo en grupos que a menudo deben actuar en forma indepen-
diente, que se asoman a escenarios y exigencias con mayor cuota
de incertidumbre y ambigledad, y enfrentan situaciones que, con
cierta simplicidad, pueden estructurarse. El universo de encuestados
se reduce a 63 y la cantidad de valores relevados baja a 626, para

un total de 71 valores de los 99 de la consigna.

El primer grupo de 10 valores (los que mayor frecuencia de eleccion

tuvieron sobre 63 respuestas) son:
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Peso relativo Peso relativo

No° Valor Frecuencia general categoria
1 Honradez 39 18,5714% 61,9048%
2  Lealtad 37 17,6190% 58,7302%
3  Disciplina 31 14,7619% 49,2063%
4  Conducta ética 29 13,8095% 46,0317%
5 /Calog?_ggsel.’;gas de 28 13,3333% 44,4444%
6  Honor 24 11,4286% 38,0952%
7  Responsabilidad 23 10,9524% 36,5079%
8  Espiritu de cuerpo 23 10,9524% 36,5079%
9  Liderazgo 20 9,5238% 31,7460%
10 Confiabilidad 18 8,5714% 28,5714%

De la misma manera que en la categoria I, la honradez, la lealtad
y la disciplina, siguen siendo los tres valores considerados mas im-
portantes para la cultura institucional, aun cuando los lideres inter-
medios invierten la prioridad de la lealtad (en la valoracién general

39 y aqui 29) y la intercambian con la disciplina (2° a 39).

Este grupo no considera prioritario el juicio y criterio (relegandolo
al puesto 159), pero si incrementa la consideracion del espiritu de
cuerpo incorporandose al ranking de los diez primeros y de la con-

ducta ética que sube del 8° puesto al 49°..

Como conclusién parcial, que ya podemos ir delineando en conjunto
para las cuatro categorias, es que, al margen de las diferentes valo-
raciones relativas, la eleccidon de disciplina, honradez y lealtad es
constante en todas las categorias, como los tres valores mas consi-

derados.

Los segundos 10 valores con mayor frecuencia son:
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N Peso relativo Peso relativo
o

Valor Frecuencia .

general categoria

11  Patriotismo 15 7,1429% 23,8095%

12 Vocacién 15 7,1429% 23,8095%

13 [ 14 6,6667% 22,2222%

sion

14 gi)p’r’t”desac”ﬁ' 14 6,6667% 22,2222%

15 Juicio y criterio 13 6,1905% 20,6349%

16 Verdad 12 5,7143% 19,0476%

17 Respeto 12 5,7143% 19,0476%

18 Abnegacién 12 5,7143% 19,0476%

19 | Dominio de si 11 5,2381% 17,4603%
mismo

20 Ascendiente 11 5,2381% 17,4603%

En este grupo de valores, que cierra los veinte primeros puestos para
esta categoria, han dejado de ser considerados en relacidon con la
valoracion general la templanza, la voluntad, la iniciativa y la
moralidad. En el otro extremo, ingresan al grupo de los veinte va-
lores mas importantes, la verdad, la abnegacion, el dominio de

si mismo y el ascendiente.

Siendo este un grupo conformado por oficiales que estan en plena
condicion de ejercer el liderazgo, pero que ademas son la base de
integracion de los equipos de trabajo de los oficiales de mayor jerar-
guia en la Armada, la conclusién parcial mas interesante (y quizas
preocupante) es que no valoran la capacidad para actuar bajo su
propia responsabilidad (iniciativa) ni la intencién, animo o resolu-
cion de hacer algo, disponiendo de libre eleccion, sin precepto o im-

pulso externo que los obligue (voluntad*!).

Por otro lado, otra conclusién parcial interesante, nos muestra que

esta es la Unica categoria que ha elegido como valores a considerar

41 DRAE. https://dle.rae.es/voluntad?m=form. Consultado el 12/09/2020.
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en los 20 primeros puestos a la veracidad, (cualidad de quien dice,
usa o profesa siempre la verdad*?) y a la disposicion para perma-
necer tranquilo y duefio de si mismo frente a las emergencias, sin
perder la cabeza ni dejarse llevar por la agitacién de los demas (do-

minio de si mismo).

Comparacion del relevamiento de valores de la categoria III

y los valores implicitos de la investigacion

Valores implicitos Valores segun relevamiento N° de orden

Adaptabilidad Abnegacién 18
Ascendiente Ascendiente 20
;:?On;epseizgincias e Capacidad de decision 13
Confiabilidad Coherencia 26
Cooperacion Competencias de la profesion
Disciplina Conducta ética 4
Discrecion Confiabilidad 10
Dominio de si mismo Cooperacién 21
Entusiasmo Disciplina 3
Espiritu de sacrificio Dominio de si mismo 19
_ Espiritu de cuerpo 8
Honradez Espiritu de sacrificio 14
Imaginacidn Honor 6
Iniciativa Honradez
Juicio y criterio Iniciativa 22
Laboriosidad Juicio y criterio 15
Lealtad Justicia 27
Liderazgo Lealtad
Moralidad Liderazgo 9
Patriotismo Moralidad 23
Porte militar Patriotismo 11
Presencia de animo Respeto 17
Relaciones sociales Responsabilidad 7

42 DRAE. https://dle.rae.es/veracidad?m=form, luego https://dle.rae.es/veraz, y
finalmente https://dle.rae.es/verdad. Consultado el 21/08/2020.
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Rendimiento fisico Sentido de lo humano 25
Sentido de lo hu-

Verdad 16
mano
Tolerancia Vocacion 12
Valor Voluntad 24

(Aclaraciones respecto de los colores: Verde claro: valores implicitos importantes de la categoria
presentes en los 27 primeros valores relevados en la categoria; verde oscuro: valores implicitos
importantes de la categoria no presentes en los 27 primeros valores relevados en la categoria;
naranja claro: valores implicitos no presentes en los 27 primeros valores relevados en la catego-
ria; naranja oscuro: valores implicitos no presentes en los valores relevados en la categoria;
amarillo: valores relevados en los 27 primeros puestos de la categoria, coincidentes con los va-

lores implicitos)

Todos los valores implicitos, considerados importantes para esta ca-
tegoria, estan presentes en los 27 primeros lugares del releva-
miento, si bien son en total nada mas que tres: confiabilidad (10°),
dominio de si mismo (19°) y cooperacion (21°). El punto de
atencion se centra en este caso en el dominio de si mismo, que
solamente fue considerado por este grupo en congruencia con los
valores implicitos de la investigacion. En la tabla estan resaltados en

verde claro.

Pasando a aquellos valores implicitos de la investigacion que no fue-
ron considerados como importantes, estan presentes entre los 27
primeros puestos del relevamiento los siguientes doce: ascen-
diente, competencias de la profesion, disciplina, espiritu de
sacrificio, honradez, iniciativa, juicio y criterio, lealtad, lide-
razgo, moralidad, patriotismo y sentido de lo humano. 5 de
ellos estan dentro de los 10 primeros puestos y 7 entre el puesto

110 y el 25°. En la tabla estan resaltados de amarillo.

Por ultimo, notablemente, existen 11 valores implicitos que no apa-
recen dentro de los 27 primeros valores del relevamiento: adapta-
bilidad (289), discrecion (52°), entusiasmo (31°), imaginacion
(639), laboriosidad (33°), porte militar (69°), presencia de

animo (559), relaciones sociales (47°), rendimiento fisico
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(579), tolerancia (44°) y valor (309). En la tabla figuran resaltados
en naranja claro. Ademas, al igual que en las categorias anteriores,
el valor expresion, considerado en los valores implicitos, no aparece
dentro de los valores relevados en las encuestas de la categoria.
Tomados en conjunto, casi el 50% de los valores implicitos no han
sido considerados por esta categoria dentro de los 27 primeros lu-

gares.

Como conclusion parcial interesante de mencionar, citamos el hecho
de ser la Unica categoria que reconocio a la disposicion para perma-
necer tranquilo y duefio de si mismo frente a las emergencias, sin
perder la cabeza ni dejarse llevar por la agitacién de los demas (do-
minio de si mismo) dentro de los 20 valores de mayor considera-
cion, pero que a su vez es uno de los valores implicitos de la inves-
tigacidon considerados importantes para este grupo, con lo que esta-
riamos teniendo un argumento para confirmar esa parte de los va-

lores implicitos.

En segundo lugar, se podria decir que también existe una congruen-
cia regular entre los valores relevados en los 27 primeros lugares y
aquellos valores implicitos para la investigacion, igual a la de la ca-
tegoria I; 15 de 27, lo que equivale a un 55,56%. De los 12 valores
implicitos restantes, 11 de ellos se encuentran entre el puesto 28° y
el 699. Con respecto al valor restante, la capacidad para expresar
sus pensamientos y poseer calidad en su redaccién (expresion) esta
categoria ratifica la tendencia de no considerarlo en lo absoluto como
un valor de la cultura organizacional, que como veremos mas ade-
lante es la constante en todos los grupos de encuestados. Esto es un
cuestionamiento a los valores implicitos de la investigacion o, en su
defecto, la indicacién que la institucién no ha logrado incorporar al
ideario de sus lideres la consideracién de este valor como parte de

la cultura institucional.
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4.3.6. Analisis de la categoria IV (CN/oficiales al-
mirantes)

Ordenamiento relativo de los valores para la categoria IV

Podemos caracterizar a los encuestados de la categoria IV, como
lideres ya formados, los de mayor edad (conjunto con edad minima
de 47 anos, maxima de 60 y promedio de 53,40), con la maxima
responsabilidad de liderazgo en ambitos que por lo general se desa-
rrollan en el nivel operacional o estratégico o en las mas altas posi-
ciones institucionales, lidiando con situaciones generalmente incier-
tas y no estructurables. El universo de encuestados se reduce a 40
y la cantidad de valores relevados baja a 394, para un total de 59
valores de los 99 de la consigna, que la posiciona como la categoria
con menor cantidad de valores seleccionados respecto del total dis-

ponible.

El primer grupo de 10 valores (los que mayor frecuencia de eleccion

tuvieron sobre 40 respuestas) son:

Peso relativo Peso relativo

N° Valor Frecuencia el R
1 Honradez 27 12,8571% 67,5000%
2 Disciplina 23 10,9524% 57,5000%
3 goggg;’(’ﬂas de 22 10,4762% 55,0000%
4 Lealtad 21 10,0000% 52,5000%
5 Honor 19 9,0476% 47,5000%
6 Responsabilidad 18 8,5714% 45,0000%
7 Liderazgo 16 7,6190% 40,0000%
8 Conducta ética 15 7,1429% 37,5000%
9 fj’;’rgf)” de 13 6,1905% 32,5000%
10 Espiritu de sacri- 11 5,2381% 27,5000%

ficio
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Los tres primeros puestos de la general se mantienen en esta cate-
goria dentro de los cuatro primeros lugares, en el mismo orden re-
lativo entre ellos, pero disminuyendo la consideracion de la lealtad
del 39 al 49, Se intercala en el 3° lugar competencias de la profe-
sion (viene del 4°). En resumen, los cuatro primeros valores de la
general se repiten en los cuatro primeros puestos en esta categoria,

con una leve variacion.

La confiabilidad aparece ahora en el puesto 15° (99 en el ranking
general) y juicio y criterio en el 11° (10° en el ranking general),
cediendo sus puestos en esta tabla al espiritu de cuerpo (del 11°

al 99) y al espiritu de sacrificio (del 16° al 109).

Una primera conclusion parcial nos indica que los lideres de mas alto
nivel privilegian la disposicidon que impulsa a aceptar sin reservas y
con ejemplaridad las penalidades y privaciones que implica el cum-
plimiento del deber (espiritu de sacrificio) aun a costa de tener

gue relegar la capacidad de alcanzar el éxito (confiabilidad).

Los segundos 10 valores con mayor frecuencia son:

Peso relativo Peso relativo

N° Valor Frecuencia general categoria
11  Juicio y criterio 11 5,2381% 27,5000%
12 Integridad 10 4,7619% 25,0000%
13 Valor 8 3,8095% 20,0000%
14 Respeto 8 3,8095% 20,0000%
15 Confiabilidad 8 3,8095% 20,0000%
16 Moralidad 8 3,8095% 20,0000%
17 Abnegacion 7 3,3333% 17,5000%
18 Credibilidad 7 3,3333% 17,5000%
19 Templanza 7 3,3333% 17,5000%
20 Vocacién 7 3,3333% 17,5000%
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Esta es la categoria que mayor niumero de discrepancias tiene res-
pecto del ranking general, cuando consideramos los veinte valores

mas importantes como un todo.

Dejan de considerarse dentro de los veinte primeros valores en im-
portancia, la capacidad de decision, el patriotismo, la voluntad,
y la iniciativa. Se incorporan al ranking de los veinte valores mas
importantes la integridad, el valor, la abnegacion, y la credibili-
dad.

Como conclusiones parciales mas salientes, en primer lugar, pode-
mos senalar que es la Unica categoria que no le asigna alguna con-
sideracidén a la firmeza de caracter o determinacién para resolver
(capacidad de decision3), lo que sin duda es llamativo teniendo
en cuenta que la funcidn principal de los integrantes de esta catego-

ria es liderar tomando decisiones.

En segundo lugar, y como contrapartida de la conclusion parcial an-
terior, es la Unica categoria que le asigna algun grado de considera-
cion a

- la cualidad por la cual se merece ser creido (credibilidad44),

- la capacidad de actuar de acuerdo a sus principios y valores (in-

tegridad),

- la capacidad de actuar de conformidad con los preceptos del bien
o el mal y en funcién de su vida individual y, sobre todo, colectiva

(moralidad), y

- a la cualidad de resistir a la tentacion de ceder frente a la oposi-

cion, peligros o crueldades del destino (valor).

43 DRAE. https://dle.rae.es/decisi%C3%B3n?m=form. Consultado el 21/08/2020.
44 DRAE. https://dle.rae.es/cre%C3%ADble. Consultado el 21/08/2020.
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Comparacion del relevamiento de valores de la categoria IV y

los valores implicitos de la investigacion

Valores implicitos Valores segiin relevamiento N° de orden

_ Abnegacion 17
Ascendiente Austeridad 26
gl?on;eps?(tl)enncias el e Capacidad de decision 22
Confiabilidad Competencias de la profesion
Cooperacion Conducta ética 8
Disciplina Confiabilidad 15

_ Cooperacion 23
Dominio de si mismo Credibilidad 18
Entusiasmo Disciplina
Espiritu de sacrificio Espiritu de cuerpo 9

_ Espiritu de sacrificio 10
Honradez Honor 5

Ulniciativa. 1 Integridad 12
Juicio y criterio Juicio y criterio 11
Laboriosidad Justicia 27
Lealtad Lealtad
Liderazgo Liderazgo
Moralidad Moralidad 16
Patriotismo Patriotismo 25

_ Prestigio 21

_ Responsabilidad 6
Rendimiento fisico Sentido de lo humano 24
Sentido de lo humano  Templanza 19
Valor Vocacion 20

(Aclaraciones respecto de los colores: Verde claro: valores implicitos importantes de la categoria
presentes en los 27 primeros valores relevados en la categoria; verde oscuro: valores implicitos
importantes de la categoria no presentes en los 27 primeros valores relevados en la categoria;
naranja claro: valores implicitos no presentes en los 27 primeros valores relevados en la categoria;

naranja oscuro: valores implicitos no presentes en los valores relevados en la categoria; amarillo:
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valores relevados en los 27 primeros puestos de la categoria, coincidentes con los valores implici-
tos)

Respecto de la congruencia entre el relevamiento efectuado en la
categoria con los valores implicitos adoptados para la investigacién,
comenzaremos diciendo que de los valores implicitos considerados
importantes para los lideres de esta categoria (15), en los primeros
27 valores relevados sélo aparecen 7 de ellos: confiabilidad,
cooperacion, honradez, juicio y criterio, moralidad, patrio-
tismo y valor. Solo 1 de estos 7 aparece entre los 10 primeros
puestos (honradez) y los restantes 6, entre el puesto 119y 259, En

la tabla estan resaltados en verde claro.

Hay 8 valores implicitos considerados importantes para esta catego-
ria que no estan presentes en los primeros 27 valores relevados en
la encuesta. Comenzamos sefialando estos primeros cinco valores,
adaptabilidad (58°), imaginacion (54°), iniciativa (31°), pre-
sencia de animo (439), relaciones sociales (59°) y hacemos no-
tar en particular que discreciéon, expresion y tolerancia, siendo
valores implicitos considerados importantes para la categoria, ni si-
quiera integran el conjunto de los 59 valores seleccionados por los

encuestados. En la tabla figuran resaltados en verde oscuro.

Pasando a aquellos valores implicitos de la investigacién que no fue-
ron considerados como importantes, estan presentes entre los 27
primeros puestos del relevamiento los siguientes seis: competen-
cias de la profesion, disciplina, espiritu de sacrificio, lealtad,
liderazgo y sentido de lo humano. 5 de ellos estan dentro de los
10 primeros puestos y 1 en el puesto 249, En la tabla estan resalta-

dos de amairillo.

Por ultimo, existen 6 valores implicitos que no aparecen dentro de
los 27 primeros valores del relevamiento: ascendiente (40°), do-

minio de si mismo (36°), entusiasmo (37°), laboriosidad (47°)
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y rendimiento fisico (56°). En la tabla figuran resaltados en na-
ranja claro. Ademas, hay un valor de la lista de 27 valores implicitos
(porte militar) que no aparece dentro de los valores relevados en
las encuestas de la categoria, lo que considerando a los valores im-
plicitos importantes eleva a cuatro la cantidad de valores implicitos

no considerados en lo absoluto, por esta categoria.

Como conclusidon mas llamativa, esta categoria de lideres con la ma-
yor formacién, experiencia y responsabilidades de liderazgo dentro
de la institucidn, es la que exhibe mayor cantidad de valores impli-
citos no considerados en las respuestas relevadas. Pero de los cuatro
valores no considerados, la ausencia que destaca y si bien no sor-
prende, al menos preocupa, es la de la condicidon de reservado, pru-
dente y circunspecto (discrecidn). Esta categoria agrupa a los lide-
res que mas acceso tienen a la informacién, en particular la mas
sensible, por lo que la discrecidon deberia ser uno de los valores mas

ponderados.

Otra cuestion digna de resaltar es que la capacidad para actuar bajo
su propia responsabilidad y la inclinacion a hacerlo (iniciativa),
siendo otro de los valores implicitos importantes para este grupo, no
ha sido considerada en las elecciones realizadas, dentro de los vein-
tisiete primeros puestos. Esto es particularmente llamativo en un
conjunto de lideres que, estando ubicados en el tope de la escala de
toma de decisiones, no privilegia la capacidad para obrar sin recibir

mayores instrucciones.

4.4. Valores implicitos

a. Los valores implicitos se encuentran en el siguiente orden:
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Valores Frecuencia | Nro. de Orden | Peso Relativo
Honradez 130 1 61,90
Disciplina 123 2 58,57
Lealtad 99 3 47,14
Liderazgo 71 6 33,81
Confiabilidad 66 9 31,43
Juicio y criterio 60 10 28,57
Patriotismo 44 14 20,95
Zs;)iritu de sacrifi- a4 16 20,95
Iniciativa 36 19 17,14
Moralidad 33 20 15,71
Ascendiente 32 22 15,24
g;;g;’;’;m HEer 31 25 14,76
Cooperacion 31 26 14.76
Adaptabilidad 29 28 13,81
Valor 26 31 12,38
Entusiasmo 25 32 11,90
g;e:an;(/')do de lo hu- 23 33 10,95
Laboriosidad 21 35 10,00
Rendimiento fisico 14 41 6,67
Relaciones sociales 13 42 6,19
Tolerancia 10 49 4,76
Presencia de animo 9 53 4,29
Porte militar 6 60 2,86
Discrecion 4 66 1,90
Imaginacion 2 78 0,95
Expresion 0 88 0,00

Los valores: Adaptabilidad, Valor, Entusiasmo, Sentido de
lo humano, Laboriosidad, Rendimiento fisico, Relaciones
sociales, Tolerancia, Presencia de animo, Porte militar,
Discrecion e Imaginacion tienen muy poca aceptacion (29 res-
puestas o0 menos) y estan por fuera de las primeras 27.
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El valor Expresion no fue elegido por ninguno de los encuesta-

dos.

Dentro de la muestra, entre los primeros 27 valores se obser-

van los siguientes valores implicitos (en negrita):

Valores Frecuencia | Nro. de Orden | Peso Relativo
Honradez 130 1 61,90
Disciplina 123 2 58,57
Lealtad 99 3 47,14
;’::;gseizincias de la 97 4 46,19
Responsabilidad 73 5 34,76
Liderazgo 71 6 33,81
Honor 69 7 32,86
Conducta ética 67 8 31,90
Confiabilidad 66 9 31,43
Juicio y criterio 60 10 28,57
Espiritu de cuerpo 58 11 27,62
Respeto 56 12 26,67
Capacidad de decision 50 13 23,81
Patriotismo 44 14 20,95
Vocacién 44 15 20,95
Espiritu de sacrificio 44 16 20,95
Templanza 42 17 20,00
Voluntad 37 18 17,62
Iniciativa 36 19 17,14
Moralidad 33 20 15,71
Eficiencia 33 21 15,71
Ascendiente 32 22 15,24
Justicia 32 23 15,24
Humildad 32 24 15,24
%;’:;’;io G 31 25 14,76
Cooperacion 31 26 14,76
Abnegacion 31 27 14,76
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e. Solo 14 de los valores declarados se encuentran dentro de los
27 primeros.

4.5. Valores menos importantes

Esta pregunta apuntaba a que los encuestados marcaran del con-

junto de valores propuestos aquellos DIEZ (10) que consideraban

como menos importantes dentro de la cultura organizacional de la

institucion y que hacen al modo de vida al que aspiran.

4.5.1. Analisis sobre la totalidad de datos relevados

en su conjunto.

Del analisis sobre la totalidad de las respuestas finalmente homolo-

gadas dentro de los parametros fijados de tolerancia; se pueden ob-

servar los siguientes resultados:

Dentro del conjunto de los 27 valores implicitos, el Unico que

aparece seleccionado como uno de los menos importantes es la

“discrecion”.

- Entre estos 27 valores implicitos no aparece ningun otro elegido

como de menor importancia por los encuestados.

- Este Unico valor, dentro de los implicitos “discrecion”, que apa-

rece en los resultados globales lo hace en el ultimo lugar de pre-

cedencia del conjunto con un total de Veinticuatro (24) seleccio-

nes lo que representa solamente el 8,79% de peso relativo en el

conjunto de las respuestas relevadas.

- Del resto de los valores propuestos y fuera de los (27) implicitos,

aparecen como menos importantes y en el orden asociado los

que se indican en la siguiente tabla:
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Valor Seleccionado (-)
Relaciones Sociales
Rendimiento Fisico
Expresion
Porte Militar
Imaginacion
Presencia de Animo
Competencias de la Profesion
Adaptabilidad
Ascendiente
Liderazgo
Espiritu de Sacrificio
Laboriosidad
Cooperacion
Tolerancia
Honradez
Entusiasmo
Dominio de si mismo
Confiabilidad
Patriotismo
Iniciativa
Lealtad
Sentido de lo Humano
Disciplina
Moralidad

En todos los casos se encuentran por fuera de los (27) implicitos.

Si bien pueden ser tenidos en cuenta, dado que fueron elegidos
como de menor importancia, a modo de buscar una linea de corte
deberiamos tener en cuenta sélo hasta el niumero de orden (50)

dado que mas alla de este valor de orden la cantidad de eleccio-

N° de Orden

30
33
35
36
41
50
52
55
59
60
61
66
70
72
76
77
78
79
80
81
82
83
86
89

Frecuencia
18
16
16
15

—
w

H N W W W w w w wwdsd o o o000 N N O

nes verificadas no son relevantes en su numero.
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- Del total de los valores propuestos, los valores de “Criterio” y
“Valor” son los Unicos que no fueron seleccionados por ninguno

de los encuestados como de menor importancia.

4.5.2. Analisis del total de datos relevados separa-

dos por categorias. (I-II-II-1IV)
Separados por segmentos de acuerdo con las Categorias, el analisis
de cada uno de los segmentos determina el nuevo orden asignado
por los encuestados en contraste con el asignado en el trabajo con-

forme a la tabla que se indica a continuacién:

Valores y Orden Supuestos (LI () Frecuencia
Encuesta

Adaptabilidad Categoria (por orden): 1V, 1V, 111, I, II 55
II1, 11, 1
Ascendiente Categoria (por orden): I, II,

--- >55
I1I, IV
Competencias de la profesion Categoria
(por orden): II, III, IV, I LI Iv, 11 52
Confiabilidad Categoria (por orden): To-

--- >55
das
Cooperacion (por orden): Todas --- >55

Criterio Categoria (por orden): IV, III, I, I NO APARECE = NO APARECE

Disciplina Categoria (por orden): I, II, III,

v --- >55
;)Ilslcrecmn Categoria (por orden): 1V, III, I, 11, IV, II 27
Dominio de si mismo Categoria (por or- . >55
den): III, II, IV, I
Entusiasmo Categoria (por orden): I, II,

--- >55
11, 1V
Espiritu de sacrificio Categoria (por or- . >55
den): I, II, III, IV
;EIx?resmn Categoria (por orden): 1V, III, III, I, IV, II 35
Honradez Categoria (por orden): 1V, III,
oI --- >55
%ITaIgI:jl?acuon Categoria (por orden): 1V, I, 1V, II, III 41
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Iniciativa Categoria (por orden): 1V, III,

1, 1 --- >55
Laboriosidad Categoria (por orden): I, II,

--- >55
111, 1V
Lealtad Categoria (por orden): I, II, III, IV --- >55
Liderazgo Categoria (por orden): I, II, III,

--- >55
I\Y)
Moralidad Categoria (por orden): 1V, III,
I --- >55
Patriotismo Categoria (por orden) 1V, III,
01 --- >55
Porte militar Categoria (por orden): I, II, 1, II1, II, IV 36
I1I, IV
Presencia de animo Categoria (por or-
den): 1V, III, II, I L 1L 1L, IV >0
Relaciones sociales Categoria (por or-
den): 1V, III, II, I L 1v, 111, I1 30
Rendimiento fisico Categoria (por orden):
I 11, I, IV I, II1, IV, II 33
Sentido de lo humano Categoria (por or- L >55
den): I, II, III, IV
Tolerancia Categoria (por orden): 1V, III, L >55

I, I
Valor Categoria (por orden): 1V, III, II, I NO APARECE @ NO APARECE

En la tabla, ademas del nuevo orden producto de las respuestas
recontadas (resaltadas en negrita en la segunda columna), se
incluye el nUmero en que aparecen por cantidad de selecciones

de cada una.

Por razones de sentido comun, es conveniente tomar hasta el
valor ubicado en el orden (55) dado que valores ubicados por
debajo de este corresponden a un total de (6) o menos respues-

tas.

Si se tiene en cuenta que el numero de orden (27) cuenta con el
8,79% de peso relativo; aquellas que sobrepasan el orden (55)
se tornan irrelevantes en cuanto al peso en relacion con el obje-

tivo del trabajo; pudiendo encontrarse asociadas a errores de
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carga / erréneas interpretaciones en las consignas a seguir por
parte del encuestado y por lo tanto generando un sesgo mayor

en los resultados.

- Finalmente, si bien estos cambios de orden detectados en rela-
cion con los supuestos se verifican en valores que no aparecen
con un peso relativo de importancia (<8,74%); es interesante

registrarlos y son los que se indican a continuacion:
- Competencias de la Profesion

- Discrecién

- Imaginacién

- Presencia de Animo

- Relaciones Sociales

Los valores detallados son reconocidos todos como menos importan-
tes en primer orden por la “Categoria I” cuando en los supuestos
estaban asociados previamente a la “Categoria IV”; lo que no sélo
constituye un cambio en el orden sino un cambio absolutamente
radical dado el grado de desarrollo diferente de los colaboradores
gue componen cada una de estas dos categorias dentro de la cultura

organizacional de la institucion.
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5. CONCLUSIONES

En funcién de la recoleccién de datos y analisis de los datos obteni-
dos a través de las encuestas se pueden enunciar una serie de con-
clusiones parciales y una final. Para facilitar su andlisis, se prefirié
desarrollar las categorias de analisis determinadas de acuerdo con

los siguientes titulos.

5.1. Valores espontaneos
Deben rescatarse los valores espontdneos “Mejora continua” e
“Igualdad de género”, por ser considerados contemporaneos, mo-

dernos y coyunturales en los equipos de alto rendimiento.

La mejora continua es la ejecucién constante de acciones que per-
feccionan los procesos en una organizacién, minimizando el margen
de error y de pérdidas. La gestion de procesos es una actividad im-
prescindible hoy en dia en las organizaciones. Para generar una cul-
tura de mejora continua se necesita: seleccionar, supervisar, reac-
cionar, empoderar y reconocer, las cuales son habilidades propias
del lider.

La igualdad de género refiere como principio constitucional que es-
tipula que hombres y mujeres son iguales ante la ley. Segun los Ob-
jetivos de la Convencion 2005 de la UNESCO, la igualdad de género
se logra "“...cuando las mujeres y los hombres disfrutan de los mis-
mos derechos y oportunidades en todos los sectores de la sociedad,
incluidas las industrias culturales y creativas” (Organizaciéon de las

Naciones Unidas para la Educacion, 2019).

5.2. Valores propios de los miembros de la organiza-
cion
Los encuestados eligieron diez valores de entre noventa y nueve va-

lores propuestos, habiendo seleccionado entre todos un total de

ochenta y siete valores, lo que parece un conjunto muy grande.
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Existe como dato agravante que, la Armada ha declarado de forma
implicita veintisiete valores como suyos, a los que denominamos va-

lores implicitos.

Ademas, en general los valores seleccionados cuentan con muy poca
aceptacién cada uno, constituyendo un conjunto distribuido homo-
géneamente hacia los valores con menor peso. De hecho, solo dos
de los valores (Honradez y Disciplina) cuentan con mas de un 50%

de aceptacién.

De palabras de Schein (2017) “/a cultura es un producto compartido
de un aprendizaje compartido”, lo que lleva a considerar que deberia
haber un acuerdo bastante consolidado de cudles son los valores que
le dan cuerpo a esa cultura. Sin embargo, la muestra analizada in-
dica que no hay valores y suposiciones de comportamiento dados

por sentados y no negociables.

Las creencias, valores, normas y reglas de comportamiento que los
miembros de la cultura utilizan, sirven como una forma de describir
la cultura a si mismos y a los demas. Con una falta de acuerdo de
cuales son esos valores, la cultura que describe cada uno de ellos en

la Armada es diferente.

En la medida que estos miembros no coinciden en cuanto a los va-
lores y a las formas especificas de hacer las cosas, no hay consenso

y en consecuencia no existe una cultura fuerte.

Para alcanzar ese consenso es necesario que el valor esté profunda-
mente arraigado y extendido. Para ello se necesita tiempo y refuerzo
continuo. Dadas las caracteristicas de la Armada Argentina como una
organizacion bicentenaria, en la que hace mucho que se han decla-
rado valores a través de distintas publicaciones y normas, el tiempo

no pareceria un obstaculo para que se hayan logrado las condiciones
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requeridas, por lo que se entendemos que el déficit esta en el re-

fuerzo continuo.

Si tenemos en cuenta que solo dos valores superan el 50 % de acep-
tacion de los miembros y que en general la distribucién es baja, se
puede aseverar que no hay conductas ampliamente compartidas y
arraigadas, por lo que pareceria que la Armada no cuenta con valo-

res fundamentales (o centrales).

Sin la comunidad de esos valores es dificil fundar el espiritu de cohe-
sion y compromiso de la unidad militar; lo que llamamos el espiritu

de cuerpo.

No existiendo una cultura dominante que exprese los valores funda-
mentales, el lider se ve afectado por ese mosaico de culturas exis-
tentes y en consecuencia también sus acciones de liderazgo, las me-
tas, las estrategias de las organizaciones y, por supuesto, la percep-

cion de los colaboradores.

Valores caracteristicos de una organizacidon que debe operar (admi-
nistrativa y militarmente) en contextos complejos se ven poco refle-
jados en las respuestas de los encuestados. Asi, Participacion, Ima-
ginacién, Libertad, Propensién a la tecnologia, Solidaridad, Visidon
compartida, Relaciones, Armonia interior, Libertad de accion son va-
lores que cuentan con cinco o menos selecciones. De ello surge que,
en boca de las respuestas obtenidas, la Armada no ha logrado forta-

lecer sus competencias para su adaptacion externa.

El hecho de que haya sido necesario invalidar casi un 30% de las
respuestas debido al incumplimiento de las consignas de la encuesta,
pone el foco en la capacidad de interpretacién de textos de los en-

cuestados.
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5.3. Valores de acuerdo con su nivel jerarquico

Priorizacion de valores

Como conclusion integral del analisis particular de las cuatro catego-
rias, se puede ver que, al margen de las diferentes valoraciones re-
lativas, la eleccidn de disciplina, honradez y lealtad es constante en

todas las categorias, como los tres valores mas considerados.

En la otra punta, en ninguna de las categorias el valor (expresion)
ha sido tomado en consideracion, en ninguna de las respuestas a la
consigna de indicar los valores mas importantes; no ha sido selec-
cionado ni una sola vez. Esto no parece sorprendente en las nuevas
generaciones, a juzgar por la deficiente ortografia, gramatica y re-
daccidon que exhiben en sus escritos, pero si llama la atencidon que
no haya sido considerado importante por al menos las generaciones
mas antiguas que en general han tenido una mejor formacion en ese

sentido.
Categoria I

Como una primera conclusién se puede decir que los lideres mas
jovenes privilegian la capacidad de alcanzar el éxito (confiabilidad,
segun los supuestos de la presente investigacion) por sobre la res-
ponsabilidad (que pone cuidado y atencion en lo que hace o decide);
«tener éxito» en lo que se persigue pareciera tener mas considera-

cidén que «hacerlo con cuidado y atencién» ... o sea, hacerlo bien.

Por otro lado, el analisis llevaria a mirar el respeto como un valor
que en esta franja de liderazgo se considera por sobre el nivel gene-
ral, aungque no podriamos establecer con precisidn si los encuestados
lo interpretaron, al momento de seleccionarlo, como la veneracién o
acatamiento debido al lider, es decir el respeto hacia el otro, o el que
el lider debe inspirar para que ser seguido, o sea el respeto a uno

mismo.
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La mirada opuesta, es decir sobre aquellos valores que no han me-
recido demasiada consideracion, pareciera indicar que la aceptacion
de penalidades y privaciones en aras del cumplimiento del deber
(espiritu de sacrificio), el actuar de conformidad con los preceptos
del bien o el mal (moralidad) y el amor a la patria (patriotismo), no
gozan de demasiada atencidn por parte de los jévenes en el ideario
institucional, que, por ser una organizaciéon militar, como minimo,

sorprende.

Por el contrario, si comienzan a reparar en la capacidad para com-
prender y apreciar perspectivas diferentes y cambiar convicciones
(adaptabilidad), en el conocimiento de las propias limitaciones y de-
bilidades, obrando en consecuencia (humildad) y en la capacidad de
disponer adecuadamente los medios para conseguir efectos deter-
minados (eficiencia). En el caso de la humildad, si bien todas las
categorias la seleccionaron, es este grupo el que la ha tenido en
mayor consideracion, con tres veces mas de elecciones que cada una

de las demas categorias.
Categoria 11

La primera conclusién, sorprendente si se nos permite, es que, este
es el Unico nivel de lideres, para el cual la inclinacion al cumplimiento
del deber, tanto respecto del préjimo como de uno mismo (es decir,
el honor), no es un valor a considerar ni siquiera en forma secunda-
ria, lo que prende una luz de alarma sobre la capacidad de ese grupo

de conducir a sus hombres y mujeres al combate.

Sumado a lo anterior, vemos cémo un valor de base moral, tal cual
la conducta ética (conducta recta, conforme a la moral), si bien no
desaparece de los primeros veinte puestos, baja en su consideracién
en forma bastante notable. Con la misma base filoséfica, la capaci-

dad de actuar de conformidad con los preceptos del bien o el mal y
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en funcién de su vida individual y, sobre todo, colectiva (moralidad),

es otro de los valores que relegaron.

También resalta el hecho de que la cualidad de poner cuidado y aten-
cidén en lo que hace o decide (responsabilidad), tiene una caida de
cinco posiciones. Son cuestiones que hacen dudar respecto de la ca-
lidad de liderazgo que esta categoria de conductores pueda entregar

a la institucion.

Sin embargo, si pareciera interesarles contar con el poder de impo-
ner autoridad (como hemos definido al ascendiente en nuestros su-
puestos), asi como que también reparan en la capacidad para com-
prender y apreciar perspectivas diferentes y cambiar convicciones
(adaptabilidad). Estas dos caracteristicas de este grupo de lideres
estdn bastante de acuerdo con el trato mas directo que tienen con
sus subordinados (y por ende ser «seguidos por ellos» se convierte
en una necesidad) y a su edad y el contexto de cambios dinamicos

en el que han nacido y se han formado.
Categoria III

Siendo este un grupo conformado por oficiales que estan en plena
condicién de ejercer el liderazgo, pero que ademas son la base de
integracion de los equipos de trabajo de los oficiales de mayor jerar-
quia en la Armada, la conclusién mas interesante (y quizas preocu-
pante) es que no valoran la capacidad para actuar bajo su propia
responsabilidad (iniciativa) ni la intencidn, animo o resolucién de ha-
cer algo, disponiendo de libre eleccidon, sin precepto o impulso ex-
terno que los obligue (voluntad). En el caso de la iniciativa, como
veremos mas adelante, comparten esa consideracion con la catego-
ria IV, lo que deja a nuestros dos grupos con mayor nivel de respon-
sabilidad en el liderazgo con poca disposicion para obrar con resolu-

cion.
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Por otro lado, otra conclusién interesante, muestra que esta es la
Unica categoria que ha elegido como valores a considerar en los 20
primeros puestos a la veracidad, (cualidad de quien dice, usa o pro-
fesa siempre la verdad) y a la disposicion para permanecer tranquilo
y duefio de si mismo frente a las emergencias, sin perder la cabeza

ni dejarse llevar por la agitacion de los demas (dominio de si mismo).
Categoria IV

Una primera conclusion indica que los lideres de mas alto nivel pri-
vilegian la disposicidn que impulsa a aceptar sin reservas y con
ejemplaridad las penalidades y privaciones que implica el cumpli-
miento del deber (espiritu de sacrificio) aun a costa de tener que

relegar la capacidad de alcanzar el éxito (confiabilidad).

Es la Unica categoria que no le asigna alguna consideracion a la fir-
meza de caracter o determinacién para resolver (capacidad de deci-
sidn), lo que sin duda es llamativo teniendo en cuenta que la funcién
principal de los integrantes de esta categoria es liderar tomando de-

cisiones.

Como contrapartida de la conclusion anterior, es la Unica categoria

gue le asigna algun grado de consideracion a:

- la cualidad por la cual se merece ser creido (credibilidad),

- la capacidad de actuar de acuerdo con sus principios y valores
(integridad),

- la capacidad de actuar de conformidad con los preceptos del bien
o el mal y en funcién de su vida individual y, sobre todo, colectiva
(moralidad), y

- a la cualidad de resistir a la tentacion de ceder frente a la oposi-

cion, peligros o crueldades del destino (valor).
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Congruencia con los valores implicitos

Llama la atencién que no se hayan considerado con suficiente peso
en el relevamiento general a la laboriosidad, el porte militar, la pre-
sencia de animo y el valor. Evidentemente, son conceptos que no
encuentran una posicién central en el ideario de cultura organizacio-

nal de las actuales generaciones de lideres.

Por el contrario, la abnegacién, la conducta ética, la eficiencia, el
honor, el respeto, la responsabilidad y la vocacién son conceptos que
estan presentes en los primeros 27 puestos del relevamiento, pero
no fueron considerados en las indagaciones efectuadas por el equipo
de investigacién para identificar los valores implicitos de la institu-
cion. Como los valores implicitos fueron inducidos a partir de docu-
mentos institucionales, en general fojas de concepto o evaluaciones
de desempeno, preliminarmente podriamos decir que no existe una
opcién formal que busque evaluar estos valores en los procesos de
la Armada, siendo que los mismos tienen una alta consideracién en-
tre sus lideres. Cuando se los evalla es por iniciativa o convenci-
miento del evaluador y no porque el proceso de evaluacion induzca

a ello.
Categoria I

Una de las conclusiones parciales que mas llaman la atencidon es que
el contar con compostura, cuidado y correccidon en su persona y en
el vestir (porte militar) y la inclinacidon natural al trabajo (laboriosi-
dad), valores implicitos y considerados importantes para esta cate-
goria no integran la relacién de los 27 primeros valores relevados.
Siendo que la categoria esta formada por cadetes y oficiales jovenes
resulta llamativo que estos valores hayan sido considerados con tan

baja apreciacion.
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Se podria decir que existe una congruencia regular entre los valores
relevados en los 27 primeros lugares y aquellos valores implicitos
para la investigacién; 15 de 27, lo que equivale a un 55,56%. No
obstante, la capacidad para expresar sus pensamientos y poseer ca-
lidad en su redacciéon (expresion) y la practica de una facultad crea-
dora con espiritu critico (imaginacién), ni siquiera fueron considera-

dos por los encuestados de esta categoria.
Categoria II

Resulta relevante sefalar la baja consideracion dispensada a la ha-
bilidad y disposicién para trabajar en armonia con otros (coopera-
cion) siendo que, dentro de los valores implicitos para la investiga-
cion, habia sido considerado uno de los tres importantes para esta

categoria.

También en este caso existe una congruencia regular entre los valo-
res relevados en los 27 primeros lugares y aquellos valores implicitos
para la investigacién, menor a la de la categoria I; 13 de 27, lo que
equivale a un 48,15%. De nuevo aqui, la capacidad para expresar
sus pensamientos y poseer calidad en su redaccion (expresién) y la
practica de una facultad creadora con espiritu critico (imaginacién),

tampoco fueron considerados por los encuestados de esta categoria.
Categoria III

Esta es la Unica categoria que reconocid a la disposicion para per-
manecer tranquilo y dueno de si mismo frente a las emergencias, sin
perder la cabeza ni dejarse llevar por la agitacién de los demas (do-
minio de si mismo) dentro de los 20 valores de mayor consideracion,
pero que a su vez es uno de los valores implicitos que la investiga-
cion considera importantes para este grupo, con lo que se estaria

teniendo un argumento para confirmar esa parte de los supuestos.
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Igual que en las anteriores categorias, también existe una congruen-
cia regular entre los valores relevados en los 27 primeros lugares y
aquellos valores implicitos para la investigacion, igual a la de la ca-
tegoria I; 15 de 27, lo que equivale a un 55,56%. Con respecto a la
capacidad para expresar sus pensamientos y poseer calidad en su
redaccién (expresién) esta categoria ratifica la tendencia de no con-
siderarlo en lo absoluto como un valor de la cultura organizacional,
gue como veremos mas adelante, es la constante en todos los gru-
pos de encuestados. Esto es un cuestionamiento a los supuestos de
la investigacion o, en su defecto, la indicacién que la institucidon no
ha logrado incorporar al ideario de sus lideres la consideracidon de

este valor como parte de la cultura institucional.
Categoria IV

Esta categoria de lideres con la mayor formacion, experiencia y res-
ponsabilidades de liderazgo dentro de la institucion es la que exhibe
mayor cantidad de valores implicitos no considerados en las respues-
tas relevadas. Pero de los cuatro valores no considerados, la ausen-
Cia que destaca y si bien no sorprende, al menos preocupa, es la de
la condicion de reservado, prudente y circunspecto (discrecion). Esta
categoria agrupa a los lideres que mas acceso tienen a la informa-
cidn, en particular la mas sensible, por lo que la discrecion deberia

ser uno de los valores mas ponderados.

Otra cuestion digna de resaltar es que la capacidad para actuar bajo
su propia responsabilidad y la inclinacién a hacerlo (iniciativa),
siendo otro de los valores implicitos importantes para este grupo, no
ha sido considerada en las elecciones realizadas, dentro de los vein-
tisiete primeros puestos. Esto es particularmente llamativo en un
conjunto de lideres que, estando ubicados en el tope de la escala de
toma de decisiones, no privilegia la capacidad para obrar sin recibir

mayores instrucciones.
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5.4. Valores implicitos

Como se ha expresado en Supuestos, la Armada Argentina ha decla-
rado implicitamente veintisiete valores, los que de acuerdo con el
analisis de las encuestas no tienen el reconocimiento esperado y solo
catorce de esos valores se encuentran entre los veintisiete primeros,
a saber: Honradez, Disciplina, Lealtad, Competencias de la profe-
sion, Liderazgo, Confiabilidad, Criterio, Patriotismo, Espiritu de sa-
crificio, Iniciativa, Moralidad, Ascendiente, Dominio de si mismo y

Cooperacion.

Los valores Adaptabilidad, Valor, Entusiasmo, Sentido de lo humano,
Laboriosidad, Rendimiento fisico, Relaciones sociales, Tolerancia,
Presencia de animo, Porte militar, Discrecidon, Imaginacién obtuvie-
ron solo entre veintinueve y dos aceptaciones. A tal punto es la falta
de reconocimiento que el valor implicito “Expresién” no fue elegido

por ninguno de los encuestados.

Esto demuestra que los valores que brindan significado al grupo no
son congruentes con los que la Armada correlaciona con el desem-

peno efectivo.

Debera considerarse entonces que, los comportamientos observados

en los miembros de la Institucién diferirdn con los esperados.

Estas observaciones son importantes porque cada organizacion debe
pensar, establecer, revisar, actualizar y volcar los valores que nece-
sita a la vida institucional hasta alcanzar nuevos habitos de con-
ducta. La poca adhesidon a esos valores demuestra que desde la Ar-
mada no se ha trabajado de manera suficiente con el refuerzo con-
tinuo, lo que podria inferirse como fallas en el liderazgo como vector

de ensefianza y de exigencia de los valores organizacionales.
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En el caso de que en Supuestos no se haya realizado un adecuado
anadlisis, de todas maneras, demuestra que, al no estar explicitados

los valores, la lectura que hacen sus miembros es muy dispar.

También surge del analisis realizado en Supuestos que, de ser vein-

tisiete los valores implicitos, parecerian muchos.

Como elementos que ameritan su particular observacion, (1) se han
detectado valores como Apatia, Despotismo, Dependencia, Desor-
den, Rigidez y Rigqueza que representan respuestas en oposicion a
las esperadas como: Entusiasmo, Liderazgo, Iniciativa, Disciplina y
Adaptabilidad respectivamente y que demuestran cierta desorienta-
cidon a como se espera que actlen los miembros de la Armada; y (2)
el valor discrecion es el Unico valor implicito que fue considerado por
los encuestados en la definicidn de los valores menos importantes y

a la vez no fue considerado por los encuestados de la categoria IV.

En el caso del nuevo Cddigo de Etica de las Fuerzas Armadas todos
los valores definidos se encuentran dentro de los valores relevados:
disciplina, lealtad, competencias de la profesidon, honor, espiritu de

cuerpo, patriotismo, abnegacion, integridad y valor.

Un analisis cruzado de los documentos evaluados para consensuar
los supuestos de esta investigacion, con las percepciones o conside-
raciones de sus integrantes (los oficiales y cadetes encuestados)

lleva a destacar por sobre el resto de los valores, los siguientes:

- Los primeros diez valores espontaneos surgidos de las encues-
tas.
- Los tres valores propuestos de mayor consideracion por parte

de los encuestados.
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- Los valores implicitos que fueron considerados dentro de los
veintisiete primeros puestos en el relevamiento general de las
encuestas.

- Los nueve valores extraidos del cédigo de ética de las Fuerzas
Armadas, todos los cuales se encuentran presentes en los vein-
tisiete primeros puestos en el relevamiento general de las en-

cuestas.

Tomando en cuenta los parametros destacados precedentemente,
una primera aproximacion para la consolidacidon de los valores pro-
pios de la Institucidén, podria ser (listados por orden alfabético): as-
cendiente, abnegacion, competencias de la profesion, compromiso,
confiabilidad, cooperacion, criterio, disciplina, dominio de si mismo,
entusiasmo, espiritu de cuerpo, espiritu de sacrificio, honor, honra-
dez, iniciativa, integridad, lealtad, liderazgo, moralidad, patriotismo,

simpatia, valor y verdad.
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6. RELEXION FINAL Y RECOMENDACIONES

6.1. Discusion

Esta investigacion ha tenido como objetivo identificar los valores
propios de los miembros de la Armada Argentina y explorar la rela-
cion existente entre los valores postulados por la Institucion, esos
valores propios de sus miembros y su congruencia de acuerdo con

el nivel jerarquico.

6.2. Reflexiones

La primera gran reflexion es que la Armada Argentina no cuenta con
un cuerpo de valores que sus miembros hayan hecho suyos, con los
gue responden a los acontecimientos de cada dia, los que transmiten
a sus subordinados y con los cuales cualquier miembro se siente

identificado y es signo de pertenencia.

La Armada no ha declarado explicitamente cuales son los valores
necesarios para llevar adelante su estrategia organizacional. Si bien
es cierto que, en diversas publicaciones y documentos oficiales,
como la Foja de Concepto, el Cddigo de Disciplina de las Fuerzas
Armadas, el Cédigo de Etica del Funcionario Publico, el Arte del
Mando Naval, el Credo del Oficial de Marina y las Directivas de Con-
duccion de diversos Jefes de Estado Mayor General de la Armada se
pueden inferir cuales son esos valores, la realidad es que son muchas
fuentes, no siempre estan al alcance del oficial de marina y que en

definitiva esa inferencia es subjetiva.

El hecho de que los valores institucionales se encuentren implicitos
llevd a que desde esa inferencia cada lider comprendiera segun su

propio juicio, cudles son los valores correctos y con ellos actuara.

Esta solucion subjetiva dio como resultado un dispar nimero de va-

lores propios y con muy poco acuerdo en cuanto a cuales son los
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valores fundamentales. Esto cuestiona cual es en definitiva la inte-

gracion interna.

Es tal el desconcierto que incluso aquellos valores minimos y mas
familiarizados, como son los que figuran en las fojas de concepto,

tienen muy poco acuerdo, o inclusive, el mismo es nulo.

Dado que la comunidon de valores resulta un factor aglutinante, es
gue estos deberian ser compartidos ya que constituyen la esencia
del grupo. Al no ocurrir, el lider opera sin referencias y sus compor-
tamientos no solo son dispares, sino que también se podrian dife-
renciar de aquellos que la organizacidn considera necesarios para

alcanzar sus objetivos.

Con esta falta de acuerdos en los valores observados dificilmente se
podran interpretar los supuestos basicos que operan en lo mas pro-

fundo de la cultura.

Estos ultimos aspectos podrian ocasionarse tanto por un liderazgo
estratégico que no comunique adecuadamente cuales son los valores
postulados o por un liderazgo que esta trabajando deficientemente

en pos de consolidar una cultura.

El bajo acuerdo sobre los valores fundamentales del ser militar nos
obliga a poner atencién sobre ello, recomendando un analisis mas

detallado sobre sus causas y sus posibles soluciones.

También se ha verificado poca aceptacién de algunos valores que
hacen a la adaptacion externa de la Armada con un entorno complejo

y cambiante.

6.3. Recomendaciones
Se hace necesario entonces trabajar con los valores que fortalezcan
la integracidn interna/ adaptacion externa; que permitan que la Ar-

mada cuente con una cultura fuerte, coherente con un espiritu de
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cuerpo acorde al de una institucién militar y preparada para alcanzar

sus objetivos institucionales.

La Armada Argentina debe producir el analisis que la lleve a deter-
minar la correcta integracidon entre los valores tradicionales de la
institucion y aquellos que deban sumarse para estar a tono con el
signo de los tiempos que corren. Pero, sea cual sea esta definicidn,
debe hacerlos explicitos formalmente, para que a partir de esa pos-
tulacién el liderazgo encuentre cohesidén, tanto en su ensefanza
como en su exigencia, y los procesos de evaluacion de su personal

los registren e incluyan.

Las conclusiones alcanzadas en el presente trabajo nos llevan a pen-
sar que la cultura de la Armada se esta distanciando de su cultura
tradicional, voluntaria o involuntariamente. Este enfoque nos permi-
tiria analizar en un futuro proyecto respecto de los valores propios
de los miembros de la Armada, hacia qué modelo se esta orientando

la cultura.

Otro aspecto de posible analisis es determinar cuadl es la estrategia
de la Armada para que los valores postulados se hagan propios en
sus miembros. Aqui no solo se podra observar cual es el liderazgo
estratégico, sino también qué tipo de liderazgo emerge como un su-

puesto basico de su cultura.
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AGREGADO N° 1. CUALIDADES Y VALORES DESCRIP-
TAS EN DISTINTOS DOCUMENTOS OFICIALES.

Fuente | Cualidad Definicion de la Cualidad Valor Definicion del Valor Valor retenido
Compe- . .
B La competencia operativa
tencia en :
debe apreciarse tal como se
su forma- o .
cién Ope manifiesta en la practica.
. P Ver art. 17.a.1)
rativa
Debe apreciarse aqui la ha-
bilidad del oficial para ma-
s niobrar con embarcaciones
Habilidad .
menores, buques, unidades,
en la Ma- . .
niobra unidades aéreas o con la
unidad, subunidad o frac- Poseer las competencias
cién de I.M. en distintas cir- para llevar adelante sus
cunstancias. Ver art. 17.a.2) actividades operativas,
FOJA DE administrativas, técnicas
OFICIA Competencias de la y subsidiarias con éxito, Competencias de
LES profesion de acuerdo con su jerar- | la profesion
quia y en un contexto ge-
neral de la profesion na-
val y ponerlo en préctica
con esmero
En este item debe evaluarse
la eficacia del oficial en su
condicién de oficial de guar-
dia en navegacion, ya sea
como oficial de seguridad
Desem- nautica en el puente, sea
pefio en la | como oficial de guardia en
Guardia. el cuarto de operaciones,
Mar desempefidndose en las

guardias de maquinas o de
sistemas o en cualesquiera
de las modalidades en que
se cubran guardias en nave-
gacion. Ver art. 17.b.1)
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Desem-
pefio en la
guardia.
Puerto o
tierra

Debe medirse objetiva-
mente su actuaciéon como
coordinador y supervisor de
la rutina diaria, la eficiencia
y presentacién del equipo
de guardia, cumplimiento
de consignas y/o ceremo-
nial. Debe tenerse en
cuenta si esta guardia se re-
fiere a un buque, a un es-
tado mayor o a un estable-
cimiento navalode .M.y la
complejidad de este. Como
norma general se apreciara
si tiene el control adecuado
de las cosas que le compe-
ten. Ver art. 17.b.2)

Funciones
adminis-
trativas

Administrar es conducir un
grupo de personas o un
conjunto de medios mate-
riales o financieros, con-
forme a ciertas normas es-
tablecidas. Ver art. 17.c.1)

Rendi-
miento en
las Activi-
dades

En este item se debe eva-
luar como el calificado ha
conducido y administrado el
cargo a lo largo del periodo,
en base al rendimiento ge-
neral del mismo.

No es solamente la ausencia
de fallas lo que valoriza el
rendimiento; también la ha-
bilidad para prevenirlas o
repararlas, organizary su-
pervisar el mantenimiento,
disponer de alternativas 16-
gicas y decisién para actuar
a fin de asegurar el funcio-
namiento normal del cargo.
Ver art. 17.c.2)
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Valor del oficial en cual-
quier especializacion.

Puede ser dentro del campo
de su orientacidn, o habili-
tacion, como asi también el
conocimiento propio de una
profesién determinada (mé-
dicos, ingenieros, etc.).

Desem- - El valor como especia-
pefio en lista puede evaluarse
su Habili- en dos terrenos dife-
tacion, rentes:
Orienta- - Enelde laaplicacion
cion, Espe- practica, que es el nor-
cializacion, mal en los oficiales,
Capacita- especialmente en los
cion grados inferiores e in-
termedios.

- Eneldel estudio o in-
vestigacion, como en
el caso de estados ma-
yores, escuelas, cen-
tros de investigacion,
comisiones, etc.

Ver art. 17.d)

Respuesta del calificado a la
Desemn- a-signacién de.tareas no
~ siempre relacionadas con su
pefio en - P
Tareas funcion e'speu,ﬂca, pe'ro que
Subsidia- ha.cen al |nte.res, funcmn.a—
R miento o rutina de la uni-
ras dad o establecimiento. Ver
art. 17.e)
Conocimiento que tiene el
Conoci- calificado sobre los aspec-
miento tos generales de la profe-
General sion naval, tales como Orga-
de la Pro- | nizacidn, Politicas, Regla-
fesion Na- | mentacion, Ciencias del
val Mar, Historia Naval, Tradi-

ciones, etc.
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Los conocimientos especifi-
cos que debe tener de su
profesidn, correspondientes
a su escalafén, orientacién
y/o habilitacién ya evalua-
dos en items anteriores,
complementan este item,
pero si deben observarse
los conocimientos que de
las actividades de otros es-
calafones posea el califi-
cado. Ver art. 18.a)

Compenetracion de los pro-

Compenetrarse en los
problemas personales,

Sentido de . .
o Hu blemas personales, como Sentido de lo Hu- como los del grupo que Sentido de lo hu-
los del grupo que compo- mano compone. Tratar de ma- mano
mano . .
nen. Ver art. 18.b) nera justa y considerada a
los demas.
Persona bien educada,
Habilidad, acierto y cordura modesta, de sentidos sa-
para tratar y resolver cues- ) . nos, que siempre re- Relaciones socia-
Tacto R Relaciones sociales L
tiones con otras personas. suelve con habilidad y les
Ver art. 18.c) acierto cuestiones con
otros
Entu Disposicion, voluntad para Tener la disposicidn y vo-
. cumplir sus obligaciones. Entusiasmo luntad para cumplir sus Entusiasmo
siasmo Lo
Ver art. 18. d) obligaciones
Capacidad para actuar bajo Poseer la capacidad para
Iniciativa su propia responsabilidad. Iniciativa actuar bajo su propia res- | Iniciativa
Ver art. 18.e) ponsabilidad y hacerlo.
Laboriosi- | Inclinacién natural al tra- . Demostrar una inclina- .
- Laboriosidad - . Laboriosidad
dad bajo. Ver art. 18.f) cién natural al trabajo.
A partir de un espiritu cri-
tico, poner en practica
. Facultad creadora, capaci- una facultad creadora, ca-
Imagina- . L . i L
cién dad para planear eficaz- Imaginacién pacidad para planear efi- | Imaginacién
mente. Ver art. 18.g) cazmente ideas contribu-
yentes a mejorar el servi-
cio naval
Juicio Habilidad para lograr con- Actuar con la habilidad
Criteri:/) clusiones légicas y correc- Juicio y Criterio para lograr conclusiones | Criterio
tas. Ver art. 18.h) légicas y correctas.
s - Actuar de manera de ase-
Confiabili- | Exito logrado en sus tareas. L s s
R Confiabilidad gurar el éxito en sus ta- Confiabilidad
dad Ver art. 18.i)

reas
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Habilidad y disposicién para

Poseer la habilidad y dis-

Coopera- R . - L. . -
cion trabajar en armonia con Cooperacion posicion para trabajar en | Cooperacion
otros. Ver art. 18.j) armonia con otros
Reconocer y adherir
como modelo de vida en
L . L la actividad las normas
. Adaptacion a la vida militar. Lo . R L Lo
Disciplina Disciplina que rigen la vida militar/ | Disciplina
Ver art. 18.k) .
Ajustar sus conductas a la
vida militar e imponérsela
a sus subordinados
Capacidad para actuar, ra- Capacidad para actuar,
Presencia ido, tranquila y conscien- . o rapido, tranquila y cons- Presencia de
P p q y Presencia de Animo . p 9 4 .
de Animo | temente en todo momento. cientemente en todo mo- | animo
Ver art. 18.1) mento
Persona bien educada,
. modesta, de sentidos sa-
Relaciones Modo de conducirse, urba- nos, que siempre re
R nidad, sobriedad, sociabili- Relaciones Sociales : 9 p' .
Sociales suelve con habilidad y
dad. Ver art. 18.m) . .
acierto cuestiones con
otros
Porte Mili Compostura, cuidado y co- Contar con compostura,
tar rreccidn en su personay en | Porte Militar cuidado y correccién en Porte militar
el vestir. Ver art. 18.n) su personay en el vestir
Ascen- ‘s
) Caracteristicas de la per-
diente so- i . ;
Imposicion de su autoridad. . sonalidad que otorgan el .
bre sus Ascendiente X Ascendiente
R Ver art. 18.0) poder moral para impo-
subordina- :
ner autoridad
dos
Disposi- . "
.. P Predisposicion para enfren-
cion para . - . L
) tar la vida en el mar, la acti- Tener la disposicién y vo-
la Vida en X . . .
ol Mar tud hacia las actividades de | Entusiasmo luntad para cumplir sus
! vuelo o las funciones de la obligaciones
Vuelo o o
. campania. Ver art. 18.p)
Campafia
., Capacidad para expresar
Expresién R .
Oral sus pensamientos. Ver art. Contar con la capacidad
18.9) - para expresar sus pensa- »
Expresion . . Expresion
., . . mientos y con calidad en
Expresiéon | Capacidad y calidad de re- L
3 - su redaccion.
Escrita daccidn. Ver art. 18.r)
A partir de un espiritu cri-
tico, poner en practica
Actitud Ideas contribuyentes a me- una facultad creadora, ca-
profesio- | jorar el servicio naval. Ver Imaginacion pacidad para planear efi-
nal art. 18.s) cazmente ideas contribu-

yentes a mejorar el servi-
cio naval
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Resistencia y actitud ante el

Resistencia y actitud ante

Rendi- esfuerzo fisico y estado ge- - - .
. , y g L .. el esfuerzo fisico y estado | Rendimiento fi-
miento Fi- | neral que mantiene res- Rendimiento fisico . .
. general que mantiene sico
sico pecto de su cuerpo. Ver art.
respecto de su cuerpo
18.1)
Exito logrado en la gestién
por el grado de eficiencia al-
Desem- canzado; por las iniciativas
pefio en el | importantes que le fueron
ejercicio aprobadas y la habilidad y
de funcio- | acierto para ejecutarlas;
nes direc- | como asi también su apti-
tivas tud para la resolucion de los
problemas especificos del
cargo.
Poseer las competencias
para llevar adelante sus
| actividades operativas,
Desem- Exito logrado en su gestion, administrativas, técnicas
pefio en el | derivado en particular por Competencias de la y subsidiarias con éxito,
ejercicio la eficacia alcanzada en los profesién de acuerdo con su jerar-
de cargos | modos de accidn seleccio- quia y en un contexto ge-
no directi- | nados para el cumplimiento neral de la profesion na-
vos de las directivas recibidas valy ponerlo en préctica
con esmero
FOJA DE
OFICILES
SUPE- Resultados alcanzados en
RIORES los aspectos administrativos
en relacién con: el Desem-
Desem- o L
o pefio en el Ejercicio del Co-
pefio ad- o
L mando; el Desempefio en el
ministra- Lo . .
tivo Ejercicio de Funciones Di-
rectivas o el Desempefio en
el Ejercicio de Cargos no Di-
rectivos, segln corresponda
. Habilidad y disposicion para Poseer la habilidad y dis-
Trabajo en . . L s .
equibo trabajar en armonia con Cooperacion posicion para trabajar en
quip otros. Ver art. 18.j) armonia con otros
o ‘. Actuar de manera de ase-
Confiabili- | Exito logrado en sus tareas. Confiabilidad urar el éxito en sus ta
dad Ver art. 18.i) g
reas
. Influir de manera que el
Dicho de una persona: Dar R a
S . subordinado cumpla por
la jurisdiccién que tiene por N .
L . conviccion lo que en reali-
Delega- su dignidad u oficio a otra, . L .
.. Liderazgo dad es su obligacién. Liderazgo
cion para que haga sus veces o

para conferirle su represen-
tacion.

Trasmitir con los propios
actos la conducta
deseada
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Ejercer la inspeccion supe-

Actuar de manera de ase-

Supervi- ; . . L i
siéF:l rior en trabajos realizados Confiabilidad gurar el éxito en sus ta-
por otros (DRAE) reas
A partir de un espiritu cri-
tico, poner en practica
. Facultad creadora, capaci- una facultad creadora, ca-
Imagina- . S . X
cién dad para planear eficaz- Imaginacion pacidad para planear efi-
mente. Ver art. 18.g) cazmente ideas contribu-
yentes a mejorar el servi-
cio naval
Cultura
general e
idiomas
- . Persona bien educada,
Habilidad, acierto y cordura .
modesta, de sentidos sa-
para tratar y resolver cues- .
Tacto R . . nos, que siempre re-
tiones con otras personas. Relaciones sociales L
suelve con habilidad y
Ver art. 18.c) . .
acierto cuestiones con
- otros
Urbanidad
y desem-
pefio so-
cial
Reconocer y adherir
como modelo de vida en
L . L la actividad las normas
. Adaptacion a la vida militar. Lo . R L
Disciplina Disciplina que rigen la vida militar/
Ver art. 18.k) .
Ajustar sus conductas a la
vida militar e imponérsela
a sus subordinados
Porte Mili Compostura, cuidado y co- Contar con compostura,
tar rreccion en su personay en | Porte Militar cuidado y correccion en
el vestir. Ver art. 18.n) su personay en el vestir
Compenetrarse en los
problemas personales,
Noblezay . Sentido de lo hu- como los del grupo que
Lo Preclaro, ilustre, generoso
dignidad mano compone. Tratar de ma-
nera justa y considerada a
los demés.
Publica estima de alguien o
- de algo, fruto de su mérito, . Contar con el poder de
Prestigio & : . . / Ascendiente ) P .
Ascendiente, influencia, au- imponer su autoridad
toridad (DRAE)
Contar con la capacidad Contar con la capacidad
i ara expresar sus pensa- L ara expresar sus pensa-
Expresion P . P 'p Expresion P . P 'p
mientos y con calidad en su mientos y con calidad en
redaccién su redaccion.
Ascen-
diente so- i .
Imposicion de su autoridad. . Contar con el poder de
bre sus Ascendiente . .
R Ver art. 18.0) imponer su autoridad
subordina-
dos
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Compenetracion de los pro-

Compenetrarse en los
problemas personales,

Sentido de | blemas personales, como Sentido de lo Hu- como los del grupo que
lo humano | los del grupo que compo- mano compone. Tratar de ma-
nen. Ver art. 18.b) nera justa y considerada a
los demas.
ARTE L .
Devocidn sincera, esponta- S
DEL . . Devocion sincera, espon-
Lealtad nea e inagotable (Capitulo Lealtad . . Lealtad
MANDO 1X) tdnea e inagotable
NAVAL
Valor Adhesién a
- L los valores, afec-
Valor que hace resistir a la Condicién de la persona .
I L tos, cultura, his-
tentacion de ceder frente a que la hace resistir a la : S
L . L, toria y legislacién
Valor la oposicion, peligros o Valor tentacién de ceder frente X .
. " . que tienen los in-
crueldades del destino (Ca- a la oposicidn, peligros o L
X A dividuos por su
pitulo 1X) crueldades del destino .
tierra natal o
adoptiva
Adhesion a los valores,
.. .| afectos, cultura, historia 'y
Amor a la Convicciones patrio- s .
. ) legislacién que tienen los
Patria ticas . .
individuos por su tierra
natal o adoptiva
Compro- Adhesion a los valores,
miso in- . .. afectos, cultura, historiay
. Convicciones patrié- o )
condicio- ticas legislacién que tienen los
nal con la individuos por su tierra
soberania natal o adoptiva
. Influir de manera que el
Influir de manera que el .
. subordinado cumpla por
subordinado cumpla por s .
N . conviccion lo que en reali-
. conviccion lo que en reali- . N
Liderazgo T Liderazgo dad es su obligacion.
dad es su obligacion. Tras- . .
" X Trasmitir con los propios
mitir con los propios actos
actos la conducta
la conducta deseada
deseada
Reconocer y adherir
como modelo de vida en
. . la actividad las normas
Obedien- | Cumplir la voluntad de N . . L
. . Disciplina que rigen la vida militar/
cia quien manda (DRAE) .
Ajustar sus conductas a la
vida militar e imponérsela
a sus subordinados
Reconocer y adherir
Cualidad moral que lleva al como modelo de vida en
cumplimiento de los pro- la actividad las normas
Honor pios deberes respecto del Disciplina que rigen la vida militar/

préjimo y de uno mismo
(DRAE)

Ajustar sus conductas a la
vida militar e imponérsela
a sus subordinados
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Cumplimiento de lo que exi-
gen las leyes de la fidelidad

Devociodn sincera, espon-

Lealtad , Lealtad [ .
y las del honor y hombria de tdnea e inagotable
bien (DRAE)
Renuncia a la mentira, el
robo y el engafio, en to-
) Actuar de acuerdo a sus y . gano, .
Integridad L Honradez das las circunstancias.
principios y valores
Dar a cada uno lo que le ¢
orresponde o pertenece
Lo Actuar con la habilidad
. Sensatez, buen juicio - o )
Prudencia (DRAE) Juicio y criterio para lograr conclusiones
légicas y correctas.
—— Renuncia a la mentira, el
Principio moral que lleva a o
robo y el engafio, en to-
- dar a cada uno lo que le co- . ;
Justicia Honradez das las circunstancias.
rresponde o pertenece
(DRAE) Dar a cada uno lo que le ¢
orresponde o pertenece
Condicién de la persona
que la hace resistir a la
Fortaleza | Fuerzay vigor (DRAE) Valor tentacion de ceder frente
a la oposicidn, peligros o
crueldades del destino
Persona bien educada,
modesta, de sentidos sa-
Moderacién, sobrie- . . nos, que siempre re-
Templanza R . Relaciones sociales L
dad y continencia suelve con habilidad y
acierto cuestiones con
otros
Capacidad para actuar bajo Poseer la capacidad para
Iniciativa su propia responsabilidad. Iniciativa actuar bajo su propia res-
Ver art. 18.e) ponsabilidad y hacerlo.
Supervi Ejercer la inspeccidn supe- Actuar de manera de ase-
- rior en trabajos realiza- Confiabilidad gurar el éxito en sus ta-
sion
dos por otros (DREA) reas
A partir de un espiritu cri-
tico, poner en practica
conoci- una facultad creadora, ca-
miento re- Imaginacion pacidad para planear efi-
flexivo cazmente ideas contribu-
yentes a mejorar el servi-
cio naval
Influir de manera que el
subordinado cumpla por
Actuar de manera que sus s .
) conviccion lo que en reali-
. actos sean sirvan para tras- . o
Ejemplo Liderazgo dad es su obligacion.

mitir a sus subordinados los
valores de la Armada

Trasmitir con los propios
actos la conducta
deseada
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Publica estima de alguien o
de algo, fruto de su mérito/

Contar con el poder de

Prestigio Ascendiente, influencia, au- Ascendiente imponer su autoridad
toridad (DRAE)
Renuncia a la mentira, el
. Actuar de acuerdo a sus roboy eI. engario, e.n to-
Integridad . Honradez das las circunstancias.
principios y valores
Dar a cada unolo que le ¢
orresponde o pertenece
Disposi- Disposicion, voluntad para Tener la disposiciéon y vo-
cién al ser- | cumplir sus obligaciones. Entusiasmo luntad para cumplir sus
vicio Ver art. 18. d) obligaciones
Compenetrarse en los
problemas personales,
Miramiento, consideracion, | Sentido de lo hu- como los del grupo que
Respeto .
deferencia (DRAE) mano compone. Tratar de ma-
nera justa y considerada a
los demas.
Reconocer y adherir
como modelo de vida en
Obedien- | Cumplir la voluntad de o la actI|V|dad Ia.s norr.n.as
cia quien manda (DRAE) Disciplina qye rigen la vida militar/
Ajustar sus conductas a la
vida militar e imponérsela
DIREC- a sus subordinados
TIVA DE
CON-
DucC- Devocidn sincera, esponta- L
CION | | ealtad nea e inagotable (Capitulo | Lealtad D,EVOCIO.n sineers, espon-
2013 IX) tdnea e inagotable
A partir de un espiritu cri-
Analizar pormenorizada- tico, poner en practica
Espiritu mlente algo y valorarlo se- ) una facultad creadora, ca-
critico gun los criterios propios de | Imaginacién pacidad para planear efi-
la materia de que se trate cazmente ideas contribu-
(DRAE) yentes a mejorar el servi-
cio naval
Reconocer y adherir
Cualidad moral que lleva al como modelo de vida en
cumplimiento de los pro- la actividad las normas
Honor pios deberes respecto del Disciplina que rigen la vida militar/

préjimo y de uno mismo
(DRAE)

Ajustar sus conductas a la
vida militar e imponérsela
a sus subordinados
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Actos de las personas que

Renuncia a la mentira, el
robo y el engafio, en to-

Trasparen- | se dejan adivinar o vislum- . ;
. ) ) Honradez das las circunstancias.
cia brar sin declararse o mani-
Dar a cada uno lo que le ¢
festarse (DRAE)
orresponde o pertenece
Compenetrarse en los
problemas personales,
. Sentido de lo hu- como los del grupo que
Nobleza Preclaro, ilustre, generoso grupoq
mano compone. Tratar de ma-
nera justa y considerada a
los demas.
Influir de manera que el
subordinado cumpla por
Trasmitir con los propios ac- conviccion lo que en reali-
Ejemplo tos la conducta deseada Liderazgo dad es su obligacidn.
(capitulo XI) Trasmitir con los propios
actos la conducta
deseada
Renuncia a la mentira, el
. . roboy el engafio, en to-
Honesti- Calidad de decente o deco- Y . gano, .
Honradez das las circunstancias.
dad roso (DRAE)
Dar a cada unolo que le ¢
orresponde o pertenece
Capacidad para actuar bajo Poseer la capacidad para
Iniciativa su propia responsabilidad. Iniciativa actuar bajo su propia res-
Ver art. 18.e) ponsabilidad y hacerlo.
Capacidad para comprender Poseer la capacidad para
y apreciar perspectivas dife- comprender y apreciar
Adapta- rentes, cambiar conviccio- .. erspectivas diferentes -
., P ! Adaptacion P p. . ! Adaptabilidad
cién nes de manera de adap- cambiar convicciones de
tarse a nuevas situaciones manera de adaptarse a
(Alles) nuevas situaciones
Reconocer y adherir como Reconocer y adherir
modelo de vida en la activi- como modelo de vida en
dad las normas que rigen la la actividad las normas
Disciplina | vida militar/ Ajustar sus Disciplina que rigen la vida militar/
conductas a la vida militar e Ajustar sus conductas a la
imponérsela a sus subordi- vida militar e imponérsela
nados a sus subordinados
. Poseer la habilidad y dis-
Trabajo en L L A
. Cooperacién posicion para trabajar en
equipo

armonia con otros
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DIREC-
TIVA
CON-
DUC-
CION
ARA
2019

Transferencia de informa-

Influir de manera que el
subordinado cumpla por
conviccion lo que en reali-

Comunica- | ., . N
cion cién de una persona a otra Liderazgo dad es su obligacion.
(Alles) Trasmitir con los propios
actos la conducta
deseada
Reconocer y adherir
como modelo de vida en
la actividad las normas
Compro- L P S . . o
. Obligacién contraida Disciplina que rigen la vida militar/
miso .
Ajustar sus conductas a la
vida militar e imponérsela
a sus subordinados
Devocidn sincera, esponta- I
K . Devocidn sincera, espon-
Lealtad nea e inagotable (Capitulo Lealtad . .
tdnea e inagotable
1X)
Reconocer y adherir
Cualidad moral que lleva al como modelo de vida en
cumplimiento de los pro- la actividad las normas
Honor pios deberes respecto del Disciplina que rigen la vida militar/
préjimo y de uno mismo Ajustar sus conductas a la
(DRAE) vida militar e imponérsela
a sus subordinados
. L. . Contar con la disposicion
Disposicion que impulsa a - )
- que impulsa a aceptar sin
aceptar sin reservas y con . .
) X : reservas y con ejemplari-
ejemplaridad las penalida- . .
. . dad las penalidades y pri-
- des y privaciones que im- ) o - .
Espiritu de . - - e vaciones que implica el Espiritu de sacri-
. plica el cumplimiento del Espiritu de sacrificio L .
sacrificio . . cumplimiento del deber ficio
debery, si preciso fuera, la . .
o y, si preciso fuera, la en-
entrega de la propia vida, o
R trega de la propia vida,
por amor a la Patriay en .
- . por amor a la Patriay en
servicio a los demas - .
servicio a los demas
Decoro en | Compostura, cuidado y co- Contar con compostura,
el uso del | rreccién en su personayen | Porte Militar cuidado y correccion en
uniforme | el vestir. Ver art. 18.n) su personay en el vestir
Reconocer y adherir como Reconocer y adherir
modelo de vida en la activi- como modelo de vida en
dad las normas que rigen la la actividad las normas
Disciplina | vida militar/ Ajustar sus Disciplina que rigen la vida militar/

conductas a la vida militar e
imponérsela a sus subordi-
nados

Ajustar sus conductas a la
vida militar e imponérsela
a sus subordinados
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Creativi-

A partir de un espiritu cri-
tico, poner en practica
una facultad creadora, ca-

dad Facultad de crear (DRAE) Imaginacion pacidad para planear efi-
cazmente ideas contribu-
yentes a mejorar el servi-
cio naval
Laboriosi- | Inclinacién natural al tra- - Demostrar una inclina-
A Laboriosidad .. .
dad bajo. Ver art. 18.f) cién natural al trabajo.
. » Reserva, prudencia, circuns- . L. Reserva, prudencia, cir-
Discrecion L. Discrecion L.
peccion (DRAE) cunspeccién
Uso ade- Compostura, cuidado y co- Contar con compostura,
cuado del | rreccidn en su personay en | Porte Militar cuidado y correccion en
uniforme | el vestir. Ver art. 18.n) su personay en el vestir
Persona bien educada,
. . modesta, de sentidos sa-
Circuns- Seriedad, decoro y grave- X
L . . . nos, que siempre re-
peccién dad en acciones y palabras | Relaciones sociales L
suelve con habilidad y
afable (DRAE) . .
acierto cuestiones con
otros
Renuncia a la mentira, el
. - . . robo y el engafio, en to-
Rectitud de animo, integri- Y . & ;
Honradez Honradez das las circunstancias.
dad en el obrar (DRAE)
Dar a cada unolo que le ¢
orresponde o pertenece

CODIGO
DE DIS-

CIPLINA Reconocer y adherir
DELAS como modelo de vida en
FUER- . Sujecion a la or- la actividad las normas

ZAS AR- | Subordi- . g . . L

nacién den, mando o domi- Disciplina que rigen la vida militar/

MADAS nio de alguien (DRAE) Ajustar sus conductas a la

vida militar e imponérsela
a sus subordinados.
Reconocer y adherir como Reconocer y adherir
modelo de vida en la activi- como modelo de vida en
dad las normas que rigen la la actividad las normas
Disciplina | vida militar/ Ajustar sus Disciplina que rigen la vida militar/
conductas a la vida militar e Ajustar sus conductas a la
imponérsela a sus subordi- vida militar e imponérsela
nados a sus subordinados
Aficion y asiduidad con que A
s . L Demostrar una inclina-
Aplicacion | se hace algo, especialmente | Laboriosidad

el estudio (DRAE)

cion natural al trabajo.
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Dominio
de si
mismo

Dominio de si mismo

Permanecer tranquilo y
duefio de si mismo frente
a cualquier emergencia;
no perder la cabeza ni en-
vuelto por la agitacion fu-
riosa de quienes lo ro-
dean

Dominio de si
mismo

Honesti-
dad

Calidad de decente o deco-
roso (DRAE)

Honradez

Renuncia a la mentira, el
robo y el engafio, en to-
das las circunstancias.
Dar a cada unolo que le ¢
orresponde o pertenece

Valor

Devocidn sincera, esponta-
nea e inagotable

Valor

Condicién de la persona
que la hace resistir a la
tentacion de ceder frente
a la oposicién, peligros o

crueldades del destino

CODIGO
ETICA
DEL
FUNCIO-
NARIO
PU-
BLICO

Probidad

Honradez

Honradez

Renuncia a la mentira, el
robo y el engafio, en to-
das las circunstancias.
Dar a cada unolo que le ¢
orresponde o pertenece

Prudencia

Sensatez, buen juicio
(DRAE)

Juicio y criterio

Actuar con la habilidad
para lograr conclusiones
légicas y correctas.

Justicia

Principio mo-

ral que lleva a dar a cada un
o lo que le corres-

ponde opertenece (DRAE)

Honradez

Renuncia a la mentira, el
robo y el engafio, en to-
das las circunstancias.
Dar a cada unolo que le ¢
orresponde o pertenece

Templanza

Moderacién, sobrie-
dad y continencia

Relaciones sociales

Persona bien educada,
modesta, de sentidos sa-
nos, que siempre re-
suelve con habilidad y
acierto cuestiones con
otros

Idoneidad

Adecuado y apro-
piado para algo (DRAE)

Competencias de la
profesion

Poseer las competencias
para llevar adelante sus
actividades operativas,
administrativas, técnicas
y subsidiarias con éxito,
de acuerdo con su jerar-
quia y en un contexto ge-
neral de la profesion na-
val y ponerlo en préctica
con esmero
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Cualidad de quien esta obli-

Actuar de manera de ase-

Responsa- e o
bilidpad gado a responder de algo o | Confiabilidad gurar el éxito en sus ta-
por alguien (DRAE) reas
Reconocer y adherir
como modelo de vida en
Actuar dentro del ordena- la actividad las normas
Legalidad | miento juridico vigente Disciplina que rigen la vida militar/
(DRAE) Ajustar sus conductas a la
vida militar e imponérsela
a sus subordinados
. L, Actuar con reserva, pruden- . L. Reserva, prudencia, cir- . L.
Discrecion L .. Discrecion L. Discrecion
cia, circunspeccion (DRAE) cunspeccion
Renuncia a la mentira, el
Actos de las personas que o
R L . robo y el engafio, en to-
Trasparen- | se dejan adivinar o vislum- . ;
. . . Honradez das las circunstancias.
cia brar sin declararse o mani-
Dar a cada uno lo que le ¢
festarse (DRAE)
orresponde o pertenece
Indepen- Actuar con la habilidad
X Actuar de acuerdo a su pro- .. - .
dencia de R . Juicio y criterio para lograr conclusiones
. pio el criterio L.
criterio légicas y correctas.
Persona bien educada,
. . modesta, de sentidos sa-
Circuns- Seriedad, decoro y grave- X
L . . ) nos, que siempre re-
peccién dad en acciones y palabras | Relaciones sociales L
suelve con habilidad y
afable (DRAE) . .
acierto cuestiones con
otros
., Poseer la habilidad y dis-
Colabora- | Accidn y efecto de colabo- ., s y
L Cooperacion posicién para trabajar en
cién rar (DRAE) .
armonia con otros
Compenetrarse en los
problemas personales,
Dignidad . Sentido de lo hu- como los del grupo que
g ¥ Pureza, honestidad, recato grupoq
decoro mano compone. Tratar de ma-
nera justa y considerada a
los demas.
Reconocer y adherir
Cualidad moral que lleva al como modelo de vida en
cumplimiento de los pro- la actividad las normas
Honor pios deberes respecto del Disciplina que rigen la vida militar/

préjimo y de uno mismo
(DRAE)

Ajustar sus conductas a la
vida militar e imponérsela
a sus subordinados
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Respeto a las ideas, creen-
cias o practicas de los de-

Respeto a las ideas,
creencias o practicas de

Tolerancia | mas cuando son diferentes | Tolerancia los demds cuando son di- | Tolerancia
o contrarias a las propias ferentes o contrarias a las
(DRAE) propias
Poseer las competencias
para llevar adelante sus
C . actividades operativas,
onoci- . . -

. administrativas, técnicas
miento ge- . . .
neral de Ia Competencias de la y subsidiarias con éxito,

L profesion de acuerdo con su jerar-
profesion ,
naval quia y en un contexto ge-
neral de la profesién na-
val y ponerlo en practica
con esmero
Compenetrarse en los
problemas personales,
Sentido de Sentido de lo hu- como los del grupo que
lo humano mano compone. Tratar de ma-
nera justa y considerada a
los demés.
Persona bien educada,
- . modesta, de sentidos sa-
Habilidad, acierto y cordura .
. . nos, que siempre re-
Tacto para tratar y resolver cues- | Relaciones sociales .
R suelve con habilidad y
FOJA Fl- tiones con otras personas acierto cuestiones con
NAL DE "
otros
EM-
BARCO
PARY Entu Disposicion, voluntad para Tener [a disposicion y vo-
GUCOM | = . o Entusiasmo luntad para cumplir sus
siasmo cumplir sus obligaciones Lo
obligaciones
. . Poseer la capacidad para
L Capacidad para actuar bajo - . P .p
Iniciativa ) - Iniciativa actuar bajo su propia res-
su propia responsabilidad s
ponsabilidad y hacerlo.
Laboriosi- | Inclinacién natural al tra- -
. Laboriosidad
dad bajo
A partir de un espiritu cri-
tico, poner en practica
. Facultad creadora, capaci- una facultad creadora, ca-
Imagina- . L . X
cién dad para planear eficaz- Imaginacion pacidad para planear efi-
mente cazmente ideas contribu-
yentes a mejorar el servi-
cio naval

- - Actuar con la habilidad
Juicioy Habilidad para lograr con- L. - .

o . - Juicio y criterio para lograr conclusiones
criterio clusiones légicas y correctas L

légicas y correctas.
s .. Actuar de manera de ase-
Confiabili- | Exito logrado en las tareas s -
. Confiabilidad gurar el éxito en sus ta-
dad asignadas

reas
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Habilidad y disposicién para

Poseer la habilidad y dis-

Coopera- . P - L .
cion trabajar en armonia con Cooperacion posicién para trabajar en
otros armonia con otros
Reconocer y adherir
como modelo de vida en
la actividad las normas
Disciplina | Adaptacion a la vida militar | Disciplina que rigen la vida militar/
Ajustar sus conductas a la
vida militar e imponérsela
a sus subordinados
Capacidad para actuar ra- Capacidad para actuar,
Presencia ida, tranquila y consciente- . - rapido, tranquila y cons-
. pica, quiay Presencia de animo apido, quriay
de dnimo | mente en toda circunstan- cientemente en todo mo-
cia) mento
Persona bien educada,
. modesta, de sentidos sa-
. Modo de conducirse, urba- -
Relaciones | . i L . . nos, que siempre re-
X nidad, sobriedad y sociabili- | Relaciones sociales .
sociales dad suelve con habilidad y
acierto cuestiones con
otros
Porte mili Compostura, cuidado y co- Contar con compostura,
orte mili- ") . . -
¢ rreccién en su personay el | Porte militar cuidado y correccién en
ar . .
vestir su personay en el vestir
Ascen-
diente so-
. Contar con el poder de
bre sus Ascendiente . .
R imponer su autoridad
subordina-
dos
Disposi-
cion para . i
. P Tener la disposicién y vo-
lavida en . .
Entusiasmo luntad para cumplir sus
el mar, Lo
obligaciones
vuelo o
campafia
Contar con la capacidad
Expresion L ara expresar sus pensa-
P Expresion P . P .p
oral mientos y con calidad en
su redaccién.
Contar con la capacidad
Expresién ) ara expresar sus pensa-
p. Expresion P . P .p
escrita mientos y con calidad en
su redaccién.
Rendi Resistencia y actitud ante el Resistencia y actitud ante
. , | esfuerzo fisico y estado ge- L - el esfuerzo fisico y estado
miento fi- . Rendimiento fisico .
sico neral que mantiene res- general que mantiene
pecto de su cuerpo respecto de su cuerpo
Conformidad de una accion Actuar de conformidad
con los preceptos del bien o conos preceptos del bien
Moralidad | el maly en funcién de su Moralidad o el maly en funcién de Moralidad

vida individual y, sobre
todo, colectiva (DRAE).

su vida individual y, sobre
todo, colectiva.
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Renuncia a la mentira, al

Renuncia a la mentira, el
robo y el engafio, en to-

Honradez | roboy el engafio, en todas Honradez das las circunstancias. Dar
las circunstancias a cada uno lo que le co-
rresponde o pertenece
Renuncia a la mentira, el
Cualidad de quien dice, usa robo y el engafio, en to-
Veracidad | o profesa siempre la verdad | Honradez das las circunstancias. Dar

(DRAE)

a cada uno lo que le co-
rresponde o pertenece
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AGREGADO N° 2. VALORES SEGUN LA CATEGORIA
JERARQUICA. PERFILES DE EGRESO

En la Armada Argentina, el proceso de desarrollo acompafa a las
necesidades de crecimiento profesional, por lo que a través de Sis-
tema Educativo Naval es que podemos analizar los perfiles profesio-

nales requeridos.

El Sistema Educativo Naval alcanza los perfiles definidos por la alta
conduccién a través de ciclos, concurrentes y progresivos. Cada uno
de ellos procura el logro de objetivos de menor grado, pero que se-
ran la base inicial del préximo. Cada ciclo serd ademas coherente
con la etapa profesional del individuo y los requerimientos de com-

petencias que la carrera le demanda.
A estos efectos la Armada ha dividido el Sistema en cuatro ciclos:
- Primer ciclo. Formacién.
Las etapas de este ciclo son el curso en la Escuela Naval Militar

(ESNM) vy el Curso de Especializacién en la Escuela de Oficiales

de la Armada (ESOA), ademas del servicio en Unidades.

Tiene por objetivo, primero la formacion de la personalidad del
futuro oficial inculcandole las cualidades esenciales que debera
llevar y profundizar a lo largo de su vida; para luego completar
su formacidn capacitandolo en la conduccién de la operacion de

los medios correspondientes a su cargo.

Es un periodo de formacion de valores, con una mirada a uno
mismo y con relacion a pequefios grupos (la Divisidn), con tareas

muy estructuradas.

Este periodo abarca desde el ingreso a la Armada hasta el ingreso
al curso Aplicativo (ESOA).

Grados en la Jerarquia: Cadete ESNM, Guardiamarina, Te-
niente de Corbeta
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Segundo Ciclo. Aplicacion.
Las etapas de este ciclo son el curso de Aplicacion en la ESOA y

el servicio en Unidades. Pueden incluirse otros cursos de aplica-

cion, tanto en centros de la Armada como fuera de la misma.

Tiene por finalidad preparar al Oficial Naval para la accidn tactica,
fundamentalmente respaldado por la aplicacion de las doctrinas

vigentes.

Periodo de relacion con pequefios grupos (la Divisién, el Cargo,
el Departamento), donde comienzan a aparecer conceptos abs-

tractos.

Este periodo abarca desde el ingreso al curso aplicativo (ESOA)

hasta su ascenso a Oficial Jefe.

Grados en la Jerarquia: Teniente de Fragata, Teniente de
Navio

Tercer Ciclo. Conduccién y direccion intermedia.

El ciclo contiene el curso de Comando y Estado Mayor en la Es-
cuela de Guerra Naval (ESGN) y el servicio en Unidades, Estados
Mayores y Organismos. Puede incluir cursos de capacitacién aje-

nos a la Armada.

Este ciclo capacita al Oficial Jefe en el ejercicio del comando, la
conduccién integral de los medios operativos en el plano en el
nivel operacional y para la direccién de la Institucion en los nive-

les intermedios.

Comienza a relacionarse con grupos mas amplios (la totalidad de
la tripulacidn, un proceso dentro del Estado Mayor). Trabaja con

la incertidumbre, con conceptos abstractos.

El periodo abarca (dependiente del Estado Mayor Conjunto de las

FF.AA.) y el Comando de Fuerzas y Unidades, Estados Mayores y
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Organismos. Pueden incluirse estudios de doctorados y otros cur-

sos ajenos a la Armada.

El objetivo es capacitar al Oficial Superior para ejercer la conduc-
cion integral de los medios operativos en el nivel operacional na-
val y conjunta, para la direccién superior de la Institucion y para

intervenir en la conduccién de la Estrategia Militar.

Su relacién es a nivel liderazgo estratégico. Debe manejar la co-
municacion simbdlica. Trabaja en la incertidumbre, con concep-

tos abstractos.
Grado en la jerarquia: Capitan de Navio, Almirantes

Es a través de estos cuatro ciclos que se han deducido cuales son los

valores que pertenecen a cada categoria.
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Apéndice N° 01 al Agregado N° 2. Valores segun el nivel

jerarquico. Perfiles de egreso

ESCUELA NAVAL MILITAR (Escuela Naval Militar, 2017)

El Licenciado en Recursos Navales para la Defensa-Orientacion Comando Na-
val esta capacitado para:

1.

10.

11.

12.

Planificar, organizar, dirigir, gestionar, evaluar y controlar procesos vinculados
con la administracidon de recursos humanos y materiales, segin su nivel jerar-
quico, tipo de unidades y organizaciones navales militares.

Aplicar en un buque las ciencias, tecnologias, marco juridico y procedimientos,
gue sustentan el arte y la practica de la navegacion, pilotaje y maniobra, segln
su funcién y nivel jerarquico.

Emplear los sistemas de armas navales, de comunicaciones, de navegacioén, de
propulsiéon, de control de averias, auxiliares, eléctricos, informaticos y de manio-
bras marineras, desempefiando funciones en los diferentes puestos de combate
y roles operativos, segun su nivel jerarquico, en distintos tipos de buques, aero-
naves navales u organizaciones navales militares, durante operaciones especifi-
cas, conjuntas o combinadas, desarrolladas en tiempo de paz, crisis 0 acciones
de combate.

Participar del planeamiento naval militar y aplicarlo segun su nivel de conduccién.
Planificar, ejecutar y supervisar actividades de instruccion, adiestramiento ope-
racional y fisico para afrontar las exigencias del servicio naval militar.

Gestionar informacién con clasificacion de seguridad relacionada con el servicio
naval militar, segin su funcién y nivel jerarquico.

Aplicar normas inherentes al servicio de guardias de seguridad y de orden interno
en las distintas unidades navales militares, segun su funcién y nivel jerarquico.
Participar en el empleo del poder militar del Estado en defensa de la Constitucion
Nacional y los intereses vitales y estratégicos de la Nacién en ambitos especificos,
conjuntos y combinados.

Conducir y liderar personal y equipos de trabajo en distintos niveles y organiza-
ciones militares.

Aplicar los procedimientos vinculados con actuaciones disciplinarias y adminis-
trativas militares en el marco juridico correspondiente.

Ejercer funciones de docencia de nivel universitario en areas de su competencia
profesional.

Participar en acciones de cooperacion con organizaciones del Estado Nacional,
Estados Provinciales u otras no pertenecientes a la Defensa Nacional, en el marco

juridico correspondiente.
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El Licenciado en Recursos Navales para la Defensa-Orientacion Comando In-

fanteria de Marina esta capacitado para:

1.

N

4,

6.

8.

9.

Planificar, organizar, dirigir, gestionar, evaluar y controlar procesos vinculados
con la administracidon de recursos humanos y materiales, segin su nivel jerar-
quico, tipo de unidades y organizaciones navales militares.

Participar del planeamiento naval militar y aplicarlo segun su nivel de conduccion.
Planificar, ejecutar y supervisar actividades de instruccion, adiestramiento ope-
racional y fisico para afrontar las exigencias del servicio naval militar.

Gestionar informacion con clasificacién de seguridad relacionada con el servicio
naval militar, segin su funcién y nivel jerarquico.

Aplicar normas inherentes al servicio de guardias de seguridad y de orden interno
en las distintas unidades navales militares, segun su funcién y nivel jerarquico.
Conducir fracciones de Infanteria de Marina para el cumplimiento de misiones en
operaciones anfibias, segun su nivel jerarquico.

Emplear los sistemas de armas, de comunicaciones, de navegacién, informaticos
y de medios anfibios y terrestres, desempefiando funciones en los diferentes
puestos de combate y roles operativos, seglin su nivel jerarquico, en organiza-
ciones de Infanteria de Marina y navales militares, durante operaciones especi-
ficas, conjuntas o combinadas, desarrolladas en tiempo de paz, crisis 0 acciones
de combate.

Participar en el empleo del poder militar del Estado en defensa de la Constitucion
Nacional y los intereses vitales y estratégicos de la Nacién en ambitos especificos,
conjuntos y combinados.

Conducir y liderar personal y equipos de trabajo en distintos niveles y organiza-

ciones militares.

10. Aplicar los procedimientos vinculados con actuaciones disciplinarias y adminis-

trativas militares en el marco juridico correspondiente.

11. Ejercer funciones de docencia de nivel universitario en areas de su competencia

profesional.

12. Participar en acciones de cooperacién con organizaciones del Estado Nacional,

Estados Provinciales u otras no pertenecientes a la Defensa Nacional, en el marco

juridico correspondiente.

El Licenciado en Administracion Naval esta capacitado para:

1.

Planificar, organizar, gestionar, evaluar y controlar procesos logisticos vinculados
con la administracion econdémica, patrimonial y financiera de recursos, segun

distintos niveles y tipos de organizaciones navales militares, en operaciones
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10.

11.

especificas, conjuntas o combinadas, desarrolladas en tiempo de paz, crisis o
acciones de combate.

Realizar balances, arqueos, rendiciones, auditorias y gestion de partidas presu-
puestarias del sistema contable naval.

Participar del planeamiento naval militar y aplicarlo segin su funcién y nivel de
responsabilidad.

Planificar, ejecutar y supervisar actividades de instruccion, adiestramiento ope-
racional y fisico para afrontar las exigencias del servicio naval militar.

Gestionar informacion con clasificacién de seguridad relacionada con el servicio
naval militar, segun su funcién y nivel jerarquico.

Aplicar normas inherentes al servicio de guardias de seguridad y de orden interno
en las distintas unidades navales militares, segun su funcién y nivel jerarquico.
Participar en el empleo del poder militar del Estado en defensa de la Constitucion
Nacional y los intereses vitales y estratégicos de la Nacién en ambitos especificos,
conjuntos y combinados.

Conducir y liderar personal y equipos de trabajo en distintos niveles y organiza-
ciones militares.

Aplicar los procedimientos vinculados con actuaciones disciplinarias y adminis-
trativas militares en el marco juridico correspondiente.

Ejercer funciones de docencia de nivel universitario en areas de su competencia
profesional.

Participar en acciones de cooperacion con organizaciones del Estado Nacional,
Estados Provinciales u otras no pertenecientes a la Defensa Nacional, en el marco

juridico correspondiente.

ESCUELA DE OFICIALES DE LA ARMADA (Escuela de Oficiales de la Armada,
2018)

El oficial egresado del Curso de Posgrado Artilleria Naval, imbuido de los valores

y principios sustentados por la Armada y dentro del marco del Sistema de Defensa

Nacional y de la Normativa Legal en vigor, al finalizar el curso sera capaz de:

1.

Evaluar y seleccionar procedimientos técnicos y operativos para el empleo res-
ponsable de los equipos de Artilleria, Control Tiro y Misiles, de acuerdo a una
fundamentacidn técnica de sus capacidades y de sus limitaciones, mediante una
correcta interpretacion de la doctrina, en base a las instrucciones, los planes y
las 6rdenes en vigor, optimizando sus prestaciones en la defensa de la Unidad
contra blancos aéreos, de superficie y terrestres.
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Aplicar los procedimientos técnicos, reglamentarios y de seguridad para manipu-
lar, preservar y controlar el material (municidn, explosivos, pirotecnia, artilleria,
control tiro, armas menores y material de infanteria) en forma planificada, con
iniciativa y responsabilidad, valorando la importancia de una correcta confeccion
de registros.

Aplicar los procedimientos técnicos y reglamentarios para el alistamiento de los
sistemas y material a su cargo, a partir de un diagnostico de funcionamiento que
asegure prestaciones bajo condiciones de confiabilidad y seguridad, segun las
especificaciones de los fabricantes y la reglamentacién vigente, que contemplen
la planificacién y el seguimiento de las tareas e incluyan la confeccién de anexos
técnicos y de presupuestos para la gestion interna y externa del correspondiente
mantenimiento, en base a la obtencidon de informacién relevante y formulacion
de juicios, integrando conceptos y principios de distintas disciplinas y conside-
rando el asesoramiento de los entes técnicos.

Elaborar propuestas de mejoras en torno de la capacitacidon y el adiestramiento
del personal a su cargo, tanto en el plano individual como en el Conjunto, seglin
sus capacidades de disefio, lecciones aprendidas y las normas vigentes de con-
servacién y empleo, a partir de la evaluacion del Conjunto Operativo Armas, para
lograr la mejor utilizacion y mantenimiento de los sistemas, el cubrimiento de
roles operativos, la ejecucion de tareas de mantenimiento y la custodia del ma-
terial y empleo de armas menores de la Unidad.

Valorar la importancia del estudio del idioma inglés para el logro de los estanda-
res minimos dispuestos por la Institucidon y accediendo por medio de esa herra-
mienta a la comprensién de doctrina, informacién y comunicacién de ordenes,

de modo seguro y confiable.

El oficial egresado del Curso de Posgrado Comunicaciones, imbuido de los valores

y principios sustentados por la Armada y dentro del marco del Sistema de Defensa

Nacional y de la Normativa Legal en vigor, al finalizar el curso sera capaz de:

1.

Proponer comunicaciones operativas rapidas, confiables y seguras para su em-
pleo en el Comando y Control, realizando aportaciones significativas y reales en
el uso de los procedimientos y equipos de Comunicaciones, con un profundo co-
nocimiento de sus responsabilidades, afrontado las incertidumbres, optimizando
prestaciones con flexibilidad, adaptacion y mediante una correcta utilizacion de

la doctrina vigente.
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Decidir sobre el uso y la preservacién del material (criptografico, de comunica-
ciones y de publicaciones), sobre la base de los planes y reglamentaciones vi-
gentes.

Decidir sobre el control y la actualizacidon de dicho material y el uso restringido
de la informacién mediante el correcto cumplimiento de la doctrina y reglamen-
tacién vigente valorando la importancia de su custodia.

Resolver el alistamiento de los sistemas y material a su cargo, de acuerdo a los
estandares histdricos y tecnoldgicos vigentes, que sea adaptable a situaciones
imprevistas a partir de un diagndstico de funcionamiento que asegure prestacio-
nes bajo condiciones de confiabilidad y seguridad.

Proponer modos de accién relativos al mantenimiento del sistema de comunica-
ciones en cumplimiento de la reglamentacion vigente.

Elaborar propuestas de mejoras en torno de la capacitacién y el adiestramiento
del personal a su cargo, tanto en el plano individual como en el Conjunto, segln
sus capacidades de disefio, lecciones aprendidas y las normas vigentes de con-
servacién y empleo, a partir de la evaluacién del Conjunto Operativo, para lograr
la mejor utilizacion y mantenimiento de los sistemas, el cubrimiento de roles
operativos, la ejecucién de tareas de mantenimiento y la custodia del material y
empleo de armas menores de la Unidad.

Valorar la importancia del estudio del idioma inglés para el logro de los estanda-
res minimos dispuestos por la Institucidon y accediendo por medio de esa herra-
mienta a la comprensién de doctrina, informacién y comunicacién de ordenes,

de modo seguro y confiable.

El oficial egresado del Curso de Posgrado Armas Submarina, imbuido de los va-

lores y principios sustentados por la Armada y dentro del marco del Sistema de De-

fensa Nacional y de la Normativa Legal en vigor, al finalizar el curso sera capaz de:

1.

Determinar la situacién tactica imperante a partir de procesos de obtencion, re-
presentacion, evaluacion y distribucion de informacién relevante recibida e inte-
grada de diferentes fuentes, aplicando iniciativa de forma fundamentada.
Realizar en simulador un lanzamiento de armas ASW con graduaciones doctrina-
rias, en base a la mejor soluciéon de control tiro, maniobrando una Unidad con
capacidad ASW y coordinando con otros medios navales acciones Antisubmari-
nas.

Seleccionar los diferentes medios navales, aeronavales y submarinos para la eje-
cucion de las diferentes operaciones componentes, integrandolas doctrinaria-

mente, para lograr su utilizacién de la manera mas eficiente.

220




4. Determinar requerimientos logisticos para la ejecucién de las tareas, aplicando
el Sistema De Mantenimiento Planificado de los sistemas y equipos de guerra
antisubmarina. Evaluar las tareas programadas para el 1° y 20 escaldn, aplicando
el Sistema De Mantenimiento Planificado de los sistemas y equipos de guerra
antisubmarina y proponiendo los cambios que considere necesarios, con criterio
profesional. Planificar las tareas de Mantenimiento Correctivo de los diferentes
escalones, dominando los procedimientos reglamentarios y aplicando Criterio
Técnico/Profesional.

5. Evaluar el Conjunto Operativo Armas Submarinas, en funcidn de los requerimien-
tos de uso y mantenimiento de los sistemas, el cubrimiento de roles operativos,
la ejecucion de tareas de mantenimiento y la custodia del material y empleo de
armas menores de la Unidad.

6. Elaborar propuestas de mejoras en torno de la capacitacion y el adiestramiento
del personal, tanto en el plano individual como en el Conjunto, seglin sus capa-
cidades de disefio, lecciones aprendidas y las normas vigentes de conservacion
y empleo.

7. Valorar la importancia del estudio del idioma inglés para el logro de los estanda-
res minimos dispuestos por la Institucidon y accediendo por medio de esa herra-
mienta a la comprension de doctrina, informacién y comunicacién de érdenes,

de modo seguro y confiable.

El oficial egresado del Posgrado en Propulsion Electricidad Naval, imbuido de los
valores y principios sustentados por la Armada y dentro del marco del Sistema de
Defensa Nacional y de la Normativa Legal en vigor, al finalizar el curso seré capaz
de:

1. Evaluar los correctos parametros de funcionamiento de los equipos, segun la
reglamentacién vigente, para asegurar de manera responsable su buen funcio-
namiento, a fin de asesorar al comando sobre capacidades de la Planta Propul-
sora y Generadora para la correcta toma de decisiones operativas de la Unidad.

2. Elaborar la documentacion, completar registros y datos que permitan monitorear
el funcionamiento de los sistemas para asegurar el correcto funcionamiento y
prevenir posibles fallas.

3. Planificar el mantenimiento de los equipos, valorando la importancia del registro
de datos, firmas responsables, la existencia de repuestos e insumos y del co-
rrecto estado de los elementos de seguridad, a la luz de las normas de seguridad

e higiene.
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10.

11.

12.

13.

14,

Elaborar y/o dictar normas de 1° y 2° escaldén de equipos adquiridos sin sus
manuales correspondientes, respetando la normativa vigente.

Diagnosticar fallas y anomalias en el funcionamiento de equipos, de manera fun-
dada y precisa, a partir de informacion provista en los manuales.

Prever listas de repuestos de diferentes escalones de mantenimiento de modo
de asegurar el aprovisionamiento en funcion de escenarios alternativos de los
ambitos nacional e internacional

Disefar propuestas de reparacion de fallas y averias a partir de un correcto diag-
nostico, a la luz de los recursos técnicos y bibliograficos disponibles y elaborar
un plan de seguimiento y funcionamiento, segun la normativa vigente.

Elaborar Planes de Contratacién, licitacion y administracion segin la normativa
vigente, para adquisicion de insumos, reparaciones y/o modernizacidon necesa-
rios, a fin de mantener el material asignado en el mejor estado de mantenimiento
y funcionamiento asesorando al comando sobre la prioridad de obtenciéon de di-
ferentes recursos logisticos.

Elaborar respuestas logisticas aptas, factibles y aceptables en el marco del pla-
neamiento naval.

Planificar una agenda estratégica para organizar, dirigir y supervisar el uso ra-
cional de los recursos humanos, que incluya el disefio de proyectos que promue-
van la conformacién de un eficiente grupo de trabajo sobre la base de criterios
de conduccién de personal en situaciones complejas.

Dominar los procedimientos para la operacion de los medios materiales, teniendo
en cuenta la elaboracion de las correspondientes planillas y los procedimientos
de emergencia establecidos, valorando la importancia de actuar en forma rapida
y precisa para un correcto asesoramiento al superior.

Programar y registrar en planillas la ejecucidn de las tarjetas de mantenimiento
de manera precisa y reglamentaria.

Proponer soluciones para la reparacién de la Planta Propulsora en funcion de los
recursos humanos disponibles y sobre la base de profundos conocimientos téc-
nicos y una actitud de actualizacién permanente de la informacion disponible en
fuentes diversas.

Valorar la importancia del estudio del idioma inglés para el logro de los estanda-
res minimos dispuestos por la Institucidon y accediendo por medio de esa herra-
mienta a la comprensién de doctrina, informacién y comunicacién de ordenes,

de modo seguro y confiable.
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El oficial egresado del Posgrado en Tacticas y Planeamiento Naval Orientacion

IM, imbuido de los valores y principios sustentados por la Armada y dentro del marco

del Sistema de Defensa Nacional y de la Normativa Legal en vigor, al finalizar el curso

sera capaz de:

1.

Elaborar apreciaciones tacticas de la situacion de su ambiente operacional te-
rrestre y anfibio, en condiciones de incertidumbre en base a un adecuado juicio
y criterio tactico aplicando mayormente la doctrina especifica y en menor medida
la conjunta y/o combinada e interpretando los planes y drdenes en vigor, inclu-
yendo las reglas de empefiamiento.

Valorar la importancia del estudio y el aprendizaje de temas relativos a la Historia
Militar en forma autdnoma, asi como del analisis de casos, para el fortalecimiento
del juicio y del criterio tactico en la resolucion de situaciones tacticas de su nivel
de responsabilidad.

Adoptar respuestas tacticas aptas, factibles y aceptables en ejercicios de gabi-
nete, aplican- do los procedimientos del planeamiento operativo naval de nivel
tactico, en ambiente convencional y no convencional, dominando el proceso ci-
clico de toma de decisiones de acuerdo con la doctrina, la reglamentacion vigente
y los condicionamientos legales impuestos por el derecho maritimo internacional,
el derecho internacional humanitario y de los conflictos armados.

Elaborar planes de apoyo en base a los principios y conceptos de las armas com-
binadas organicas y en apoyo, a nivel Unidad de Infanteria de Marina, en forma
coordinada con participaciéon de otros componentes de la Armada, de acuerdo
con la doctrina y la reglamentacion vigente.

Resolver problemas no operativos a nivel Unidad, Jefatura y/o Direccion me-
diante el método de Estudio de Estado Mayor, en el ambito especifico, de acuerdo
a la doctrina y marco legal vigente, aprovechando la sinergia del trabajo en
equipo y respetando los diferentes criterios, al mismo tiempo que se promueve
la integracion de argumentos y principios que rigen las distintas disciplinas.
Valorar la importancia del estudio del idioma inglés para el logro de los estanda-
res minimos dispuestos por la Institucidon y accediendo por medio de esa herra-
mienta a la comprensién de doctrina, informacién y comunicacién de ordenes,

de modo seguro y confiable.

El oficial egresado del Posgrado en Tacticas y Planeamiento Naval Orientacién

Superficie, imbuido de los valores y principios sustentados por la Armada y dentro

del marco del Sistema de Defensa Nacional y de la Normativa Legal en vigor, al

finalizar el curso sera capaz de:
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Dominar los procesos de obtencion, representacién, evaluacion y distribucién de
Informacion de Combate de su Unidad y de la Fuerza que integre en funcién de
la situacién tactica y su evolucién con el objeto de maniobrar y ejecutar en un
ejercicio en gabinete respuestas tacticas eficientes para el cumplimiento de la
mision y la defensa de la Unidad.

Diagnosticar la evolucion de una situacién tactica en funcién de la evolucién de
la informacion disponible, interpretando de manera critica los elementos relevan-
tes de la Doctrina, los Planes y Ordenes en vigor, incluyendo las Reglas de Em-
pafiamiento, y teniendo en cuenta los elementos de incertidumbre de la situacion
en funcién de la Inteligencia disponible y la informacién obtenida.

Elaborar y ejecutar en adiestradores tacticos respuestas tacticas aptas, factibles
y aceptables para el cumplimiento de la Mision y la Defensa de la Unidad, coor-
dinando con los Conjuntos Operativos, tanto individualmente como en el seno de
una Fuerza Naval, conjunta, o combinada dentro de ambientes de amenazas
multiples, en situaciones de crisis o de hostilidades declaradas, argumentando
de manera critica los resultados de la evaluacion de la evolucion de la situacion
tactica que puedan requerir la actualizacién de planes en vigor y segun criterios
de conduccidon de personal en situaciones complejas

Confeccionar y actualizar las Reglas de Empafiamiento para una unidad o fuerza
(naval, conjunta o combinada), en funcién de la situacién tactica y de su nivel
de responsabilidad.

Resolver problemas operativos y no operativos a nivel Unidad mediante el mé-
todo de Planeamiento y Estudio de Estado Mayor, en el ambito especifico, de
acuerdo a la doctrina y al marco legal vigente, aprovechando la sinergia del tra-
bajo en equipo y respetando los diferentes criterios, al mismo tiempo que se
promueve la integracidon de argumentos y principios.

Valorar la importancia del estudio del idioma inglés para el logro de los estanda-
res minimos dispuestos por la Institucidon y accediendo por medio de esa herra-
mienta a la comprension de doctrina, informacién y comunicacién de érdenes,

de modo seguro y confiable.

ESCUELA DE GUERRA NAVAL

El Oficial Jefe egresado de la Especializacion en Conduccion Tactica y Operacio-

nal Naval, imbuido de los valores y principios sustentados dentro del marco del

Sistema de Defensa Nacional y de la normativa legal en vigor, serd competente para:

Conducir unidades navales, en aspectos operativos y administrativos, en el nivel

tactico y operacional naval, sobre la base de su planeamiento, de acuerdo a la
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doctrina sustentada por la Defensa Nacional para el cumplimiento de las misiones
ordenadas, y dentro del marco legal vigente.

Asesorar en el proceso de toma de decisién, en escenarios complejos, a la Con-
duccion Media y Superior de la Armada aplicando las técnicas y procedimientos
de trabajo de Estado Mayor y métodos de toma de decisiéon en condiciones de
incertidumbre, en el nivel tactico y operacional naval, y en las actividades de
investigacion técnica y cientifica, en el campo de las ciencias y las artes del con-

flicto en el mar.

(Escuela de Guerra Naval, 2018)

El Oficial Jefe egresado del Curso de Estado Mayor Especial, imbuido de los valores

y principios sustentados por la Armada Argentina, y dentro del marco del Sistema de

Defensa Nacional y de la normativa Legal en vigor; al finalizar el curso sera capaz de

lograr ciertas competencias:

1.

Dirigir, gestionar y organizar en forma eficiente, en los niveles de su competen-
cia, los recursos humanos, materiales y financieros en situaciones de paz, crisis
o conflicto armado, en un contexto de complejidad e interdependencia organiza-
cional, aplicando la normativa legal vigente a fin de lograr los objetivos en los
plazos previstos.

Intervenir desde su especificidad en el disefio, planificacién y ejecucién de la
maniobra operacional, fundamentando las decisiones adoptadas.

Aplicar las técnicas y procedimientos de trabajo de Estado Mayor a fin de aseso-
rar, en el proceso de toma de decision, a los niveles medios y superiores de la

Armada para la solucién de problemas de importancia institucional.

(Escuela de Guerra Naval, 2019)
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AGREGADO N° 3. CUESTIONARIO
ENCUESTA: “"LIDERAZGO EN LA ARMADA"

Jerarquia:
Edad:

La Escuela de Guerra Naval ha dado inicio a una investigacién académica a
través del programa de acreditacion y financiamiento de proyectos de inves-
tigacion - UNDEFI 2018, a los efectos de conocer cuales son los valores de la
organizaciéon naval, que el personal de la Armada Argentina ha hecho suyos,
respecto del liderazgo, y que le dan contenido en la actualidad.

A través del link al pie o del presente formulario papel, podra responder una
encuesta al respecto.

Desde ya muy agradecidos.

Antes de iniciar el cuestionario, lea atentamente los aspectos comunicaciona-
les del mismo:

Los cuestionarios seran respondidos con caracter voluntario.

En caso de necesitar aclaraciones no dude en preguntar al encuestador o

hacer su consulta “on line” para el caso de encuestas realizadas a través

del formulario electrénico.

e Los cuestionarios seran en todos los casos anénimos; conteniendo solo
funcion, edad y estudios cursados para fines estadisticos.

e Las respuestas seran recogidas / resguardadas en la base de datos
(para el caso de los formularios electréonicos) sin un orden establecido
de entrega.

e De reconocerse algun orden de entrega / resguardo el cuestionario sera
incinerado / borrado no teniéndolo en cuenta para la descripcion esta-
distica como parte de la muestra.

e Los cuestionarios que por error contengan el nombre del encuestado se-
ran incinerados / borrados de la base de datos no teniéndolos en cuenta
para la descripcidn estadistica como parte de la muestra.

e La informacion una vez procesada sera devuelta oportunamente para co-
nocimiento de los resultados a cada participante.

e Finalizado el proceso estadistico descriptivo y de inferencia, la totalidad

de los cuestionarios quedan bajo resguardo asegurandose su uso futuro

s6lo con fines de investigacion.

Lea previamente el cuestionario contestando en forma franca y objetiva to-
mandose el tiempo suficiente para desarrollar o incluir, en caso de conside-
rarlo necesario, aquellos aspectos que crea convenientes y que no figuren en
los listados.
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Cuestionario:

1. ¢Indique cudles para usted son los valores que le resultan mas importan-
tes como guia de su conducta personal?
Respuesta:

2. A partir de la lista de valores expuesta, seleccione con una cruz los (10)
DIEZ valores que considere como mas importantes dentro de la cultura
organizacional de su institucion y que hacen al modo de vida al que usted
aspira.

Abnegacion D(_)mlnlo de si Patriotismo

mismo
Adaptabilidad Eficiencia Perfeccion
Amistad Entusiasmo Pericia
Apatia Equilibrio Plenitud
Armonia interior Espiritu de Cuerpo | Poder
Ascendiente Eis(,)plrltu de sacrifi- Porte militar
Austeridad Excelencia Presencia de animo
Autodominio Expresién Prestigio
Autonomia Fama Profesionalismo
Autoridad Familia Propenspn ala

tecnologia

Ayuda a la socie- Flexibilidad Relaciones
dad
Ayuda a los demas | Franqueza Relaciones sociales
Benevolencia Honestidad Relativismo
Bondad Honor Rendimiento fisico
C_alldad en las acti- Honradez Respeto
vidades
;:i?s?]aadad de deci- | | mildad Responsabilidad
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Coherencia Imaginacién Rigidez
Compasion Independencia Riqueza
gson;epseigincias de la Individualismo Sabiduria
Comunidad Influencia Seguridad
Conciencia ecol6- T Sentido de lo hu-
gica Iniciativa mano
Conducta ética Integridad Serenidad
Confiabilidad In_terés por uno Simpatia

mismo
Continuidad Juicio y criterio Solidaridad
Cooperacion Justicia Superacién
Creatividad Laboriosidad Templanza
Credibilidad Lealtad Tenacidad
Dependencia Libertad Tolerancia
Deshonestidad Libertad de accion | Valor
Desorden Liderazgo Verdad
Despotismo Moralidad Vision compartida
Disciplina Orden Vocacién
Discrecion Participacion Voluntad

3. A partir de la lista de valores expuesta, seleccione con una cruz los (10)
DIEZ valores que considere como menos importantes dentro de la cultura
organizacional de su institucion y que hacen al modo de vida al que usted

aspira.

Dominio de si

Abnegacion mismo Patriotismo
Adaptabilidad Eficiencia Perfeccion
Amistad Entusiasmo Pericia
Apatia Equilibrio Plenitud
Armonia interior Espiritu de Cuerpo | Poder

Ascendiente

Espiritu de sacrifi-
cio

Porte militar

Austeridad

Excelencia

Presencia de animo
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sion

Autodominio Expresidn Prestigio

Autonomia Fama Profesionalismo

Autoridad Familia Propen5|9n ala
tecnologia

Ayuda a la socie- Flexibilidad Relaciones

dad

Ayuda a los demas | Franqueza Relaciones sociales

Benevolencia Honestidad Relativismo

Bondad Honor Rendimiento fisico

C_alldad en las acti- Honradez Respeto

vidades

Capacidad de deci- | |} 1ildad Responsabilidad

Coherencia Imaginacién Rigidez
Compasion Independencia Riqueza
I(Dison;epsei(t;ncias de la Individualismo Sabiduria
Comunidad Influencia Seguridad
Conciencia ecol6- . Sentido de lo hu-
gica Iniciativa mano
Conducta ética Integridad Serenidad
Confiabilidad In_terés por-uno Simpatia

mismo
Continuidad Juicio y criterio Solidaridad
Cooperacion Justicia Superacién
Creatividad Laboriosidad Templanza
Credibilidad Lealtad Tenacidad
Dependencia Libertad Tolerancia
Deshonestidad Libertad de accién | Valor
Desorden Liderazgo Verdad
Despotismo Moralidad Vision compartida
Disciplina Orden Vocacién
Discrecion Participacion Voluntad

https://forms.gle/7slemYpN1rEML6j58
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Adaptacion ex-

terna:

Artefacto cultural:

Autoridad:

Brecha entre cul-

turas:

Carisma

Codigo de ética:

GLOSARIO

Como los miembros del grupo deben relacio-

narse con el exterior para cumplir sus metas

Como tal se entiende a los productos visibles,
como el ambiente fisico, la manera de expre-
sarse; los comportamientos de las personas
gue lo integran, la tecnologia y productos, la
vestimenta, los modos de direccion, las exhi-
biciones emocionales; sus rituales y ceremo-
nias, los mitos e historias contadas sobre la
organizacion, los valores publicados, los pro-
cesos organizacionales por los cuales se rea-

liza la rutina.
Poder otorgado para organizar un servicio.

Diferencia entre los valores que sirvieron en

el pasado y los deseados.

Atribucidon que los seguidores realizan te-
niendo presente ciertas conductas del lider,
entre las que pueden destacarse: confianza
en ellos mismos, una visidn, capacidad para
articular esa visién, fuertes convicciones
acerca de la vision, comportamientos que es-
tan fuera de lo ordinario, percibidos como un

agente de cambio y sensibles al ambiente.

Representa los valores esenciales y los profe-

sionales del grupo.
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Comando:

Conduccion:

Contrato psicolo-

gico:

Cualidad
Cultura domi-

nante:

Cultura:

Educacion formal:

Mando con el que se inviste a un militar para
la conduccién de Unidades y Fuerzas operati-

vas.

Es el arte de imponer la propia voluntad sobre
la de otros, de una manera tal que se domina
su obediencia, confianza, respeto y leal cola-

boracion.

Relacion en la que se supone que el individuo
posee esperanzas fundadas acerca de la or-
ganizacion, y la organizacion también abriga

sus esperanzas respecto del individuo.

Elemento o caracter distintivo de la natura-

leza de alguien o algo

Expresa los valores principales que compar-

ten los miembros del grupo.

Patron de supuestos basicas compartidos que
el grupo aprende en la medida que resuelve
sus problemas de adaptacion externa e inte-
gracion interna, que los ha trabajado lo sufi-
ciente para ser considerados como validos vy,
por lo tanto, dignos de ser ensefiados a los
nuevos miembros como la forma correcta de
percibir, pensar y sentir en relacion con esos

problemas.

Es la que se extiende desde el comienzo de la
escuela primaria hasta los mas altos niveles
de la educacién universitaria contenidos den-
tro del sistemas educativos y que conduce a

la obtencion de titulos, dentro de las
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Educacion infor-

mal:

Entorno organiza-

cional:

Espiritu de cuerpo:

Ethos

Fortaleza de la cul-

tura:

Gestion:

Grupo:

exigencias y los requisitos de la sociedad en

la que viven.

Es la que se brinda por estar inmersos en una
sociedad y en particular en el ambito de tra-
bajo, donde se adquieren las competencias a
través de las experiencias de la vida diaria y

del contacto con el ambiente.

Todos los elementos que existen fuera de los
limites de la organizacion y que tienen el po-

tencial de afectarla en todo o en parte.

Sentimiento de honor y orgullo por la cultura

institucional.

Conjunto de rasgos y modos de comporta-
miento que conforman el caracter o la identi-

dad de una persona o una comunidad

Es la medida en que los miembros del grupo
coinciden en cuanto a los valores y a las for-

mas especificas de hacer las cosas.

Implica una serie de procesos que ayudan a
la organizacion a producir resultados confia-
bles, eficaces y previsibles frente a la com-
plejidad que deben enfrentar las organizacio-
nes, mediante la planificacion de presupues-
tos, fijando objetivos, estableciendo etapas
detalladas para alcanzarlos y asignando los

recursos necesarios.

Para el presente trabajo, nos referimos indis-
tintamente a un grupo, parte de la organiza-

cion o su totalidad.
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Influencia:

Integracion in-

terna:

Jefe Naval:

Liderazgo (naval):

Liderazgo estraté-

gico:

Liderazgo:

Mando:

Efecto que los actos de las personas producen
en las actitudes, los valores, las creencias o

los actos de otros.

Integracion de los miembros de la organiza-
cion, dando a conocer qué es lo que deben

hacer y qué se espera de ellos.

Todo Oficial que asume tareas de conduccién,
con abstraccién de la magnitud de su Unidad

dentro de la Armada.

Capacidad de una persona para dirigir o guiar
a sus pares en el logro de objetivos, sin ne-
cesidad de emplear para ello su posicion o je-

rarquia.

Capacidad para anticipar y prever el futuro,
conservar la flexibilidad, pensar estratégica-
mente y trabajar con otros a efectos de iniciar
cambios que representan una ventaja com-

petitiva para la organizacién en el futuro.

Relacion de influencia que ocurre entre los li-
deres y sus seguidores, mediante la cual las
dos partes pretenden llegar a cambios y re-
sultados reales que reflejan los propdsitos

que comparten.

Accion que ejerce el jefe, en tanto que ordena
e impone directivas al personal, con miras al
cumplimiento de las acciones necesarias para
alcanzar los objetivos formulados. Se sus-
tenta en una base de autoridad, que emana

de la estructura juridico - racional de la
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Modelos mentales:

Poder por dominio:

Poder:

Soldado institucio-

nal:

Soldado ocupacio-

nal:

Subcultura:

Supuestos basicos:

Valor ético o esen-

cial:

institucion, por la cual se le confiere al
«jefe> el derecho y el deber de mandar,
dentro de los limites que fijan las leyes mili-

tares.

Son supuestos profundamente arraigados,
generalizaciones, ilustraciones, imagenes o
historias que influyen sobre cémo entende-

mos el mundo y cémo actuamos en él.
Se basan en la coaccion o el acatamiento.

Capacidad que tiene una persona o departa-
mento de una organizacion para influir en
otras personas para que produzcan los resul-

tados deseados.

Su rasgo esencial es que se legitima en tér-
minos de valores y normas, implicando con
ello una vocacion de servicio cuyo deber es

servir a la sociedad en su conjunto.

Su rasgo esencial es asociado con la em-
presa, definido en términos contractuales del

mercado laboral.

Producto de la pluralidad de intereses del
grupo, donde el valor estd profundamente

arraigado, pero no ampliamente extendido.

Respuestas que ha aprendido el grupo ante
sus problemas de subsistencia en su medio
externo y ante sus problemas de integracion

interna.

Son aquellos valores inmutables de los coti-

dianos.
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Valor fundamental

o central:

Valor operacional:

Valores esponta-

Nneos:

Valores implicitos:

Valores por Nivel

Jerarquico:

Valores postula-

dos:

Valores propios o

adoptados:

Valores propues-

tos:

Conductas ampliamente compartidas, arrai-
gadas y relacionadas con los principales su-

puestos.

Son aquellos que se relacionan directamente

con el negocio de la organizacion.

Para el presente proyecto, se entienden
aquellos valores que los encuestados expre-

saron
independientemente de los propuestos.

Son los supuestos valores postulados, que
han debido de ser inferidos de distintos regla-

mentos y documentos oficiales.

Son los valores postulados, que la organiza-

cion espera para cada nivel jerarquico.

Valores que la organizacion correlaciona con

el desempeno efectivo.

Valores que los miembros de la Armada Ar-
gentina consideran correctos para percibir,
pensar y sentir los problemas que la afectan.
Han sido conformados por las creencias que
son validadas por un proceso social compar-

tido por los miembros de la organizacion.

Para el presente proyecto, son los valores
propuestos en las grillas de las preguntas 2 y

3 de la encuesta.
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