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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 Espana: 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 aportacién hecha en
clave militar tiene efectos sinérgicos en el mundo civil.

Este capitulo aborda el dificil arte del general.

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

submitted in weekly chapters throughout this summer without losing sight of the integral
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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 is related to the difficult art of the general.

Palabras clave

Liderazgo estratégico, general, mando, cultura corporativa.

Keywords

Strategic leadership, general, command, corporate culture.
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Canta, oh musa, la célera del Pelida Aquiles;

colera funesta que causo infinitos males a los aqueos

y precipité al Hades muchas almas valerosas de héroes,

a quienes hizo presa de perros y pasto de aves

—cumpliase la voluntad de Zeus— desde que se separaron

disputando el Atrida, rey de hombres, y el divino Aquiles.

¢Cual de los dioses promovié entre ellos la contienda para que pelearan?
(La lliada, Canto I)"

El liderazgo estratégico como arte del general. El concepto de estrategia

El concepto de estrategia

La cuestion de la posicion del lider de las fuerzas respecto de ellas es relevante;
Charles Ardant du Picq en sus Estudios sobre el combate sostenia al respecto: «Las
tropas débiles quieren ser conducidas al combate con sus jefes situados en cabeza,
pero las que son fuertes, los prefieren situados a su espalda o a sus costados, es
decir, quieren ser dirigidas pero no conducidas». La seguridad, la confianza es clave.
Posicion y confianza muestran asi una relaciéon. Pero, si se confia en el general, da
igual donde se encuentre ubicado su puesto de mando.

Existen muchos tipos de liderazgo, e incluso dentro del mismo tipo, se dan roles
diferentes y no solo referidos a la posicion. El capitan al frente de la formacion la lidera
desde el ejemplo heroico; el suyo es sin duda el liderazgo militar caracteristico. El
teniente en el centro mantiene la cohesion, mientras el comandante desde atras
ejerce el liderazgo de los sabios y la dirige y situa su accion en el contexto de la
batalla; el general, por su parte, al margen de su emplazamiento personal, ubica la
batalla en el contexto de la guerra. El politico, como colofén, utiliza la guerra, la
victoria, para construir sobre ella la paz.

Una primera imagen hace pensar en la necesidad de que los liderazgos sucesivos,
esto es del teniente, del capitan, del comandante, del general y del politico, se
encuentren articulados o, como poco, conectados. Luego estan, ademas, distintos
tipos de liderazgo dependiendo de las especificidades: logistico, técnico, el directo,
organizacional...

Al igual que sucede con el término liderazgo, también existen palabras cuya

vulgarizacion o banalizacion han hecho que se conviertan en lugares vacios, en

" Homero. La lliada. Madrid: Editorial Alba 1996, p. 24.
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términos mas o menos ampulosos con los que, como en este caso, se viene a
expresar rigor, seriedad o un estudio concienzudo por los que es necesario transitar,
y aun, ante los que es necesario prosternarse ritualmente. Esto es lo que sucede con
el adjetivo estratégico o con la propia palabra estrategia. Si bien es una palabra de
origenes militares ha sido absorbida por la sociedad civil mutando e incluso anulando
su significado y, en todo caso, difuminandolo.

Por ejemplo, en muchas ocasiones se suele utilizar indistintamente la palabra
estrategia o tactica (la estrategia del partido, la tactica del partido) en aspectos como
el futbol o en la actividad empresarial sin variar en nada el mensaje enviado.

Y es que la incorporacion del término en el mundo civil ha contribuido a diluir su
definicion que oscila en un rango que va desde la estratagema (algo con una raiz de
perfidia) y el planeamiento a largo plazo o incluso hasta politicas de fondo (la
estrategia politica). Asi en el contexto de la Guerra Fria el adjetivo estratégico queddé
asociado a la guerra nuclear y por tanto, al nivel politico directo. En cualquier caso,
la palabra esta unida a una vision de largo espectro, metodolégicamente planteada y
prolongada en el tiempo.

La estrategia en el mundo de la empresa ha sido acogida como una acepcion en el
sentido bélico, un juego a veces un tanto simplista de suma cero, de supervivencia,
de victoria o derrota, ligada bien a un plan bien a una postura y referida a los niveles
mas altos de decision, tanto en términos de liderazgo y fijacion de politicas como en
los propios de organizacion. Una parte de los expertos se centran en los resultados,
otros en los contenidos, otros en los procesos o en su aplicacion, pero todos la
relacionan con la fijacién de objetivos y el largo plazo?.

Conviene pues precisar de partida el significado del término estrategia, al menos para
este ensayo, pues no existe consenso general que lo fije, con los riesgos de
nominalismo y de falta de entendimiento que la ausencia de definicion trae consigo.
La idea de liderazgo estratégico y mas si se pretende su despliegue en el plano
especificamente militar, es un circunloquio. La palabra estrategia proviene del término
stratos aegon (pese a sus raices griegas, es un neologismo, un término inventado en

1771 por el teniente coronel francés Joly de Maizeroy), esto es y literalmente, la

2 MC KAY, J. R. The Scylla and Charybdis of strategic leadership. Canadian Defence Academy Press,
pp. 22y 23.
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conduccion de ejércitos; implicaria el arte de quien conduce los ejércitos, del general.
Es una vision mas alla del teatro de operaciones.

La estrategia es una herramienta que fija un rumbo en el contexto de una realidad
desplegada como una carta de navegacion. Es, a un tiempo, claridad de objetivos,
forma de lograrlos y uso racional de los instrumentos. Es el desarrollo del
pensamiento en el tiempo y el espacio.

Cuando nos referimos a liderazgo estratégico militar, en cierto sentido, estamos
haciendo una perifrasis, un circunloquio, para hablar de lo que se conoce como el
arte del general, de la idea mas pura de estrategia que de alguna manera es
suplantada a través de un nuevo y largo nombre con un componente civil. Ello quiere
servir para sefalar el diferente uso, el cambio de plano de registro, que se pretende

hacer con los resultados obtenidos de este estudio.

Los niveles de decision

El almirante argentino Castex establece en sus términos basicos la distribucion
espectral (no estamental) y progresiva de los ambitos de decision politico, estratégico,
operacional y tactico. Asi por ejemplo lo politico se situa a todos los niveles, pero su
presencia disminuye conforme se aleja de la cuspide de una suerte de piramide y lo
mismo sucede con lo estratégico y lo operacional, configurandose una suerte de
piramide de capacidades, como el espectro solar, sin que de ello se deduzcan

interferencias o intromisiones3.

ICASTEX Y EL ESPECTRO SOLAR

Politica

Estrategia

Tdctica

Figura 1. Castex y el espectro solar*

3 CASTEX, Roul. Teorias estratégicas. Buenos Aires: Escuela de Guerra Naval 1942.
4 VV. AA. Conferencia Estrategia: Conceptos y principios. Departamento de Estrategia de la Escuela
Superior de las Fuerzas Armadas 2008.
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En fin, el nivel de decisidon mas bajo es el tactico, que proviene de un sentido proximo
y basico: el tacto, de ahi la palabra contacto. Estamos ante la realidad cruda y
tangible. El «arte operacional» seria la transicion entre la estrategia y la tactica, que
podriamos definir como el arte de ordenar las acciones tacticas para alcanzar o
contribuir a la consecucién de objetivos estratégicos.

El nivel estratégico esta ligado al plano, a la vista, al disefo, al mapa; la estrategia
son fuerzas que se mueven en el tiempo y en un plano. El nivel operativo se situa
entre ellos pues en él interactuan vista y tacto. El nivel politico es la cuspide de todos,
esta relacionado con la palabra y el oido, siendo este un nivel interactivo, de dialogo,
transaccion e intercambio. Lo estratégico queda consignado entre lo politico y lo
operacional, requiriendo las virtudes de ambos y convirtiéndose en un puente, en una
articulacion, entre el nivel politico y las operaciones militares.

El liderazgo tactico se encuentra referido al cumplimiento de misiones en contacto
directo con personas. En el liderazgo operacional la distancia con los subordinados
es aun mayor y el mando comienza a ejercerse de un modo indirecto, esto es
complementado por directivas e indicaciones. El liderazgo estratégico trasciende y
supera como se vera todos estos arquetipos. El liderazgo implica el mando de
unidades que ya no tienen por qué encontrarse a la vista.

No obstante, la relevancia de pensar en términos estratégicos no puede hacernos
descuidar los aspectos tacticos toda vez que estos corresponden a la realidad y al
momento presente. Tactica y estrategia deben encontrarse conciliadas, sin que
convenga descuidar ni lo uno ni lo otro. Como decia Sun Tsu: «Estrategia sin tactica
es el mas lento camino a la victoria. La tactica sin estrategia es el ruido antes de la
derrota».

Existe un encadenamiento entre los distintos niveles de decision que produce su
alineamiento.

La estrategia define los medios militares para alcanzar los fines politicos. Para el nivel
operativo, estos medios militares se transforman en objetivos a alcanzar, para lo cual
define asi mismo los medios operaciones que han de contribuir a su logro y que,
igualmente, quedan fijados como objetivos tacticos, o que obliga a ese nivel de

decision a definir los medios tacticos necesarios para alcanzarlos.
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Todo ello da coherencia al conjunto del sistema. Los medios se encuentran en el
propio nivel, mientras los objetivos estan en el nivel superior. Es la vocacion de

servicio estratégico, la concatenacion estratégica.

MODELO ESTRATEGICO

Materializar fines m en objetives

Estrategia q Objetivos
MNacional de —— de Seguridad y
Seguridad Defensa

strategia o
Nacional de - C’leE::;'OS
Defensa € la ensa
1;6
A \A
Estrategia . Objetivos
oy Define Estratégicos

lit
Militar —— Militare

Figura 2. Modelo Estratégico®

El general Vicente Rojo decia que la batalla es para la estrategia un medio mientras
la tactica es la esencia de esa actividad: «Un general en su tienda, en el silencio de
la noche, medita si poner sitio a la plaza o si llevar la guerra a la otra orilla y, una vez
resuelto esto, a la mafana siguiente da la orden para la operacion y tiene que escoger
cémo combinar la accion de la caballeria, la infanteria y la artilleria; entonces no hace
otra cosa que traducir a hechos tacticos la estrategia». Lo cual no quita que la
estrategia sea una funcién del conjunto.

La propuesta del gran clasico de la literatura militar china, de Sun Tsu es una
metodologia, supone la positivacion de una doctrina invariable que se aplica dinamica
y dialécticamente a situaciones cambiantes «Asi como el agua no tiene formas
estables no existen en la guerra condiciones permanentes... en el arte de la guerra

no existen reglas fijas. Las reglas se establecen conforme con las circunstancias... la

5 VV. AA. Conferencia Estrategia: Conceptos y principios. Departamento de Estrategia de la Escuela
Superior de las Fuerzas Armadas 2008.
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maniobra no ha de encorsetarse, el despliegue no ha de repetirse, acoplate al
enemigo y alcanzaras la gloria»®.
Su obra propugna la armonia’. Fortaleza y debilidad tienen un mismo origen.
«La tactica militar se asemeja al agua. El agua en su discurrir evita las alturas y
se lanza hacia abajo; la tactica militar consiste en evitar los puntos fuertes del
enemigo y buscar los débiles. El agua acomoda su curso a la configuracién del
terreno, la tactica militar consiste en establecer los planes del enemigo para
conseguir la victoria basandose en las condiciones del enemigo»®.
Por eso Mao diria: «No solo tenemos que saber cédmo emplear las tacticas sino
también como variarlas. Para un mando flexible es tarea importante hacer cambios
oportunos segun las condiciones»®. Esta mistica del agua —mediante la que se
representa la falta de principios y apriorismos— presenta al liquido elemento como la
quintaesencia de los valores adaptativos intrinsecos a la estrategia la cual,
careciendo de forma, se convierte en la encarnacion del noser y la expresion de la
superioridad de «lo infimo, lo invisible, lo que carece de un ser permanente vence
siempre a lo que permanece idéntico» de modo que «un Ejército alcanza la perfeccion
cuando no muestra ningun flanco, ninguna formacioén a la que el enemigo sea capaz
de oponerse»'0, idea esta también recogida por Lao Tse.
Asi, Mao en 1930 se libré de la tenaza que Chiang Kai Check pretendia cerrar sobre
él, desplazando sus efectivos a gran velocidad, como un torrente de agua, durante
350 km en paralelo a las fuerzas de aquel con lo cual consiguié una superioridad
relativa local'' atacando sus unidades una por una y con gran rapidez: «nuestra

estrategia es batirnos uno contra diez, nuestra tactica es batirnos diez contra uno»'2.

6 SUN TSU. El arte de la guerra. Madrid: Editorial Biblioteca Nueva 2000, pp. 72 y 73.

7 Qiao y Wang son herederos de esta tradicion, llegan a pronunciarse por el Pitagorismo, una ley del
numero que liga el éxito al manejo de las proporciones, y con ello a la armonia. QIAO Liang; WANG
Xiangsui. Unrestricted warfare. PLA Literature and Art Publishing House 1999, pp. 155 y ss.

8 SUN TSU. El arte de la guerra. Madrid: Editorial Biblioteca Nueva 2000, p. 14.

9 MAO TSE TUNG. Escritos Militares. Buenos Aires: Editorial Rioplatense 1972, p. 170.

10 GALVANI Albert. «Introduccién» al Arte de la guerra de Sunzi. Editorial Trotta, p. 56.

11 Decia Eisenhower: «Si el enemigo defiende una colina con un batallén y me dan dos batallones

para que tome la colina, efectivamente la tomaré, «pero a costa de sufrir muchas bajas”. Que me

den una division y la tomaré sin luchar». Citado por Nixon (NIXON, Richard M. La verdadera guerra.
Barcelona: Editorial Planeta 1980, p. 124). Es el principio de concentracion.

2 E BORGNE, Claude. La guerra ha muerto. Ediciones Ejército, Madrid, 1988, p. 225.
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Asi pudo escribir: «Barrimos al enemigo como se enrolla una estera. Alguien gime
desilusionado. ¢ De qué sirve un bastion a cada paso?»'3.

Cada uno de los niveles de decision tiene sus propios objetivos, logica, procesos,
tiempos y modos. Las claves de uno, no son necesariamente las del otro. El nivel
politico busca la paz, el nivel estratégico la victoria, como lo hacen los niveles
inferiores de decision en sus distintos ambitos. Los objetivos que se persiguen en
cada nivel no son necesariamente equivalentes y precisan alinearse para encontrar
sentido. Y ademas, su permanente reseteo como consecuencia de su
desalineamiento por la interaccion, obliga consecuentemente a prever su
enfilamiento. Por eso, el término alineacion sera una palabra recurrente en este
ensayo Yy un factor critico en el éxito de las organizaciones. La politica tiene mucho
de gestion de tiempos y de alineacion, con lo que nada resulta realmente auténomo
ni puede hurtarse de su contexto.

Pero esta es una vision estéatica. En realidad los niveles de decision que se presentan,
son cajones que, como apuntaba Luttwak, suben y bajan. Las decisiones tomadas en
los niveles bajos condicionan los mas altos. Y a veces, van mas alla, y actuaciones
tacticas tienen repercusiones estratégicas e incluso politicas directas. Son auténticos
pelotazos. Es la doctrina llamada del «cabo estratégico» que viene a ejemplificar
acciones tacticas con influencia politica directa, como a sensu contrario, los atentados
terroristas de magnitud (del magnicidio a la masacre), por ejemplo.

El derribo del almirante Yamamoto durante la Segunda Guerra Mundial es una accion
tactica con importantes repercusiones en todos los niveles. En el plano vertical, a
nivel de decision politico seria el posicionamiento con vistas a las posteriores
negociaciones, a nivel estratégico la destruccion de las fuerzas enemigas, a nivel
operacional el control del teatro de operaciones y a nivel tactico el derribo de un avion.
También pueden generarse respuestas en niveles distintos; una operacion tactica
puede generar una respuesta operacional.

La linea Maginot, un éxito a nivel tactico y operacional, fue un fracaso a nivel

estratégico (era tan fuerte que no fue enfrentada)'#, aunque las guerras de Vietnam

13 PUELL, Fernando. «Introduccion a Sun Tsu». El arte de la guerra. Madrid: Editorial Biblioteca
Nueva 2000, p. 14.

14 LUTTWAK, Edwad N. Parabellum. Torrejon de Ardoz: Siglo XXI de Espafia Editores 2005, p. 203.
No obstante, los alemanes efectuaron un ataque limitado con vistas a evaluar la validez del concepto
propuesto y su valoracion fue sensiblemente inferior a la que le habian otorgado sus constructores

ieee.es Documento de Analisis 36/2016 9

pie’



ieeetes Repensando el liderazgo estratégico. El arte del general -22-

Federico Aznar Fernandez-Montesinos

y Argelia se saldaron con la victoria militar de unos, fueron los otros los que obtuvieron
la definitiva victoria politica. Por el contrario, la renuncia del almirante Jellicoe'® —que
nunca olvidé que podia perder la guerra en unas horas— a perseguir la flota alemana
durante la batalla de Jutlandia, pudo suponer una derrota tactica pero resulté un éxito
estratégico.

El criterio de que la victoria estratégica esté determinada por éxitos tacticos es falaz,
pues depende de que se tome adecuadamente la situacién en su conjunto a través
del estudio de los factores que la determinan y no mediante su mero analisis por
partes'®, hecho este muy importante desde la perspectiva de la guerra asimétrica.
Por eso Federico Il recomendaba: «no deis batallas mas que cuando su éxito pueda
ser decisivo y no para vencer al enemigo, sino para ejecutar las consecuencias de
vuestro proyecto, que se veria detenido a no ser por esta decision’.

Ademas la légica paraddjica hace que, muchas veces quienes, en un primer estadio
forman parte del problema, pasan después a integrase en la solucion; asi no deja
pues de resultar llamativo que dafios que se derivan de la violencia (como las
centrales eléctricas en lIrak o las infraestructuras de Kosovo) pasan luego a
convertirse en un problema de quienes los infringen.

Pero este fendmeno no es nuevo en absoluto; en el Congreso de Viena con el que
se puso fin a todo el periodo de guerras napoleodnicas, Francia logré6 mantener su
estatus de gran potencia, mientras que Espafia, que habia estado con los
vencedores, quedo relegada a potencia de segundo orden sin un papel relevante en
el concierto de las naciones. Como dijera Aron: «La historia del siglo XX basta para
recordarnos que hay muchas maneras de ganar una guerra, que estas no son
equivalentes y que la victoria final no pertenece necesariamente al bando que dicta
las condiciones de paz»'8.

Ademas de esta dimensidn vertical, Luttwak'® habla de una dimension horizontal que
se compondria de las relaciones entre Estados. De ello se deducen ldgicas distintas,
y no del todo compatibles, en los cuatro niveles y las dos dimensiones de la

estrategia. Asi en el nivel horizontal, durante la Segunda Guerra Mundial, no existio

5 ARON, Raymond. «Paz y guerra entre las naciones». Revista de Occidente. Madrid 1963, p. 61.
16 MAO TSE TUNG. Escritos Militares. Buenos Aires: Editorial Rioplatense 1972, pp. 86 y ss.

17 CHOLET, E. El arte militar de los chinos. Opus citada, p. 146.

18 Citado por BRODIE, Bernard. Guerra y politica. Fondo de Cultura Econémica, México 1978, p. 16.
19 LUTTWAK, Edwad N. Parabellum. Torrejon de Ardoz: Siglo XXI de Esparia Editores 2005, p. 297.
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una estrategia aliada global por mas que las estrategias anglo norteamericana y
soviética fueran compatibles, pero no eran complementarias ya que sus intereses
nacionales y sus objetivos politicos no coincidian; bajo el paraguas de la rendicion
incondicional se escondian intereses muy diferentes?°.

La palabra estrategia en el mundo militar incorpora ademas otra doble acepcion. Por
un lado conduccion de fuerzas y por otro elaboracion de planes, una dualidad, una
polisemia, que se encuentra interconectada. En palabras del general José Almirante:
«El arte militar, esta encargado de crear, mantener y aumentar la milicia, basandose
en previsiones fundadas en el estado, gobierno, administracion y presupuesto; y el
arte de la guerra, que concierne al mando y gobierno o direccion de las operaciones».
Una tercera acepcion la relaciona con una cuestiéon de menor importancia y horizonte
temporal como es la estratagema, una accion habil y engafosa para conseguir algo

concreto.

ESTRATEGIA NACIONAL .

ESTRATEGIA DE
= N S —

ESTRATEGIA MILITAR —
N

| CREACIONY | ____, [ACTUACI®N|
PREPARACION :
FUERZA l

¥

ESTRATEGIA ESTRATEGIA
GENETICA OPERACTIONAL

Figura 3. Dimensiones de la estrategia militar?!

20 MALTOF, Maurice. «La estrategia aliada en Europa 1939-1945». Paret, Peter (coord.). Creadores

de la Estrategia Moderna. Madrid: Ministerio de Defensa 1992, p. 719.

21 VV. AA. Conferencia Estrategia: Conceptos y principios. Departamento de Estrategia de la Escuela
Superior de las Fuerzas Armadas 2008.
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En cualquier caso resulta muy interesante el interés del mundo civil por la estrategia
en el siglo XX cuando las telecomunicaciones han socavado las antiguas atribuciones
del general en beneficio de la politica toda vez la pérdida de autonomia de estos
derivada de la geografia.

Por otra parte y referidos al ambito de la direccion empresarial, las variables que
controlan una empresa son los objetivos, estructura, procesos y conducta??. Se
acepta igualmente en este ambito el permanente estado de interaccion y de
desplazamiento que se da en el ambito militar.

La estrategia es un concepto que incorpora y conjuga distintas dimensiones y ambitos
tales como la escala, el horizonte temporal, los factores y las fases. También puede
establecerse en términos de formulacion, implementacion y control?3. En cualquier
caso estos son igualmente niveles de decision.

El término escala se refiere al nivel organizacional de la estrategia. La definicion de
estrategia depende de la escala. Si la escala es organizacional, la estrategia es un
plan a largo plazo. Si se refiere a un area especifica de una empresa, es una
estrategia entendida como estratagema. Un plan a largo plazo incorpora una
dimension temporal mas avanzada que la estratagema?®*.

Como resultado, a niveles de la estrategia empresarial la literatura generalmente
suele identificar en paralelo tres niveles: corporativo (o de empresa, en él se plantean
cuestiones generales relativas a la definicion del ambito de empresa y modalidades
de desarrollo), de negocios (como compartir y tener éxito en los negocios concretos)
y funcional (decisiones funcionales: produccion, financiacion, comercializacion...)?>.
Adair?8, por su parte, identifica tres tipos de liderazgo también asimilables con matices
al ambito militar: de equipo (un grupo reducido que tiene que desarrollar una tarea
especifica); operacional (el lider de una porcion importante de una organizacién y que
cuenta con varios lideres de equipo bajo su responsabilidad); y estratégico (el lider

de una organizacion completa).

22 MC KAY, J. R. The Scylla and Charybdis of strategic leadership. Canadian Defence Academy Press 31.
2 MC KAY, J. R. The Scylla and Charybdis of strategic leadership. Canadian Defence Academy Press 33.
24 MC KAY, J. R. The Scylla and Charybdis of strategic leadership. Canadian Defence Academy Press
p. 31.

25 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, pp. 43 y 44.

26 ADAIR, John. Effective Strategic Leadership. Pan Books 2003, p. 81.
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El pensamiento estratégico pasa por identificar los aspectos criticos que deben ser
considerados y los caminos necesarios para moverse en direccion al futuro
pretendido, es decir, se encuentra centrado en rellenar el espacio vacio existente
entre la situacion actual y el futuro ambicionado; el problema que se le plantea se
sitla en definir el alcance de la situacion y la direccion que debe seguirse para su

resolucion, lo que queda fijado tras su planteamiento, su formulacion?’.

El nivel de decision politico-estratégico

Liderazgo tactico, liderazgo estratégico

El liderazgo politico-estratégico ha existido desde la antigiedad. Tucidides, por
ejemplo, elogid el carisma de Pericles (495 a. C.) para dirigir, convencer y, en
ocasiones, manipular a sus contemporaneos?.

Pero el liderazgo militar de antano, clasico, la referencia, el modelo, el arquetipo, es
el del capitan, que hieratico y seguro de si mismo, erguido sobre su caballo y mirando
con una tal vez fingida pero, en cualquier caso, inspiradora profundidad, controla el
espacio de la batalla al frente de las tropas. Las relaciones de autoridad y
subordinacion son claras en ese marco; se dirige verbalmente a sus subordinados
por su nombre, de los que conoce sobradamente sus capacidades y las utiliza con
maestria. Su inteligencia le provee de un correcto analisis de la situacion y de
decisiones acertadas y creativas.

Asi, en él, la profesionalidad, la inteligencia, la belleza y lo heroico se conjugan y
formulan desde el ejemplo. Cuando Hegel vio pasar a Napoleén al frente de sus
tropas dijo: «He visto el espiritu del mundo montado a caballo». El problema es que
el mundo pudo una vez conquistarse a caballo, pero nunca se ha podido gobernar
desde este animal.

Aspectos como la ejemplaridad del capitan son absolutamente necesarios a los
efectos de la mutua identificacién con el grupo y su representacion. Es mas dificil
pedir a otros misiones que uno mismo no puede o no ha podido acometer
previamente. Cuando al general Slim un sargento le decia que le veria mafiana en el

frente, este podia contestarle sin pudor que estaria a varios cientos de kildbmetros de

27 PUCCIO, Gerard J.; MURDOCK, Mary C.; MANCE, Marie. Creative Leadership._California: Sage
Publications, Inc., p. 55.
28 http://perspectivamilitar.blogspot.com.es/2008/01/liderazgo-estratgico-consideraciones.html.
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alli, por la sencilla razon de que ya habia estado antes en el pasado. Eisenhower, sin
experiencia bajo el fuego enemigo (el valor acreditado en terminologia militar
espanola) no hubiera podido ofrecer tal respuesta.

El del capitan es un liderazgo que impresiona pero es eminentemente tactico,
tangible, plastico. Ya no vale, no cabe la extensidon de este modelo a los niveles
superiores de decision pues el marco y la ldgica varian. La extrapolacion, y se vera,
sencillamente no es posible. Las cualidades requeridas son diferentes, lo considerado
malo en este nivel puede ser meritorio en ambitos distintos. Como decia Mandeville,
aunque sin llegar tan lejos, «vicios privados, virtudes publicas».

Y es que para empezar, la imagen del liderazgo estratégico es otra. Es este un
liderazgo ejercido desde un despacho, de modo no verbal, sin contacto directo con
las personas. No hay riesgo fisico directo ni, por lo general, heroicidad en su proceder;
de hecho, pueden darse contradicciones éticas; puede y debe exigir, por ejemplo,
cosas que él personalmente no seria capaz de realizar.

El lider debe contar con una sélida formacion pero también ha de ser un hombre
apegado a la realidad con la que debe lidiar y que en ningun caso puede llegar a
ignorar. Es, como dice el refran, un hombre que se viste por los pies. Por ejemplo,
esas soluciones algoritmicas y extravagantes que, en ocasiones, presentan las
maquinas deben ser estudiadas cuidadosamente y no aplicadas de forma directa. El
elemento humano es insustituible.

Pero no solo debe atenerse a la realidad sino también ser capaz de jugar con ella,
manipularla en su propio beneficio, con creatividad, explorando en sus opciones. Por
eso Kissinger decia que «los presidentes no hacen grandes cosas basandose en sus
limitaciones sino concentrandose en sus posibilidades»?°.

El contexto en el que desarrolla su accion es un escenario, complejo, incierto,
interconectado y altamente variable, en la siempre difundida terminologia
anglosajona VUCA, acronimo en el que se suman, volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigliedad (en inglés, Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity).
La inteligencia en este contexto se muestra como un factor critico de hecho, el término
inteligencia es repetido nada menos que 60 veces en el Libro Blanco de la Defensa
francés de 2013.

29 BENNIS, Warren. Como llegar a ser lider. Bogota: Editorial Norma 1990, p. 55.
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Se precisa identificar las esquinas del puzle, decidir entre el maremagnum de datos
lo que resulta importante deslindando ademas lo preciso de lo que no lo es, lo correcto
de lo falso, tratando de conectar entre si las respuestas a los diferentes retos con
objeto de promover la coherencia, alinear intereses, eliminando en la medida de lo
posible las incertidumbres y datos espurios.

Este liderazgo podria verse representado por la escultura de Helmuth Von Moltke (el
Viejo) ubicada cerca de la columna de la Victoria, en Tiergarten (Berlin); alli, el
general lejos de ser presentado en una actitud gallarda y viril, aparece reconcentrado
y comodamente apoyado sobre una columna con las manos entrelazadas y en actitud
meditativa. Resulta ciertamente una imagen de lo mas inspiradora para el tipo de
liderazgo que se esta tratando. El hacia planes de modo que, cuando sus tropas

entraban en batalla, su trabajo estaba hecho y podia dedicarse a la lectura.

Figura 4. Helmuth, Graf Von Moltke

Liderazgo politico, liderazgo estratégico

Algo parecido a lo que le sucede al término estrategia pasa con la palabra politica en
espanol ya que puede ser traducida al inglés desagregada en tres vocablos: polity,
politics, policy, cuyo significado varia y se encuentran cargadas de matices. En primer
término polity con la que se describen las actividades relacionadas con el gobierno,
la forma de gobierno y aun con el propio concepto de Estado, siendo por tanto un
concepto en intima relacion con la ciencia politica, la teoria politica y el derecho

publico. Politics seria una acepcién mas relacionada con la politica practicasC.

30 JRURE ROCHER, Tirso Luis. «Polity, politics, policy». Diario El Pais 9 de mayo de 2002.
http://elpais.com/diario/2002/05/09/cvalenciana/1020971881_850215.html.
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La acepcion policy, estaria mas proxima a plan de accién, programa politico y
principios para la gestion de asuntos concretos. Es la gestion de politicas publicas
hecha a través de programas especificos y que se desarrolla en beneficio del conjunto
de la poblacion o de sectores sociales concretos. Ademas es un término que suele ir
adjetivado, complementado a través de otros®'.

Es la politica desplegada y amalgamada a la estrategia, esto es, como desarrollo y
puesta en escena, atendiendo a un cierto calendario y que también puede ser util, por
tanto, desagregada de su nivel y como metodologia, desde un punto de vista
estratégico. Es la politica como estrategia o estrategia politica de la que también
haremos un uso sistematico en este trabajo, aunque sabemos que no pertenece el
nivel estratégico que vamos a fijar como referencia, pero que resulta util por una
plasticidad didactica que es fruto de su relevancia histérica.

En cualquier caso es muy dificil deslindar, en estos niveles, lo que es politico de lo
que no lo es, pudiéndose establecer la existencia de varios niveles estratégicos
significados por la presencia, en mayor o menor medida, de un componente técnico;
en cualquier caso, su imbricacion con lo politico es cada vez mas alto.

El nivel de este espectro estratégico que se considera a efectos de ensayo es un nivel
con una alta prevalencia del elemento politico, resultando discutible donde ubicar las
decisiones adoptadas y las relaciones de poder se tornan difusas. La claridad en el
mando, de la que tanto gustamos los militares, el escalafén, se diluye en su nivel mas
alto en una nebulosa, en una nube, formada por un cierto nimero de actores, unos
conocidos y otros no, en la que el poder y la responsabilidad resultan dificiles de
ubicar.

Y es que la claridad, la regla y la uniformidad a este nivel no existen plenamente. Los
lineales ritmos de la Revolucion Industrial, la profecia de Comte, hizo que los
ingenieros superaran a la aristocracia y sus valores®2. Ahora, y en una nueva fase,
hay que superar a su vez el positivismo y releer a Baldassare Castiglione para
recordar que el cortesano debia de contar con formacién militar pero también saber

musica, educar el oido para valorar lo intangible. Se impone el trabajo de corte, el

31

IRURE ROCHER, Tirso Luis. «Polity, politics, policy». Diario El Pais 9 de mayo de 2002.

http://elpais.com/diario/2002/05/09/cvalenciana/1020971881_850215.html.
32 ARON, Raymond. «Guerra y paz entre las naciones». Revista de Occidente. Madrid 1963, p. 363.
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regreso a las formas del Antiguo Régimen. La milicia, especialmente en su nivel de
direccion es humanismo, el fracaso de la tozuda linealidad tactica.

La politica y la estrategia, como no puede ser de otra manera, tienen un espacio
comun. En palabras de Kissinger: «si los objetivos militares y los politicos no estan
sincronizados desde el principio, siempre habra el peligro de hacer demasiado, o
excesivamente poco»33. El imperio japonés, por ejemplo, se equivocd en cuanto al
tipo de guerra que le iba a enfrentar a los norteamericanos. Poseyendo una estrategia
indudablemente continental al ocupar militarmente China, los japoneses se
embarcaron en una guerra maritima al atacar a los EE.UU.34.

Es la politica la que, en ultima instancia, fija los limites, las restricciones, las
condiciones en las que se ha de desarrollar la estrategia. Los limites no los imponen
los medios, es decir las operaciones militares, los imponen los fines, es decir los
objetivos politicos, aunque ciertamente los objetivos estan condicionados por las
opciones que hacen posibles los medios. Desde este considerando, los limites del
campo de batalla los debe fijar la politica. Si la politica no fija los limites de la accién
militar, la guerra ademas de total, se tornara absurda®. La actuacion concertada de
politicos y militares queda asi planteada como decisiva.

El maquiavelismo de la estrategia puede llegar a confundir fuerza con poder, lo que
es una aproximacion muy simplista a la problematica planteada. Y es que la fuerza
es negativa, puede destruir, mientras o que caracteriza al poder es la capacidad de
creacion.

Fuller coincide en esta aproximacion cuando habla del error churchiliano consistente
en confundir medios militares y metas politicas, pues la guerra del hombre de Estado
es diferente de la del hombre de guerra, para uno es la continuacion del comercio
politico, mientras para el otro es la destruccion de las fuerzas enemigas®®.

La desconexién entre politica y estrategia ha provocado que la victoria militar en
guerras, por poner ejemplos lejanos y poco conflictivos, como Argelia y Vietnam, no

haya podido ser aprovechada y se hayan saldado con la derrota final. Otros nos

33 KISSINGER, Henry. Diplomacy. Nueva York: Simon & Schuster Paperbacks 1994, p. 510.

34 JAMES, D. Clayton. «Las Estrategias americana y japonesa en la guerra del Pacifico». Paret,
Peter (coord). Creadores de la Estrategia Moderna. Madrid: Ministerio de Defensa 1992, p. 736.

35 GONZALEZ MARTIN, Andrés et al. Evolucién del pensamiento estratégico. Documento de trabajo
del Departamento de estrategia, ESFAS 2010.

% VERSTRYNGE, Jorge. Una sociedad para la guerra. Madrid: Centro de Investigaciones
Sociolégicas 1979, p. 142.
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quedan mucho mas proximos. La direccion de una guerra tiene por objeto no ya los
combates ni otros asuntos especificamente militares, sino el crear las condiciones
favorables para arreglar la paz®’.

En esta linea, Peter Paret®® considera que el hecho de que Napoledn ostentara el
mando politico y militar condujo a la adopcion de decisiones politicas desastrosas
que podrian haberse evitado con una mayor division de responsabilidades. Tuvo
ventaja hasta que sus enemigos aprendieron de sus errores. Su principal
equivocacion fue confundir los niveles politico y estratégico, al ocupar el nivel politico
con presupuestos militares y condicionar la politica a la estrategia militar, con lo que
provoco una interminable sucesion de coaliciones en su contra que al final acabaron
por superarle, especialmente tras la batalla de Jena cuando los prusianos analizaron
concienzudamente sus estrategias y se adaptaron a ellas.

Y es que Napoledn no resolvio el problema que se arrastraba desde la Revolucién y
estaba referido a la implantacion del nuevo régimen. En consecuencia, fue incapaz
de relacionar los éxitos tacticos con el conjunto de la guerra y esta con su contexto
economico, politico y geopolitico®. A sensu contrario y en palabras de Clausewitz:
«Podemos decir, por tanto, que los veinte anos de victorias que sefiala la Revolucion,
se deben, principalmente, a la errébnea politica de los gobiernos que se oponian a
ella»*0.

Hay, pues, que diferenciar entre objetivos politicos y militares, y es preciso que no
existan disonancias entre ambos pues, como dijera Mao: «Aunque los objetivos
militares y politicos no son idénticos, es imposible separar los unos de los otros»*'.
En esta linea, Von Manstein*? considera que Hitler, aunando mando politico y militar,
cometié graves errores en su campafa de Rusia al actuar en el terreno politico de
modo diametralmente opuesto a como convenia a su estrategia militar, esto es, sin

tratar de promover el derrumbe del régimen desde el interior, como ya habia

37 DE LA LAMA CERECEDA, Juan A. «Prdlogo a la edicion espafiola». Fuller, J. F. C. La direccion
de la guerra. Madrid: Ediciones Ejército 1984, p. 9.

38 PARET, Peter. «Napoleon y la Revolucion en la guerrax. Paret, Peter (coord). Creadores de la
Estrategia Moderna. Madrid: Ministerio de Defensa 1992, p. 148.

39VV. AA. Napoledn y sus intérpretes: Jomini y Clausewitz. Documento de Trabajo del Departamento
de Estrategia, ESFAS 2010.

40 CLAUSEWITZ, Carl Von. De la guerra T Il. Ministerio de Defensa, 1989.

41 MAO TSE TUNG. La guerra de guerrillas. Buenos Aires: Editorial Huemul S. A. 1966, p.
135.

42 ARON, Raymond. Pensar la guerra, Clausewitz T. Il. Madrid: Ministerio de Defensa, 1993, p. 78.
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propuesto el propio Clausewitz, al propugnar estrategias represivas acordes con su
concepto racial del Estado y no contar con la poblacion no rusa que rechazaba el
régimen estalinista y veia en los alemanes a unos libertadores, a los que rendian sin
pelear y en masa; asi Hitler no debi6 jamas desviar sus ejércitos de Moscu para
asegurarse Ucrania pues los propios ucranianos se la hubieran ofrecido*®. Esta falta
de congruencia entre los objetivos politicos y militares fue determinante en el fracaso.
El centro de gravedad de la lucha de Napoleén no era Moscu sino el zar, pero el
centro de gravedad de Hitler no era Stalin, un revolucionario, sino Moscu.

En fin, desde la segunda mitad del siglo XX este problema se ha exacerbado; los
nuevos medios militares, como las armas nucleares, son de naturaleza
eminentemente politica, son armas politicas, por ello la estrategia ha tendido a
confundirse por arriba con la politica. La llamada Revolucién de los Asuntos Militares,
otro ejemplo de este movimiento, permite la gestion politica directa de las operaciones
militares. La efigie de Carlos V a caballo dirigiendo sus ejércitos en la batalla de
Muhlberg, momento inmortalizado por el célebre cuadro de Tiziano, vuelve a repetirse
en el siglo xxI. Como Collins sostiene: «La estrategia ya no es mas un arte exclusivo
de militares, asi como tampoco trata unicamente sobre combates armados».

Con todo y con eso, en lo que se refiere a cuestiones de la milicia debe existir una
clara subordinacion de la accion militar a la accion politica, porque sin control politico,
por ejemplo, se puede llegar a la desmesura de una guerra absoluta y sin sentido. La
absoluta militarizacion de la guerra, la deriva militar, ocasionada por la pérdida del
referente politico, conduce a la transformacion del combate en un fin en si mismo; es
la guerra sin razones, una cultura de violencia que se perpetua como habito, sin mas
problema que resolver ni nada que aportar. El caso de la deriva de las FARC
especialmente desde el inicio del milenio, es paradigmatico.

La guerra, como apuntaba Nietzsche combina una suerte de elementos apolineos y
dionisiacos; lo dionisiaco aporta exuberancia, fusion y embriaguez, siendo este el
elemento predominante, mientras lo apolineo, como la estrategia, representa,
serenidad, individualizacion y forma. La estrategia aporta el elemento de racionalidad
al insertar la guerra en lo politico y darle sentido. El drama de la guerra es

precisamente ese: que tiene sentido, un sentido politico que no militar.

43 FULLER, J. F. C. La direccién de la guerra. Madrid: Ediciones Ejército 1984, p. 243.
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La conexidn politica-estrategia

Los instrumentos puramente politicos no cesan de actuar durante los conflictos, de
ahi surge la interrelacion politica-estrategia. Esta interrelacion la plasma el almirante
Alvarez Arenas en los siguientes términos: «Un estadista es tanto mas excelso cuanto
menos aparente saber de lo militar y un estratega lo haria mejor cuando no pretenda
creer que entiende de politica; conste que aquel tiene que saber y que este debe
entender».

A este complejo y difuso escenario es preciso afiadir que los objetivos politicos a
veces no se encuentran bien definidos, varian con el largo plazo o incluso con el
decisor.

Por otra parte, y a nivel estratégico, hay que mencionar las tenues relaciones entre
causa y efecto, términos que a veces se confunden a nivel estratégico, a lo que se
suma el que los resultados obtenidos son muy dificiles de cuantificar. Por si fuera
poco, a menudo se da el conflicto de datos, y estos son ambiguos e incompletos.

La realidad es siempre mas compleja que la teoria especialmente cuando implica
grandes Estados con grandes ejércitos. Hace falta entender su contexto politico. Los
centros de decision y poder no son tan claros, no existe una estructura vertical
jerarquica sino que esta se desarrolla irregularmente, incluso difusamente; el
arquetipo institucional es uno, el arquetipo politico y las relaciones de poder e
influencia reales pueden ser otras bien distintas a las publicadas en Diario Oficial.
Es preciso analizarlas y comprenderlas objetivamente. Los lideres implicados se
relacionan en este entramado sin claros poderes, ni jerarquias, ni prelaciones
establecidas. Las personas y los gobiernos cambian en un mosaico fluctuante de
poder, administracion y politica que, muchas veces, para mas inri no es del todo
comprendido por los intervinientes provocando con ello crasos errores de apreciacion
y balances de poder.

La politica gusta tanto de imprecision como de ambigliedad pues le dan mas
opciones, y el nivel estratégico de decision se encuentra muy préximo a ella. El
formalismo del régimen militar entra asi en contacto con lo informal y difuso de la
politica a cuya consistencia e inspiracion ayuda, con toda la problematica y el
enriquecimiento que este encuentro de mundos trae consigo.

Se necesita de un proceso de conversion, de transformacién de lo amorfo e

inconcreto en algo concreto y plastico, de ideas e inspiraciones en ordenes y
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estrategias. Esto genera dificultades de comunicacioén y problemas de entendimiento
que someten a la nube a niveles recurrentes de estrés por la presion simultanea de
los niveles superiores e inferiores al no poder satisfacer sus demandas.

Como la linealidad, pese a su falsedad, facilita la comprensién haremos uso de ella
para aproximarnos al escenario.

Desde esta perspectiva, habria un nivel de liderazgo estratégico-operacional, la
juntura inferior, que tendria como base un equivalente al propio de los generales con
mando; un nivel estratégico puro que englobaria a un equivalente de los jefes de
Estado Mayor pero que extenderian su autoridad hasta el nivel politico estratégico e
incluso politico, no en vano su cargo cuenta también con el rango de subsecretario y
despachan con los ministros de Defensa; y en la cuspide del nivel politico estratégico,
como juntura superior, seria en el que estaria ubicado, por lo general, la figura del
jefe de Estado Mayor de la Defensa (JEMAD en su denominacion espafola) que la
coronaria y ostentaria su representacion e interactuaria hasta el nivel politico (suele
tener la condicién equivalente a secretario de Estado o viceministro, el siguiente en
el escalafén ministerial al propio ministro) mientras que desde el nivel politico distintas
figuras y cargos, formales e informales, desplazarian su autoridad hasta el ambito
estratégico.

Cuanto mas densas y tupidas sean las relaciones entre autoridades, mejor funcionara
un sistema en el que el lider estratégico lo representa una persona y el liderazgo
estratégico un espacio oscuro y difuso, condicionado al tamafo del ejército analizado.
La legislacion no es tampoco clara viéndose afectado el trabajo del lider estratégico
por diferentes normas promulgadas a diferentes niveles por diferentes
administraciones en términos internacionales, nacionales, regionales y locales. Y
convencer al ministro precisa previamente convencer a su gabinete las mas de las
veces*.

El liderazgo estratégico militar se encuentra asi a caballo entre dos mundos; toma su
orientaciéon de la politica mientras sus decisiones se plasman directamente en el
plano militar; transforma ideas en actos, principios en érdenes.

Es el lider militar quien debe ubicarlo como parte de su trabajo y en el contexto de
sus relaciones horizontales con otros actores con los que debera interaccionar, para

concertar actuaciones y asegurar los mejores resultados en términos globales, toda

44 V. AA. Leadership in the Canadian Forces. Leading the Institution. www.cda.cfii-ilfc@forces.gc.ca.
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vez que la decisidon no se encuentra en posesion de una unica persona, pudiendo
incluso hablarse, segun el caso y pais, hasta de fragmentacion en el espacio decisor,
de policefalia.

Su misién es dotar de direccién a los niveles de direccion inferiores, proporcionar
asesoramiento a los decisores politicos y poner en su contexto con otros actores
comparables.

Es pues un conversor, un puente, un lider y un director en el contexto de un escenario
borroso de relaciones de autoridad que se superponen y confunden. Es el lider de la
organizacion en su integridad, que tiene a un conjunto de lideres operativos bajo su
direccion personal.

La estrategia es asi y simultaneamente un nivel de decisién, una relacion entre fines
y medios y un plan a largo plazo para la preservacion y mejora de la institucién. La
estrategia trata de obtener una ventaja competitiva, trata de anticipar, preparar y estar
listo para el futuro?.

Como dice el general George Casey: «El lider estratégico, conduce al logro de su
vision organizativa, en un marco de alto nivel a través del desarrollo de politicas y
estrategias, construyendo consensos, adquiriendo y asignando recursos,
influenciando la cultura organizacional y dando forma a un contexto complejo y
ambiguo. Lidera a través del ejemplo para construir una organizacion efectiva,
desarrollar la siguiente generacion de lideres, dar energia a los subordinados, buscar
oportunidades para avanzar en los objetivos organizacionales y el equilibrio personal
y profesional»?’.

Segun puede verse, con estas definiciones se busca un equilibrio entre la misién y
los intereses fijados en esta al tiempo que sefala simultaneamente una obligacién de
mejorar la organizacion.

Siguiendo este modelo, debemos establecer un equilibrio entre lo posible (la realidad,

los recursos, los medios) y lo deseable (mision, vision, proposito, meta, fines), asi

45 ADAIR, John. How to grow leaders. Kogan page.

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

4T GERRAS, Stephen J. Strategic Leadership Primer (3 Edition). Department of Command, Leadership
and Management, Army War College, p. 4.
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como el modo adecuado en el que se deben hacer las cosas para alcanzarlo

(estrategia, tacticas y técnicas)*.

Federico Aznar Fernandez-Montesinos
Analista del IEEE

48 DIZ MONJE, Emilio. «La decisién» en BORQUE LAFUENTE, Emilio; CARRENO FERNANDEZ,
Agustin; DIZ MONJE, Emilio. Travesia al liderazgo. Reflexiones para el siglo XXI. Centro Geografico del
Ejército. Julio 2015.
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