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Resumen

Finalizada una serie de articulos preparatorios titulados «Reflexiones sobre el liderazgo
estratégico militar» presentados a lo largo del primer semestre de 2017 como parte del
Proyecto Nacional del Ministerio de Economia y Competitividad titulado Liderazgo
estratégico en Esparia: de la Historia a los retos futuros liderado por el CSIC y con el
proposito de profundizar en este empefio, se han sistematizado, refundido y ampliado
los contenidos tratados hasta ahora afiadiendo nuevas dimensiones hasta confeccionar
una publicacion que se va a hacer llegar sistematicamente por capitulos semanales a lo
largo de este verano de 2017 sin perder de vista la naturaleza integral de la misma. Todo
ello desde la conviccién de que falta una base nacional de la envergadura precisa para
una tematica tan capital como es el liderazgo estratégico y que una aportacion hecha en
clave militar tiene efectos sinérgicos en el mundo civil.

En este capitulo se hara una presentacion general de la obra y una aproximacion a la

estrategia como referencia para la decision.

Abstract

Finalized a series of preparatory articles entitled "Reflections on strategic military
leadership" presented during the first half of 2017 as part of the National Project of the
Ministry of Economy and Competitiveness entitled "Strategic Leadership in Spain: From
History to Future Challenges." Led by the CSIC and with the purpose of deepening this
effort, the contents have been systematized, consolidated and expanded adding new

dimensions to become a book. This publication will be systematically splitted and
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submitted in weekly chapters throughout this summer without losing sight of the integral
nature of it. All this from the conviction that a national base of the necessary size for a
subject as capital as strategic leadership is lacking and that a contribution made from the
military view has synergistic effects in the civil world.

This chapter will make a general presentation of the work and an approach to strategy as

a reference for the decision.

Palabras clave

Liderazgo estratégico, general, mando, cultura corporativa.
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«La sabiduria del escriba exige tiempo y dedicacion, y el que no esta absorbido por otras
tareas, se hara sabio. ;Cémo se hara sabio el que maneja el arado y se enorgullece de
empunriar la picana, el que guia los bueyes, trabaja con ellos, y no sabe hablar mas que de
novillos? El pone todo su empefio en abrir los surcos y se desvela por dar forraje a las
terneras. Lo mismo pasa con el artesano y el constructor, que trabajan dia y noche; con los
que graban las efigies de los sellos modifican pacientemente los disefios: ellos se dedican a
reproducir el modelo y trabajan hasta tarde para acabar la obra. Lo mismo pasa con el
herrero, sentado junto al yunque, con la atencion fija en el hierro que forja: el vaho del fuego
derrite su carne y él se debate con el calor de la fragua; el ruido del martillo ensordece sus
oidos y sus ojos estan fijos en el modelo del objeto; pone todo su empefio en acabar sus
obras y se desvela por dejarlas bien terminadas. Lo mismo pasa con el alfarero, sentado
Jjunto a su obra, mientras hace girar el torno con sus pies: esta concentrado exclusivamente
en su tarea y apremiado por completar la cantidad; con su brazo modela la arcilla y con los
pies vence su resistencia; pone todo su empefio en acabar el barnizado y se desvela por
limpiar el horno. Todos ellos confian en sus manos, y cada uno se muestra sabio en su oficio.
Sin ellos no se levantaria ninguna ciudad, nadie la habitaria ni circularia por ella. Pero no se
los buscara para el consejo del pueblo ni tendran preeminencia en la asamblea; no se
sentaran en el tribunal del juez ni estaran versados en los decretos de la Alianza. No haran
brillar la instruccién ni el derecho, ni se los encontrara entre los autores de proverbios. Sin
embargo, ellos afianzan la creacién eterna y el objeto de su plegaria son los trabajos de su
oficio.
No pasa lo mismo con el que consagra su vida a reflexionar sobre la Ley del Altisimo. El
busca la sabiduria de todos los antiguos y dedica su tiempo a estudiar las profecias;
conserva los dichos de los hombres famosos y penetra en las sutilezas de las parabolas;
indaga el sentido oculto de los proverbios y estudia sin cesar las sentencias enigmaticas.
Presta servicio entre los grandes y se lo ve en la presencia de los jefes; viaja por paises
extranjero, porque conoce por experiencia lo bueno y lo malo de los hombres. De todo
corazén, muy de madrugada, se dirige al Sefior, su Creador, y suplica en la presencia del
Altisimo: abre sus labios para orar y pide perdén por sus pecados. Si el gran Sefior asi lo
desea, sera colmado del espiritu de inteligencia: derramara como lluvia sus sabias palabras
y celebrara al Sefior con su plegaria; dirigira rectamente su conejo y su ciencia y reflexionara
sobre los secretos de Dios; con su ensefianza hara brillar la doctrina y se gloriaré en la Ley
de la Alianza del Sefior. Muchos alabaran su inteligencia, que nunca caera en el olvido; su
recuerdo no se borrara jamas y su nombre vivira para siempre. Las naciones hablaran de su
sabiduria y la asamblea proclamara su alabanza. Si vive largo tiempo, tendra mas renombre
que otros mil; si entra en el reposo, eso le bastara»

Biblia, libro del Eclesiastico, 38-39

Magis

La banda sonora de la pelicula La Mision (1986) obra del compositor Ennio Morricone
acompana de modo magistral la profusion de niveles dramaticos por los que se va
desplazando el film. Su base se asienta sobre la fusion de dos sonoridades diferentes:
la musica liturgica y la étnica, en un intento de ser un crisol de la variedad de culturas
que aparecen en la produccidon. Para ello combina corales y melodias post-

renacentistas, tambores nativos (flautas y percusiones guaranis para ambientar
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algunas escenas en la selva) y guitarras espafnolas, todos estos elementos a veces
en la misma pieza.

Pero es sin duda un tema, «El oboe de Gabriel», el mas conocido. Una melodia
preciosa y simple (su composicion estuvo condicionada por la velocidad a la que el
protagonista era capaz de mover los dedos sobre el instrumento), de una sencillez,
candor y serenidad conmovedora, muy adecuada a la escena a la que acompana.
La pelicula, una joya, nos traslada a la disputa sobre las misiones orientales (hoy
Brasil) tras la firma del Tratado de Lisboa entre las monarquias peninsulares en 1750
en el contexto de las llamadas «guerras guaranies». Destacan en ella, junto a un
nuncio refinado y acomodaticio, tres histoéricos prototipos hispanicos: un noble
corrupto, una suerte de militar pasional y un jesuita intelectual, integro y firme en sus
convicciones hasta el final.

La musica de ese oboe’, su hondura, simplicidad y dulzura, pueden acomparfiarnos
en un paseo desde el Paraguay a Goa pasando por el Africa subsahariana, Canada,
el Mississippi, Nagasaki y Pekin, lugares a los que los jesuitas llegaron a veces con

poco mas que ese instrumento.

' En este contexto, no me resisto a la licencia disgresora de citar la Oda Il del agustino Fray Luis de Ledn
El aire se serena de no perecedera iOh, desmayo dichoso!

y viste de hermosura y luz no
usada,

Salinas, cuando suena

la musica estremada,

por vuestra sabia mano
gobernada.

A cuyo son divino

el alma, que en olvido esta
sumida,

torna a cobrar el tino

y memoria perdida

de su origen primera esclarecida.

Y como se conoce,

en suerte y pensamientos se
mejora;

el oro desconoce,

que el vulgo vil adora,

la belleza caduca, engafiadora.

Traspasa el aire todo

hasta llegar a la mas alta esfera,

y oye alli otro modo

musica, que es la fuente y la
primera.

Ve como el gran maestro,
aquesta inmensa citara
aplicado,

con movimiento diestro
produce el son sagrado,
con que este eterno templo
es sustentado.

Y como esta compuesta
de nimeros concordes,
luego envia

consonante respuesta;

y entrambas a porfia

se mezcla una dulcisima
armonia.

Aqui la alma navega

por un mar de dulzura, y
finalmente

en él ansi se anega

que ningun accidente
estrafio y peregrino oye o
siente.

iOh, muerte que das vida! jOh, dulce
olvido!

iDurase en tu reposo,

sin ser restituido

jamas a aqueste bajo y vil sentido!

A este bien os llamo,

gloria del apolineo sacro coro,
amigos a quien amo

sobre todo tesoro;

que todo lo visible es triste lloro.

iOh, suene de contino,

Salinas, vuestro son en mis oidos,
por quien al bien divino

despiertan los sentidos quedando a lo
demas adormecidos!
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La Compafiia de Jesus, de hondas raices hispanicas, sirvié al rearme doctrinal de la
Iglesia frente al protestantismo asociando heroismo, preparaciéon y excelencia. El
jesuita vocacional es, como el Cid, un hombre de frontera y para la frontera.
Y es que junto a unos doscientos jesuitas canonizados o santificados, la Orden ha
dado personajes del calado de Ricci (misionero en China a finales del siglo xvii), De
Goes (también misionero en China), Schall (astronomo en la Corte China a finales
del xvi), De Nobili (misionero en India), Clavius (astrénomo), Lainez (espafiol de
ascendencia judia en esos tiempos y segundo general de los jesuitas), Ignacio
Ellacuria, Francisco Suarez, Gracian, Mariana o Teilhard de Chardin; otros llegaron
en Africa hasta el Nilo Azul o culminaron algun tipo de saber cientifico. Hubo alguno
que hasta tradujo alla por el siglo Xviil a Sun Tsu o fue el primer jefe de estudios de
la Academia de Artilleria cuando la fundara Carlos Ill.
En palabras de Pablo VI: «Donde quiera que en la Iglesia, incluso en los campos mas
dificiles o de primera linea, ha habido o hay confrontaciones: en los cruces de
ideologias y en las trincheras sociales, entre las exigencias del hombre y mensaje
cristiano alli han estado y estan los jesuitas»?.
Es el magis jesuitico, el «kmas», una permanente llamada a avanzar dentro de lo que
denominan «ser contemplativos en la acciony», una suerte de liderazgo heroico.
«Magis significa mas, mejor, mayor, superior, no muchas cosas, sino mucho,
profundidad. Quiere decir arrojo, meter mano a lo dificil; no lo ordinario, sino lo
extraordinario; no lo bueno, sino lo mejor. Significa sobresalir, sefalarse, llamar la
atencion, originalidad, creatividad. El magis nunca se identifica con la
mediocridad. No es cuestion de hacer mas cosas, sino de discernir
cuidadosamente lo que mas conviene para el servicio de Dios. Es hacer las cosas
—tal vez menos— pero con mas hondura... Se ve claro lo que es el magis en el
discernimiento ignaciano. Discernir no es escoger entre el bien y el mal (para eso
estan los mandamientos) sino entre lo bueno y lo mejor»3.
Esta idea enlaza con los principios rectores del liderazgo moderno que autores lo
reformulan implicitamente para la empresa utilizando ideas como: «a) No hay nada

mejor que el afan de superacion. b) Es mejor ser rapido que lento. ¢) Ser muy bueno

2 LARA, Maria; LARA, Laura. Ignacio y la compafia. Madrid: Editorial EDAF, 2015.
3 «Espiritualidad ignaciana y los laicos». http://ceipasj.tripod.com/LEIYL.html.
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no basta»* y que se suma a otro concepto de la espiritualidad ignaciana, «la
indiferencia», esto es, la necesidad de ser indiferentes a las cosas del mundo, de no
condicionar a circunstancias materiales la misién que el hombre tiene en su vida.

La Companiia de Jesus, una orden sacerdotal y de apostolado, fue fundada por un
controvertido soldado, un espafiol de temperamento que devino en mistico; en sus
inicios agrupaba a 10 personas de distintos origenes y edades. Se adelanté a la
contrarreforma y se convirtié en uno de los pilares de la Iglesia. Su éxito, a juicio de
Chris Lowney, un exjesuita venido en ejecutivo de JP Morgan, en su obra E/ liderazgo
al estilo de los jesuitas se explica por «una dedicacion incondicional a un modo
exclusivo de trabajar y de vivir, a una vida que integraba los principios del liderazgo,
es decir, el conocimiento de si mismo, el ingenio, el amor y el heroismo»°®.

Los jesuitas consideraban que el liderazgo solo es posible cuando uno es capaz de
dirigirse a si mismo y que los auténticos lideres abren el potencial de los demas, pues
todo talento es siempre de provecho. Tras un exigente proceso de seleccién y desde
una sélida formacién, ensefiaban a los novicios a dirigir para luego invitarles a
convertir una inspiracion de la Compainia, una vision, en algo propio; se les introducia
asi paulatinamente en una cultura que se servia del heroismo como modelo, dando
a cada uno la oportunidad de engrandecerse mediante la contribucion significativa a
una empresa mas grande que sus propios intereses personales®.

El liderazgo de los jesuitas es automotivado y tiene su razon en el servicio a Dios.
Los Ejercicios Espirituales, realizados en silencio (titulo no por casualidad de la
pelicula de Scorsese), y la introspeccion, el dificil arte de conocerse a uno mismo, les
daban un punto de situacion y capacitaban al novicio para personalizar la mision e ir
mas alla del servicio al hacerlo de todo corazon, el magis.

Un compromiso integral constituye una diferencia clave entre las organizaciones que
podriamos considerar heroicas y las comunes. Su éxito queda asociado a la
introspeccion sumada a un liderazgo ampliamente distribuido en el cual, cada
persona acepta primero una mision general y la transforma después en una cuestion

personal que incorpora, por si fuera poco, una obligacion de sobresalir’.

4 ZUNNI, José Luis. «Open roads (abrir caminos) en el liderazgo», 2 de mayo de 2016.
http://www.media-tics.com/noticia/6472/management/open-roads-abrir-caminos-en-el-liderazgo.html.
5 LOWNEY, Chris. El liderazgo al estilo de los jesuitas. Barcelona: Editorial Granica, 2004, p. 231.

6 Ibidem, p.19.

7 LOWNEY, Chris. El liderazgo al estilo de los jesuitas. Barcelona: Editorial Granica, 2004, p.177.
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Por eso, a partir de ahi, «podemos ser lideres en todo lo que hacemos: en el trabajo
y en la vida diaria, cuando ensefiamos y cuando aprendemos de los demas; y casi
todos hacemos todas estas cosas en el curso de un dia». El jesuita ideal, esta en
equilibrio tan recogido —fruto de la meditacion— como preparado, y le mueven a la
accion metas heroicas; el suyo es un impulso valeroso. La meditacion es personal y
transforma las metas de la Compaiiia, su vision, en metas personales®.

Para los jesuitas, a juicio de Lowney, el liderazgo no lo mide la magnitud de la
oportunidad sino, también y sobre todo, la calidad de la respuesta, la excelencia. Por
ejemplo, cuando el rey de Portugal le pidi6 seis miembros de la Compafiia para la
evangelizacion San Ignacio contestd: «somos diez; si me quitais seis ¢qué me queda
para el resto del mundo?».

Con ese impulso, y la ambicion de cambiar la sociedad, de hacerla avanzar, crearon
el sistema educativo mas grande del mundo (hoy, la Compafiia cuenta con en torno
a 17.000 jesuitas) centrado sobre la excelencia de la educacién superior. Querian
influir en quienes tenian impacto en la sociedad para cambiarla, por eso formaban a
las élites, mas aun las creaban; moldear y brufir los talentos mas sobresalientes de
las sociedades requeria de perfeccién, demandaba de un ingente esfuerzo, una
permanente actualizacién y exigencia.

Pocas veces un oboe pudo recoger mejor la esencia de las cosas; y los coros una
llamada a la accion y, simultaneamente, el éxtasis.

En fin, mucho hay de comun como puede intuirse entre la cultura ignaciana y el
régimen militar (alguno de sus ejercicios lo destilan). No en vano su fundador y primer
general (preposito general), contaba como se ha dicho, con formacion militar, ademas
de ser espanol. La permanente demanda que se hace a los militares para que acudan
a los «puestos de mayor riesgo y fatiga», el dar «primacia a los principios éticos que
responden a una exigencia de la que hara norma de vida» que sefalan nuestras
Reales Ordenanzas, y en general toda la escala de valores relacionadas con el
esfuerzo y el heroismo, no se diferencia sustancialmente del magis. El voto de
obediencia al papa (circa misiones, la obediencia a las encomiendas que le presente

la Santa Sede), caracteristico de esta Orden y que se suma a los tres normativos de

8 LOWNEY, Chris. El liderazgo al estilo de los jesuitas. Barcelona: Editorial Granica, 2004, pp. 107 y 108.
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la vida religiosa, esta en relacion con la disciplina y la entrega fisica exigible a los
militares.

Pero si hay un punto de diferencia relacionada con la predominancia del elemento
tactico y del pragmatismo en la cultura militar de la mayoria de los paises del mundo;
y es que se considera menos aquello que no tiene una utilidad inmediata.

La primera es la introspeccion, el punto de situacion, la reflexion sobre lo hecho y lo
pendiente, una aproximacioén metacognitiva® —pensar sobre el propio pensamiento—
que permite desplazarse excéntricamente respecto del proceso en que se esta
envuelto y evaluarlo desde una perspectiva ajenay, por tanto, diferente. Es el célebre
dictum escrito en el pronaos del templo de Apolo en Delfos: «Condcete a ti mismo».
(yvB1 oeauTdyv, en latin nosce te ipsum).

La otra esta en relacion con la excelencia toda vez que esta en el ambito militar queda
en la practica fijada en el marco tactico, mientras otros aspectos como la ensefianza
(eje que articula, como se ha visto, el proceder ignaciano), la inteligencia o la logistica
quedan relegadas, en la practica, a un segundo nivel, frente a una vision ignaciana
que promulga la excelencia 360 grados, no desdefia ningun talento y apuesta sin
paliativos por la ensefianza. De hecho, la gran apuesta histérica de la Iglesia catdlica
siempre ha sido la ensefianza; no en vano, la Compafiia cuenta con una de las redes
de universidades mas importantes del mundo. El liderazgo de los jesuitas es
trascendente (tienes sus razones en Dios) mientras el militar es estratégico (tiene sus
razones en la politica), esto es, se sitia un peldafio para abajo.

Y es que aunque precisamente la ensefianza, la inteligencia y la logistica tengan un
valor estratégico, en el ambito militar y al igual que sucede en la empresa, estas
actividades sirven al propdsito de las operaciones, son un medio para su desarrollo
exitoso, para la finalidad para la que ha sido concebida la Institucion, y esto no puede
ser de otra manera. Con todo, los primeros estadios de la carrera militar condicionan
la vision y la referencia que va a marcar su desempefio haciendo que aspectos como
por ejemplo el valor cuenten con una estimacion solo fisica. La tactica lo impregnara

todo y eso es un problema.

9 PUCCIO, Gerard J.; MURDOCK, Mary C.; MANCE, Marie. Creative Leadership. California: Sage
Publications, Inc., p. 53.
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Las razones y alcance del estudio

La historia nos demuestra que el mundo civil y el mundo militar se encuentran
interconectados; como Manuel Azafa apuntaba: «todos procedemos de la misma
cantera». Lo militar puede ser una subcultura, como lo son otras, incluida en el marco
de una cultura mas amplia. El término sociedad civil es una redundancia porque no
existe una sociedad militar. EIl mundo militar esta imbricado en el civil. Por tanto, cabe
transponer las ensefanzas obtenidas del mundo militar al civil en su relacidn
bidireccional y mas en aspectos como el liderazgo.

Se establece asi una inevitable relacion bascular que ha hecho que no solo inventos
para la guerra (como el radar, internet...) sino también términos e ideas surgidas del
mundo militar y que forman parte de su cultura hayan acabado plenamente
incorporados al mundo civil hasta el punto de que, en todo o en parte, han mutado de
significado y se discute hoy hasta sobre su sello de propiedad (estrategia, tactica,
logistica...) y significado.

El fin de la Segunda Guerra Mundial y especialmente en el mundo anglosajén, llevo
al retorno de muchos soldados a sus sociedades que se incorporaron con un bagaje
de conocimientos militares, entre ellos ideas estratégicas, a las empresas. De ahi la
influencia y extension de conceptos militares a este ambito de modo paralelo al
desarrollo de la sociedad civil y a la apariciéon de los grandes conglomerados
industriales. De hecho y se vera, las diferencias entre los liderazgos estratégicos
ejercidos por civiles y militares no son muy profundas, pudiéndose obtener no pocas
referencias para su uso compartido°.

Y es que, como nos demuestran autores que arrancan desde el mismisimo Jenofonte,
los principios y experiencias militares pueden trasponerse y adaptarse al mundo civil,
al ambito de los negocios, exitosamente. Como Sécrates le explicaba a su discipulo
Nicomedes quien dirige bien y exitosamente un coro también puede dirigir bien
tropas'’. El arte japonés del ikebana recuerda que quien sabe disponer bellamente
un ramo de flores, aprende al mismo tiempo los principios basicos, la sensibilidad,
para desplegar ejércitos.

Un buen ejemplo de ello es lo problematica que resulta el concepto de liderazgo

estratégico; este ha tenido un desarrollo espectacular en el mundo de la direccion

10 ADAIR, John. Effective Strategic Leadership. Pan Books, 2003.
" ADAIR, John. Effective Strategic Leadership. Pan Books, 2003.
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empresarial, lo que ha generado una amplia literatura tendente a explicar sus
alcances, formas de operaciéon y su relacién con la planificacién estratégica y el
proceso de toma de decisiones.

No obstante y por una cuestion de percepcion de la milicia y de lo militar, tal vez fruto
del propio obscurantismo de la cultura profesional y a la propia imagen de los
militares, ha dificultado especialmente en nuestro pais que este caudal de
conocimientos y experiencia fluya, haciendo que quede estancado y, en parte, se
pierda. Por eso este ensayo quiza pueda ser util, porque este trasvase especialmente
a alto nivel, aun no se ha producido del todo especialmente en nuestro pais.

Las mismas funciones y atributos que un lider militar precisa, tales como la capacidad
de despliegue rapido, el conocimiento versus la practica, ver y comprenderlos los
cambios, el campo de batalla o la logistica se pueden aplicar igualmente al mundo de
la empresa. Los parametros que componen el escenario en el que desarrollan su
actividad las Fuerzas Armadas, por ejemplo, es igualmente valido para las empresas
como se recoge hasta en articulos de la célebre revista Fortune'?.

La realidad acaba recogiendo estos hechos. Histéricamente no solo la nobleza se ha
incorporado directamente a la direccion de las Fuerzas Armadas sino que en los
grandes conflictos, e incluso en nuestra guerra civil, distintos colectivos sociales
también lo han hecho siendo dotados de grados militares y realizando importantes
aportaciones en el plano bélico.

Pero la reciproca también es cierta. Toda esta informacion, que aseguraria el éxito
de una empresa, ha sido a su vez, y como resultado de este movimiento de retorno,
una referencia sumamente Util para el ambito de la defensa y seguridad, aun cuando
reciprocamente, todo lo escrito no es exactamente aplicable al escenario estratégico
en el que los ejercicios operan.

Y es que, las especificidades de las Fuerzas Armadas y del tipo de trabajo que se
realiza en este sector, hacen que sea necesaria a su vez, como resultado del valor
afiadido que se aporta desde el mundo civil, una redefinicion de cuales son los

aspectos esenciales de un liderazgo estratégico en el ambito que nos ocupa.

2 MAGGAN, Lon E. «Leadership Challenges for the future» en SALAS, Eduardo; BURKE, C. Shawan;
STAGL, Kevin C.; «Developing Teams and Leaders:Strategies and principles» en DAY, David V.
ZACCARO, Stephen j.; HALPIN, Stanley M. Leader development for transforming organizations: growing
leaders for tomorrow. Nueva York: Lawrence Erlbaum Associates Inc., Publishers, 2004, p. 24.
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La verdad es que sobre las cuestiones militares siempre ha tenido abundante
literatura, especialmente hasta 1945. Y es que cabe su abordaje desde multiples
puntos de vista: politico, histérico, artistico, filoséfico, ético, juridico, econdmico,
demografico, literario... y polemoldgico. Existen dos salvedades a la afirmacion
expuesta; la primera es nacional. En Espafa, el estudio de la problematica militar,
hasta fechas recientes —aunque hoy parece resurgir con fuerza— se encontraba
muy abandonado y cuando se acometia, como pidiendo algun tipo de excusa, se
aludia a la paz y a continuacién se hacia profesion de fe.

Ciertamente se encuentran los sefieros trabajos de Vestrynge, Alonso Baquer,
Sanchez-Ferlosio, Manuel Fraga, d'Ors, Alvarez Arenas... pero no son equiparables
en numero a los que se realizan en otros paises y en otras culturas; y en no pocos
casos, lo politicamente correcto y comunmente aceptado actia como un
constrefiimiento al desarrollo académico.

El segundo es que, como sostiene Hew Strachan'®: «el soldado profesional no se
siente concernido por la estrategia»; asi, parece que los militares de todo el mundo
—con notables excepciones— hayan dejado de interesarse por pensar la guerra en
grandes términos, mas alla de consideraciones histéricas u operativas, y
especialmente a nivel filoséfico o politico-estratégico, siguiendo una tradicion que se
remonta desde antiguo y se prolonga al menos hasta 1945.

Como consecuencia, el mundo anglosajon —el Reino Unido, Estados Unidos y
Canada— ha tomado la delantera en los estudios de este tipo que, ademas, han sido
abordados desde una doble perspectiva, militar y empresarial. Es mas en el ambito
militar, esa perspectiva esta desagregada, por ejemplo, cada uno de los cinco
servicios de Estados Unidos tiene su propia aproximacion. Y en el ambito
empresarial, existen distintas escuelas'™. En cualquier caso, el pragmatismo
anglosajon hace pensar que estamos ante unos estudios, ante una sistematizacion,
rentable.

Los militares siempre se han mostrado interesados por el liderazgo, en todas sus
formas y planos, esta en su ADN. Como decia Napoledn, todo soldado lleva en su
mochila el baston de mariscal. Militar y liderazgo son términos que pretenden ser

equivalentes en la medida en que llevar la iniciativa, en un conflicto o en un partido

18 STACHAN, Hew. Ejércitos europeos y conduccién de la guerra. Editorial Ejército, 1985.
14 MC KAY, J. R. The Scylla and Charybdis of strategic leadership. Canadian Defence Academy Press.
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de tenis, es decisivo ya que se impone a la contra parte el ritmo de los
acontecimientos, su secuenciacion. Es mas, esa tarea genera sobre los militares un
poderoso efecto llamada y hasta sirve de medida para la cualificacién profesional.
La contra es que el liderazgo directo sobre personas es inherentemente tactico, a lo
que se suma, como ya se ha apuntado, un personalismo que forma también parte de
nuestra cultura nacional. Esto dificulta el sacar partido de las lecciones aprendidas
por otros, incluso hasta el nivel del benchmarking empresarial (estudio comparativo
realizado en demanda de las mejores practicas del mercado con vistas a su
implementacion en una empresa). Estamos ante una suerte de adanismo que
menosprecia la experiencia ajena. Bismark expresaba claramente su parecer al
respecto: «Solo los tontos aprenden de su propia experiencia, yo prefiero aprender
de la experiencia de los demas».

En esta linea, cuando Napoledn leyé en 1805 el tratado de tactica escrito por Jomini'®
se quejo a su jefe de policia, Fouché, de que hubiese permitido la publicacion de un
libro en el que se revelaban todos sus secretos pero luego se relajo y dijo: «Los viejos
generales que combaten contra mi nunca leeran este libro, y los jévenes que lo lean
no mandarany. Esta circunstancia, por cierta que sea, no libera de la obligacion de
presentar lo que puede ser util sobre el particular a la Institucion y a la sociedad en
su conjunto.

Conforme a la logica expuesta, a través de este ensayo, se pretenden entremezclar
ideas civiles y militares referidas al liderazgo estratégico sobre la base de la formacion
y experiencia del autor, que es militar, con el propdsito de propiciar la creatividad en
forma de nuevos desarrollos al tiempo que se fomenta la interaccion y el mutuo
conocimiento entre dos mundos que durante demasiado tiempo han permanecido
relativamente estancos.

Y es que existen importantes espacios comunes para los que cada area ha
encontrado independientemente diferentes soluciones y metodologias que
permanecen desconocidas para la otra parte. Solo se aprende de lo que no se
conoce; y cuanto menos se conoce, mas se aprende. Despreciar o desconocido, la

actitud prejuiciosa, es algo que no es precisamente timbre de gloria, especialmente

15 JOMINI, Henri. Traité de grande tactique, ou, Relation de la guerre de sept ans, extraite de Tempelhof,
commentée at comparée aux principales opérations de la derniére guerre; avec un recueil des maximes
les plus important de I'art militaire, justifiées par ces différents évenéments. Paris: Giguet et Michaud, 1805.
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para el investigador social. El afan por conocer y explorar ha sido y sera siempre la
base del progreso.

El ensayo que se presenta trata de ser una aproximacion lateral y humanista al objeto
de estudio, ya que el autor no es ni pretende ser un lider estratégico sino nada mas
que un analista. Con esta afirmacion se pretende desterrar el sesgo personalista con
el que en no pocas ocasiones se suelen elaborar estos asuntos. Ademas, tampoco
se pretende construir una doctrina sobre una cuestion tan abierta, ni desarrollar
formulaciones concluyentes sino generar un espacio sugerente desde una cierta
sistematizacién que ayude a quienes trabajan sobre estas cuestiones o se acercan a
ellas para su estudio.

El ambito del ensayo no esta referido solo al marco de las Fuerzas Armadas ni se
circunscribe al caso espafol. Se van a utilizar elementos tedricos pero también

fuentes doctrinales e histéricas buscando la creatividad fruto de la mezcolanza.

El liderazgo estratégico como suma de términos ambiguos

De personas y culturas

Para hablar de estrategia, y atendiendo a su etimologia, no estd mal comenzar por
referirse al mundo antiguo. Como Jenofonte sostenia y también nos recuerda el texto
del «Libro del Eclesiastico» con el que abriamos este capitulo, no se trata de que el
lider sea el mejor en el manejo de las armas sino de otra cosa mucho mas
trascendente: de hacer que las tropas lo sigan en el fuego y la aventura, aun con
riesgo de su vida en el camino hacia el éxito, lo cual no esta refiido con lo anterior
sino que es distinto, ademas de poco comun y mas relevante.

Es francamente interesante |la experiencia del autor de la Anabasis: «la retirada de
los 10.000», y comandante electo de las tropas mercenarias griegas que habian
combatido por Ciro el Joven tras el asesinato de su lider, el severo general espartano
Clearco «con fama de ser extremadamente bueno en la guerra y aficionado a ella».
Jenofonte lideré un variopinto ejército de hoplitas, gimnetas, peltastas y arqueros
durante una larga marcha en territorio hostil cargada de incertidumbres si bien su
papel real es discutido pues otros autores de la época apenas le mencionan; pero,
en cualquier caso, sus reflexiones, que es de lo que se trata, son muy inspiradoras.
Merece resefiarse que Jenofonte fue discipulo de Socrates, que a su condicion de

fildsofo asociaba una prolongada experiencia militar mas que notable y valerosa
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aunque poco conocida: participd en el sitio de Potidea, en la sangrienta batalla de
Delion o en la batalla de Anfipolis e incluso salvé la vida de su también discipulo, el
estadista Alcibiades, como nos recuerda Platon en su obra El banquete. Sécrates es
un militar ejemplar, austero, sufrido y valiente. Mas adelante, en otros capitulos,
incidiremos en el papel del mentorazgo como via para la formacién de lideres
estratégicos porque las cosas no suceden por casualidad.

En fin, con el término estratégico se pretende aludir al nivel mas alto en que las
actividades son controladas en una organizacién'®. Una de las escuelas de
pensamiento en materia de liderazgo estratégico y que va a ser la referencia de este
trabajo, la denominada Escuela Cultural, explica esto y concibe el proceso de
formacién de estrategias como un producto del funcionamiento colectivo basado en
las creencias demostradas por los miembros de la organizacion considerada,
destacando su caracter cooperativo y colectivo'”.

Para esta Escuela, la formacion de una estrategia es, sobre todo, fruto de un proceso
de comportamiento colectivo sustentado en las creencias compartidas por los
miembros de la organizacion. Como resultado, la estrategia, el producto, toma la
forma de una perspectiva global, no es una posicion o una estratagema y esta
enraizada en las intenciones y reflejada en los patrones, lo que la hace deliberada; la
coordinacion y control de la organizacion son bastante normativos, basados en las
experiencias de sus miembros'8.

Para aplicar la idea de liderazgo es necesario conocer la estructura y el
funcionamiento de los grupos donde este se manifiesta. A partir de las necesidades
del grupo —alcanzar una meta comun, mantenerse como equipo de trabajo
cohesionado y respetar las necesidades propias de los individuos— se desarrolla una
personalidad caracteristica que lo define como tal'®.

Esto tiene indudables consecuencias. Campbell por ejemplo, fruto de su experiencia

naval, define el liderazgo como «la contribucion de un cierto individuo a la eficacia del

6 MC KAY, J. R. The Scylla and Charybdis of strategic leadership. Canadian Defence Academy Press, p.
39.

7 NAVAS LOPEZ, José Emilio; GUERRAS MARTIN, Luis Angel. La Direccién Estratégica de la Empresa.
Teoria y aplicaciones. Biblioteca Civitas: Economia y empresa, tercera edicién 2002, p. 56.

18 NAVAS LOPEZ, José Emilio; GUERRAS MARTIN, Luis Angel. La Direccion Estratégica de la Empresa.
Teoria y aplicaciones. Biblioteca Civitas: Economia y empresa, tercera edicion 2002, p. 56

19 ADAIR, John. How to grow leaders. Kogan page.
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grupo, realizada mediante el esfuerzo de los demas mas bien que por si mismo»2°.
La Armada espanola no se separa mucho de esta idea y lo define como:
«La capacidad personal del que dirige un grupo humano para influir en sus
componentes de forma que éstos trabajen cohesionados y con entusiasmo en la
consecucion de objetivos supeditados a un fin comun y superior. Se trata, por
tanto, de una destreza o habilidad personal capaz de llevar a las personas que
forman un grupo a poner a disposicion del que los dirige sus ideas, su
compromiso, su excelencia y su entusiasmo, en el progreso hacia un objetivo
comun»?',
Dada la importancia del sistema de creencias interno, la organizacion tiende a ser
proactiva en comparacion con su entorno que parece vacio y difuso en su influencia;
el precio, por el contrario, es que la cultura y especialmente la ideologia no
promueven el cambio estratégico tanto como perpetuan el orden, la estrategia
existente, permitiendo a lo sumo pequefias modificaciones. La llamada Escuela de
entorno corrige lo anterior para identificar el poder para fijar la estrategia de la
organizacién en el entorno mas que en la organizacién?2. Y el entorno de las Fuerzas
Armadas no es otra cosa que la guerra.
La cultura organizativa, o cultura a secas, se muestra, en cualquier caso, como un
elemento capital en la conduccidon de una Institucion; su primacia corre el riesgo de
hacerla autorreferente, esto es, desengancharla de su misién haciendo que persiga
sus propios objetivos como organizacién en vez de aquellos que le han sido
asignados y que son la razén efectiva que justifica su existencia.
Las personas también son claves y mas, aparentemente, en el ambito de una
organizacion como la militar. EI binomio constituido por lideres y cultura sera decisivo
en la conduccién de la organizacion. No obstante, la no existencia de circunstancias
extraordinarias dificulta un empoderamiento igualmente extraordinario, la legitimacién
de un lider para afrontar los ineludibles procesos de cambio que la adaptacion a una
realidad fluctuante puede requerir, da primacia a la estabilidad. Los grandes cambios

se producen en tiempo de guerra; y si se producen en tiempos de paz, son

20 CAMPBELL, Donald. A study of Naval Leadership. Columbus: Ohio State University, Personnel
Research Board, 1953.

21 Publicacién de la Armada. Modelo de liderazgo. Nivel estratégico. Ministerio de Defensa.

22 NAVAS LOPEZ, José Emilio; GUERRAS MARTIN, Luis Angel. La direccién estratégica de la empresa.
Teoria y aplicaciones. Biblioteca Civitas: Economia y empresa, tercera edicion 2002, p. 56.
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consecuencia de una derrota. La derrota ensefia mientras la victoria,
paraddjicamente, provoca reafirmacion y continuidad. Nadie cambia por principio una
férmula que se ha demostrado funciona sino se ve obligado a ello.

Asi, la cultura y las dinamicas que genera pueden dificultar el papel de los lideres en
el ejercicio de sus funciones por mas que potencien los resultados alcanzados por la
organizacion. Dotan a esta de un componente inercial que si, por un lado, la estabiliza
por otro hace mas costoso la implementacién de cualquier cambio. Y las logicas de
pensamiento son siempre dificiles de modificar.

Otra cuestion es que la cultura de las Fuerzas Armadas de todo el mundo son culturas
eminentemente tacticas no en vano, mas del 95% de su personal desarrolla durante
toda su carrera militar este tipo de funciones, en consecuencia se prima lo tangible,
el pragmatismo, lo operativo. Es dificil que la promocion traiga consigo el necesario
cambio de referencias.

Y la estrategia, y se vera en breve, no es la cima de la tactica. Sus claves y dinamicas
son diferentes. Los mejores lideres tacticos, no tienen por qué ser los mejores lideres
estratégicos. El Ejército de los EE.UU., ha identificado esta carencia y desarrollado
un programa con vistas a su pronta identificacion y orientacion de sus carreras?® de
hecho, la propia Estrategia Nacional Militar de este pais de 2015 propone incentivar
la vision estratégica de sus lideres?*.

Este problema es comun con la empresa civil, donde pocos de sus altos ejecutivos
cuentan de facto con una vision auténticamente estratégica; las pequefas diferencias
de matiz cuando se proyectan en el largo plazo pueden provocar muy serios
quebrantos de todo tipo que justifican sobradamente la inversion en capital humano
en este capitulo. El liderazgo estratégico es consecuentemente infrecuente, no existe
un numero suficiente de personal capacitado. Hace falta formar personal que cubra
la necesidad de tan critico recurso.

Esto es asi debido a que, pese a entenderse bien el concepto y su necesidad, a corta
distancia, la estrategia es dificil de identificar y reconocer. Es preciso echarse para
atras intelectualmente, trascendiendo de los hechos, las emociones y del momento

mas proximo. Y eso no es nada facil, sobre todo cuando las respuestas que se

28 BURRIS, Larry. Strategic Leadership: A Recommendation for Identifying and developing the United
States Army’s Future Strategic Leaders.
http://usacac.army.mil/cac2/cgsc/repository/dcl_First_Place_Essay 2006 _2007.pdf.

24 U.S. Government. Estrategia Militar Nacional junio 2015, pp.13 y 14.
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ofrecen a corto no son tan rentables o incluso resultan perjudiciales, respecto de otras
que se muestran como posibles e incluso como deseables. La estrategia es, a veces,

contra intuitiva.

El liderazgo en las Fuerzas Armadas
La actividad militar no es posible sin una sucesion concatenada de liderazgos
superpuestos —tanto en los diferentes niveles de decision como sobre el terreno—
al objeto de conseguir la vertebracion del colectivo. Una organizacion como las
Fuerzas Armadas precisan de ductilidad y versatilidad para adaptarse al enemigo, y
eso es solo posible dotando de movilidad a sus partes, esto a su vez requiere darles
capacidad de liderazgo a los distintos niveles de decisiéon. No todo puede encontrarse
resuelto por la doctrina, ni tampoco por las érdenes del mando que sin embargo,
actuan como principios inspiradores para el proceso de la decision y adaptacion. Y
esto se produce a todos los niveles, toda vez que la guerra implica la adaptacion al
enemigo:
«Las operaciones militares de la posguerra fria son tan descentralizadas, que
requieren hombre y mujeres en todos los niveles del Ejército para llevar a cabo
complejas tareas de liderazgo y administracion... estas tendencias demandan que
el Ejército fomente una cultura militar destinada a preparar a los suboficiales para
que se conviertan en “soldados estratégicos”... este término se refiere a la
devolucion de las responsabilidades del mando a individuos en niveles de grados
inferiores en una época de comunicaciones inmediatas e imagenes penetrantes
de los medios de comunicacion»?.
Esto se encuentra muy sabiamente expresado en el articulo 60 de las Reales
Ordenanzas de las Fuerzas Armadas titulado «Capacidad de decision, iniciativa y
creatividad» que establece que «la condicién esencial del que ejerce mando es su
capacidad para decidir. Actuara con iniciativa y la fomentara entre sus subordinados.
Para adoptar sus decisiones aplicara la normativa vigente y actuara con creatividad
y capacidad de juicio sin coartar la intuicién y la imaginacion».
Es mas, el articulo 14 de estas Ordenanzas es una reproduccion del articulo 72 de

las anteriores y es, a su vez, copia literal de las elaboradas por Carlos Ill y que se

25 STRINGER, Kevin D. «Como educar al soldado estratégico. Un cambio de paradigma» en la revista
Military Review, enero-febrero 2010, p. 35.
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encontraban referidas especificamente al oficial cuyo espiritu e ideal se pretende
extender al conjunto de las Fuerzas Armadas.
«El militar cuyo propio honor y espiritu no le estimulen a obrar siempre bien, vale
muy poco para el servicio; el llegar tarde a su obligacion, aunque sea de minutos;
el excusarse con males imaginarios o supuestos de las fatigas que le
corresponden; el contentarse regularmente con hacer lo preciso de su deber, sin
que su propia voluntad adelante cosa alguna, y el hablar pocas veces de la
profesion militar, son pruebas de gran desidia e ineptitud para la carrera de las
armasy.
Por si lo anterior fuera poco, las Fuerzas Armadas se hayan en un permanente estado
de transformacién, de modernizacién tecnolégica y, consecuentemente,
organizacional. Ese transito continuo reclama también una suerte de liderazgo
igualmente multinivel. Las Fuerzas Armadas son un colectivo amplio y diverso, una
organizaciéon de masas, en el que se mezcla lo burocratico con lo operacional, lo
tradicional con lo vanguardista y todo ello debe formar un conjunto coherente y
sinérgico. La conduccién y el anclaje del conjunto en los valores en que se soporta,
se presentan como elementos decisivos en el iter.
En fin, la formulaciéon, conceptualizacion y difusiéon del término lider, del liderazgo,
aun pudiendo tener una raiz latina (lid, en el sentido de disputa), proviene sin la
minima duda del mundo anglosajon; probablemente derive del término «leaden» cuyo
significado es «guiar» o «mostrar el camino» y se encontraba asociado a la autoridad.
Desde alli evolucioné desde el mando a la gestidon quedando como un concepto
ligado a los cuadros medios de decision y al liderazgo directo, una aproximacion
newtoniana, utilitarista, racional y cientifica. Simultaneamente el liderazgo indirecto
se sumo a esta concepcion como un todo, completandola.
Este liderazgo se desarrolla de distintos modos que tienden al constrefimiento de la
accion de mando mediante distintas férmulas de modo que se posibilite el encaje de
su actuacion en la direccion fijada por el nivel superior, su propdsito, al tiempo que se
posibilita su adaptacion a la realidad sobre la que se ha de operar. Ello implica
distintas formas a distintos niveles que van desde las ROES (Rules of Engagement),
con las que se fijan los margenes de violencia autorizados hasta la fijacion de

misiones y metodologias particulares.
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Una aproximacion a literatura sobre la materia, permite observar la falta de consenso
sobre la connotacién del término, al que segun la fuente puede referirse
indistintamente como habilidad, destreza, cualidad, proceso, funcion, caracteristica
personal, forma de comportamiento, patrén de conducta, capacidad de desarrollo del
potencial de sus seguidores, competencia...?6.

Mediante el liderazgo se busca situar a las personas en el centro de la organizacion.
Por tal puede entenderse asi el conjunto de habilidades gerenciales o directivas con
que cuenta un individuo para, dentro de un grupo dado, influir en la forma de ser o
actuar de las personas haciendo que este equipo trabaje como un todo y con
entusiasmo hacia el logro de sus metas y objetivos. También esta relacionado con la
capacidad de iniciativa, delegacion, gestion, convocatoria, promocion, motivacion y
evaluacion de un proyecto realizado de forma eficaz y eficiente. El liderazgo es el
resultado de compromisos mutuos, relaciones interpersonales y el trabajo dentro del
contexto social o, de forma mas simplificada, el producto de estructuras y procesos
sociales.

El liderazgo envuelve en resumen cuatro componentes: un proceso, influencia, se da
dentro de un grupo, e implica el logro de objetivos?’. El lider debe comprender toda
la complejidad del cambio cuando lo lleva a efecto, crear una vision estimulante,
desarrollar un equipo que lo lleve a efecto, hacer un analisis con el impacto, crear un
plan para alcanzar la visidn, comunicarla, implementar el cambio, mantener el
momento y sostener el cambio?®. Como John Kotter sefiala: «los lideres definen la
vision para el futuro y establecen la estrategia para llegar alli», pero no pueden hurtar
el contexto en que se desarrolla su proceder ni tampoco dejar de escuchar al grupo
que los sigue.

El concepto de liderazgo estratégico incorpora en su propio nombre dos términos de
significados simultaneamente difusos y polisémicos lo que hace muy dificil su
conceptualizacion, aun si se desagrega abordandose desde el simplismo
newtoniano. No existe ningun constructo tedérico que sirva para abarcar toda la

casuistica conceptual que puede darse en cada uno de los dos términos, lo que hace

%6 VEGA, R. «Academic Leadership: Concepts, ideas and insights for the development of new studies».
International Journal of Educational Leadership and Management, 3(1), 2015, pp. 80-103. DOI:
10.4471/ijelm.2015.05.

27 PUCCIO, Gerard J.; MURDOCK, Mary C.; MANCE, Marie. Creative Leadership. California: Sage
Publications, Inc., p. 11.

28 \VV. AA. Leadership in the Canadian Forces. Leading the Institution. www.cda.cfii-ilfc@forces.gc.ca.
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mucho mas dificil de analizar por su amplitud, los significados que el liderazgo
estratégico incorpora. Ademas, la accion de liderar no puede hurtarse del marco
normativo-cultural en que se instala y al que debe obedecer en la medida en que
forma parte del contexto.

Hay lideres visionarios que inspiran a sus seguidores por el uso de simbolos y la
comunicacion; lideres carismaticos, seguros de si mismos, y transformacionales que,
a través del ejemplo, tratan de alterar los esquemas de funcionamiento de una
organizacion. Y los hay que son un compendio de los anteriores al tiempo que
obedecen a una situacion de la que surgen o al ejercicio de una funcion a la que
sirven.

El carisma un elemento en apariencia intimamente ligado al liderazgo, significa
etimoldégicamente «agradar» y viene a ser una suerte de don natural e indeterminado
para unos, y fruto de un proceso de aprendizaje para otros, cuyo resultado se traduce
en una capacidad para atraer a terceros que es resultado de la mescolanza en
distintos grados de la presencia, poder y calidez de la persona que se dice se
encuentra dotada del mismo.

Pero el liderazgo es un concepto formal cuando las organizaciones son guiadas sobre
la base de una responsabilidad instituida y legal que poco o nada tiene que ver con

el carisma pese a lo deseable de tal relacion.

Liderazgo y mando

Ademas de existir diversos tipos de liderazgo, existen también palabras con
significados parcialmente asimilables, como puede ser, y tomando en consideracion
el ambito de este estudio, el término «mandoy, teniendo este unos componentes
formales, practicos y de gestion que el liderazgo no precisa o no tiene.

En cualquier caso, no se va a entrar aqui, pues no procede, la elaboracién de una
teoria general del liderazgo, y nos vamos a centrar en una vision del liderazgo como
la suma de auctoritas y potestas, —esto es de un poder formal, estamental, en el que
también convergen inspiracion e influencia, una dimension de iure (organizacional) y
otra de facto (carismatico)— y en un marco amplio como es el estratégico.

El mando es la autoridad que un comandante ejerce legalmente sobre sus
subordinados en virtud de su cargo o destino. Incluye la autoridad o responsabilidad

para usar efectivamente los recursos. Eso también envuelve tareas de organizacion,
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direccion, coordinacion y control orientadas al cumplimiento de las misiones
asignadas e incluye responsabilidad sobre la salud, bienestar, moral y disciplina de
los subordinados.

Como la Armada® sostiene: «Los atributos del lider son personales vy, por tanto,
intransferibles, mientras que los del mando son institucionales y se traspasan
automaticamente en su relevo. La condicién ideal se alcanza cuando la autoridad
legal se refuerza con el liderazgo personal».

Hay un elemento que debe asociarse al mando para su correcto ejercicio que es el
prestigio, el nivel de aceptacion con que este personalmente cuenta (de su conducta,
de su actuacion...) en el entorno social considerado y que, de esta manera,
contribuyen al reforzamiento de cualquier decision, la afianza y ayuda a su natural
aceptacion, algo especialmente trascedente si se considera la vital importancia que
estas pueden tener. El prestigio es asi una parte esencial de la auctoritas.

En este sentido, el liderazgo es un patron de conducta que caracteriza a la persona
que lo emplea como lider. También puede definirse como el comportamiento o
comportamientos a los que recurre el lider al relacionarse o interactuar con sus
colaboradores y subordinados®. La existencia de un colectivo humano situado en
torno al liderazgo puede plantearse como un factor critico de este.

El lider precisa de un mensaje pero este debe trasladarse. Liderar es por eso y
también comunicar. El mando comunica esas instrucciones, pero tiene también que
hacerlas creibles y eso depende fundamentalmente de su prestigio y ejemplo. El
medio para este fin es el mensaje, el ejemplo, la forma, el estilo; «El ejemplo cunde y
los inferiores se perfeccionan en el sentido de los mejores» decia Ortega.

Como nos recuerda Javier Goma o el propio Sécrates, todo ejemplo es publico y la
publicidad se predica principalmente del ejemplo. La reforma de una organizacion
solo es posible por el ejemplo. EI mando, como elemento formal, queda también
irrevocablemente ligado a la plasticidad del mensaje, esto es, al ejemplo.

Mando y liderazgo, no son pues conceptos equivalentes por mas que concurran las
mas de las veces en la misma persona, en todos los niveles de decisién y

significativamente en uno: el del general, el Flag Officer de la literatura anglosajona,

2% Publicacion de la Armada. Modelo de liderazgo. Nivel estratégico. Ministerio de Defensa.
30 ALCANIZ COMAS, Miguel. «Reflexiones sobre liderazgo y Fuerzas Armadas».
DIAIEE 54/2016.

ieee'es Documento de Andlisis 34/2017 21

pie’



-
leee'es Repensando el liderazgo estratégico (1). Capitulo I. Magis. Los niveles de
decision. Primera parte

Federico Aznar Fernandez-Montesinos

un liderazgo de alto nivel que se desarrolla habitualmente mas alla del horizonte y
que implica no solo la conduccién de tropas sino también todo lo que rodea y se
relaciona con la misma: logistica, adiestramiento, ensefnanza, preparacion, doctrina...
El término general deriva del latin generalis que a su vez lo hace de genus, linaje,
estirpe. General seria asi el que manda el conjunto de un linaje. Su utilizacion en el
ambito militar se deriva de la necesidad de poner un mando sobre la totalidad del
ejército. El cargo quedo transformado en grado que fue agregado a los ya conocidos
de teniente (derivado, de lugarteniente, subalterno), capitan (del término caput,
cabeza), y coronel (derivado del término italiano Colunelas, columnas, siendo en el
siglo XVII quien se encontraba a cargo de estas), surgiendo asi, los grados de teniente
general, capitan general y coronel general.

Este ejemplo, necesario para abordar la problematica que nos ocupa, acredita de
paso que, para entender los Ejércitos y comprender la l6gica de su proceder, es
necesario estudiar Historia. Los Ejércitos son instituciones muy tradicionales; la
tradicidén no escrita marca pautas de comportamiento y mecanicas de respuesta que
se inscriben en el entorno cultural en el que se desarrolla la vida militar. De hecho las
instituciones solo se consolidan cuando se ha desarrollado una tradicion que permite
la imposicion de sus pautas de conducta sin menoscabo de la legitimidad de la

institucion.

Federico Aznar Fernandez-Montesinos
Analista del IEEE
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