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Fernando Garcia Sanchez
Almirante general jefe de Estado Mayor de la Defensa

Es de agradecer a D. Ildefonso P. de Matias Jiménez, brillante director de
la Division de Organizacion de Sistemas de Transporte y Gestion Empre-
sarial de la consultora TYPSA, a D Maria Jesus Alava Reyes, «Top 100
de mujeres lideres en Espana 2012», a los tenientes coroneles D. Jorge
Serra Uribe, profesor del departamento de organizacién y liderazgo de
la Escuela Superior de las Fuerzas Armadas y D. Tomas Soriano Lépez,
profesor del departamento de logistica de dicha escuela, y al comandante
D. Antonio Parrilla Martinez de la Direccién General de la Guardia Civil la
atencion y profundidad que demuestran en el tratamiento del liderazgo
en este trabajo, mezclando sus experiencias en el mundo civil y en el
militar.

Al deslizarse por las paginas de este documento se descubren concep-
tos, detalles e ideas de gran relevancia en algo tan importante como es
el liderazgo en los procesos de formacidn, en general, y, en particular, en
la formacion militar, donde los jefes de equipo desde el cabo al almirante
o general, tienen que «arrastrar» a un conjunto de hombres preparados
para asumir riesgos y en ocasiones sacrificar su vida por los demas.

Siempre en las Fuerzas Armadas hemos valorado conceptos como: el
don de mando, la suerte, la decisidn, el valor y la voluntad de vencer, creo
que el liderazgo suma y sintetiza estos factores y en esta publicacion
se pueden identificar causas, efectos, estrategias de actuacién y pautas
formativas que hacen su lectura muy recomendable, no solo para aque-
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llos profesionales de las Fuerzas Armadas preocupados y ocupados en
estos temas, sino para otros muchos interesados y utilizadores de estos
conceptos en nuestra sociedad.

El concepto de liderazgo, supera al de don de mando entendido como la
capacidad para dirigir, gestionar y dar érdenes, supera a la suerte como
un factor incontrolado pero cuyos efectos, pueden y deben gestionarse,
supera al valor y decisidn para avanzar sin miedo al error y sin espera
del «mana del cielo» y también supera a la voluntad de vencer en el con-
vencimiento de la bondad y en el mantenimiento de nuestros objetivos.

No menos importante es el concepto de liderazgo como motor de los pro-
cesos de transformacién que en ningln caso exime al lider de la nece-
sidad de saber, querer y poder, conocimiento, decisidn y autoridad para
conducir al equipo, algo consustancial con el liderazgo ya que sin él, sin
su equipo, el liderazgo es solo una palabra vacia.

Tema tan importante para la formacién militar y civil, realzado hoy en
dia por las capacidades que nos brinda el mundo de la informacién y de
las comunicaciones personales y sociales, es el que se desgrana en este
interesante trabajo por el que doy mi mas sincera enhorabuena a sus
sobresalientes autores. Y recomiendo su lectura a aquellos afortunados
que lo tengan entre sus manos.



Ildefonso de Matias Jiménez

Cuando nos responsabilizamos en realizar la presente monografia, cada
una de las personas que hemos intervenido en ella teniamos, como es 16-
gico, fruto de nuestra experiencia vivida, posicionamientos diversos ante
la situacidon actual y futura del liderazgo en las Fuerzas Armadas (FAS).
Pero el denominador comun de todos ellos estaba compuesto sin duda
por dos factores.

El primero, nuestro convencimiento de que en el mundo actual, con los
retos a los que nos tenemos que enfrentar, el movilizar todos los valores
y el potencial que residen en cada uno de los miembros de las organiza-
ciones, el gestionar de forma adecuada a las personas, son factores cla-
ve, ahora mds que nunca, para asegurar el cumplimiento de las misiones.
Y para ello es necesario utilizar todos los conocimientos y habilidades
gue el avance cientifico esta poniendo a nuestra disposicion sobre cdémo
se llevan a cabo los procesos que afectan a las relaciones humanas. Es
por ello que la forma de entender y ejercer el liderazgo debe adaptarse a
esta nueva situacidn, que por una parte se vuelve compleja y cambiante,
pero por otra nos da nuevas armas y herramientas para enfrentarnos a
ella; armas que no debemos menospreciar, sino bien al contrario, cono-
cerlas y aprender a utilizarlas de forma correcta.

El segundo factor es que somos conscientes de que el proceso que debe
llevar a comprender, asumir y poner en practica esta nueva forma del li-
derazgo, siendo clave como se ha dicho anteriormente, no es sencillo. Y no
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lo es porque hay dos aspectos que le ponen freno y a los que hay que ha-
cer frente con decisién. Uno de ellos es que estamos ante la necesidad de
cambiar la forma de gestionar las relaciones humanas y todos los cambios
siempre tienen su cuota de rechazo. Pero es que ademas a lo anterior se
anade otra dificultad: que los que gestionamos personas debemos asumir
personalmente la necesidad de mejorar nuestros comportamientos y ac-
titudes; y esto no es nada facil ni se consigue de inmediato. Este es el reto.

Todos estamos convencidos sobre lo importante que es saber como ma-
nejar correctamente los activos que las nuevas tecnologias ponen cada
dia a nuestro alcance, y aceptamos de forma natural la necesidad de es-
forzarnos, dia a dia, en ampliar nuestros conocimientos y formacion para
poderlo hacer.

Contrariamente a lo anterior, y de forma un tanto paradoéjica e incompren-
sible (quiza no tanto si tenemos en cuenta lo expuesto al hablar anterior-
mente sobre el segundo factor), nos resulta mas dificil aplicar la misma
reflexion y tener un posicionamiento similar cuando estamos hablando
de acercarnos al conocimiento y aportacién de nuevas herramientas para
la mejora de la gestidn del activo mas importante que tienen las Fuerzas
Armadas: todos y cada uno de los miembros que las integran.

La presente monografia se plantea el reto de despertar la necesidad de
revisar el modelo de liderazgo aplicable a las FAS y Guardia Civil.

Desde el principio informamos al lector de que aqui no encontrard un
manual de liderazgo aplicable a las Fuerzas Armadas. Ese serd, en su
caso, un trabajo necesario y nada sencillo que habra que acometer. Uno
de los objetivos de esta monografia es ayudar a romper los paradigmas
que nos alejan de realidades mas que palpables en cuanto al ejercicio del
liderazgo sobresaliente, bajo la manida excusa que aparece en todas las
organizaciones ante los cambios de que «aqui eso no funciona» o de que
«no hay nada nuevo en todo ello».

Esperamos haber conseguido, con los contenidos de cada uno de los
articulos, facilitar el acercamiento, aun con espiritu critico, al estado
de situacion en la formacidn, evaluacion y aprendizaje de habilidades
de tipo emocional en nuestras organizaciones, y que a partir de ello se
puedan, al menos, plantear ciertos interrogantes acerca de tan vitales
herramientas.

Desde un danimo enfocado en la mejora continua se pretende hacer un
analisis de instrumentos aplicables a la gestidn de grupos humanos, para
apuntalar las fortalezas de nuestras instituciones en este sentido, pero
también identificar aquellas areas de mejora en lo que a la sistematiza-
cion de competencias asociadas al liderazgo se refiere.

A lo largo de la monografia se tratan distintos enfoques sobre el lideraz-
go en la milicia, intentando aportar nuevos puntos de vista.



Preambulo

Asi, en el capitulo primero, se pone de manifiesto en su primera parte
la relacién entre las habilidades en las relaciones interpersonales, las
distintas formas de ejercer el liderazgo y la influencia de estas en la ob-
tencidn de resultados a través de la mejora del clima organizacional, para
pasar a continuacion a analizar como estan recogidos en la normativa
referente al régimen general de personal de las Fuerzas Armadas, los
conceptos claves referentes a Gestidn de Personas y Liderazgo. De dicho
analisis se concluye que la normativa, lejos de plantear incompatibilida-
des o contradicciones entre las nuevas formas de entender los lideraz-
gos y los valores y reglas esenciales que definen el comportamiento mi-
litar, refuerza la necesidad de establecer los procedimientos adecuados
para la deteccion de lideres y para la mejora de habilidades emocionales.

En el capitulo segundo se revisa el concepto de liderazgo a lo largo de la
historia y los distintos estilos en que hoy se clasifican los liderazgos se-
gun su comportamiento y forma de aplicarlos, asi como los principios del
liderazgo militar. Tras analizar el posicionamiento de los lideres frente a
los cambios, finaliza resaltando algunos principios del liderazgo militar y
evaluando su ejercicio en otros paises.

En el capitulo tercero, se exponen lecciones aprendidas, y aplicables en
nuestras organizaciones, en torno al mundo de las habilidades o compe-
tencias de tipo emocional asociadas al ejercicio del liderazgo, que han
sido senaladas como clave a la hora de dirigir equipos humanos, basa-
das en estudios cientificos relacionados con la inteligencia emocional.
Se incide en la necesidad de disefar un modelo de competencias valido
y apropiado para la institucién militar, como se hace para otras organi-
zaciones y que seria la primera piedra de todo un entramado sistemati-
zado de aprendizaje, evaluacion y seguimiento a lo largo de nuestra vida
profesional. Posteriormente se analiza el estado de situacién del modelo
actual, con respecto a estas necesidades, para terminar con una serie de
conclusiones y aportaciones al respecto.

Desde una original aproximacion, la creatividad aplicada al liderazgo de
las Fuerzas Armadas es el tema central del capitulo cuarto. El gran motor
del cambio, de la mejora continua y de la transformacion es sin duda la
creatividad, tanto la que se manifiesta de forma individual como la que
surge del trabajo en equipo en la que se apoya la innovacién. Esta cua-
lidad debe ser implementada en los procesos de trabajo y potenciada
en todo el capital humano. El saber crear el clima propicio que la haga
posible, dirigirla y alinearla hacia los objetivos marcados es uno de los
papeles mds importante que deben asumir los lideres, en cualquier nivel
de las organizaciones. Se hace énfasis en el articulo en la necesidad y
obligacién de las Fuerzas Armadas del siglo XXI de ser agentes en prime-
ra persona de sus propios cambios y de su transformacion; de fomentar
de forma cotidiana el liderazgo creativo, la proactividad, la creatividad
individual y grupal y la innovacidn. Tras explicar los factores que suelen
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inhibir o facilitar la creatividad individual y la corporativa, se analiza el
estado actual de la normativa y de la cultura militar en relacién con el
liderazgo creativo y se finaliza mostrando algunas claves para lograr el
objetivo propuesto.

En todos los capitulos anteriores se destaca la importancia de las rela-
ciones interpersonales, del clima laboral y de los distintos aspectos que
contribuyen a su mejora, entre ellos la motivacién. El desiderdtum en
este aspecto que todos tenemos que perseguir es el conseguir disfrutar
con lo que hacemos, sentirnos utiles, saber que lo que hacemos aporta
valor a las Fuerzas Armadas y que con ello contribuimos a cumplir con la
mision encomendada. Qué mejor broche para terminar esta monografia
que cerrarla con el contenido expuesto en el capitulo quinto, donde se
reafirma la importancia de la motivacidn y la felicidad como bases para
ejercer liderazgos eficientes. Veremos como para motivar y liderar re-
sulta imprescindible un autoconocimiento profundo de nosotros mismos.
Ese autoconocimiento, basado en la autoevaluacion y, si es posible, en
un feedback 360° disenado especificamente para las Fuerzas Armadas,
nos permitird alcanzar el control emocional que necesitamos para des-
activar y encauzar los conflictos interpersonales que surgen en todos los
equipos. Finalmente, el capitulo termina con un pequefo guifo a los dos
principales sentidos que siempre deben acompanar al lider del siglo XXI:
el sentido comun y el sentido del humor.



El liderazgo en el marco de la legislacion especifica
aplicable a las Fuerzas Armadas

Ildefonso de Matias Jiménez

Sinopsis

Durante el siglo XX, en especial en las ultimas décadas del mismo, y lo
que ha transcurrido del XXI se han producido grandes avances en psico-
logia y neurologia en el campo de las emociones humanas y su impacto
directo tanto en el equilibrio personal individual como en las relaciones
interpersonales.

Estos nuevos avances han despertado el interés general de todos aque-
llos que de una u otra forma tienen la responsabilidad y la oportunidad de
gestionar personas, pues de ellos se derivan nuevas herramientas cuya
aplicacién permite mejorar las relaciones humanas en las organizacio-
nes, desarrollar y poner en valor el talento de sus integrantes y posibili-
tar la consecucidn de los objetivos previstos.

Al igual que el resto de las organizaciones, el conocimiento, difusién y
aplicacién practica de estas herramientas en las Fuerzas Armadas, debe
conducir a obtener importantes mejoras tanto en el resultado de la acti-
vidad diaria como en las misiones de alta importancia estratégica o criti-
cas. Es por ello que los ejércitos de mayor peso y tradiciéon en el mundo,
estan aplicando programas de formacion con el fin de desarrollar entre
sus miembros las habilidades necesarias en gestidn de personas y en
particular aquellas relacionadas con el liderazgo.

Capitulo
primero

15
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Con este articulo se pretende poner de manifiesto que estas nuevas
herramientas no solo tienen cabida dentro del marco legislativo de las
Fuerzas Armadas sino que, dadas las condiciones del entorno en que es-
tas realizan su actividad, su conocimiento y aplicacién tendran cada vez
una mayor influencia para alcanzar de forma exitosa la mision que tienen
encomendada.

¢Por qué se habla ahora tanto sobre el liderazgo?

Desde el comienzo de la historia hasta nuestros dias han existido perso-
nas, en muy diferentes sectores de actividad que, con su forma de actuar,
han tenido una influencia clave en el desarrollo de la misma.

Si bien en los ultimos siglos los avances en descubrimientos cientificos
y tecnoldgicos han tenido un impacto enorme en el progreso y la forma
de vida en todo el planeta, poniéndose de manifiesto el trabajo hecho
por grupos de investigadores entre los que el liderazgo se ha constata-
do, es en el campo de la politica y en los conflictos bélicos donde, si nos
preguntasen, seriamos capaces de dar una lista exhaustiva de personas
que, con su actitud, fueron determinantes sobre los cambios de rumbo de
la historia. Quizas porque los resultados son mds visibles e inmediatos
que en otros campos y quizds también porque el nimero de personas
involucradas para lograr el éxito es mucho mayor. Ellos fueron, en los
momentos que les tocd vivir, agentes directos del cambio.

En la mayoria de estas personas concurren una serie de habilidades y
aptitudes que son comunes en todos ellos. La capacidad de movilizar a un
gran numero de personas, cuando no a un ejército o a un pais entero, en
busca de un objetivo comun es algo que no estd al alcance de cualquiera.
Requiere saber influir de la forma adecuada sobre los estados de animo
de los colectivos con el fin de obtener la maxima motivacién y para ello
es fundamental ser capaz de comunicar con claridad ese objetivo comun
que se persigue. Es necesario también que quien lo hace se haya ganado
previamente, por su comportamiento a lo largo de la vida, una credibi-
lidad y coherencia indiscutibles sobre los mensajes que manda, conse-
cuentes con dicho comportamiento, asi como una autoridad innegable
respaldada por el prestigio y el crédito ganado con el mismo.

Son estas algunas de las cualidades con las que, con el conocimiento
que se tiene sobre la gestidon de las emociones, deben contar los lideres
actuales. Si entendemos por liderazgo el proceso de influir, inspirar con-
fianza y guiar a grupos de personas, despertando entusiasmo y orientan-
do el desempeno de las mismas hacia el cumplimiento de los objetivos
definidos, respetando en todo momento las normas éticas, constatamos
que los conceptos de lider o liderazgo no son en manera algo novedo-
so. Mas bien todo lo contrario; lideres y liderazgos han estado presen-
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tes, como apuntdbamos mds arriba, desde el comienzo de la historia, y
han sido determinantes para que las sociedades lleguen a la situacién
presente.

Sies asi jcudl es larazén por la que, desde la Ultima parte del siglo pasa-
do y lo que llevamos transcurrido de este, se haya acrecentado el interés
en profundizar en el conocimiento de todo lo relativo a esta materia?

Hay dos factores que han contribuido a ello y que sin duda van a conti-
nuar siendo claves en las organizaciones en el futuro y previsiblemente
con mayor impacto con el paso del tiempo.

La globalizacion

El primero de estos factores esta relacionado con los procesos de glo-
balizacidn, ligados con los enormes avances que estan teniendo lugar en
el campo de las Tecnologias de la Informacidn y de las Comunicaciones
(TIC).

Al proceso de globalizacion ha contribuido la apariciéon de amenazas que
son comunes a la mayoria de los paises y a las que no se pueden poner
fronteras, como son el terrorismo y los problemas medioambientales.
Para hacer frente a estas amenazas de forma eficiente se requiere una
colaboracién muy estrecha, y cada vez mas amplia en cuanto al nimero
de participantes. De esta forma, la actuacion conjunta de colectivos, a
nivel global de una forma armdnica pasa a ser clave.

Por razones muy distintas y positivas como las de compartir informa-
cién y conocimientos a nivel mundial, las TIC estan acelerando la glo-
balizacién, con una catarata de consecuencias inmediatas al «encoger»
las variables espacio-tiempo. Una de ellas es la aceleracién de los pro-
cesos evolutivos econdmicos y sociales a escala planetaria. La sociedad
en general y las organizaciones en particular se estan enfrentando no
solo a escenarios muy cambiantes, en los que cada vez se incorporan
mas variables, sino que ademas, los cambios son profundos, se suce-
den con una velocidad inusitada y son conocidos en cualquier parte del
mundo con gran rapidez.

Los avances tecnoldgicos estan teniendo un impacto enorme sobre los
sistemas productivos de forma que estamos ante una nueva «revolucién»
con consecuencias de mucho mayor calado que las que se produjeron
con la Revolucién Industrial. Durante esta ultima, la maquina de vapor
permitié automatizar un gran ndmero de las actividades de la industria
a finales del siglo XVIII, pero el elemento que acelerd los cambios econé-
micos y sociales fue la aparicién del ferrocarril en los comienzos del XIX,
gue acorté de forma fulminante las variables de distancias y los tiempos
gue se manejaban en las relaciones sociales y econédmicas de la época.

-
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Ahora, la utilizacién de las TIC practicamente ha barrido ambas variables;
pero con algunas circunstancias anadidas: lo que se traslada a un coste
minimo de forma practicamente inmediata por las redes de comunica-
ciones tienen, en general, un valor anadido mucho mas alto pues hacen
referencia a nuevos conocimientos o nuevas tecnologias cuya puesta en
comun, entre organizaciones situadas en cualquier parte del mundo, tie-
nen un efecto acelerador y multiplicador.

Las nuevas tecnologias, con el apoyo de las TIC han cambiado también la
forma de realizar la actividad en todos los sectores productivos. Ejem-
plos evidentes son la agricultura y la industria que tradicionalmente te-
nian un peso importante en el empleo, pues eran grandes consumidores
de mano de obra que no necesitaba una alta cualificacién y facilmente
sustituible, con trabajos muy repetitivos y rutinarios y con escasa aporta-
cion de valor, en la que solo unos pocos decidian la forma en la que otros,
la mayoria, se debian limitar a ejecutar. Ambos sectores han ido perdien-
do peso en el mercado de trabajo de forma paulatina.

Por otra parte no ha cambiado solamente el dmbito geografico de los
mercados, sino lo que se demanda en ellos. Dar respuesta a estas nue-
vas demandas, mucho mas diversificadas y cambiantes, impulsadas a su
vez por los rapidos cambios tecnoldgicos, hace que las ideas se situen,
en cuanto a aportacion de valor, por delante de lo que se produce, pues
son la base de la innovacién y de la mejora continua necesaria para ha-
cer frente a la competitividad. Y no olvidemos que las ideas y el talento,
en suma el capital intelectual, residen en las personas que forman las
organizaciones.

Todo lo anterior nos dibuja un escenario global, complejo y cambiante en
el que es fundamental que los puestos de responsabilidad de las organi-
zaciones estén ocupados por personas que sean capaces de de movilizar
todo el talento que reside en las mismas para hacer frente de forma exi-
tosa a los retos que esta nueva situacion plantea. A diferencia de los com-
portamientos individuales frente a los cambios del entorno, en los que la
adaptacion suele ser generalmente rapida, la adaptabilidad a los mismos
de las organizaciones presentan muchas mas rigideces y resistencias,
motivadas en gran medida por el miedo al cambio.

Es este ultimo otro factor de tipo emocional, que puede estar presente en
cualquier nivel de la organizacidn, cuyo control y gestidn es fundamental
para evitar la aparicion de miedos téxicos que lleven a la pardlisis en
primer término y a su desaparicién a continuacion. «No se puede dirigir
empresas en el siglo XXI, con estructuras del siglo XX y directivos del
siglo XIX». John Kotter!.

' KOTTER, John. The Heart of change 2002.
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Para proveer de esta capacidad de respuesta a las organizaciones con
un nimero de personas lo suficientemente amplio como para estar do-
tadas de una estructura jerarquica, es imprescindible que el maximo
responsable de la organizaciéon asuma su papel de motor del cambio,
aungue esto no es en absoluto suficiente: se necesitan personas en to-
dos los niveles clave de la organizacidn que motiven a otras a dar lo
mejor de si mismos estimulando su creatividad para conseguir los ob-
jetivos comunes.

Estamos hablando de la necesidad de que esos puestos los ocupen
personas con talento para el liderazgo. Esta estructura de «liderazgos
compartidos» o «liderazgos resonantes»? es un distintivo de las orga-
nizaciones lideres de hoy frente a los liderazgos unipersonales de los
siglos anteriores. De hecho, lo que caracteriza a los mejores lideres es
su capacidad para generar mas lideres en los distintos niveles de la
organizacion.

Es por este motivo por lo que ahora se requiere un mayor nimero de
personas en las organizaciones con capacidad de liderazgo. No es ex-
trafo que estas capacidades sean uno de los atributos bdsicos que se
contrastan por la préctica totalidad de las metodologias (ver figura 1)
cuando se estdn evaluando las probabilidades de aquellas para conse-
guir buenos resultados de forma continuada y garantizar de esta ma-
nera su futuro®.

AGENTES FACILITADORES o SN0 E U LTADOS e o

=)

Lidera Politica y Procesos
G Estratagia

Alianzas
y Recursos

INNOVACION Y APRENDIZA

Resultados
en las Personas

| Resultados

Resultados Clave

en los Clientes

Resultados
en la Sociedad

El liderazgo, pieza fundamental en le Modelo EFQM

Fuente: European Foundation for Quality Management

Y tampoco es extrano, en consecuencia, los esfuerzos que se realizan
tanto para detectar a personas con capacidad de liderazgo asi como para

2 GOLEMAN Daniel, BOYATZIS Richard y MCKEE Ammie. El lider Resonante crea mas.
2002.
®  Excellence Model. EFQM European Foundatién for Quality Management. 2010.
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aplicar programas de desarrollo competencial que permitan paliar esta
escasez de lideres, que trasciende mas alld del mundo empresarial. En
este sentido ser capaces de contar con procedimientos y herramientas
adecuados para la formacion del tipo de lider que requieren las circuns-
tancias actuales pasa a ser un factor fundamental dentro de las priorida-
des de las Altas Direcciones de las organizaciones.

Conocer y utilizar el cerebro al maximo

Hasta hace muy pocos afos la capacidad de las personas para ocupar
cargos directivos se media en funcién del nivel de conocimientos téc-
nicos, cientificos y de gestidn empresarial. ;Cémo se explica entonces
que personas con una solvencia contrastada en estos campos del cono-
cimiento fracasen a la hora de ejercer sus responsabilidades en puestos
directivos?

La respuesta a esta pregunta esta en que el éxito o el fracaso en el des-
empeno en estos puestos no estd ligado tanto a la inteligencia racional,
como a la inteligencia emocional y social y por lo tanto la mejora de las
habilidades de liderazgo deben ir parejas con nuevos sistemas de forma-
cién en dichas habilidades, basados en los nuevos conocimientos sobre
el mundo de las emociones y su gestion, consecuencia de las investiga-
ciones sobre el cerebro y la conducta.

Son precisamente estos conocimientos el segundo factor que esta deter-
minando los cambios en los procedimientos para desarrollar las capaci-
dades de liderazgo y formar a los futuros lideres.

Frente a las definiciones tradicionales sobre inteligencia en las que se
hace especial hincapié en aspectos cognitivos, como la memoria, la aten-
cion o la capacidad para resolver problemas, varios investigadores em-
pezaron a reconocer la importancia de otros aspectos no cognitivos que
deberian entrar a formar parte de dicha definicion.

A principios del siglo pasado Edward Thorndike* utilizé el término inte-
ligencia social para describir la capacidad para comprender y motivar a
otras personas. Pero no ha sido hasta la década de los 80 y principal-
mente de los 90 cuando ha habido un gran avance en el conocimiento del
mundo de las emociones y su gestion. Este conocimiento es el resultado
de las investigaciones que en niumero creciente se han desarrollado por
neurdlogos (en esto los avances tecnoldgicos también han tenido mucho
que ver) y psicélogos, tanto sobre la forma de evolucionar el cerebro,
como de los procesos de toma de decisiones que se desarrollan en él
cuando le llega informacion desde el exterior.

“ L. THORNDIKE, Eduard. Emotional Intelligencia 1920.



El liderazgo en el marco de la legislacion especifica...

No deja de ser sorprendente que hasta hace pocos afios no se haya pro-
fundizado en la busqueda de un «manual del usuario» que permitiera
gestionar de forma adecuada las habilidades que residen en una parte
tan importante como es el cerebro y del que depende en gran manera
nuestro bienestar y la felicidad de los que nos rodean.

Se ha podido determinar cudl es el papel que juega cada una de las tres
partes del sistema nervioso central, superpuestos y fundidos en una sola
estructura. Estos «tres cerebros», el basico o reptiliano, el limbico o el de
las emociones y sentimientos y, finalmente, el neocortex o el del razona-
miento, donde se llevan a cabo los procesos intelectuales superiores, se
han ido superponiendo en el proceso evolutivo, sin que el desarrollo de
los ultimos haya desactivado los precedentes.

El altimo estrato del cerebro permite matizar las reacciones emocionales
que se generan de forma continua en el cerebro limbico, pero en ningun
caso eliminarlas, dadas las miles de interconexiones que hay entre unoy
otro. Hasta tal punto es asi, que en situaciones emocionalmente criticas
el neocortex, el cerebro racional y pensante, puede delegar una parte
importante de la toma de decisiones en el cerebro emocional. Cuando las
emociones se desbordan, este ultimo toma practicamente por completo
el mando de la situacién. En la terminologia de Daniel Goleman, se produ-
ce un «secuestro» del cerebro racional por parte del cerebro emocional.

Nuestra vida esta formada por una sucesion ininterrumpida de este tipo
de procesos en el que cada uno de los «dos cerebros» siempre participa.
A cada uno de los dos le corresponde una clase diferente de inteligencia,
la racional para el neocortex y la emocional para el limbico, y nuestra
conducta y comportamiento vital depende de la participaciéon armdnica
de ambos. Por ello, para determinar dichas conductas no solo deberemos
tomar en consideracidn los coeficientes de inteligencia sino también las
capacidades en inteligencia emocional.

La inteligencia cognitiva no garantiza el éxito a la hora de gestionar y
tomar decisiones correctas en la cadena innumerable de situaciones di-
ferentes que se presentan a lo largo de nuestra vida y donde las mas
criticas suelen coincidir con las de mayor carga emotiva, tanto interna
como externa. Esto exige manejar muy bien habilidades que pertenecen a
la inteligencia emocional que se define como la capacidad para reconocer
los sentimientos propios y ajenos y la habilidad para gestionarlos.

De la misma forma que el grado de dominio que se tenga mediante el
aprendizaje de habilidades relacionadas con la lectura o las matematicas
es decisivo para el posterior aprendizaje de contenidos académico-inte-
lectuales, el dominio que el individuo alcance en las habilidades referidas
a la vida emocional aseguraran en mayor o menor medida su éxito mas
alld de sus destrezas académicas. «Solo asi se explica el motivo por el
cual ciertos individuos prosperan en la vida mientras que otros con un
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nivel intelectual similar acaban en un callejon sin salida. La competencia
emocional constituye en suma una meta-habilidad que determina el gra-
do de destreza que alcanzaremos en el dominio de todas nuestras otras
facultades, entre las que se incluye el intelecto puro»®.

Cada uno de los principios de la inteligencia emocional engloba una serie
de habilidades que en mayor o menor medida estan subyacentes en to-
dos nosotros. Es evidente que la capacidad potencial que cada individuo
tiene de ellas es diferente, al igual que ocurre con las capacidades cogni-
tivas o fisicas. Si se quiere que ese potencial se concrete y se desarrolle
en nuestra actividad diaria es necesario un proceso de aprendizaje que
estimule esas capacidades subyacentes y que se pongan en practica de
forma habitual.

Las competencias emocionales, su aprendizaje y resultados

El término competencia emocional hace referencia al grado de dominio
que hemos adquirido en cada una de estas habilidades. En resumen puede
decirse que todos nacemos con habilidades en inteligencia emocional (con
inteligencia emocional se nace) pero si queremos ser expertos en sacar el
maximo partido de ellas, debemos pasar por periodos de aprendizaje (en
realidad es un proceso continuo porque el cerebro no deja de acumular
experiencias), que tendran que salvar distintos grados de dificultad depen-
diendo del individuo para alcanzar los niveles requeridos en cada caso de
competencia emocional (la competencia emocional se adquiere).

A este respecto hay que senalar que los niveles de compromiso necesa-
rios para mejorar la competencia emocional son altos debido a que en
el proceso de aprendizaje estan involucrados no solo el neocortex sino
también la parte emocional del cerebro. Mientras que el neocortex, donde
se aprenden las habilidades técnicas y cognitivas, logra adquirir conoci-
miento rapidamente, el emocional requiere mucho mas esfuerzo.

Para mejorar el comportamiento, tanto en la gestién de las emociones
propias como en las interpersonales, es necesaria la practica y repeticidn
continua hasta adquirir nuevos habitos mas positivos. Dado el esfuerzo
necesario, es vital que la persona sea consciente del valor que personal-
mente le va a suponer este cambio de habitos, para que su nivel de com-
promiso sea el adecuado para llevar a buen fin este proceso y acortarlo
lo maximo posible.

Teniendo en cuenta que los niveles en competencia emocional estan di-
rectamente relacionados con la capacidad para ejercer liderazgos, se
deduce de lo anterior, que: a) Establecer procedimientos para detectar
personas con alto potencial en habilidades de inteligencia emocional es

° GOLEMAN, Daniel. Inteligencia Emocional. 1995.
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uno de los procesos estratégicos que deben abordar las organizaciones.
En general, estas personas requeriran un menor esfuerzo para alcanzar
los niveles de competencia emocional necesarios para ejercer sus res-
ponsabilidades. b) Cuando las organizaciones deciden implantar planes
de desarrollo del liderazgo con el fin de mejorar dichas capacidades es
necesario establecer los planes teniendo en cuenta que, si para mejorar
conocimientos y capacidad intelectual la practica es un factor fundamen-
tal en el aprendizaje, en el caso de la mejora de las competencias emo-
cionales, la practica es absolutamente vital.

De poco valen programas de formacién en los que solo se imparta for-
macion tedrica sobre inteligencia o competencia emocional. La practicay
repeticion continuada es lo Unico que puede garantizar el éxito. Por todo
ello es muy importante someter a revision los planes de formacidn, pues
existe la tendencia natural a darles un tratamiento similar a la formacion
gue se ha venido impartiendo para las mejoras del conocimiento técnico
e intelectual. En este caso no son efectivos y ello redunda en no pocas
ocasiones, en una postura de indiferencia cuando no de rechazo a la for-
macion en las mencionadas habilidades emocionales.

Los rechazos no son solo consecuencia de planteamientos fallidos en los
programas de formacion. También se inscriben dentro de las resistencias
gue aparecen en las organizaciones a la implantacién de nuevas formas
de llevar a cabo el desempeno como consecuencia del miedo al cambio.
No deja de ser llamativo que, en este caso, una de las habilidades que
se pretende mejorar con su aplicacién es aprender a no ser esclavo de
nuestras emociones. Y unas de las mas importantes y frecuentes son el
miedo, unido a la ansiedad que este genera.

El hecho de que los procedimientos de aprendizaje que deben estable-
cerse en los planes de formacidn para las mejoras de la gestidn en el
campo emocional difieran tanto (necesariamente, por las razones ante-
riormente expuestas) de los que podriamos denominar clasicos, les ha
hecho pensar a no pocos que estamos ante una nueva moda pasajera.
Nada mas lejos de la realidad. La tendencia es que las ventajas asocia-
das al desarrollo del potencial emocional del que todos disponemos, y
qgue repercuten en una mejora de nuestras vidas, se generalicen. Hasta el
momento solo han estado al alcance de algunos de los que ocupan pues-
tos de alta responsabilidad, pero ya es una realidad su extensidn a otros
colectivos, como es el caso de los nifios en edad escolar.

Si bien como se ha manifestado mas arriba el proceso no es sencillo y
requiere gran compromiso personal, hay al menos una ventaja nada des-
denable. A diferencia de los conocimientos técnicos e intelectuales adqui-
ridos, cuya puesta en practica depende de la necesidad de hacer uso de los
mismos en el momento requerido, la puesta en practica de las competen-
cias emocionales, sean las intrapersonales o interpersonales, se lleva a
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cabo de forma continua a lo largo de toda nuestra vida. Es mds: ni siquiera
depende de nosotros que surjan o no situaciones de un tipo u otro que
deben ser gestionadas de forma adecuada a través de tales competencias.

Las oportunidades de mejora que se nos brindan surgen a diario y si se
es consciente de ello y se ha adquirido mediante aprendizaje un nivel
adecuado para aprovecharlas de un modo correcto, el proceso de mejora
de los niveles competenciales puede acelerarse sustancialmente.

En la figura 2 se recogen los cuatro grupos en los que se clasifican las
habilidades emocionales. A esta sintesis realizada por D. Goleman se ha
llegado recorriendo un camino que pasa por la definicién de los nueve
tipos de inteligencia de H. Gardner®y la reorganizacion de las mismas por
parte de Salovey y Meyer’ en cinco competencias principales

CONOCIMIENTO AUTOCONCIENCIA =>» | CONCIENCIA SOCIAL
1 1
1 1
v v
. AUTOGESTION. GESTION DE LAS
GESTION / CONTROL DELAS [=1=>| RELACIONES CON
PROPIAS EMOCIONES LOS DEMAS

EMOCIONES
AJENAS

EMOCIONES
PROPIAS

La cuadricula de los principios fundamentales de la inteligencia emocional y las
interrelaciones

Esta matriz 2X2 muestra, en columnas, los grupos de competencias re-
lacionados con las emociones propias o intrapersonales (columna 1) y
ajenas o interpersonales (columna 2), mientras que en filas se recogen
respectivamente las relacionadas con el conocimiento de las emociones
(fila 1) y la gestion de las mismas (fila 2).

Eseneltérmino 2,2, el de las habilidades sociales, en el que subyacen las
competencias mas directamente ligadas al liderazgo. Podria pensarse
qgue para la formacion de lideres bastaria con focalizarse en las mejo-
ras competenciales asociadas a ese término, pero no es asi. El llegar a

¢ GARNER, Howard. Frames of Hiwel: The Theory of Multiple Intelligence. 1983.
7 SALOVERY, Peter y Mayer, John. Emotional Intelligence. Yale University. 1990.
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adquirir buenos niveles competenciales en la gestidn de las relaciones
con los demas, requiere como paso previo tener capacidad de gestién de
las emociones propias para identificar y comprender posteriormente los
sentimientos de los demas. Tanto unos como otros se deben desarrollar
partiendo del autoconocimiento. No es dificil comprender que las perso-
nas que tienen grandes dificultades para conocer y gestionar sus propias
emociones estén incapacitadas para reconocer y gestionar las de otros.

Sobre estos cuatro grupos competenciales, D. Goleman situd veinte com-

petencias emocionales (ver tabla 1).

COMPETENCIAS DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Habilidades Intrapersonales

Habilidades Interpersonales

Autoconciencia

Autogestion

Conocimiento social

Gestion de las
relaciones

Autoconocimiento
emocional: Habilidad
de comprender las
emociones propias y su
impacto en las mismas

Autocontrol: Mantener
las emociones e impul-
sos bajo control

Empatia: Habilidad
para sentir y compren-
der las emociones de
los otros

Desarrollar a los
demas: Impulsar las
habilidades de otros
guiandoles y dando un
feed back constructivo

Autovaloracion real:
Evaluacion objetiva de
las fortalezas y debili-
dades propias

Fiabilidad :Expresion
sincera de los sen-
timientos. Hones-
tidad e integridad.
Transparencia

Conciencia organiza-
tiva: Habilidad para
detectar y comprender
las redes sociales que
subyacen y configuran
la organizacion

Influencia: Capacidad
para saber cultivar y
mantener una red de
apoyo clave para llevar
a cabo iniciativas

Autoconfianza: Con-
fianza en si mismo

Meticulosidad: Habi-
lidades a la hora de
organizarse y cumplir
responsabilidades

Orientacion al ser-
vicio: Habilidad para
reconocer y cubrir las
necesidades de los
Grupos de Interes

Comunicacién: Habi-
lidad para escuchary
expresar asertivamen-
te los mensajes

Adaptabilidad: Habi-
lidad para ajustarse
a los cambios con
creatividad

Catalizar los cambios:
Iniciar nuevas ideas y
guiar a las personas
en la nueva direccion

Orientacién al logro:
Automotivacion para
la mejora interna
continua.

Trabajo en equipo: Pro-
mover la cooperacion
y construccion de
grupos de trabajo

Iniciativa: Proacti-
vidad. Busqueda de
oportunidades

Resolucion de con-
flictos: Habilidad para
resolver problemasy
desacuerdos

Liderazgo con vision
de futuro: Habilidad
para movilizar en
torno a una vision
convincente u objetivo
compartido

Tabla 1. Las veinte competencias emocionales agrupadas en los cuatro principios
fundamentales de la IE.

Fuente: «El lider resonante crea mas» D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee
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Es obvio que cada persona manifiesta grados de pericia distintos tanto en
cada uno de los cuatro dominios, como en las diferentes competencias de
qgue constan cada uno de ellos. No olvidemos que el sustrato de nuestras
potenciales habilidades emocionales es claramente neuroldgico, pero tal
y como ya se ha comentado, el conjunto de habitos y reacciones que esta
contenido en cada una de las dreas competenciales, son mejorables con
un programa de desarrollo y esfuerzo individual adecuados.

El liderazgo forma parte de los elementos competenciales recogidos en
la tabla 1, aunque como ya indicamos anteriormente para ejercerlo de
forma efectiva es necesario previamente tener el nivel de autocontrol
necesario. Dificilmente una persona dominada por la ansiedad serd ca-
paz de guiar a los demds para salir de situaciones de bloqueo emocional
mostrandoles elementos no percibidos por aquellos.

El siguiente paso que se ha dado se ha focalizado en dos aspectos, abso-
lutamente congruentes con el nivel de desarrollo del conocimiento en in-
teligencia y competencias emocionales. En el ano 2001 Daniel Goleman y
Cary Cherniss® publicaron conjuntamente una serie de articulos en los que
se reflejaban los trabajos realizados para, por un lado establecer la relacién
entre las mejoras competenciales en inteligencia emocional en los integran-
tes de las organizaciones y los resultados o el cumplimiento de objetivos
de las mismas; y por otro profundizar en las nuevas politicas de gestion de
personas en lo que respecta a la mejora de los métodos de seleccion y a los
programas de formacién, incorporando criterios no solo basados en los co-
nocimientos intelectuales sino también en competencias emocionales.

Como no podia ser de otra forma, una de las cuestiones que desperto des-
de un principio el interés de las organizaciones fue el impacto en sus resul-
tados, derivados de los esfuerzos en mejorar la captacion de lideres o su
formacidn en competencias emocionales. En definitiva se trata de conocer
como la mejora en un activo intangible como es el liderazgo repercute en la
eficiencia y en el valor de las organizaciones. En el afio 2000 la consultora
Hay/McBer efectué una macroencuesta a nivel mundial para determinar
qué tipos de liderazgo se estaban desarrollando en las empresas, cuales
eran sus relaciones con los distintas competencias emocionales y que re-
sultados se estaban obteniendo de su puesta en practica.

De las conclusiones del estudio, que identifico seis tipos de liderazgos di-
ferentes recogidos en la tabla 2, se deduce que los lideres que consiguen
mejores resultados no utilizan un solo estilo de los seis detectados, sino
que al menos saben manejar y aplicar en el momento requerido entre
tres y cuatro de ellos y que el proceso de seleccidn del adecuado lo rea-
lizan de una forma natural constantemente’. Son estos lideres los que
consiguen los mejores resultados para sus organizaciones.

& GOLEMAN, Daniel y CHERNISS, Cary. Inteligencia emocional en el trabajo. 2001.
7 GOLEMAN, Daniel. Liderazgo que logra resultados. Harvard Bussiness Riview, 2001.
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Impacto
Estilo de El estilo en Modus operan- | Competencias Cuando es general sobre
liderazgo una frase di del lider enlE apropiado el Clima
Laboral
Coercitivo | Haz lo que te | Demanda Conduccion En una crisis,
digo acatamiento para obtener en reestruc-
inmediato logros en turaciones o Muy Negativo
corto plazo con empleados
problematicos
Imitativo Haz comoyo | Establece Rectitud, guia | Para obtener
hago estandares para obtener resultados
elevados de logros. rapidos de un .
L e . Negativo
rendimiento Iniciativa equipo compe-
tente y altamente
motivado
Participa- | ¢Qué Forja consenso | Colaboracion, | Paragenerar
tivo piensas? atraves de la liderazgo consenso u
participacion de equipo, obtener datos Muy Positivo
comunicacién | de empleados
valiosos
Orientativo | Ven conmigo | Moviliza a las Autoconfian- Cuando el cambio
personas hacia | za, empatia requiere una
una vision , catalizador nueva vision o .
. Positivo
del cambio cuando es nece-
saria una orienta-
cion clara
Afiliativo Las personas | Crea armoniay | Empatia, Para repara
son lo construye lazos | generacion fisuras en un
primero emocionales de relaciones, | equipo o motivar -
. Positivo
comunicacion | alas personas
en circunstancias
estresantes
Formativo | Prueba esto Desarrolla a la Desarrollo Para ayudar a
gente para el de los otros, mejorar rendi-
futuro empatia, mientos o desa- Positivo
autoconciencia | rrollar fortalezas
a largo plazo

Tabla 2. Relacion entre estilos de liderazgo, competencias en IE y clima laboral.

Fuente: «Liderazgo que logra resultados». Daniel Goleman.

Los resultados exitosos no son una consecuencia inmediata de la aplica-
cion acertada de los liderazgos. Hay un paso de transformacién interme-
dio que es el impacto sobre el clima laboral (ver figura 3). Este término
hace referencia a las condiciones del entorno en que se realiza el trabajo
y que influye en el rendimiento de las personas y la productividad, de for-
ma que hay una correlacién directa entre clima laboral y los resultados
alcanzados.

De todos los factores que influyen en el clima laboral, hay seis que estan
afectados por las relaciones interpersonales. Una de las conclusiones
del estudio fue que cada uno de los estilos de liderazgo tiene un efecto
medible sobre los factores del clima laboral. Es posible, por tanto, ha-
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Figura 3. Los seis estilos de liderazgo y su impacto en resultados.

cer estimaciones con bastante aproximacién de los resultados espera-
bles cuando se mejoran las capacidades en liderazgo actuando sobre las
competencias emocionales.

Llegados a este punto cabe preguntarse si todos estos avances en el co-
nocimiento de las competencias que subyacen en el gjercicio de los lide-
razgos en las organizaciones son aplicables a los ejércitos. Si hacemos
un repaso a todo lo aqui mencionado, vemos que lo anteriormente des-
crito se basa en estudios del comportamiento que es consecuencia de la
condicién humana y en ultimo término a los procesos que se generen en
el cerebro. Por lo tanto, las conclusiones derivadas de los andlisis de las
respuestas emocionales intrapersonales deben tener una aplicabilidad
de caracter universal. En lo que se refiere a las relaciones interpersona-
les, aunque las diferencias culturales entre los distintos grupos sociales
que viven en el planeta son grandes y podrian matizar la clasificacién de
las competencias interpersonales y los analisis y conclusiones sobre las
mismas, es un hecho cierto que el peso de la componente neuroanaté-
mica, comun a todos, sigue siendo enorme en las relaciones personales
y que ademas las diferencias culturales cada vez son menores como re-
sultado del fendmeno de globalizacion.

Aplicabilidad de los estilos de liderazgo

En cuanto a los estilos de liderazgo, podriamos poner en cuestion si estan
todos los que son o habria que definir alguno en particular para organiza-
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ciones concretas, los ejércitos por ejemplo. Los tipos de liderazgo definidos
en la tabla 2 fueron el resultado de los analisis de una encuesta en la que
participaron cerca de 4.000 directivos pertenecientes a los mas diversos
sectores (financieros y econémico, recursos humanos, investigacion y de-
sarrollo, tecnolégico, ventas y comerciales, directores ejecutivos, etc.). ;Se
hubiesen obtenido resultados distintos si la encuesta se hubiese realizado
Unicamente sobre personas pertenecientes a los ejércitos?

De lo expuesto en los parrafos anteriores se deduce que la respuesta es
no, y que lo que se puede predecir que ocurra, dadas las diferencias de
las misiones y objetivos a alcanzar, es que los lideres que ejercen su ac-
tividad en los ejércitos utilicen los distintos tipos de liderazgo combinan-
dolos con una frecuencia diferente a los lideres de otras organizaciones.
Pero estas diferencias no deben ser mayores de las que podriamos en-
contrar al hacer la comparacion entre otros colectivos, como por ejemplo
una universidad o una compania de produccion industrial.

Por la misiéon que tienen encomendada los miembros de los ejércitos,
estan expuestos a situaciones potenciales de alto riesgo, con situaciones
criticas frecuentes en las que la aplicacién del estilo de liderazgo coerci-
tivo o autoritario debe ser el mas eficaz y por tanto en el que deberan ser
auténticos expertos, conociendo y dominando las competencias emocio-
nales pertinentes.

Una de las falsas interpretaciones que se extienden sobre este tipo de
liderazgo esta en pensar que en él se incluyen pautas de comportamiento
intimidatorias o similares. La realidad es que los lideres expertos en la
aplicacién del liderazgo coercitivo deben tener un alto nivel de empa-
tia para que ese liderazgo surta efectos en situaciones criticas. En cual-
quier caso no debemos olvidar, que el éxito en estas misiones depende
sobremanera del trabajo y entrenamientos diario y del clima que en las
personas se haya creado previamente por los lideres realizando estas
actividades; y que para ello el dominio solo de competencias del lideraz-
go coercitivo no es suficiente ni valido.

La realidad me ha ensefado que cuando se intentan cambiar y mejorar
los procesos y comportamientos en las organizaciones aplicando las ex-
periencias de otros en las nuestras, hay siempre un argumento que se
pone encima de la mesa por aquellos que son contrarios al cambio y que
se resume en una frase que repiten como un mantra: «Aqui no vale, por-
gue nosotros somos diferentes».

La verdad es que la mayoria de los problemas con los que se enfrentan
las organizaciones hoy en dia, en lo que se refiere a aspectos organizati-
vos y de relaciones humanas, ambos aspectos clave para el éxito y super-
vivencia, son, basicamente los mismos, aunque hay un empefo por parte
de los que se resisten al cambio en poner de manifiesto solo aquello que
nos diferencia.

29
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Es evidente, tal y como se ha expuesto, que las necesidades de lideraz-
go son ahora mayores que nunca y que tenemos a nuestra disposicion
nuevas herramientas para la deteccién de personas con capacidad de
liderazgo y nuevos procedimientos formativos para adaptar sus cono-
cimientos y habilidades emocionales al desempeno y compromisos que
cada puesto de responsabilidad requiere. Esto supone evidentemente
cambios, ante los que los ejércitos, como el resto de las organizaciones,
deben dar la respuesta mas adecuada, pues si no estariamos desechan-
do la oportunidad de contribuir a mejorar personal y profesionalmente a
los que lo forman y, en dltimo término, a dificultar la consecucién de los
objetivos y mision que tienen encomendados.

Tanto la deteccién de lideres como su desarrollo formativo posterior
pasa previamente por la identificacion del tipo de liderazgo y de las com-
petencias emocionales que mas necesiten utilizar en el desarrollo de sus
responsabilidades.

Estas competencias, que formando parte de los tipos de liderazgo influ-
yen en el clima organizativo, deben no solo ser compatibles sino apoyar
todo aquello que identifica a la organizacion y su actividad: la mision de
los ejércitos, sus valores, metas y las actitudes compartidas que caracte-
rizan a la institucion como un todo.

El liderazgo y las competencias emocionales en la legislacion

La actividad de las FF.AA. espanolas esta regulada legislativamente por
la Ley de la Carrera Militar 39/2007, las Reales Ordenanzas para las
Fuerzas Armadas RD 96/2009 y la Ley Organica 9/2011 de Derechos y
Deberes de los Miembros de las Fuerzas Armadas. En esta legislacion el
término liderazgo aparece de forma reiterada. Pero tratando de profun-
dizar algo mas, se ha realizado una lectura de su contenido con tres obje-
tivos: 1) Identificar la presencia de referencias a conceptos que aparecen
a su vez dentro de las veinte competencias emocionales que conforman
la Inteligencia emocional. 2) Identificar la presencia de conceptos que di-
ficulten la puesta en practica de dichas competencias y que pueden ser
excluyentes para la aplicacion de alguno de los seis tipos de liderazgo.

Ley 39/2007, de 19 de noviembre, de la carrera militar

El primer parrafo del Predmbulo |, describe el escenario en el que se
deben desenvolver los ejércitos, similar a la del resto de organizaciones:
globalizacién, grandes cambios y rapidos. Y ademds define e identifica
claramente a las personas como recurso clave en este escenario: «Las
grandes transformaciones politicas y sociales que ha vivido Espana en
los ultimos treinta anos, asi como el cambio de su posicion en el escena-
rio internacional de un mundo en rapida evolucion, han tenido reflejo en
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las normas que establecen el marco juridico de la defensa y en conse-
cuencia en uno de sus recursos clave: el personal militar».

En el Predmbulo Il se dice: «La Directiva de Defensa Nacional de 30 de
diciembre de 2004, tras realizar un analisis de los nuevos riesgos y ame-
nazas en los inicios de este siglo XXI, se refiere a la necesidad de trans-
formacion constante de las Fuerzas Armadas, prestando gran atencién a
los recursos humanos que las sustentan...».

Este parrafo alude de forma directa a los nuevos retos, como consecuen-
cia de la evolucion manifestada en el anterior y la necesidad de centrarse
en las personas para superarlos, y no solo por el nimero de recursos a
incorporar, pues mas adelante continta: «Se trata de asegurar la calidad
del personal en unas Fuerzas Armadas modernas y altamente tecnifica-
das, donde los recursos humanos constituyen un factor esencial y deter-
minante. Por consiguiente, la politica de personal no solo debe pretender
cubrir las necesidades cuantitativas de los Ejércitos, sino alcanzar la ex-
celencia, tanto en la etapa formativa como en la selecciéon de los mas
cualificados para el ascenso y de los mas idéneos para el desempefo de
los distintos destinos».

Tanto en este ultimo parrafo como en el anterior se hace referencia a la
necesidad de la transformacion constante y al camino de la excelencia.
Ambas cosas solo se pueden alcanzar si se acepta una forma de hacer
gue suponga la mejora continua. Esta mejora continua solo puede lle-
varse a cabo de forma efectiva con la participacidn de las personas, de
todas desde el puesto que tengan asignado, creando e innovando. Para
gue se den las condiciones de clima adecuadas para ello, la mejora de
las relaciones personales es vital, y en ello la Ley, mas adelante, define
como hacerlo.

Y como punto muy importante: los procedimientos de seleccién y de for-
macion del personal son la base del éxito; por tanto, en ambas activida-
des, se deben acometer las adaptaciones necesarias para la transmision
de nuevos conocimientos, tanto los que son consecuencia de los avances
tecnoldgicos, como aquellos que mejoran las competencias en las rela-
ciones personales.

Dentro del tercer apartado del Preambulo se hace referencia a las re-
glas esenciales del comportamiento militar: la disciplina, la jerarquia,
los limites de la obediencia y el ejercicio del mando militar. El enuncia-
do de estas reglas puede inducir al equivoco de pensar que solo un es-
tilo de liderazgo es compatible y posible dentro de ese marco: el coer-
citivo. Pero tanto por lo que implica el vocablo disciplina (segln la RAE,
«Disciplina: Especialmente en la milicia y en los estados eclesiasticos
secular y regular, observancia de las leyes y ordenamientos de la pro-
fesion o instituto». Obsérvese que abarca, como no podia ser menos, a
todo el contenido de lo que las leyes disponen y es aplicable segin cada
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situacién y momento, conforme lo que las propias leyes determinan),
como por el resto de las del tratamiento que al desarrollo y aplicacién
de dichas reglas da la ley, otras formas de liderazgo son, no solo posi-
bles, sino necesarias.

En cuanto a la forma de establecer los planos jerarquicos, la ley es-
tablece tres niveles que son absolutamente idénticos a los del resto
de organizaciones; es mas, utiliza practicamente el mismo lenguaje al
describirlos en el apartado cuarto: «En la ley se procede a una carac-
terizacion de cada una de las categorias militares. Se destaca la alta
direccion de los oficiales generales; las acciones directivas, especial-
mente de mando, de los oficiales; el eslabdn fundamental que para la
organizacion constituyen los suboficiales; y la profesionalidad y dedica-
cion de los militares de tropa y marineria, de las que depende en gran
medida la eficacia de la organizacion».

En resumen, el parrafo anterior define lo que para las empresas son la
alta direccion, el personal directivo, los mandos intermedios y el personal
base.

Especial relevancia, para lo que aqui tratamos, tiene el contenido del Ar-
ticulo 4, Reglas de comportamiento del militar, especialmente en las clau-
sulas novena, duodécima y decimocuarta del apartado 1:

«Novena.- ... Los que ejerzan mando trataran de inculcar una disci-
plina basada en el convencimiento ...».

«Duodécima. —-El que ejerza mando reafirmara su liderazgo procu-
rando conseguir el apoyo y cooperacion de sus subordinados por
el prestigio adquirido con su ejemplo, preparacién y capacidad de
decision».

«Decimocuarta. —Se preparard para alcanzar el mas alto nivel de
competencia profesional, especialmente en los dmbitos operativo,
técnico y de gestidn de recursos, y para desarrollar la capacidad de
adaptarse a diferentes misiones y escenarios».

La ley hace referencia en estos tres apartados a términos que ya han
sido utilizados en la descripcion de los modelos de liderazgo y de las
competencias emocionales tanto en la autogestiéon como en gestién de
relaciones. El ejercer la disciplina basada en el convencimiento requiere
unas habilidades de persuasién y capacidades en la comunicacion, que
estan dentro de dichos apartados.

Asi mismo se pone de manifiesto que no habra liderazgo por el mero
hecho de ejercer mando, sino que este solo tendra consistencia por el
reconocimiento de los demds en capacidades que afectan, entre otras, a
las habilidades de autogestion del lider como son la fiabilidad (honesti-
dad, integridad, transparencia), y la adaptabilidad ante los cambios. De la
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misma forma el nivel de competencia profesional requerida se extiende
no solo a la parte técnica sino también a los recursos y no olvidemos
gue en el Preambulo ha definido ya con anterioridad en el primer parrafo
uno de los recursos clave: las personas. Por lo tanto, el saber gestionar
personas en el momento de ejercer el mando es contemplado por los
legisladores como bdsico para acometer los nuevos retos. Para ello se
hace absolutamente necesario tener o desarrollar los niveles competen-
ciales necesarios en las habilidades interpersonales de la inteligencia
emocional.

Real Decreto 96/2009 por el que se aprueban las Reales
Ordenanzas

En lo que se refiere a las Reales Ordenanzas, su texto esta repleto de con-
ceptos que atanen a las habilidades en la autogestion, en la gestién de re-
laciones y en suma en la mejora del clima organizacional. En la tabla 3 se
recoge un resumen de dichos conceptos y el articulado en el que se les
menciona. La relacion de conceptos no pretende ser exhaustiva y solo se
han recogido aquellos que aparecen de forma explicita.

Concepto Articulo de las ROFAS Competencias emocionales

Bienestar de las personas Introduccion Gestion de las relaciones

SZ[ndeent::rr y exigir el cumplimiento 1 Gestion de las relaciones

Integridad 5 Autogestion

Responsabilidad 58 Autogestion

Dedicacion al servicio 5 Autogestion

Ejemplaridad 5,54,79 Autogestion

Accesibilidad 5 Gestion de las relaciones

Eficacia 5. 22, 24 65 Autog-estién, Conocim. Social y G.
Relaciones

Honradez 5 Autogestion

Formar a otros 5,78 Gestion de las relaciones

Motivar 7,.8,70,78 Gestion de las relaciones

Lealtad 10,80 Autogestion y G. Relaciones

Compafierismo 10 Gestion de las relaciones

Respeto a las personas 3,1 Gestion de las relaciones

Principios eticos 15 Autogestion

Orgullo de pertenencia 22 Autogestion y G. Relaciones

Eficiencia 22,65 Autogestion y G. Relaciones

Cohesion 22 Gestion de las relaciones

Espiritu de unidad, de equipo 23,72 Gestion de las relaciones
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Concepto Articulo de las ROFAS Competencias emocional
Adaptacion Introduccion, 25, 26,95 | Autoconocimiento y autogestion
Innovacion (propia y de otros) 25 Autogestion y G. Relaciones
Integracion 27,31 Gestion de las relaciones
Sugerencias (comunicacién) 8,29 Gestién de las relaciones
Relacion con otras organizaciones 30,31 ::::Sii?:in' Conecim. Social y G.
Conciliacion 39 (r::)lr;zci:;r:ésSocial y Gestion de las
Lllsai:::ir:ir:alznto de las condiciones 40 Autogestion
Iniciativa (propia y de otros) 6, 47 Autogestion y G. Relaciones
Liderazgo 54,79 Gestion de las relaciones
Capacidad de decision 6,54, 62 Autogestion y G. Relaciones
Confianza 55 Autogestion y G. Relaciones
Convencimiento, persuasion 7,55 Gestion de las relaciones
Creatividad 60 Autogestion
Intuicion 60 Autogestion
Colaboracion consciente y activa 63 Gestion de las relaciones
(Rde:lzgfr?r a los  subordinados 64 Autogestion y G. Relaciones
Conocimiento de los subordinados 69 Gestién de las relaciones
Companerismo e integracion 73 Gestion de las relaciones
Informar 74 Gestion de las relaciones
Reconocer 75 Gestion de las relaciones
Persuasion 70,87 Conocim. Social y G. Relaciones
Capacidad negociadora 87 Gestion de las relaciones

Tabla 3. Términos relativos a competencias emocionales recogidos en las ROFAS

En muchas otras partes del articulado se recogen descripciones de for-
mas de comportamiento que requieren asi mismo dominio en el campo
competencial de las emociones. También debe tenerse en cuenta que si
bien en la tabla se ha cuidado en adjudicar dichos conceptos al grupo
0 grupos competenciales con los que tienen una relacién directa, no se
debe olvidar que en ultimo término la capacidad competencial en ges-
tionar relaciones es funcién de haber alcanzado niveles competenciales
adecuados en los otros tres campos basicos de la inteligencia emocional.

En el contenido de las ROFAS vuelve a ponerse de manifiesto la nece-
sidad de dar respuesta a los cambios y evolucién de la sociedad y a la
integracion de las FF.AA. en un marco internacional. No es extrano que el
término «adaptacidn» sea uno de los que mas aparece en el texto, unido
a los de «eficacia» y «eficiencia», que siempre aparecen como objetivos a
lograr en todas las organizaciones por ser bdsicos para su supervivencia.
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La motivacion, unido a otros atributos que la apoyan, es otro de los tér-
minos que mas se repiten, poniéndose de manifiesto la importancia de
lideres «que se hagan querer y respetar» consiguiendo «apoyo y colabo-
racion», «lealtad y confianza» y «comprension y colaboracidn consciente
y activa». La legislacion deja claras cuales deben ser las formas de llevar
a cabo las acciones directivas, de mando y gestién, motivando y forman-
do a sus integrantes para conseguir unas FF.AA eficaces que permitan
conseguir los objetivos propuestos. La capacidad para ejercer liderazgos,
su influencia en el clima de la organizacién y la consecucidn de la mision
aparecen como un proceso continuo aplicable necesariamente en cual-
quier circunstancia.

Si los que tienen la responsabilidad del ejercicio del mando consiguen en
la practica diaria consolidar su prestigio y el reconocimiento de sus cola-
boradores mediante la aplicacion de las habilidades de los distintos tipos
de liderazgo, no se cuestionardn y asumirdn de forma légica los cambios
de comportamiento del lider cuando la criticidad de la situacion lo requie-
ra. Si para cualquier organizacién esto es de suma importancia, para el
caso de las Fuerzas Armadas lo es ain mas, por la especial relevancia de
la misién que tienen encomendada.

Ley Organica 9/2011 de derechos y deberes de los miembros de
las Fuerzas Armadas

En lo que respecta al contenido de la Ley Organica 9/2011 en aquellos
apartados en los que se refiere a las «Reglas de comportamiento del mi-
litar. Articulo 6» no hace sino abundar en conceptos ya recogidos en la
legislacion anteriormente analizada.

Conclusiones

1. Lideres y liderazgos han existido siempre; son los que han hecho po-
sible e impulsado a la humanidad a avanzar, actuando como agentes
del cambio. La historia no puede ser contada sin ellos.

2. La esencia del liderazgo sigue siendo hoy la misma que antano: los
lideres crean una visién de lo que es necesario hacer, la comunican
de forma clara y entendible y la ejecutan hasta conseguir el éxito. La
complejidad de los escenarios actuales y la rapidez de los cambios
hace que sean necesarias organizaciones que se adapten y respondan
a ellos de forma adecuada. Se necesitan personas que tengan habili-
dades de liderazgo a todos los niveles, ahora mas que nunca.

3. Los lideres son vitales para conseguir, en los escenarios ac-
tuales, evitar el miedo al cambio y eludir la paralizacién de las
organizaciones.

[O%)
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. De la necesidad de tener mas lideres se deriva el reto de detectar

a aquellas personas con habilidades para serlo y el desarrollo de
programas de formacién adecuados para mejorarlas. Las habilida-
des en competencias emocionales son fundamentales para ejercer
liderazgos.

. El conocimiento adquirido en estas ultimas décadas acerca de la neu-

roanatomia del cerebro y de los procesos de los que se derivan las
respuestas emocionales, ponen a nuestra disposicidn nuevas herra-
mientas para mejorar las habilidades en competencia emocional, tan-
to en lo que se refiere a la gestion de nuestras emociones como a las
de relacion con otros. El saber utilizarlas correctamente tiene bene-
ficios a nivel personal, profesional, social y para las organizaciones.

. Como se haindicado, los procedimientos para la deteccién de lideres y

los programas de formacion son vitales. A diferencia de lo que ha ve-
nido ocurriendo hasta tiempos recientes, la formacién no solo debera
focalizarse en mejorar las aptitudes y conocimientos de los profesio-
nales. Ahora seran necesarios, ademas, programas dirigidos a mejo-
rar actitudes y comportamientos. Si para los primeros la practica es
fundamental, en los segundos es vital y el no hacerlo es sinénimo de
fracaso.

. Para que tengan éxito, ademas, los programas de mejora de habilida-

des emocionales requieren el convencimiento, por parte de quien los
aborda, de que el esfuerzo que va a realizar va a ser positivo para ély
para la organizacidon, dado que para ello se requiere un esfuerzo supe-
rior a la formacién en el campo del conocimiento técnico o intelectual.

. De la lectura de la legislacion aplicable a las FAS se deduce que, no

solo no hay ningun tipo de restriccion para aplicar los nuevos conoci-
mientos en los campos de las habilidades emocionales, sino que se
debe avanzar en su practica para favorecer en todo momento el ejer-
cicio de liderazgos que aumenten la eficiencia encaminada a la conse-
cucion de los objetivos y las misiones que se le encomienden.
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Tomds Eduardo Soriano Lépez

Introduccion

El estudio sistematico del liderazgo data de hace aproximadamente cien
anos y tiene mucho que ver con la disciplina de la psicologia. Por lo tanto,
no es sorprendente que el liderazgo sea visto cominmente como un ren-
dimiento individual. Esta suposicion individualista se puede encontrar en
el primer conjunto de estudios sistematicos sobre el liderazgo.

A principios del siglo XX, el liderazgo se interpretaba, de forma mayo-
ritaria, como una cualidad individual inherente, cuyo concepto estaba
soportado por la teoria del rasgo. El trabajo de tedéricos como Gordon
Alport es tipico de esta escuela de pensamiento. La teoria de los rasgos
trata de identificar que rasgos de la personalidad son los mas comunes
entre las personas reconocidas como lideres efectivos. Este enfoque ted-
rico ha sido ampliamente rebatido, dado la cantidad de rasgos que se
identificaron.

No obstante, es importante sefalar que muchos profesionales del lide-
razgo de direccién, en particular en las organizaciones militares, todavia
creen que los verdaderos lideres nacen, no se hacen, por lo tanto, el lide-
razgo seria cuestion de rasgos innatos.

La segunda escuela de pensamiento importante en la investigacion de
liderazgo se basa en la teoria situacionista. Esta corriente fue desarro-

Capitulo
segundo
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llada principalmente por autores como Stogdill, con una inclinacién em-
pirica sélida. Bajo este enfoque, los investigadores trataron de comparar
el tipo de tarea que se realiza con estilo interpersonal del lider. Se trata-
ba de encontrar qué tipo de estilo es el mds apropiado en una situacién
dada. Reconoce que en ciertas situaciones sociales seria mdas propicio
para ciertos estilos personales. Sin embargo, este enfoque sigue siendo,
para muchos, insatisfactorio. Posteriores estudios psicoldgicos han de-
mostrado que multiples estilos personales podrian ser igualmente efica-
ces en el mismo conjunto de circunstancias.

Los constantes cambios en el entorno social han ido produciendo cam-
bios en la cultura organizacional y con ello un incremento en las habilida-
des y caracteristicas que la institucién demanda de sus lideres militares.
Las caracteristicas descritas en este trabajo senalan que el lider de hoy
debe poseer un perfil muy distinto del lider de hace varias décadas, cuyo
patrén se ajustaba en mayor medida al control y la supervision.

En la actualidad es preciso replantearse si basta con las teorias o con
encuadrarse en los diferentes estilos de liderazgo.

A los lideres militares actuales se les exige una preparacion diferente
para poder cubrir las necesidades del servicio. Conocimiento de idiomas,
estudios universitarios, conocimientos técnicos, tacticos y capacidad de
comunicacion son algunos de los aspectos a tener en cuenta para liderar
el cambio.

El lider militar debe dominar un sinfin de funciones que le faciliten in-
teractuar con el medio y dirigir con eficiencia los destinos del personal.
Deberd ser estratega, organizador y poseer todas las cualidades propias
del lider basadas en el aspecto emocional. Para poder organizar necesita
saber hacia donde va, cdmo va a organizarse, y saber ser lider en cada
etapa.

Deberd tener unos soélidos conocimientos, y también ser consciente de
todos aquellos aspectos que pueden afectar a una organizacion, estar
preparado para enfrentarlos y ser consciente de que a lo largo del tiempo
se le presentaran obstaculos, debiendo generar herramientas motivacio-
nales Utiles para sobrellevar cualquier situacion. Es entonces donde de-
bera demostrar que puede hacerle frente a todo eso, junto con el equipo
humano que dirige, y enfrentarlo, contrarrestarlo, aprendiendo de ello
para beneficio de cada individuo, del grupo y de la institucion.

Significado del liderazgo

Se puede decir que el liderazgo militar representa la capacidad que debe
poseer el personal integrante de una fuerza armada para orientar y con-
ducir a sus hombres y aportar al crecimiento de su Jorganizacion en las
dimensiones material, estructural, funcional, ambiental, haciendo que los
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objetivos sean logrados de forma voluntaria y consciente tanto en tiempo
de paz, como en guerra. Pero esta no es la Unica definicién ya que nos
podemos preguntar si existe un estilo de liderazgo tipicamente militar.

Existen diferentes teorias que analizan este fendmeno de ayuda y coo-
peracién con otros, para que estos descubran claramente el camino a
seguir. La teoria innatista’ defiende la idea de que los factores vinculados
con la herencia, determinan la existencia del lider, minimizando y hasta
rechazando la influencia del medio ambiente. Otra teoria, la del campo
social, establece que el liderazgo es una relacion entre miembros de un
grupo, en el cual el lider surge y adquiere prestigio a través de una parti-
cipacion activa y por la demostracién de su competencia.

Tomando como base la pirdmide de las necesidades humanas, seguln
Maslow, podriamos concluir cual es la verdadera funcion del lider y lo
que se pretende del subordinado en la organizacion. El lider debe preocu-
parse por brindar al subordinado los medios para que este pueda progre-
sar en el seno de la organizacién, contribuyendo al crecimiento del lider,
del grupo y de la organizacion.

El liderazgo a lo largo de la historia

La teoria del gran hombre, ha sido de suma ayuda y fundamento espe-
cifico para estudiar la evolucion del liderazgo, por cuanto este se puede
concretar de acuerdo a la consideracion del comportamiento de los gran-
des hombres del pasado y de las cualidades que les hacian diferentes en
cada una de las épocas que les correspondi6 vivir.

Al comparar el andlisis de tales estudios, los resultados han permitido el
diseno de un amplio registro de indicadores o cualidades de los lideres,
como carisma, inteligencia, actitud, determinacién o comunicacién aser-
tiva. Sin embargo, para esa teoria la premisa era que los grandes lideres
nacian, no se hacian. Actualmente se entiende que, tanto el liderazgo,
como el comportamiento y su mejoramiento, se pueden aprender; aun-
gue, no deja de ser cierto que existen caracteristicas especificas de lider,
observadas desde la etapa de la infancia en ciertos individuos.

Dados los constantes cambios en el mundo cada vez mas globalizado,
se han buscado a lo largo el tiempo amoldar los estilos de liderazgo a
las necesidades del entorno. A continuacion, haremos un repaso por las
distintas épocas.

Con la aparicién del hombre se iniciaron los primeros inventos que trans-
formaron las sociedades como el fuego o la rueda. Cuando una persona

' Doctrina filoséfica que admite la existencia de ideas o principios, independientes de

la experiencia.
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conseguia contribuir positivamente a una comunidad se convertia en un
modelo a seguir, en un lider. Este lider coordinaba esfuerzos y distribuia
el trabajo.

En las civilizaciones mas antiguas como la sumeria, la egipcia o la babi-
lonica, se han encontrado documentos que presentan pruebas de lide-
razgo organizacional. Ya en China, Sun Tzu, en su obra Arte de la Guerra,
establecié una guia para los lideres militares y administradores, don-
de se pueden observar consideraciones respecto a la organizacién y la
direccion.

Posteriormente, durante las civilizaciones griega y romana, se siguio de-
sarrollando la cultura del liderazgo organizacional?.

Segun J. D. Money, durante la época medieval hubo una notable evolucion
de los sistemas organizativos, pasando la autoridad al terrateniente, que
ejercié un poder autoritario. Durante este periodo la principal amenaza
era la conquista. La gente buscaba el jefe omnipotente, el mandatario
despotico y dominante que prometiera a la gente seguridad a cambio de
su lealtad y sus impuestos.

A comienzo de la edad industrial, la seguridad ya no era la funcién prin-
cipal de liderazgo la gente empezaba a buscar aquellos que pudieran in-
dicarle como elevar su nivel de vida.

Posteriormente se elevaron los estandares de vida. La gente comenzé a
buscar un sitio a donde pertenecer. La medida del liderazgo se convirtié
en la capacidad de organizarse.

A medida que se incrementa la tasa de innovacidn, con frecuencia los
productos y métodos se volvian obsoletos con mayor rapidez. Los lideres
del momento eran aquellos que eran extremadamente innovadores y po-
dian manejar los problemas de la creciente celeridad de la obsolescencia.

Posteriormente se ha hecho evidente que ninguna compania puede so-
brevivir sin lideres que entiendan o sepan cémo se maneja la informa-
cion. El lider moderno de la informacion es aquella persona que mejor la
procesa, aquella que la interpreta mds inteligentemente y la utiliza en la
forma mdas modernay creativa.

Actualmente vivimos en una época de continuo cambio, un mundo glo-
balizado donde los vaivenes son continuos, pudiendo afirmar que el
mejor estilo de liderazgo es el que mejor se adapte al lider, a sus se-
guidores, al entorno y a la situacion. El liderazgo situacional es el que
predomina actualmente. El liderazgo situacional estad basado en una
interaccion entre la cantidad de direcciéon que un lider proporciona, la

2 Aristételes escribio el libro La Politica, en la que distinguid los conceptos de estado y
gobierno o autoridad, y planteé la necesidad de separar la autoridad del estado en los
tres poderes que se han conservado hasta nuestros dias: legislativo, ejecutivo y judicial.
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cantidad de apoyo emocional que el lider otorga al seguidor y el nivel
de disposicidon hacia la tarea que los seguidores exhiben en una tarea
especifica, funcion, actividad u objetivo que el lider procura alcanzar a
través del individuo o grupo.

En conclusidn, el liderazgo es un conjunto de actitudes, conocimientos y
capacidades que hacen al lider tan distinto del resto que inspira a quie-
nes estan alrededor, a seguirle tanto a él como a sus palabras y ejemplo.
No obstante, el estudio de la evolucion histdrica permite determinar que
no existe un grupo de caracteristicas que definan universalmente el lide-
razgo, por cuanto las cualidades y habilidades que requiere el liderazgo
vienen determinadas por el contexto.

Estilos de liderazgo

Si bien no basta como se dijo anteriormente, con encuadrarse en estilos,
resulta interesante conocer algunos que han sido identificados y estudia-
dos a lo largo del tiempo, aunque no todos tienen, un efecto positivo sobre
el climay los resultados.

El estilo coercitivo

El liderazgo coercitivo se caracteriza por hacer que los subordinados ac-
tden de acuerdo con las normas del lider para eludir posibles castigos
que les puedan aplicar. Los lideres coercitivos suelen establecer metas
y reglas arbitrarias, limitan el rango de actuacion de sus subordinados,
controlan la informacidn y establecen pautas y reglas a seguir para evitar
castigos. Este tipo de liderazgo suele manifestarse cuando los lideres
actuan bajo presion o han perdido su capacidad de recompensa.

Asi este liderazgo no fomenta la motivacion, una de las principales armas
del lider, aunque no es descartable cuando se quiere dar un «golpe de
timén» a la situaciéon y cambiar por completo la dindmica establecida en
un grupo u organizacion.

Este tipo de liderazgo es mas eficaz cuando se aplica a tareas sencillas o
en situaciones de crisis, cuando los empleados necesitan una serie de di-
rectrices claras. Por el contrario, no es el mas indicado para enfrentarse
a tareas complejas o con empleados de los que se espera un alto grado
de iniciativa o autonomia.

El estilo orientativo

El lider asume la responsabilidad de crear y desarrollar una visiéon y una
definicion clara a seguir. Solicita opinién a los colaboradores sobre la vi-
sion o la mejor manera de llegar a conseguir el objetivo sin llegar a per-
der su autoridad.
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El lider orientativo persuade a sus colaboradores explicandoles cual es el
objetivo y estableciendo estandares, orientando al desarrollo de los pro-
cesos a largo plazo tendentes a alcanzar un fin determinado y utilizando
feedback positivo y negativo de manera equilibrada para motivar a los
componentes del grupo.

Es mas eficaz cuando es necesario que haya instrucciones claramente esta-
blecidas, maxime si el directivo es percibido como un experto en su materia.

Por el contrario, no es un tipo de liderazgo adecuado cuando el directivo
no motiva al equipo, bien porque no es un experto en la materia o porque
el equipo se autogestiona solo.

El estilo afiliativo

El lider se marca como prioridad promover un ambiente agradable entre
sus colaboradores, poniendo menos énfasis en la direccién de las tareas,
objetivos y normas que en mantener reuniones para conocer las necesi-
dades de sus colaboradores. Presta atencidn a las personasy a las cosas
que les hacen sentirse bien como la seguridad en el trabajo o las ayudas
familiares. Da feedback positivo y evita confrontaciones relacionadas con
el desempeno.

Es un estilo de liderazgo especialmente apropiado a ambientes en los
que las tareas son rutinarias y el rendimiento ya es adecuado de por si.
Asimismo es efectivo cuando hay que unir a grupos conflictivos para que
trabajen juntos.

Por el contrario, no es especialmente adecuado si hay que utilizar el feed-
back negativo para impulsar el trabajo del grupo o no existe una relacion
cordial entre los componentes del grupo y el jefe. En estos casos, asi
como en situaciones de crisis, el estilo coercitivo funcionaria mejor.

El estilo participativo

En este caso el lider confia en que sus colaboradores son capaces de
trabajar en la direccidon adecuada por ellos mismos. Asi, invita a sus co-
laboradores a participar en la toma de decisiones que tiene que ver con
su trabajo, buscando el consenso y manteniendo reuniones frecuentes.
Recompensa el rendimiento y da poco feedback negativo.

En este estilo se potencia la colaboracién y la coordinacion entre todos,
ayudando a integrar en el grupo a aquellas personas que llegan nuevas
o0 se sienten un poco perdidas ya que siempre hay colaboradores compe-
tentes con las ideas claras.

El lider participativo distribuye el trabajo de forma adecuada y delega
responsabilidades, llevando a cabo reuniones de coordinacién que, por



Buscando un lider

otra parte, no serian eficaces para situaciones en las que las decisiones
tienen que ser rapidas y no hay tiempo de reunirse.

Abusar del liderazgo participativo puede llevar a los componentes del
grupo a sentirse perdidos y buscar otro lider.

El estilo imitativo

El lider imitativo dirige dando ejemplo, marca estdndares altos y espera
gue los otros conozcan los principios y causas que estan detras de la
estrategia a seguir. No se siente especialmente comodo cuando tiene que
delegar tareas si no esta seguro de que la persona lo puede hacer muy
bien.

Este tipo de lider se preocupa por conocer especialmente a sus subor-
dinados, a los que cataloga enseguida, presionando a los que tienen un
rendimiento mas bajo. Tiene una gran orientacién al logro, resolviendo
las situaciones urgentes cuando los empleados solicitan ayuda, con lo
qgue no contribuye a su desarrollo.

Esta forma de trabajo funciona muy bien cuando los empleados estan al-
tamente motivados, son competentes y, por tanto, no necesitan direccién.
Es ideal si los colaboradores tienen caracteristicas similares al superior.

Por el contrario, no es el estilo adecuado si los colaboradores no son
eficientes por si mismos y el jefe no puede hacerse cargo de solucionar
todas las situaciones.

El estilo capacitador

Este estilo se basa en el desarrollo de los subordinados, proveyéndoles
de habilidades e informacion que les permitan desarrollarse personal y
profesionalmente. Los lideres capacitadores son buenos observadores,
saben escuchar activamente a sus subordinados y les dedican tiempo.
Son también grandes expertos en el arte de dar feedback constructivo y
apoyar a los subordinados en el proceso de mejora y desarrollo.

El capacitador ayuda a sus colaboradores a identificar sus puntos fuertes
y débiles, animandolos a establecer objetivos a largo plazo y proporcio-
nando orientaciones y feedback para facilitar el desarrollo de los compo-
nentes del grupo. Se preocupa por su desarrollo a largo plazo.

Es un estilo mas eficaz cuando los colaboradores reconocen la dife-
rencia entre su nivel actual de rendimiento y el que les gustaria tener,
y ademds estan motivados a tomar iniciativas, buscando su desarrollo
profesional.

En cualquier caso, este estilo de liderazgo necesita un lider experto y
colaboradores motivados que tengan una base de conocimientos sélida.
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Caracteristicas del lider

«El mal lider es aquel a quien todos critican. El buen lider es aquel
a quien todos alaban. El gran lider es aquel que logra que el pueblo
diga: lo hicimos nosotros».

Lao Tsé

Puesto que los lideres son los que dirigen las organizaciones e institucio-
nes, deben definirse a partir de una vision, de una mision, y de un cédigo
de valores.

La vision se define como la capacidad de desarrollar un proyecto de futu-
ro, un objetivo trascendental que se debe alcanzar. La misidn es la accidn
cotidiana que define la identidad y la tarea de un individuo o grupo (quié-
nes somos y para que estamos), es la razon de existir, la causa y fin de
su actividad. Se genera a partir de la historia y circunstancia personal y
familiar del individuo, la percepcidn del mundo interior y exterior, los pro-
pios valores, el compromiso con uno mismo, con los demas y el deseo de
progreso. Segun su etimologia proviene del vocablo mittere que significa
ser enviado para algo. Es accion, tarea, esfuerzo, compromiso para cre-
cer y ayudar a crecer en la funcidn diaria, en beneficio de la institucion,
o sea de todos.

Los valores constituyen el conjunto de principios o reglas esenciales
del juego, bajo las cuales se guiaran las actitudes y conductas de las
personas y los grupos. Son los principios que permiten la convivencia
y supervivencia del grupo, son el motor que lleva a actuar y moldea
conductas. Estos son los mismos que practica la sociedad civil, solo que
con otra jerarquizacion; como ejemplo se puede nombrar al patriotismo
para el militar pero no lo serd asi para el médico y no por ello serd an-
tipatriota. Algunos de ellos son: honestidad, tenacidad, lealtad, compro-
miso, esfuerzo, disciplina, justicia, educacidn, paciencia y congruencia,
entre otros.

Entonces la vision se transforma en mision cuando se inicia el camino
gue se ha visualizado, se es congruente con los propios pensamien-
tos, se tiene fortaleza y se sobrepone a las adversidades, se da des-
interesadamente, se es responsable y comprometido con la institu-
cion. Podriamos decir que estos tres conceptos conforman la cultura
organizacional.

Teniendo en cuenta lo antedicho, es necesario que la institucién militar,
mediante la cultura organizacional, transforme el poder interior de cada
persona constituido por sus valores, sus metas en la vida, asi como sus
habilidades e intereses, para convertirlos en personas entregadas a la
tarea de crear, para si mismas y para las personas que las rodean, nue-
vas perspectivas, retos y una forma de ver el futuro que de otra manera
pareceria inalcanzable.
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«Nuestra responsabilidad moral no consiste en detener el futuro,
sino moldearlo para cambiar nuestro destino...»
Alvin Toffler

Si las personas poseen visidn de futuro y tienen en claro su misién per-
sonal, estas seran tan fuertes que podran resistir las situaciones mas
dramaticas y duros contextos.

Esto es necesario puesto que si la vision queda arrumbada entre papeles,
no se puede llegar a contagiar al personal y lograr un fuerte impacto en
los lideres potenciales y los seguidores. El militar debe transformar su
institucion logrando que su personal sea congruente con los objetivos de
esta, llevando a crear el efecto de una visién compartida.

Por otra parte, cuando se habla de lider, necesariamente se habla de se-
guidores, puesto que se influyen mutuamente. Es una relacién dindmica,
asi como los padres ensenan a sus hijos, estos aprenden de ellos. Para
ello el potencial lider, necesita una gran cuota de grandeza y humildad
para comprender la importancia de este circulo continuo de aprendizaje
lider-liderados, y poder llegar a reconocer el valor de sus subordinados.
Llegar a crear relaciones interpersonales productivas es todo un desafio.
Se puede decir que el lider debe ser un servidor de la institucion y de su
personal, influyendo de manera positiva y creando lideres potenciales a
cada paso, sin importar la jerarquia. Por otra parte, teniendo en cuenta
que es imposible no influir, si el lider lo hace de manera negativa, gene-
rard un deseo de destruccidn y de lamento de sus subordinados y segui-
dores, llegando a pensar que tienen un lider impuesto.

Autoridad institucional, moral y poder

Generalmente se suele llamar autoridad a todo aquel que ejerce algun
tipo de influencia sobre un grupo determinado. Este tipo de autoridad
ordinaria debe identificarse en todo caso como autoridad institucional,
cuyo origen es externo al sujeto que la recibe, independientemente de la
calidad moral de la persona, por lo tanto es mas acertado llamarlo poder.
La autoridad moral es de orden ético-constructivo, que requiere para su
ejercicio poseer capacidad de convencer y voluntad de dejarse conven-
cer por parte del grupo o individuo a quien se dirige dicha autoridad. Al
tener autoridad, siempre se goza de algun tipo de poder, sin embargo
tener poder no significa que sea acompanado de autoridad. El poder in-
fluye de manera temporal o limitada sobre el grupo, en tanto que dure
una situacion determinada, mientras que la autoridad lo hara de forma
permanente.

Para ganar autoridad moral se requiere de voluntad por parte del lider
potencial de trascender sus necesidades individuales a las del grupo y la
institucion.
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Segun el origen etimoldégico el término autoridad proviene del latin aucto-
ritas, que a su vez deriva de la palabra augere, que significa dejar crecer,
progresar, por lo tanto el que posea autoridad debe promover el creci-
miento de la institucién y su gente.

Un ejemplo de liderazgo: el lider capacitador

El lider que capacita a sus subordinados es un lider sin limitaciones. Se-
gun Andrew Carnegie, nadie es un gran lider si quiere hacerlo todo él
mismo o atribuirse el crédito por hacerlo. Hay que influir en los demas
para que aprendan a dirigir y a liderar. Para ello hay que evaluar a la gen-
te, dedicarse y ser integro con ella, poner normas e influenciarla. Se debe
tener en cuenta que los subordinados seran tan utiles a la institucion
como el lider que tengan. Depende de cdmo los seguidores perciban a su
lider y cuanto demuestre este que les importa y no solo los conocimien-
tos o jerarquia que posea. Como ejemplo se puede comentar el interés
que Napoleodn sentia por cada oficial, demostrado por sus preguntas y
conversaciones, y el aprecio de estos hacia él.

Segun Victor Frankl «Si usted lleva a la gente a una visién de si misma,
que la eleve sobre el promedio, la ayuda a llegar a lo que es capaz de
llegar a ser...».

Los subordinados tienden a ser lo que sus superiores piensan que llega-
ran a ser, y una vez que se convencen de lo bueno que pueden llegar a
ser, no querran ser menos. Por otra parte es necesario brindarles a los
subordinados un excelente ambiente de trabajo y las herramientas ade-
cuadas. Las personas excelentes usan herramientas excelentes, pero, en
cualquier caso, el trabajo no debe ser un fin en si mismo sino una contri-
bucién al desarrollo del equipo y de la institucidn.

Hay que tener en cuenta que el crecimiento personal de los subordina-
dos y del lider no es mdgico, es resultado del esfuerzo personal y de la
conduccion liderada. Ningun millonario se hizo rico magicamente, y nin-
gun lider potencial llegara a ser un verdadero lider si no logra que sus
subordinados estén predispuestos positivamente a encarar el camino del
progreso personal, contribuyendo a la institucion.

Toda persona desea pertenecer al grupo mas exitoso, puesto que como
se dijo anteriormente llegaremos a ser tan grandes como nos vea nuestro
lider, esa es la percepcion que poseen los subordinados. Para lograr un
equipo es necesaria una meta comun, que estard dada por las exigencias
del servicio, y un grupo de subordinados que tendran una cabeza visible
que sera el lider. Este debe generar espiritu de cuerpo en el grupo, lograr
esa union que los distingue de cualquier otro equipo de trabajo similar en
el dmbito civil. Debe haber cooperacion, comunicacién y compromiso, lo
que llevara al grupo a trabajar sin importar las dificultades. Es asi como
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surge la importancia del trabajo mancomunado, mezclado con la funcién
primordial del lider como formador/entrenador de su equipo de lideres.

Para ello debe generar vinculos entre los subordinados, mas alla del sen-
tido de pertenencia que poseany los que la institucion les haya inculcado.
Deben saber confiar el uno con el otro, saber que necesariamente para
lograr el éxito es tan importante el aporte individual, y el esfuerzo con-
junto como el sacrificio.

El lider debe aprender de sus subordinados y a la vez ensefnar y brindar
las herramientas para lograr un resultado eficaz. Deben aprender a re-
conocer lo que es realmente importante para lograr el cumplimiento exi-
toso de la tarea. De esta manera los miembros del equipo crecen juntos
sabiendo que cada uno desempefa un rol fundamental, dejando de lado
aspectos individuales y concentrandose en el bienestar comun.

Un buen lider les dice a sus subordinados que espera de ellos, comunica,
les da la oportunidad de actuar, de aportar para alcanzar la visidn. Les
dice como lo estan haciendo. Los supervisa, acompaha, interactia. Les
ensena, y entusiasma y asi facilita, mejora e incrementa su contribucién
individual.

El héroe y el liderazgo

«Nunca andes por el camino trazado, pues te conducird Unicamente
hacia donde los otros fueron».
Alexander Graham Bell

La palabra héroe es originaria del griego antiguo, y significa semidios, ya
que la mayoria de los héroes de la mitologia griega eran directamente hi-
jos mestizos de dioses y humanos. Coloquialmente, la definicién de héroe
es la de simple y sencillamente una persona que por sus atributos, méri-
tos, logros o virtudes, supera al resto de los humanos comunes. El diccio-
nario de la lengua espanola define al heroismo como el esfuerzo eminen-
te de la voluntad hecho con abnegacidn, que lleva al hombre a realizar
actos extraordinarios en servicio de Dios, del préjimo o de la patria.

El héroe posee la capacidad personal de dar el ejemplo, de ser el prime-
ro, no solamente por ser exitoso o por morir en combate, sino también
por anteponer a su interés personal el honor y el deber, conjuntamente
con la responsabilidad como militar de tomar decisiones vitales o im-
portantes, haciéndose plenamente cargo de las consecuencias. Es una
persona admirable, con un pensamiento acorde a su modo de accién.

Como vemos el héroe es un lider, y todos los lideres deberian llegar a ser
héroes. Si, héroes de sus seguidores, ya que este es el camino marcado
por el cual los subordinados caminaran. Por ende, los resultados que se
obtendrdn seran mds que beneficiosos hoy, y mucho mas lo seran en el
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futuro, si tenemos en cuenta que el individuo sera formador de lideres del
manana con los conocimientos y capacidades que adquiera.

Se puede decir entonces que en principio el lider es héroe de sus segui-
dores, y a su vez sus seguidores son sus héroes que hacen que la exis-
tencia del grupo se signifique.

Las recompensas y los castigos

Todas las organizaciones tienen un sistema de recompensas y castigos, di-
cho de otra manera, incentivos que estimulan ciertos comportamientos y de
sanciones ya sean reales o potenciales para evitar o corregir ciertos compor-
tamientos que el lider debe conocer y aprender a utilizar de manera efectiva.

El sistema de recompensas puede definirse como el cimulo de benefi-
cios que la organizacién pone a disposicion de sus miembros, y la forma
en que estos llegan a sus integrantes. Estos beneficios pueden ser tangi-
bles (ascensos, salarios, pases, comisiones, etc.) o intangibles (garantia
de permanencia en la institucidn, tareas desafiantes, utilizacién de capa-
cidades individuales adquiridas fuera de la organizacién, reconocimiento
por afos de servicio, etc.).

El sistema de castigos es el paquete de medidas disciplinarias cuyo ob-
jetivo es encauzar el comportamiento desviado y prevenir que ocurra.
De la misma manera existen castigos tangibles como sanciones escritas,
suspension, descuento de haberes, etc., y castigos intangibles como el
apercibimiento verbal, entre otros.

El fin de las recompensas no es mas que reforzar las conductas positivas
personales dentro de la organizacién para aumentar la conciencia y la
responsabilidad del individuo y por ende del grupo asi como ayudarle
a consolidar el control que la institucién ejerce sobre su propio destino.

Existen numerosas teorias para entender mejor cdmo funciona la moti-
vacion como motor del individuo dentro del circulo lider-seguidor y se-
guidor-lider. A continuacién se repasan algunas de ellas.

A. Teoria del establecimiento de metas de Edwin Locke.

Esta es la teoria expuesta por el psicélogo Edwin Locke, en la cual se
establece que las personas se imponen metas con el fin de lograrlas.
Para lograr la motivacidn de los trabajadores, estos deben poseer las
habilidades necesarias para llegar a alcanzarlas.

El establecimiento de metas es un proceso basico que es parte directa o
indirecta de todas las teorias de la motivacién en el trabajo. La conclusion
central de la teoria del establecimiento de metas es la siguiente: «los in-
dividuos a los que se les fijan metas dificiles especificas se desempenan
mejor que los que reciben metas faciles, no especificas».
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La premisa que subyace en la teoria del establecimiento de metas es que
la conducta esta regulada por los valores y las metas.

Un aspecto muy importante dentro de esta teoria, es que la meta debe
estar ligada con la retroalimentacion y los premios, ya que cuanto mejor
siente el trabajador que sus metas se estdn cumpliendo, este se motiva
para hacer su maximo esfuerzo con el fin de alcanzar sus objetivos. Ade-
mas, si se les premia por esto, se logra que haya un mayor compromiso
por parte de los trabajadores.

Esta teoria senala de manera muy acertada que el desempeno de un indi-
viduo va a estar intimamente relacionado con las metas que se fijen, ade-
mas de que estas deben ser especificas y dificiles, pues de lo contrario el
individuo no les dard importancia y dejara todo para el ultimo momento.

B. Teoria del flujo de Mihaly Csikszentmihalyi.

La Teoria del flujo es un intento de explicacién de lo que sucede cuando
la realizacion de una actividad provoca en el individuo una sensacidn tan
placentera que la persona la realizard, incluso aunque tenga un alto gra-
do de dificultad, por el puro placer de hacerlo.

Ese estado de concentracion absoluta y placentera se denomina flujo y
cuando se experimenta la gente queda profundamente absorta en lo que
estd haciendo, dedica una atencidn exclusiva a la tarea y su conciencia se
funde con sus actos. La atencién queda tan concentrada que la persona
pierde la nocién de tiempo y espacio.

La experiencia del flujo tiene una motivaciéon enteramente intrinseca, y
ocurre independientemente de la meta. El individuo solamente se con-
centra en lo que hace por el placer que obtiene con tal ejecucién. La ex-
periencia del flujo requiere de la existencia de una tarea que tenga una
buena dosis de desafio, que reclame la puesta en practica de las compe-
tencias y habilidades del individuo siendo, en consecuencia, mas intensa
cuando el desafio es mayor y las competencias necesarias para abordar-
los también.

La relacién entre desafio de la tarea y competencias del individuo, ade-
mas de producir la experiencia del flujo, puede producir otros resulta-
dos cuando desafios y competencias no se corresponden. Asi, una baja
competencia frente a tareas moderadamente desafiantes produce preo-
cupaciony frente a tareas muy desafiantes provoca ansiedad. En cambio,
frente a tareas escasamente desafiantes causa aburrimiento y apatia.

C. Teoria de la motivacidn intrinseca de Kenneth Thomas.

La teoria de la motivacién intrinseca parte del hecho de que las organi-
zaciones actuales no buscan la «sumision» del trabajador, sino su com-
promiso y su iniciativa. Por lo tanto no son suficientes las recompensas
externas con las que antes se «compraba» esa sumision.
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El nuevo estilo de trabajo supone que los trabajadores buscan algo mas
que el dinero y el interés propio en el trabajo, que los trabajadores bus-
can recompensas intrinsecas con la mera ejecucion del trabajo, que esas
recompensas internas tienen un alto contenido emocional y que «hacer
lo que se debe hacer» provoca que la gente se sienta bien.

Estas circunstancias hacen que el trabajador busque en su labor el logro
de un propdsito valioso, para alcanzar el cual reclama autodireccion. Esta
autodireccion exige mas iniciativa y compromiso, lo que depende de sa-
tisfacciones mas profundas que aquellas ofrecidas por las recompensas
externas. La autodireccidn, en consecuencia, ofrece la posibilidad de que
el trabajador obtenga cuatro grandes recompensas intrinsecas: autono-
mia, competencia, sentido o significado y progreso.

La combinacidn de estos cuatro elementos provoca un estado de motiva-
cion intrinseca derivado de la propia ejecucion de la tarea que a su vez
genera un alto desempeno y una elevada satisfaccion.

D. Teoria de las expectativas de Victor Vroom, Edward Deci, y Lyman
Porter.

La teoria de las expectativas da cuenta de los factores que inciden en la
motivacion, por un lado, y de las variables que junto con la motivacién
afectan el desempeno esperado del personal.

El desempeno esperado del personal es el producto de la combinacién
de tres variables: la motivacidn, la capacitacién y la percepcion del rol.
La motivacién, por su lado, depende del valor de la recompensa y de la
probabilidad de obtenerla si se hace el esfuerzo adecuado. Esta proba-
bilidad puede descomponerse en dos: la probabilidad de que el esfuerzo
conduzca el resultado (expectativa) y la probabilidad de que una vez ob-
tenido el resultado se alcance la recompensa (instrumentalidad). Asi, la
motivacion es la cantidad de esfuerzo que el individuo estd dispuesto a
hacer para lograr sus metas organizacionales.

La motivacion va a depender de cuanto valor le otorgue el individuo a la
recompensa ofrecida y de la probabilidad subjetiva (expectativa x instru-
mentalidad) que él perciba que puede efectivamente alcanzar esa recom-
pensa si logra las metas organizacionales. Una elevada motivacién no
basta para esperar un buen desempefio.

Dos factores adicionales entran en juego. Uno de ellos es la capacitacién o,
dicho de otra manera, las habilidades para desempenarse eficientemente
en su cargo actual, y el otro es la percepcion del rol que juega. Un alto valor
de la recompensay una alta probabilidad percibida de que puede obtenerla
produce en el trabajador una alta motivacion, que combinada con una bue-
na capacitaciony un acertado conocimiento de su rol, generaria un elevado
desempeno esperado. Un bajo valor de cualquiera de estas variables pro-
duce un sensible descenso en el desempeno esperado.
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Ellider tiene la obligacion de mantener la equidad entre las recompensas
y castigos, teniendo en cuenta que los colaboradores trataran de actuar
de manera consciente, de acuerdo a sus preferencias y conocimientos.

El lider frente al cambio

Los continuos cambios sociales, culturales, politicos y tecnoldgicos, han
ido acelerandose a lo largo de estos ultimos tiempos e influido en la es-
tructura institucional. Estos cambios provocan directa o indirectamente
modificaciones en la cultura organizacional conservadora, por ende in-
fluyen en las personalidades de sus integrantes. Estos procesos de cam-
bio, muchas veces generan resistencia, ya que generalmente se espera
qgue los acontecimientos sucedan para adaptarse posteriormente.

Estos cambios pueden darse en los objetivos institucionales, en las rela-
ciones de autoridad, en las formas de trabajo, en los procedimientos y en
las relaciones interpersonales, entre otros factores, que exigen ajustes
a través de patrones de comportamiento, que deberan adaptarse a los
nuevos esquemas de comunicacion, cooperacion e interaccion.

Es aqui donde el lider toma un rol fundamental. Es el encargado de regu-
lar las consecuencias del efecto psicoldgico que producen en los segui-
dores estas modificaciones, relacionadas con la personalidad individual
de sus colaboradores y sus habilidades para manejar el cambio.

Por lo tanto si una persona percibe que es capaz de ajustarse al cambio
sin demasiado compromiso y este le es beneficioso, puede adoptar una
actitud positiva ante el mismo. Por otra parte, si la persona no se siente
segura y capaz de enfrentarse al cambio, y no ve en él un beneficio per-
sonal seguramente se opondra al cambio con actitud negativa.

De esta manera surge el conflicto, que no solo es parte del cambio, sino
de la vida misma de las personas ya que donde haya personas existira el
conflicto, es decir, la existencia incompatible de intereses.

A su vez, existen condiciones que tienden a generar conflictos de grupos,
como la diferenciacién de actividades (la organizacién al encontrarse con
muchas subdivisiones de trabajo, generan modos de sentir, pensar y has-
ta intereses personales), los recursos compartidos (estos son escasos y
no siempre su distribucidn es equitativa segun las necesidades), o las ac-
tividades interdependientes (la coexistencia de grupos para desarrollar
sus actividades).

Los resultados del conflicto pueden ser catastréficos a nivel organiza-
cional, o bien tener resultados constructivos. El conflicto despierta senti-
mientos y estimula energias, fortalece los sentimientos de identidad, per-
tenencia y adiestra el ojo avizor ante los problemas futuros. En cambio si
se producen consecuencias negativas, este desencadenara sentimientos
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de frustracion, hostilidad, pérdida de rendimiento laboral individual (pre-
sion social de no hacer), retroalimentando y perjudicando las relaciones
entre instituciones.

El lider entonces, debera controlar el conflicto, canalizando los intereses
de sus seguidores, negociando para evitar la confrontacion con pares y
con la organizacién buscando una solucidn positiva. Por eso se habla del
lider negociador, que no es mds que el encargado de encauzar las fuer-
zas emocionales internas de sus seguidores para conseguir una modifi-
cacion en las conductas negativas, que sean conducentes con los objeti-
vos institucionales.

Principios del liderazgo militar

El lider militar debe necesariamente poseer ciertas cualidades que lo
distingan del comun de las personas, ya que exige que posea una perso-
nalidad bien definida, un criterio claro y previsor, energia, perseverancia
y serenidad ante los imprevistos. Entonces puede decirse que el ejercicio
del liderazgo se basa, entre otros (ya que es un tema de estudio constan-
te), en el principio de moralidad e integridad, competencia profesional y
ejemplo personal.

El concepto de integridad, que proviene del término latin integritas, refie-
re a la cualidad de integro y a la pureza de las virgenes. Aquello integro
es algo que no carece de ninguna de sus partes o, dicho de una persona,
hace referencia a alguien recto, probo e intachable.

Puede hablarse, por ejemplo, de la integridad moral. Esta es una cualidad
de la persona que la faculta para tomar decisiones sobre su comporta-
miento por si misma.

Por otra parte, la integridad personal permite nombrar a la total o am-
plia gama de aptitudes poseidas por una persona. Una persona integra
es aquella que no se queda en una Unica actividad, sino que recorre
distintas areas del conocimiento, que seria el caso del profesional de
las armas.

Por lo tanto ser una persona integra tiene necesariamente que ver con
conocer la profesidn. Un lider debe poseer la capacidad de demostrar
conocimientos, entusiasmo, pasién y convencimiento. La falta de estas,
llevard a crear un liderazgo negativo logrando la desconfianza de sus
seguidores. Esta cualidad toma especial relevancia, si tenemos en cuenta
la complejidad de los sistemas militares, y el grado de aptitud necesario
para operarlos eficazmente. Asi surge la necesidad de capacitacion téc-
nica, que es necesaria para el uso adecuado de los equipos, la conser-
vacion y el mantenimiento y la capacitacion operativa que se refiere a la
utilizacion de los medios militares con eficacia y eficiencia.
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Por lo tanto el lider militar debe poseer una conjuncién de capacidades
humanas, técnicas y operativas adaptables a diferentes situaciones de
acuerdo a su ubicacidén dentro de la institucion.

En cuanto al ejemplo personal, el lider militar debe siempre «estar en
la trinchera», debe estar donde se encuentra la accidn, tener siempre
la informacidén de primera mano, de sus subordinados, que son en de-
finitiva los que hacen que las cosas pasen. Debe infundir esa energia
propia del lider a sus seguidores, demostrando que todo es posible.
En la guerra a los que llegan en segundo lugar no les dan medalla de
plata.

Durante tiempo de paz, es necesario que el fracaso o equivocacion sirva
para una mejora continua, es entonces necesario realizar la diferencia-
cién entre dar la oportunidad de sobresalir, a veces con resultados ne-
gativos pero aceptables en cuanto al aprendizaje, en vez de dar abierta-
mente la libertad de fracasar.

El lider militar debe ser tenaz. Para que invertirian tiempo los seguidores
si observan que el lider potencial, ante la primera dificultad los abando-
nara o el esfuerzo fuera infructuoso. Siempre habra obstaculos, y el lider
sabiendo esto, se quede, persista y demuestre que espera resultados po-
sitivos, aunque no siempre se pueda lograrlos.

La lealtad es otro de los principios. Es la actitud de dedicarse al compro-
miso adquirido, aun con sacrificio, manteniendo la palabra empenada. Es
la causa por la cual se aceptan de forma voluntaria los principios milita-
res, la historia de la institucidn y se genera el sentido de unién entre el
personal.

El ser justo implica ser imparcial, impersonal y consecuente al ejercer
el mando. Implica saber premiar y castigar siempre que sea nece-
sario, jamds humillar o rebajar al subalterno. Es el arte de adminis-
trar justicia, para lo cual es necesario comprender de manera total el
comportamiento humano y sus emociones (alegria, tristeza, envidia,
prejuicios, etc.).

Estos enunciados anteriormente son algunas de las cualidades que con-
forman el principio basico del liderazgo. Hay que tener en cuenta la lista
es mucho mds amplia y no es taxativa, por lo que admite mejoras y una
constante discusidn.

Liderazgo militar en otros paises

El liderazgo en el seno de las Fuerzas Armadas viene fundamentado en
los valores y creencias de sus componentes. Y estos, proceden de la so-
ciedad, por lo que la base de este liderazgo esta intimamente ligada al
caracter de los ciudadanos que conforman un pais.
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Dentro de los paises de nuestro entorno, Alemania y Estados Unidos son
los dos Unicos paises que tienen centros especificamente dedicados a la
ensefianzay desarrollo del liderazgo en el seno de las Fuerzas Armadas®.

A continuacién vamos a hacer una breve referencia del liderazgo visto en
las Fuerzas Armadas de algunos paises.

Liderazgo en las FAS alemanas

Las Fuerzas Armadas alemanas (Bundeswehr) han fundado el desarro-
llo de liderazgo en el caracter Unico del sistema aleman llamado Innere
Fiihrung. El Innere Fihrung es descrito como un concepto en el que las
exigencias de la mision militar y el deber se fusionan con la dignidad y los
derechos de los ciudadanos.

Todas las actividades de liderazgo en la Bundeswehr en todos los niveles,
incluida la educacién, implican esencialmente los principios del Innere
Fihrung.

El concepto del Innere Fiihrung se inicio a finales de la Segunda Gue-
rra Mundial (WW I1), tras el cese del régimen nazi de Hitler, que a su vez
impregnoé a los militares de la mas amplia sociedad alemana. El motivo
del Innere Fihrung es, por lo tanto, la necesidad de transformar la Bun-
deswehr en una institucién no solo aceptada por la sociedad alemana,
sino también reconocida como una institucién necesaria.

Traducido literalmente, Innere Fiihrung significa «liderazgo interno»,y es
aplicado por la Bundeswehr para establecer su modelo del «ciudadano
de uniforme». Este liderazgo interno puede interpretarse como la cons-
truccion interior individual de un lider, intimamente relacionada con su
caracter.

Todos los oficiales y suboficiales de la Bundeswehr estan obligados a
recibir instrucciones sobre las directrices para la aplicacidn practica del
Innere Fihrung, que abarcan temas como la autoestima, la disciplina, la
autoridad, la justicia, el orden y la obediencia, la cohesidn, la participa-
cion de los soldados en las actividades del servicio o la capacitaciény la
educacidn politica y moral.

La Bundeswehr no confia la aplicacion de la Innere Fiihrung en una o
dos instituciones. Existe la creencia de que el liderdzgo de los oficiales
jévenes va a desarrollarse a través de las ensenanzas y la guia de los
oficiales superiores con mas experienciay un amplio conocimiento de los
principios del Innere Fiihrung.

3 En el caso de Estados Unidos es el Center for Army Leadership (CAL), cuya direc-
cién web es http://usacac.army.mil/cac2/CAL/ y en el caso de Alemania es el Zentrum
Innere Flhrung, cuya direccion web es http://www.innerefuehrung.bundeswehr.de/
portal/a/zinfue.


http://usacac.army.mil/cac2/CAL/
http://www.innerefuehrung.bundeswehr.de/portal/a/zinfue
http://www.innerefuehrung.bundeswehr.de/portal/a/zinfue
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Se puede considerar como una forma de vida, y el ejemplo de liderazgo
de los superiores influye de manera decisiva en la toma de decisiones de
sus subordinados.

Este es un concepto que no puede ser exportado en sentido estricto a
otros paises, pero quizas si se pueda aplicar de forma selectiva al modelo
de desarrollo de liderazgo.

El concepto es preceptivo por naturaleza, en el sentido de que esta regu-
lado por una amplia normativa que enumera claramente los principios y
objetivos, desarrollando una serie de instrucciones para su aplicacién.

En definitiva, este concepto de liderazgo interno se define a través de
unos ideales basados en la experiencia y que nos podrian recordar una
de las maximas de Sun Tzu que dice que el verdadero arte de la guerra no
estd en la guerra en si, sino en la prevencién de la misma.

Ultimamente, la inteligencia emocional es vista como un elemento fun-
damental en el caracter de un lider de éxito. El modelo aleman de lide-
razgo interno se podria comparar con los elementos fundamentales de la
inteligencia emocional de Goleman como son la conciencia de si mismo,
el control de las emociones, la motivacidn, la empatia y las habilidades
sociales.

La normativa sobre el concepto Innere Fiihrung dice que el conocimiento
de los limites propios hace que sea mas facil tratar con las fortalezas
y debilidades de los demas (conciencia de si mismo). De acuerdo con
el modelo aleman, es la calma con la que el superior se enfrenta a los
errores iniciales, lo que asegura a sus soldados ganar confianza ante
las dificultades principales, y se sienten capaces de asumir una mayor
responsabilidad (control de las emociones). Superiores alemanes estan
obligados a explicar sus 6rdenes, y evitar herir a los demas por la dureza
o la frialdad (empatia). El concepto Innere Fiihrung también revela la im-
portancia de la cohesion de la Bundeswehr y el papel que desempena en
la gestidon de las relaciones (habilidades sociales).

Liderazgo en las FAS britanicas

En este caso, el Reino Unido no comparte con Alemania los retos de ser
una democracia nueva e integrada. Bennet dijo que las fuerzas armadas
britanicas son parte de una antigua sociedad donde todo el mundo sabia
lo que se esperaba en términos de conducta y caracter. Este punto de
vista se ve reforzado por la declaracion Mileham de que «el ejército bri-
tanico es una organizacién muy madura, que no sufrié ninguna disconti-
nuidad desde que pasara al modelo profesional en 1960».

Para el Ejército britanico, el liderazgo militar es una cuestién de visién
de futuro. En el documento «Soldier Management, a Guide for Comman-
ders» se define liderazgo como la proyeccion de la personalidad y el ca-
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racter para inspirar a aquellos que disponen para hacer lo que se espera
de ellos. De esta forma, la consideran como la cualidad mas importante
en el arte del mando, y que, por lo tanto, contribuye en gran medida al
éxito de las operaciones.

No obstante, deja claro que no hay una receta Unica y escrita para ser
lider. El liderazgo militar es una combinacion de ejemplo, la persuasiény
coaccion que, en gran medida, depende de la situacidn. Su objetivo debe
ser transformar y basarse en el equilibrio de las cualidades militares y
habilidades técnicas. El éxito de los lideres militares radica en entender
la organizacion, el entorno en el que operan y las personas que tienen el
privilegio de conducir.

La Real Academia Militar de Sandhurst (Real Military Academy Sandhurst
—-RMAS-), situada en Camberley, en el condado de Surrey, es donde todos
los oficiales del Ejército de Tierra britanico reciben su formacién inicial
oficial con el fin de ser comisionados como oficiales.

Una vez mds, el caracter de liderazgo se ha trabajado antes de que los
cadetes entren en la RMAS.

El Organo de Seleccién de Oficiales para el Ejército de Tierra (Army Offi-
cer Selection Board —~AOSB-) se toma muy en serio este proceso de tal
forma que una junta permanente dirigida por un general y formada por
coroneles, tenientes coroneles y comandantes evalla, entre otras com-
petencias y habilidades, la capacidad de liderazgo de los aspirantes.

La RMAS tiene una gran confianza en la AOSB. Segun Hughes, asi como
De La Hey, es razonablemente seguro que los candidatos que pasan to-
das las pruebas serdan, con casi total seguridad, buenos lideres, especial-
mente bajo condiciones de estrés.

Los miembros del personal de la RMAS aceptan que los rasgos de lide-
razgo necesarios estan intrinsecamente presentes en cada cadete, y que
el proceso de seleccién ya ha encontrado a las personas mas adecuadas
para ser entrenadas. Por lo tanto, a partir de este momento, lo que queda
por hacer es desarrollar ese liderazgo que ya esta presente en los cadetes.

La importancia del liderazgo y el desarrollo del caracter por el oficial
del ejército britanico esta claramente establecido en la declaracién de la
mision de la RMAS. Mileham establece la mision como: «A través del en-
trenamiento y educacion militar, desarrollar las cualidades de liderazgo,
caracter e intelecto que se exige de un oficial del ejército».

Posteriormente, el Ejército britdnico fomenta el liderazgo de sus oficiales
desde que salen de la RMAS hasta que llegan a los empleos mas altos a
través de un programa de tres fases”. En la primera fase, se contemplan

“ Forma parte del Command, Leadership &Management (CLM) Programme.
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planes de desarrollo de liderazgo dentro de las unidades asi como semi-
narios especificos®. Ademas tienen la posibilidad de obtener una titula-
cion civil en liderazgo®. Durante la segunda y la tercera fase, los oficiales
hacen diversos cursos relacionados con el mando de unidades y el desa-
rrollo de cometidos dentro de los estados mayores’.

Este modelo britanico de desarrollo de liderazgo muestra que no se ha
instituido sobre una base especifica por escrito, sino que se ha desa-
rrollado a través del tiempo como parte de una sociedad madura. Este
modelo solo se puede aplicar en una sociedad donde la mayoria de los
ciudadanos tienen fe en el mismo conjunto de valores.

Liderazgo en las FAS de los Estados Unidos

EL Ejército de Tierra de los Estados Unidos define en su Manual de Campo
FM 22-100 liderazgo como el proceso de influir en las personas, propor-
cionando el propdsito?, la direccion’ y la motivacion' necesarias durante
las operaciones para cumplir la misidn y mejorar la organizacion.

Dentro de una unidad, los lideres son responsables de la cohesion y la
habilidad que permiten a los soldados entrenar con eficacia. Estos solda-
dos proceden de la sociedad norteamericana, lo que establece un com-
promiso entre los valores de la sociedad y los valores militares que fun-
damentan este liderazgo.

En 1948 se editaron por primera vez los primeros documentos en forma
de folleto sobre liderazgo que finalmente han desembocado en toda una
tradicion doctrinal entorno a este concepto. Desde aquellas fechas, ya se
hablaba de introducir el concepto de liderazgo como una habilidad nece-
saria dentro del ejército, basada en los valores de la sociedad y dirigida
a todos los niveles. Con esa filosofia, el Ejército de los Estados Unidos ha
desarrollado por escrito en el FM 22-100 cdmo se implementa la habili-
dad del liderazgo.

Asi, el liderazgo en el Ejército implementa el concepto del «Be, Know and
Do»'". Comienza con lo que el lider debe ser, los valores y atributos que

® Comprendido dentro del Junior Officer Leadership Programme (JOLP).

¢ Como, por ejemplo, el City and Guilds Licentiateship in Leadership.

7 El Advance Command and Staff Course (ACSC) y el Commanding Officers’ Designate
Course (CODC).

& Ofrecer a los subordinados la razén para actuar con el fin de lograr el resultado
deseado, (FM 6 a 22 octubre, 2006 / 1-8 / PDF 12).

? Proporcionar instrucciones claras implica comunicar como llevar a cabo una mi-
sion: dar prioridad a las tareas, asignando a los subordinados la responsabilidad de
ejecucion, y la garantia de entender la norma (FM é a 22 octubre, 2006/1 a 10 / PDF 12).
19 Suministrar la voluntad de hacer lo que sea necesario para cumplir una mision.
(FM 6 a 22 octubre, 2006/1 a 12 / PDF 12).

""" (FM 6-22 octubre, 2006 / 1-1 / PDF 11).
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conforman el caracter de un lider (BE). Sus habilidades son esas cosas
que sabemos hacer, su competencia en todo, desde el aspecto técnico de
su trabajo a las habilidades de un lider requiere (KNOW). Pero el caracter
y el conocimiento, a pesar de ser indispensables, no son suficiente. No se
puede ser eficaz, no puede ser un lider, hasta que se aplique lo que sabe,
hasta que actie y haga lo que debe (DO).

El Ejército ha publicado, promocionado y explicado siete valores como
base del liderazgo, que son lealtad, deber, respeto, servicio desinteresa-
do, honor, integridad y valentia personal (LDRSHIP), estableciendo como
métodos principales para potenciar estas habilidades en sus subordina-
dos el asesoramiento, el entrenamiento y la mentorizacion.

En definitiva, podriamos decir que el liderazgo es la habilidad mas im-
portante dentro del Ejército americano. Tal es asi que tanto el desarrollo
de esta habilidad como la evaluacion de esta competencia a todos los
niveles entran dentro de las responsabilidades mas importantes de cual-
quier mando.

Conclusiones

No podemos pasar por alto la importancia que tiene hoy en dia el lide-
razgo en el funcionamiento de cualquier organizacién. A lo largo de la
historia, el lider ha ido modelando sus estilos de liderazgo, adaptandose
a las demandas sociales del momento.

En la actualidad, se han podido identificar y concretar diferentes tipos de
liderazgo que permiten al lider adaptarse a una sociedad globalizada y
con grandes retos. Analizando todos los estilos podemos concluir que el
lider debe ser sobre todo un elemento generador de inercias entre sus
colaboradores y subordinados, porque en la medida en la que el grupo
trabajay colabora de forma coordinada, la organizacién saldra beneficia-
day se alcanzaran los objetivos de una forma mas efectiva.

Pero el lider se va a enfrentar a multiples situaciones que van a exigirle
adaptarse y utilizar los distintos tipos de liderazgo en funcién de la situa-
cion a la que se enfrenta. Debe tener una visién clara de como alcanzar
los fines de la organizacidn, basada en unos sélidos valores que debe
compartir con sus subordinados y colaboradores.

En este sentido, el lider militar debe sentirse reflejado en todas estas ca-
racteristicas anteriormente senaladas. Debe ser un lider con una vision
clara de su misidn, con unos valores fuertemente arraigados y compar-
tidos por la sociedad en la que vive, que sea un ejemplo para sus su-
bordinados y que sepa administrar las recompensas y los castigos de
forma adecuada. Hemos visto ejemplos claros de cdmo en los principales
paises de nuestro entorno el liderazgo en el militar se valora, se potencia



Buscando un lider

y se dignifica a todos los niveles, algo que en Espana no esta ocurriendo
todavia de la misma manera.
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Inteligencia emocional y liderazgo efectivo: de la teoria...

El liderazgo es una cuestion de emociones.

Pilar Jerico

A modo de introduccion

El concepto de liderazgo ha sido tratado desde multitud de puntos de
vista y desde muchas teorias, especialmente en los ultimos afos. Hay
enfoques centrados casi exclusivamente en la persona del lider, otros
en su tarea, otros en la manera de influir sobre el grupo, etc. Todas es-
tas aproximaciones han intentado presentar las distintas aristas de este
complejo concepto, repleto de interpretaciones, matices, y singularida-
des, pero que a todos nos apasiona.

Las teorias sobre liderazgo, como en otros dmbitos, no dejan de ser una
manera de explicar la realidad; muchas de ellas invitan a una reflexién
sobre los aspectos que lo conforman, ya que, el «arte de liderar» es un
mundo en el que la introspeccion y el andlisis interno cobran un prota-
gonismo singular. En este concepto confluyen dos aspectos que preten-
demos resaltar desde el principio: por un lado, en relacidn al «arte», es
importante destacar que se trata de una habilidad que se puede aprender

Capitulo
tercero



Antonio Parrilla Martinez

y conformar, por lo que nunca es tarde si hay una firme determinacién en
la mejora continua. En cuanto al concepto de «liderar», hay que subrayar
el animo de influir en los demds, y conseguir que la gente haga volunta-
riamente lo que el lider desea, debido a su autoridad moral, personal y
profesional, y no solo por la propia jerarquia (por aquello de que liderar
es algo mas que mandar).

En base a estos dos importantes pilares, algunos autores, como James
Hunter, construyen una primera aproximacion al concepto del liderazgo,
como el arte de influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo en
la consecucidén de objetivos en pro del bien comudn. La funcién del lider,
siguiendo esta linea argumental, es lograr ordenar los esfuerzos indi-
viduales y aumentar la motivacién y el compromiso de los integrantes,
para poder obtener juntos el mejor resultado posible. Parece evidente
que la vertiente personal tiene un trascendental peso especifico en el
ejercicio del liderazgo, desde el mismo punto de partida, es decir, el pro-
pio lider, hasta el producto final, donde el factor humano cobra el apela-
tivo de recurso critico.

Es precisamente aqui donde surgen los interrogantes acerca de con qué
herramientas cuentan los lideres para conformar ese «arte», y poder
gestionar con brillantez los innumerables problemas que surgen de la
interactuacién con uno mismo y los demds. En este sentido, a lo largo de
los ultimos anos se han desarrollado diversos estudios en torno a una
serie de habilidades de indole personal que, bajo la denominacién de in-
teligencia emocional, han puesto de relieve la importancia de los factores
emocionales en el desarrollo de un liderazgo efectivo y del éxito en la
vida, en general.

La inteligencia emocional

Se considera que el padre de la inteligencia emocional (IE) es Daniel Gole-
man, ya que, aunque se baso en estudios de otros investigadores', ofrecid
un analisis mucho mas profundo sobre el término, describiendo su utili-
dad mas alla del aspecto del propio individuo, abarcando otros dambitos,
especialmente en el contexto organizacional. La construccion de este fa-

' En 1983, Howard Gardner desarrollé el modelo de Inteligencias Mdltiples, donde
proponia una nueva vision de la inteligencia como una capacidad multiple, como un
abanico de capacidades intelectuales, reconociendo que existen otros tipos de inteli-
gencia aparte de la cognitiva (hablaba de inteligencia corporal, musica, ldgica, linglisti-
ca, interpersonal, intrapersonal, visual-espacial, etc.). De los tipos de inteligencias que
definié Gardner, dos de ellas, (intrapersonal e interpersonal) llamaron la atencién de
Peter Salovey y John Mayer, psicélogos de dos prestigiosas universidades americanas,
los cuales definieron sus competencias, presentandolas bajo el término «inteligencia
emocional». JERICO, Pilar. La nueva gestion del talento. Construyendo compromiso. Pear-
son Educacion, SA., Madrid: 2008, p. 84.
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moso concepto giré en torno a que, desde los puestos de trabajo mas
modestos, hasta los altos cargos directivos, el factor determinante no era
el cociente intelectual (como se venia sosteniendo), ni la pericia técnica,
sino un conjunto de habilidades como la autoconciencia, la autoestima,
el autocontrol, la empatia, la dedicacion, la integridad, la habilidad para
comunicar y para iniciar y aceptar cambios, y algunos otros, que fueron
agrupados bajo la denominacién de IE.

Quedaba desterrada la idea de que el cociente intelectual (Cl), es decir, el
nivel de inteligencia «tradicional», era el responsable del éxito laboral,
presentdndose innumerables investigaciones que aseguraban que este
indice dejaba de explicar el éxito laboral entre un 75 y un 96 % de los ca-
sos. Por el contrario, aparecia el cociente emocional (CE), que aglutinaba
una serie de parametros que si parecian claves para triunfar, tanto en
el plano personal, como en el mundo laboral. En este contexto se advir-
tié que a diferencia del Cl, que viene en gran parte determinado genéti-
camente y es dificil de implementar, el drea emocional constituye todo
un proceso sometido al aprendizaje continuo, que puede medirse y, para
suerte de muchos, mejorarse.

Toda esta teoria, por supuesto, tiene un poso cientifico que se constru-
ye desde la propia fisionomia de nuestro cerebro, que se ha plasmado
documentalmente mediante innumerables estudios cientificos, y cuyas
conclusiones y lecciones aprendidas se han venido divulgando en mayor
o menor medida. A modo de referencia, baste senalar el best seller de
Goleman?, en el que se argumenta que todos tenemos «dos mentes», una
que piensa (racional) y otra que siente (emocional), que, incluso, se locali-
zan en areas distintas de nuestro cerebro. Este autor y muchos otros que
han desarrollado este concepto, insisten en que estas dos formas funda-
mentales de conocimiento deben interactuar y estar coordinadas, porque
los sentimientos son esenciales para el pensamiento, y viceversa, por lo
que defienden que el liderazgo ejemplar requiere de la adecuada combi-
nacién entre «el corazdn y la cabeza», entre sentimiento y pensamiento.

Por un lado, el pensamiento analitico y la claridad conceptual son habili-
dades fundamentales, sin las cuales resulta imposible que una persona
se acerque siquiera a las puertas del liderazgo. Pero lo novedoso resultd
determinar que no son suficientes. La principal misién del lider es moti-
var, guiar, inspirar, escuchar, persuadir, etc., cuestiones todas reservadas
a una funcién mucho mas identificada en nuestra vertiente emocional.
Ademids, en situaciones limite, son nuestros centros emocionales los que
asumen la direccién de nuestro cerebro.

Dado que nos parece un argumento de peso para convencer a los posi-
bles escépticos, profundicemos algo mds en el ambito fisioldgico. Cuando

2 GOLEMAN, Daniel. Inteligencia emocional. Kairds, Barcelona: 1995.
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los sentidos captan una informacion, las senales eléctricas que llegan al
cerebro, deben atravesarlo completamente antes de que tengamos un
pensamiento légico conformado sobre el hecho percibido. Esta «enor-
me» distancia en la entrada de la informacién desde los sentidos hasta
los centros de la razén, lleva aparejados ciertos problemas, puesto que
entre los dos se encuentra el sistema limbico, donde se experimentan
las emociones. Al pasar por estos centros emocionales la informacién
recibida crea una «reaccién» que no puede ser detenida por los centros
logicos del cerebro; de hecho, todos habremos experimentado como ante
determinadas percepciones o sensaciones, el sistema limbico, asociado
a la gestidn de las emociones, paraliza o «cortocircuita» nuestra capaci-
dad de razonar. Es, sencillamente, inevitable intentar abstraerse de las
emociones. Este proceso de comunicacidn interna es la fuente fisica de
la IE3.

Considerando este punto de partida, cabe apreciar que esta complemen-
tariedad resulta muy util, ya que se conjugan sus fortalezas; la parte ra-
cional, aportando reflexion, objetividad y rigor, mientras que la vertiente
emocional, mucho mas impulsiva y poderosa*, ofrece una intuicién y un
punto de vista basado en experiencias previas, que no se deben dejar de
lado. Habitualmente existe un equilibrio entre la mente emocional y la ra-
cional, en el que la parte de las emociones alimenta y da forma a las ope-
raciones de la razon, y esta, a veces, censura las entradas procedentes
de las emociones. En todo caso, constituyen dos facultades relativamen-
te independientes que reflejan el funcionamiento de circuitos cerebrales
distintos, aunque interrelacionados.

A diferencia de anquilosadas creencias que pregonaban la necesidad de
abstraerse de la esfera emocional para gestionar equipos de personas,
centrandose exclusivamente en la tarea y lo racional, el concepto IE parte
de reconocer ese importante peso especifico que tiene la vertiente emo-
cional, y busca el funcionamiento concertado y armodnico entre los cen-
tros emocionales y los intelectuales. Se refiere, por tanto, a la capacidad
de reconocer, gestionar y manejar nuestros propios sentimientos y los de
otras personas, para optimizar el rendimiento de las relaciones que sos-
tenemos con los demds, y con nosotros mismos, en pro de un bien comun.

Otros autores® la identifican con un conjunto de destrezas, actitudes, ha-
bilidades y competencias que determinan la conducta de un individuo,
sus reacciones y estados mentales, y que puede definirse como la capa-
cidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los de los demas, de

3 BRADBERRY, Travis y GREAVES, Jean. Las claves de la inteligencia emocional. Grupo
Editorial Norma, Bogota: 2007, pp. 12y 13.

“ Son de enorme interés los estudios de Goleman acerca del que denomina «secues-
tro emocional».

5 BOYATZIS y SALA. Op. cit.,, pp. 5y ss.



Competencias emocionales y liderazgo militar

motivarnos y de manejar adecuadamente las relaciones. Se trataria de
una herramienta con un enorme potencial para el ejercicio del liderazgo
(entre otras utilidades), y se basa en la gran importancia que tiene la es-
fera de los sentimientos en el desarrollo humano.

Pero creemos también necesario desterrar muchos mitos en torno a la
IE. Este concepto no defiende Unicamente «ser amable», como finalidad
en si misma, ya que hay momentos en los que no se requiere precisa-
mente la amabilidad, sino, por el contrario, afrontar abiertamente una
realidad incdmoda que no puede eludirse por mds tiempo. Tampoco quie-
re decir que se deba dar rienda suelta a los sentimientos incontrolada y
constantemente, y dejar al descubierto todas las intimidades, sino que se
refiere a la capacidad de reconocer, gestionar y expresar los propios sen-
timientos del modo mas adecuado y eficaz, posibilitando la colaboracion
en la consecucidn de un objetivo comun. En este sentido, nos parece inte-
resante subrayar, de nuevo, que todas estas construcciones no tienen un
caracter finalista en si mismas, sino que son una herramienta al servicio
de otros objetivos, alineados con la misién y la vision de la organizacion.

La IE, y sus aplicaciones en la dimensidn laboral, han reclamado el in-
terés de investigadores, formadores, empresarios y técnicos a partir de
los ultimos afnos del siglo XX. A modo de ejemplo podemos citar otros
estudios que relacionan el vinculo fisioldgico directo entre las emociones
y el sistema inmunoldgico que pone de manifiesto la relevancia clinica
de las emociones. En este sentido algunos autores afirman que, tanto las
emociones positivas (alegria, buen humor, optimismo) como las negati-
vas (ira, ansiedad, estrés), influyen en la salud.

No obstante, hay que reconocer que aun a dia de hoy existe cierta discre-
pancia entre autores en torno a la definicion exacta de ciertos elementos
que conforman la inteligencia emocional, lo cual, no deja de suponer una
pequena controversia con respecto a la construccidn global de la teoria;
lo que si suscita mucho mas consenso entre la comunidad cientifica, y re-
sulta crucial para nuestros intereses, es la importancia y la necesidad de
adquirir ciertas habilidades o competencias de caracter emocional para
llegar a un desempeno sobresaliente.

Las competencias emocionales

El concepto de «competencia» ha evolucionado situdndose mas alla de
la 6ptica de un desempeno profesional concreto, adquiriendo una visién
mucho mas integral. Ha pasado de una dimensién puramente funciona-
lista, a ser considerado un aspecto mucho mas amplio; ahora se refiere,
no solo a aprender un trabajo especifico, sino aprender a trabajar, en el
sentido de confluencia entre saberes, comportamientos y habilidades.
Desde esta perspectiva, se entiende la competencia como la capacidad
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de movilizar adecuadamente el conjunto de conocimientos, capacidades,
habilidades y actitudes necesarias para realizar actividades diversas con
un cierto nivel de calidad y eficacia.

Este concepto de competencia tiene una serie de caracteristicas que hacen
referencia a varios factores integrados entre si, como son los conocimien-
tos (saber), las habilidades y destrezas (saber hacer) y ciertas conductas
(saber estar y saber ser). Por ello, en concordancia con esta trilogia, van
ligadas en torno a un aprendizaje y desarrollo continuo, asi como al resul-
tado de la experiencia, siendo, por ello, moldeables y perfectibles.

Se han realizado multiples estudios y clasificaciones de las competen-
cias®, y una de las dificultades que se presenta, es encontrar un modelo
que sea util, sencillo y que sirva de hilo conductor para ir desgajando
aquellas que mas estrechamente se hallan vinculadas a la IE, y poder
continuar nuestro viaje hacia el mundo de las competencias asociadas
al liderazgo en la milicia. Por resultar especialmente clarificador, propo-
nemos seguir el esquema que las divide en dos grandes dimensiones’.

En primer lugar, figuran las competencias de desarrollo técnico-profesio-
nal, también denominadas funcionales, que se circunscriben alrededor
de conocimientos y procedimientos técnicos referidos a un determinado
ambito profesional. Se relacionan con el «saber» y el «saber hacer» nece-
sarios para el desempeno experto de una actividad laboral. Por otro lado,
se encuentran las competencias de desarrollo socio-personal que, en ade-
lante, se denominaran «competencias emocionales», como el conjunto de
conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes necesarias para com-
prender, expresar y regular de forma apropiada los fenémenos emociona-
les, tanto de la propia persona, como de las que le rodean. Su dominio po-
tencia una mejor adaptacién a cada contexto y se mejoran los procesos de
aprendizaje, las relaciones interpersonales y la resolucién de problemas.

En este estadio, parece necesario identificar varias claves en torno a esta
construccion, que fueron senaladas por Goleman® a raiz de sus mdltiples
estudios, y que nos parecen de una importancia capital en torno a senalar
la importancia de este tipo de competencias:

¢ Para muestra sirva citar algunas denominaciones: competencias participativas,
competencias personales, competencias basicas, competencias clave, competencias
genéricas, competencias transferibles, competencias relacionales, habilidades de vida,
competencias interpersonales, competencias transversales, competencias basicas
para la vida, competencias sociales, competencias emocionales, competencias so-
cio-emocionales, etc. BISQUERRA y PEREZ. Loc. cit., pp. 3y ss.

7 lbid., p. 64.

8 GOLEMAN. La practica de la inteligencia emocional. Op. cit., pp. 40 y ss. Cabe destacar
gue sus estudios no se centraron exclusivamente en empresas, sino que los realizd
también sobre administraciones publicas (por ejemplo sobre la administracion de los
Estados Unidos).
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«Casi dos terceras partes de las competencias necesarias identifi-
cadas para la excelencia laboral, son de tipo emocional, y no de tipo
técnico o intelectual».

La segunda gira en torno a que estas competencias de tipo emocional
toman una mayor relevancia, si cabe, en los niveles superiores de las
organizaciones, afirmando con rotundidad que:

«La diferencia existente entre los directivos sobresalientes y los medio-
cres, hay que buscarla en el campo de las competencias emocionales».

Esta afirmacion era complementada en el sentido de sefalar que las ha-
bilidades técnicas son menos importantes cuanto mayor es el nivel del
trabajo que hay que realizar y, en cambio, las competencias propias de la
inteligencia emocional adquieren mayor relevancia:

«La importancia de las competencias emocionales sube con el es-
calafén que se ocupa».

Para profundizar en este tipo de competencias y adentrarnos en sus dis-
tintas dimensiones, seguiremos el modelo revisado de Goleman, Boyaztis
y Mckee? (2002). Estos autores hablan de cuatro dominios en el campo de
la inteligencia emocional y de diecinueve competencias asociadas (emo-
cionales), que figuran en la tabla 1.

AMBITO
PROPIO LOS DEMAS
8 CONCIENCIA DE Si MISMO | CONCIENCIA SOCIAL
z
‘é" - Conciencia emocional de - Empatia.
5 uno Mismo. - Conciencia de la organizacién.
O | - Valoracion adecuada de - Servicio.
< g uno mismo.
5 O - Confianza en uno mismo.
> AUTORREGULACION GESTION DE LAS
= RELACIONES
(o) - Autocontrol emocional.
'E = | - Transparencia. - Liderazgo inspirado.
2 ‘O | - Adaptabilidad. - Influencia.
';, - Logro. - Desarrollo de los demas.
w - Iniciativa. - Catalizar el cambio.
S - Optimismo. - Gestion de los conflictos.
- Establecer vinculos.
- Trabajo en equipo y
colaboracion.

9

GOLEMAN, BOYATZIS y MCKEE. Op. cit., pp. 69-73.
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Al margen del nimero exacto de competencias, es importante observar
qgue se presentan cuatro dominios perfectamente identificados, y que se
construyen teniendo en cuenta las emociones del &mbito propio y de los
demas, siendo analizados desde dos puntos de vista: el conocimiento y
la gestidn.

Asi, hablamos de conocerse a si mismo, y saber manejar y controlar las
emociones propias, y de conocer las emociones de los otros, y saber ges-
tionarlas en la interaccion con ellos; no se debe olvidar, insistimos, que
toda esta construccion no persigue estos objetivos con un caracter fina-
lista, sino que es una herramienta que busca el mejor y mayor desempe-
no posibles.

Numerosas investigaciones y estudios vienen a confirmar que es preci-
samente este tipo de inteligencia y competencias (las emocionales), el
valor que permite a un gestor de personas ajustar sus comportamientos
a las necesidades del entorno, utilizando sus emociones y motivaciones
para generar sinergias, impulsar acuerdos, motivar, negociar, gestionar
los conflictos y, en definitiva, liderar.

En el anexo «A» se puede encontrar la acepcién de cada una de ellas, a
modo de un diccionario de competencias emocionales, segin el modelo
propuesto. A continuacidn, y puesto que excederia de los limites de la
presente monografia tratar en profundidad la totalidad de las competen-
cias citadas, se resaltan algunas ideas de interés sobre cada uno de estos
dominios.

En cuanto a la conciencia de si mismo, se basa en la comprensidn de las
reacciones emocionales internasy en el reconocimiento de las fortalezas
y limitaciones propias, sin perder la confianza en uno mismo. Los lideres
que poseen esta conciencia estan en contacto con sus senales interio-
res, y reconocen el modo en que sus sentimientos les afectan y acaban
influyendo en su rendimiento laboral; requiere, por tanto, la comprensién
y la prediccion de las reacciones emocionales propias ante las distintas
situaciones.

Ademads, una persona emocionalmente competente en lo relativo al cono-
cimiento de si mismo, también es totalmente consciente de sus valores,
principios y creencias bdsicas, y conoce el impacto y el efecto de com-
prometerse con esos componentes basicos. La conciencia de uno mismo
proporciona, pues, una brujula segura para armonizar las decisiones con
los valores mas profundos.

Sobre la autorregulaciéon podemos decir que se trata de la capacidad de
controlar y encauzar adecuadamente las emociones e impulsos per-
turbadores. Se refleja en el autocontrol, la adaptabilidad ante situacio-
nes cambiantes, y la coherencia de nuestras acciones con los valores
y compromisos asumidos. Le proporciona al lider la serenidad y la lu-
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cidez necesarias para afrontar situaciones estresantes, y le ayuda a
mantenerse imperturbable (al menos aparentemente) ante situaciones
criticas'®. Una persona que domina y controla sus emociones puede
anticipar y planificar sus reacciones para optimizar su eficacia, por lo
gue podemos asegurar que las reacciones son mas productivas cuando
controlamos la emocion, en lugar de ser la emocidn la que nos controle
a nosotros.

Por el contrario, los lideres que se ven desbordados por las emociones
negativas no pueden movilizar adecuadamente las emociones positivas
de la gente con la que trabaja, amén de que pueden ver socavada la capa-
cidad de su memoria operativa, es decir, la capacidad para prestar aten-
cion y recordar la informacion importante, para facilitar la comprensidn,
el entendimiento, la planificacion, la toma de decisiones, el razonamiento
y/o el aprendizaje. Esto ocurre porque cuando la parte emocional de la
mente permanece en calma, el rendimiento de la memoria operativa es
optimo, pero cuando tiene lugar una urgencia o nos sometemos a una
emocidén desbordante, el funcionamiento del cerebro cambia a una mo-
dalidad autodefensiva centrada en la «supervivencia», consumiendo re-
cursos de la memoria operativa y transfiriéndolos a otras localizaciones
cerebrales que le permiten mantener los sentidos en estado de hipervigi-
lancia. En la medida en que nos hallemos preocupados por pensamientos
movilizados por nuestras emociones, la memoria operativa dispondra de
mucho menos espacio para la atencion.

Este modelo contempla también dentro de este dominio la iniciativa y
la adaptabilidad (flexibilidad) para responder a los cambios, pues quien
posee un alto sentido de la eficacia, suele ser excelente en estas compe-
tencias. Lo mismo ocurre con el optimismo; los lideres optimistas saben
afrontar las circunstancias adversas, considerandolas mas como una
oportunidad que como una amenaza. Contemplan los aspectos positivos
de los demas y esperan lo mejor de ellos.

El tercer dominio es la conciencia social. Se trata de comprender, y poner
en valor, la dimensién emocional de los demas. En este dominio destacan
competencias como la empatia, que es la condicidn estrella de la eficacia
social de la vida laboral. Se entiende como la capacidad de entender los
sentimientos y comportamientos de los demas, o saber situarse en el

10 LOPEZ ZAFRA, Esther. Universidad Auténoma de Jaén (UAJ). En su investigacion
sobre la IE y la gestidn del estrés laboral, afirma: «(...) se ha aplicado este concepto al
ambito organizacional, y los resultados obtenidos indican que el trabajador “rinde mas”
y tiene “mejores relaciones” con los companeros, lo que se traduce en una “vida laboral
y personal mas saludable”». Ademds, anade: «Se ha demostrado que hay personas
mas inteligentes emocionalmente, que son capaces de regular las emociones, tanto las
propias como las de los demds, y que esto les permite “afrontar mejor el estrés y las
dificultades”». En http://diariodigital.ujaen.es.
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lugar del otro. Los lideres empaticos son capaces de conectar' con un
amplio abanico de sefales emocionales, lo que les permite experimen-
tar las emociones de las personas que trabajan con ellos, y les ayuda a
encontrar las palabras y las acciones mas adecuadas, personalizando
los mensajes segun el interlocutor, en forma y contenido. Saben generar
un clima emocional adecuado para establecer buenas relaciones con los
miembros de la organizacién y sus clientes. Son capaces de escuchar con
atencidn, se expresan asertivamente'? y comprenden la perspectiva de
los demas, aunque no compartan sus ideas.

Por ultimo, en cuanto a la gestidn de las relaciones hay que decir que
son todas aquellas capacidades que ayudan a cooperary ejercer una
influencia positiva sobre los demas, para la consecucion de objeti-
vos en pro de un bien comun. En ocasiones, el propio concepto de
liderazgo se ha confundido con todas las competencias mencionadas
en este dominio, ya que aqui se ubican todas aquellas relacionadas
con la influencia, la resolucion de conflictos, el trabajo en equipo,
la busqueda del talento, etc., en definitiva, habilidades relacionadas
con la gestion de personas orientadas a la consecucion del logro
colectivo. No obstante, nos parece oportuno recordar que el concep-
to de liderazgo (concebido desde un punto de vista amplio), abarca
otras cuestiones ademas de la meramente relacionada con la ges-
tion interpersonal.

Cuando el lider sabe inspirar a los demas, es capaz de movilizar a su
equipo en torno a una visién comun o a un objetivo compartido. Su
ejemplo resulta inspirador y convierte el trabajo en algo estimulante
y motivador. El lider que posee esta cualidad es capaz de reconocer la
necesidad de hacer cambios, y se sitia en la vanguardia con ideas crea-
tivas, encontrando estrategias para superar las barreras que obstacu-
lizan esos cambios. Es capaz de sacar partido de todas las situaciones,

" En base a esta capacidad de «conectar» con los demas, GOLEMAN, BOYATZIS y Mc-
KEE, construyen su concepto de liderazgo resonante, como aquel que sintoniza con los
sentimientos de las personas, y los encauza en una direccién emocionalmente positiva.
Al expresar claramente los valores y sintonizar con las emociones ajenas, se llega a
modificar estados de animo. La analogia del concepto de resonante, viene del ambito
musical, y se refiere a cuando un grupo de personas se encuentran en la misma «longi-
tud de onda emocional», prolongando el estado emocional positivo. Por ello, los rasgos
diferenciadores del lider resonante son el optimismo y el entusiasmo. GOLEMAN, BO-
YATZIS y McKEE. Op. cit., pp. 49-50.

2 El concepto de «asertividad» se ubica como punto medio entre dos conductas
opuestas: la agresividad y la pasividad. Los especialistas la definen como un
comportamiento de comunicacién maduro, en el que el sujeto no agrede, pero tampoco
se somete a la voluntad de otras personas, si menoscaba sus propios derechos; en
cambio, expresa sus convicciones y defiende sus derechos de manera eficaz y sin
sentirse incomodo. Es importante resenar que existen técnicas para realizar una
comunicacion asertiva.
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sacar el talento de cada uno, comprender los distintos puntos de vista
y buscar soluciones que satisfagan a todos. El lider se convierte en ca-
talizador del cambio.

Otros ingredientes

En esta voragine de cuestiones a tener en cuenta para la practica profe-
sional sobresaliente, no debemos olvidar otras variables, algunas tras-
cendentales, como los valores y principios que, de hecho, constituyen el
sustento de toda la arquitectura del liderazgo. Como antes apuntdbamos,
el lider se sostiene en unos valores que le confieren la estabilidad y la
armonia interna necesaria como base para ejercer el liderazgo. Por ello,
es importante asentar los cimientos de los valores en las instituciones,
para construir lo demas en torno a ellos. Tanto es asi, que algunos auto-
res aseguran que el lider se convierte en un agente de la institucidn, cuya
mayor responsabilidad reside en promocionar, mantener y hacer cumplir
los valores de la organizacion; por ello, se convierten en el marco de re-
ferencia, y en los puntos cardinales que sirven de orientacidn a cada uno
de los miembros de un grupo.

No se puede obviar el ejemplo que los lideres deben dar a sus colabo-
radores. Como postulaba Peter Drucker uno de los mayores expertos en
liderazgo:

«Ejemplo y responsabilidad son los grandes pilares sobre los que
se asienta el liderazgo. El liderazgo no es rango, privilegios, titulos
o dinero: es responsabilidad».

El lider sabe inspirar a los demds con sus hechos y no solo con sus pala-
bras (no predica, sino hace); es capaz de movilizar a su equipo en torno
a una visiéon comun o a un objetivo compartido. Su ejemplo resulta ins-
pirador y convierte el trabajo en algo estimulante y motivador. Por ello,
liderar es mucho mas que mandar o dirigir.

Por dltimo, se debe tener presente el contexto espacio-temporal, ya
que pueden ser condicionantes de la competencia emocional en cada
momento y escenario (se puede experimentar incompetencia emo-
cional en un momento y/o espacio determinado). Por ello, es muy
conveniente construir firmemente las competencias emocionales, de
modo que sean de utilidad en el dia a dia, y también en momentos
adversos.

Después de colocar todos estos ingredientes la cuestion no acaba sino
de empezar: ;jes todo esto aplicable a una organizaciéon como la nues-
tra?, jrealmente estos estudios aportan algo nuevo a liderazgo en la
milicia?
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Competencias emocionales y formacion militar: ...a la practica

Lo de tener poder es como lo de ser una senora.
Si tienes que recorddrselo a la gente, malo.

Margaret Thatcher

Reflexiones sobre el liderazgo militar

Liderazgo y milicia siempre han ido de la mano. La vida militar, en gene-
ral, y el enfrentamiento armado, en particular, pueden ser considerados
como el paradigma de la necesidad de contar con un liderazgo fuerte
y contundente, sin posibilidad de resquebrajamiento, ya que no se trata
simplemente de embarcarse en un proyecto comun de caracter profesio-
nal, sino de nuestra propia integridad.

A la concepcidn genérica de lider, hay que sumarle las especiales condi-
ciones en la que se desenvuelve el lider militar. Nuestra organizacién se
caracteriza por estar disenada especialmente para actuar eficazmente
en situaciones de conflicto o de alta tension, y por tener una estructu-
ra compleja de tipo piramidal, fuertemente jerarquizada, que busca la
efectividad y rapidez en el cumplimiento de las drdenes, con sistemas de
comunicacion basados en la cadena de mando, y con conductos regla-
mentarios perfectamente establecidos y delimitados, de tal manera que
cada uno conoce perfectamente sus cometidos y queda clara la cadena
de mando en cada momento. En buena légica, la formacion militar en
materia de liderazgo, ha tratado de conformar un modelo para afrontar
esas dificiles y peligrosas situaciones; de hecho, la capacidad de liderar
ha sido inculcada, admirada y exigida a lo largo de la historia en la milicia.

En el dmbito militar el término «lider» se ha venido empleando con varios
matices o significados, destacando dos de ellos: el primero hace mencidn
al concepto de «buen jefe», en relacién a aquellos que, ademas de ser
los jefes legitimos (formales), se ganan la admiracién de sus subordi-
nados y las instrucciones que imparten son seguidas de buen grado por
aquellos, mas allad de lo que seria su obligacion estricta. Asi, el manual
OR7-026 del Mando de Adiestramiento y Doctrina, sobre orientaciones al
liderazgo, lo define como la habilidad que tiene un jefe para influir en sus
subordinados mas alla de lo que su autoridad le permite, sin que estos se
sientan coaccionados. En segundo lugar, también se utiliza para denomi-
nar a aquellas personas que, sin ser los jefes legitimos (informales), son
capaces de influir en los demas, por distintos motivos'.

% Cabe destacar que la citada publicacién (orientaciones sobre liderazgo) deja fuera
de la consideracién de lider a los lideres informales, ya que asegura que estos lideres
son una figura con alta capacidad conflictiva, puesto que normalmente sus objetivos no
suelen ser coincidentes con los de la organizacién. Pero, aun cuando los objetivos per-



Competencias emocionales y liderazgo militar

En este sentido cabe afirmar que, en todo caso, el concepto de «lider mi-
litar» se construye desde arriba, por el poder que la propia organizacién
le confiere (y que conforma el concepto de «jefe»), y se completa des-
de abajo, con la autoridad que le confieren sus subordinados (quienes le
otorgan el liderazgo).

No obstante, y como apunta el capitan de fragata Suanzes, en el ambito
de las Fuerzas Armadas, y anadimos, de la Guardia Civil, todavia se es un
poco escéptico a la hora de innovar en materia de liderazgo, sobre todo
cuando se trata de beber de fuentes que no son propias; y no tanto por-
gue no se le dé importancia, sino porque tal vez se piense que hay poco
gue aprender, o quiza se corresponda con el vértigo de adentrarse en
nuevas dimensiones del arte de liderar.

Sin querer parecer alarmista en este sentido, es posible que haya llegado
el momento de hacer una puesta a punto y actualizar o revisar el modelo
actual, asi como la forma de ensenar a liderar, precisamente para enri-
qguecerlo aun mas. El punto de partida, una vez mds, invita a determinar
nuestras fortalezas y debilidades, y pasa por apuntalar las primeras y
adecuarnos a la nueva realidad, donde entorno y personas han sufrido
ciertas variaciones con respecto a escenarios pasados.

Se ha hablado de numerosos tipos de liderazgo, pero, sin duda, es el en-
foque dirigido a la vertiente personal el que resulta clave a la hora de
asegurar el éxito de una organizaciéon como la militar. De hecho, es sobre
esta faceta en la que se ha centrado buena parte del esfuerzo realizado
en este ambito, siendo conscientes de que resulta el elemento funda-
mental y decisivo en el cumplimiento de la misién. No obstante, el grupo
humano del que se nutre evoluciona, cambia, se adapta y demanda re-
novados puntos de vista, nuevas atenciones y ciertos cambios a la hora
de su gestion diaria. Parece evidente que, de un tiempo a esta parte, este
cambio se ha producido; quiza no de una manera dramatica, pero si que
exige nuevas sensibilidades.

La complejidad de escenarios cada vez mds inciertos hace que la toma
de decisiones requiera un ritmo vertiginoso; resulta evidente que la des-
centralizacidn, la delegacion, la cooperacion, la confianza y la prepara-
cion del personal para asumir las distintas responsabilidades, son los
«nuevos» protagonistas de los éxitos de las acciones emprendidas, en
detrimento de papeles estelares jugados por lideres carismaticos, como
antano. En palabras del general Gan Pampols:

sonales del lider informal no se opongan a los objetivos de la organizacion, su potencial
desestabilizador no disminuye puesto que mantiene, de manera latente o abierta, una
permanente tension con el jefe o lider formal. Por ello, para ser considerado «lider» se
considera condicién necesaria, pero no suficiente, ser «jefe».

|
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«Para elegir un equipo, lo primero es seleccionar buenas personas,
antes que competentes, saber y poder trabajar en grupo, tener for-
taleza de caracter y buscar personas resilientes, que se caen y se
levantan unay otra vez. Por eso se ve al dirigente como «competen-
te, no carismatico»; siendo un ejemplo para los demds».

Como apuntabamos antes, la formaciéon militar trata de inculcar valo-
res, principios y modelos de liderazgo adaptados para el mas duro de
los escenarios que, por otro lado, es la razén de ser de los ejércitos. De
hecho, la gran fortaleza del liderazgo militar son sus valores y principios
morales, sin duda. Del mismo modo, los modelos que han servido para
construir esos procesos, requieren de una contundencia y solidez que los
hagan, si es necesario, inquebrantables. Parece evidente que, a la hora
del encuentro con el enemigo, no caben ejercicios de tormenta de ideas,
dindmicas de grupo, ni invitar a un ejercicio de reflexion.

Pero no hay porqué contentarse con un solo sistema. Ademas, ;quién nos
asegura que un modelo pensado para los casos mas exigentes, puede
servir para cualquier momento? En todo caso, ;es el modelo mas eficien-
te para cualquier momento y circunstancia? Aun mas, ;qué parte de la
vida de un militar se desarrolla en este ambiente? La cuestidn a debatir,
es si es procedente asumir que un estilo valido para el mas duro de los
escenarios, puede (y tiene) que valer para el dia a dia.

En absoluto se pretende afirmar que se haya disefado un sistema en el
que el dia a dia de las unidades esté cargado de un clima de tensidn simi-
lar al combate. En innumerables ocasiones se ha llamado a un ejercicio
de liderazgo sostenible con una situacién de normalidad. No obstante, el
marco al que haciamos referencia en parrafos anteriores, debe invitar a
reflexionar en que el gran reto de un lider militar de hoy en dia, consiste
en ser capaz de establecer un ambiente de trabajo donde las decisiones
sean producto de un debate dindmico, sincero y libre de prejuicios, en el
que se acudird a la disciplina, cuando la decision haya sido tomada; todo
ello porque, a priori, de un equipo humano cabe esperar mas y mejores
ideas, que de una sola persona.

Esta disciplina ha de entenderse como una adhesion inteligente, co-
laborativa, sincera, y participativa, para lo cual, el lider tiene la dificil
tarea de establecer las condiciones necesarias. En definitiva, el reto
del liderazgo militar actual consiste en compatibilizar el ejercicio de
la disciplina y el resto de los valores tradicionales, con un reparto cada
vez mayor de las responsabilidades, una psicologia del mando mas po-
sitiva y motivadora, y una capacidad personal para establecer en cada
momento el correcto equilibrio entre la obediencia debida y el debate
sincero; este desarrollo de habilidades, sin duda, requerira, también,
de una serie de competencias de tipo emocional. ;Acaso no lo exigen
nuestras Reales Ordenanzas?
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Liderazgo, competencias emocionales y el aprendizaje.

Como se veia anteriormente, las estructuras neuronales del intelecto y
de las emociones se encuentran separadas, aunque interconectadas. A
diferencia del aprendizaje tedrico (asociado a competencias técnico-pro-
fesionales), los habitos relacionados con la adquisicién de competencias
emocionales, se llevan a cabo mediante un aprendizaje implicito, el cual
se desarrolla en unos términos totalmente distintos, sin que, por ejem-
plo, se tenga que ser consciente de estar aprendiendo, con unos plazos
muy superiores en lo que al desarrollo de las habilidades se refiere y, de
hecho, en distintos lugares de nuestro cerebro.

La deduccidn mas importante de este factor, es que resulta imposible de-
sarrollar competencias emocionales de un modo exclusivamente tedrico.
No basta con explicarlas. La practica que requiere, necesariamente ha
de estar disenada en la repeticidon de conductas o habitos, planificada a
medio o largo plazo y exigird un extraordinario esfuerzo desde el propio
individuo. Por ello, ldgicamente, el mejor momento para empezar a de-
sarrollar estas capacidades es, sin duda, la etapa de la formacion militar,
ya que se dan los requerimientos de este tipo de aprendizaje (tiempo,
practica, direccion, posibilidad de feedback, etc.).

Todo este planteamiento requiere un cambio. El liderazgo personal sigue
siendo «una asignatura» impartida en las academias militares de forma-
cioén, y aunque es evidente que los programas y silabos han evolucionado,
y el trato continuo con el alumno deja una impronta inevitable, la mane-
ra tradicional de ensefnanza, centrada en la transmisién y la valoracidn
de conocimientos, sigue teniendo un importante peso especifico en esta
area. No obstante, hay que reconocer que cada vez se introducen novedo-
sos sistemas de aprendizaje y mas practicas sobre liderazgo.

Realmente ha habido algunos avances en este sentido, algunos sig-
nificativos', si bien el liderazgo deberia ser algo mas horizontal en la
formacion, y un continuo en la vida profesional, y no solo «una asigna-
tura que aprobar» en los centros de formacion. En la etapa formativa,
aprovechando cada actividad para apuntalar los cimientos del lideraz-
go personal, viviendo sus efectos, saboreando su potencial y asimilando
competencias de un modo mas sistematizado, y no solo memorizando
conceptos. Asimismo, a lo largo de la carrera profesional, haciendo un

“ Modelo de liderazgo en la Armada. Del mismo modo, cabria significar iniciativas
como los conocidos «vuelos de motivacion» en el Ejército del Aire francés, en los que
los pilotos de caza realizan un vuelo con personal auxiliar, para hacerles participes
de la experiencia y sacrificio que entrana un vuelo de combate. En definitiva, trata de
hacerles parte de un equipo y de poner en valor su aportacion al equipo. Tras ese vuelo,
los auxiliares comprenden la importancia de ajustar bien el equipo el piloto, y entienden
el porqué de su trabajo.
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seguimiento de los progresos efectuados, adquiriendo nuevas competen-
cias o habilidades, y provocando una mejora continua con ayuda de nues-
tros companeros y jefes. Se trata pues de sistematizar el aprendizaje, el
seguimiento y la evaluacién de las competencias emocionales desde el
periodo de formacién, hasta el desempeno profesional.

A modo de ejemplo, en cuanto a la evaluacién de competencias se refiere,
podemos reflexionar acerca de la calificacion conocida como «concep-
to» u «observacion directa», que introduce en el expediente académico
de los alumnos de los centros de formacion militar, aquellas apreciacio-
nes relacionadas con actitudes y aptitudes, especialmente vinculadas a
la profesidon militar, que quedan al margen de las pruebas objetivas de
calificacion™. En absoluto se pretende juzgar la necesidad de trasladar
al expediente dichas cualidades (lo cual, en todo caso, defendemos fir-
memente), sino reflexionar acerca de si supone una herramienta de eva-
luacién perfectamente sistematizada y disefada, que no ofrezca dudas a
los profesores a la hora de ponerla en practica. Cabria preguntarse qué
comportamientos suponen para todos los evaluadores una puntuacion
de «7» en «abnegacién» o «valor», o si todos tendrian una misma idea
sobre los comportamientos de un alumno con una calificacién de «6» en
«sacrificio».

En este sentido, cabe destacar el decidido paso al frente que ha supues-
to adoptar el modelo de evaluacién por competencias en la Escuela Su-
perior de las Fuerzas Armadas (ESFAS). Este tipo de evaluacion parte
del estudio de las conductas de las personas que realizan su trabajo con
brillantez (en este caso Oficiales de Estado Mayor), definiendo el perfil
de exigencias sobre un conjunto de comportamientos observables, e intro-
duce un cambio radical con respecto a planteamientos anteriores. Esta
apuesta es el paradigma de una visién claramente fijada en la mejora
continua, y que no se arruga ante la necesidad de cambio; sin duda, aun-
que represente una dificultad anadida a corto plazo, servird de campo
de experiencias para extender esta valiente iniciativa a otros dmbitos de
nuestra carrera profesional.

Pero todo ello, requiere de un paso previo: ;qué tipo de lider se requiere
para afrontar el panorama que tenemos por delante?, ;jes valido un solo
modelo?, jseria posible encontrar un minimo comdn denominador para
la oficialidad de los ejércitos?, 4y en el caso de los suboficiales?, ;qué
competencias deberian desarrollar, en cada caso? Una vez construido

® En la AGM la nota «observacion directa» se compone de la apreciacion de las si-
guientes diez cualidades (de 0 a 10 puntos): 1. Liderazgo y dotes de mando. 2. Discipli-
na. 3. Sentido de la responsabilidad. 4. Valor. 5. Capacidad de decisidn. 6. Sacrificio. 7.
Companerismo. 8. Conocimiento y practica de las normas de disciplina, cortesia militar
y régimen interior. 9. Abnegacién. 10. En general, la practica de las virtudes y estilo de
mando contenidos en el Decalogo del Cadete y las Reales Ordenanzas para las Fuerzas
Armadas.
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ese complejo molde, se podrd concretar un modelo formativo de com-
petencias emocionales (y técnico-profesionales) coherente, que, por otra
parte, pueda ser rematado por cada uno de los distintos ejércitos.

Es sin duda una apuesta de futuro, aunque hay que recordar que las evi-
dencias empiricas acerca de la eficacia y los beneficios de programas de
educacién emocional son abrumadoras. Hay que contar con que los re-
sultados de este tipo de medidas, seran recogidos en el medio plazo, pero
ino es acaso el activo mas valioso que existe? Parafraseando de nuevo al
capitan de fragata Suanzes:

«Lo que sean nuestras organizaciones no dependera tanto de los re-
cursos de que dispongan, como de los lideres con los que cuenten».

Competencias emocionales en los centros de formacion militar

Analizar el calado de estas materias (IE) en las distintos procesos de for-
macion militar, conlleva multiples dificultades. La primera de ellas es la
propia diversidad que suponen los Ejércitos, Armada y Guardia Civil, y
sus distintas sensibilidades para abordar esta cuestion. En segundo lu-
gar, el modelo de aprendizaje y evaluacion por competencias no esta sis-
tematizado en nuestro sistema de ensefnanza militar, especialmente, en
lo que a competencias emocionales se refiere. Con ello, no pretendemos
denunciar la carencia de toda clase de aprendizaje en el &mbito de com-
petencias emocionales; Gnicamente se senala la necesidad de contar con
un procedimiento sistematizado de aprendizaje de estas competencias,
una vez se tengan determinadas. A esta dificultad hay que unir los dife-
rentes modelos que se siguen para la formacion de los distintos cuadros
de mando, por un lado, y tropa, marineria y guardias civiles, por otro.

No obstante, tomando estas dificultades como punto de partida, se trata
de analizar de forma genérica, y quiza algo conceptual, cémo se recogen
las dimensiones de las competencias emocionales que se proponen des-
de el capitulo anterior'é. Para ello, tomando un conjunto variado de pro-
gramas y planes de estudios sobre el liderazgo en distintos centros mili-
tares de formacidn'’, se observa que, en efecto, en todos ellos se recogen
materias relacionadas con el desarrollo de competencias interpersona-
les asociadas al ejercicio del liderazgo (empatia, influencia, trabajo en
equipo, gestion de conflictos, comunicacion, etc.), con un nimero variable

¢ Autoconocimiento, autocontrol, conocimiento de los demas y relaciones sociales.
Como se senalaba anteriormente, se circunscriben a dos esferas (la propia y la ajena),
desde dos puntos de vista (el conocimiento y la gestion).

7 Academia General del Aire (AGA), Escuela de Suboficiales de la Armada (ESA), Es-
cuela Naval Militar (ENM), Academia General Militar (AGM) y Academia de Oficiales de la
Guardia Civil (ensenfanza de la Escala Superior de Oficiales (ESO) y Curso de Capacita-
cion para el Ascenso a Comandante de la Escala Superior [CCACES]).

¢
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de sesiones tedricas y de jornadas de contenido practico, aunque desde
el principio se detecta una menor atencién a aspectos relacionados con
el autoconocimiento y la gestion de nuestros impulsos. La cuestidn no es
baladi, ya que cualquier tratado de IE asegura que la conciencia de uno
mismo constituye el fundamento esencial de las demds competencias del
liderazgo emocionalmente inteligente's,

Ademads, en aquellos casos en los que se expresa la forma de evaluar
estas asignaturas, se puede apreciar la existencia de una prueba de co-
nocimientos como parte fundamental de la calificacidn.

Una cuestion que se puede advertir a la vista de algunas instrucciones o
planes especificos, es que la capacidad de liderazgo en el alumno viene
determinada y evaluada, en parte, por el ejercicio del mando de peque-
nas unidades, bien en practicas de mando, o durante ejercicios tacticos
o guardias de seguridad u orden. Siguiendo el ejemplo de la AGM, las
actividades que se derivan del Plan de Liderazgo aplicado a los alumnos
de la Academia General Militar (curso 2011-2012) son las que se derivan
de la ejecucion de practicas de mando, guardias de orden o las guardias
de seguridad de cadetes. Para evaluar estas actividades de liderazgo, se
puntian de 0 a 10 las cualidades personales (puntualidad, policia, ini-
ciativa, autoridad y dotes de mando) y profesionales (disciplina, actitud
y aptitud ante el servicio), obteniéndose una media. En cierto modo, se
evallian capacidades asociadas al liderazgo, valorando comportamientos
observables asociados al ejercicio del mando.

Merece una mencion expresa el completisimo plan desarrollado por la
Armada, en general, y por la ENM, en particular, ya que pone una espe-
cial atencién a adquirir habilidades que ayuden a los alumnos a mejo-
rar las capacidades de liderazgo (muy similar al modelo de evaluacion
por competencias); ademas, existe una dindmica para generar habitos
asociados al liderazgo en el alumnado. Todo ello se complementa con
seminarios, médulos especificos, y una visién horizontal de la formacion
en competencias, ya que se aprovecha el desarrollo de varias actividades
haciendo hincapié en la orientacion a la formacion en liderazgo, y en una

'8 GOLEMAN. Inteligencia emocional. Op. cit., p. 49,y GOLEMAN, BOYATZIS y MCKEE. Op.

cit, p. 61.

7 Esto se observa también fuera del &mbito académico. En el Ejercicio Avanzado de
Liderazgo (EXALID) de La Legion, se busca «perfeccionar la capacidad de liderazgo de
los Jefes de Seccidn, Pelotény Escuadra, (...) en condiciones ambientales exigentes». En
los objetivos generales y especificos, se indica la necesidad de incrementar la confian-
za de las damas y caballeros legionarios en sus jefes organicos, y aumentar la relacion
con ellos. En el desarrollo del ejercicio, no se observan tareas especificas relacionadas
con competencias emocionales (aunque evidentemente se pondran en practica), aun-
que si se resenan detalladamente una serie de competencias técnico-profesionales.
Brigada de la Legidn. Ejercicio Avanzado de Liderazgo (EXALID). Ejército de Tierra: julio
de 2011.
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evaluacion transversal, basada en entrevistas personales. Para concluir,
el alumno completa una agenda personal con cuestiones relacionadas
con aspectos del liderazgo personal, garantizando un seguimiento per-
manente. Ademas, esta politica se continda en la vertiente del desem-
peno profesional. En los documentos «Armada: modelo de liderazgo»
(niveles directo, ejecutivo y unidades operativas), se enumeran una serie
de comportamientos o habitos para cada una de las cualidades del lider.

Otra de las cuestiones que se puede valorar es si a lo largo de los multiples
ejercicios que salpican la etapa de formacion para poner en practica las
materias profesionales, se introducen ocasiones para evaluar, no solo los
aspectos técnicos del mismo, sino aquellos aspectos relacionados con las
competencias emocionales. Es decir, al tiempo que se estudia la competen-
cia técnico-profesional del alumnado, se valoran cuestiones como la forma
de comunicar, la manera en la que se ha sentido a la hora de enfrentarse a
una determinada experiencia, cémo ha gestionado sus temores y miedos,
si ha sabido motivar a sus companeros, si ha sabido influir en los dem3s,
etc. A la vista de los programas a los que se ha tenido acceso, y por la pro-
pia experiencia, salvo en los ejercicios ad hoc de la propia asignatura, la
valoracidon de este tipo de competencias, no es algo que esté sistematizado
de esta manera horizontal en la etapa de formacion.

Competencias emocionales en el desarrollo de la carrera
profesional

Pero, ;qué ocurre con la evolucién y el seguimiento de estas competen-
cias fuera del circuito de la formacién militar? Proponemos reflexionar
al respecto mediante un caso practico, basado en ejemplos sobre desa-
rrollo de competencias en personas de nuestro entorno, donde el devenir
profesional coloca a dos integrantes de Fuerzas Armadas o Guardia Civil
en nuevos puestos de trabajo.

Por motivos coyunturales estos companeros requieren desarrollar nue-
vas competencias en distintas materias; por una parte un capitan que
necesita desarrollar ciertas competencias de tipo técnico-profesional, ya
que, por ejemplo, ha pasado a dirigir un equipo de trabajo que maneja
equipamiento de alta cualificacidn técnica (radares, telecomunicaciones,
etc.). Por otro lado, un comandante acaba de incorporarse a un érgano
staff o a un centro de formacion, en el que el trabajo en equipo, la ca-
pacidad de persuasion y de hablar en publico son una practica diaria;
0 quizd, simplemente, se trate de un mando que no sepa motivar a sus
subordinados.

Pensemos en las herramientas con las que, en ambos casos, cuentan sus
superiores y resto de companeros para valorar el «estado de situacién»
de tales competencias, para determinar cual seria la situacion final de-
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seada en cuanto al desarrollo de las habilidades referidas, para disenar
la hoja de ruta para alcanzarlas, asi como para utilizar los correspon-
dientes mecanismos de evaluacion de resultados.

A priori, parece evidente que el desarrollo de competencias técnico-pro-
fesionales del capitan cuenta con herramientas bien definidas para, en
primer lugar, determinar sus carencias y establecer un programa de for-
macion concreto y personalizado, asi como con mecanismos de valora-
cion y evaluacidén ad hoc, que permitiran tomar una decisién en caso de
su no consecucién por su parte, o incluso premiarle en el caso de conse-
guirlo de manera sobresaliente.

Reflexionemos acerca del caso del comandante. En primer lugar, posible-
mente no exista un catalogo de habilidades de tipo emocional que recoja
la necesidad de ese tipo de competencias en un puesto de trabajo como
el que se trata, al margen de la mera apreciacién en base a la experiencia
o el sentido comun. Ademds no existira un mecanismo que pueda evaluar
las carencias en este sentido, ni tendremos a disposicion una bateria de
ejercicios de mejora que pueda traducirse en un programa concreto vy,
mucho menos, personalizado. Por ultimo, al carecer del sistema de eva-
luacién correspondiente, no podremos valorar el éxito de las medidas
adoptadas, en su caso.

Es posible que, finalmente, caigamos en la resignacién de pensar que,
realmente, ese tipo de competencias no son realmente exigibles e im-
prescindibles para dicho puesto de trabajo, o nos contentemos con asu-
mir que el comandante, simplemente, no sabe motivar, o no es un gran
comunicador y conviviremos con ese lastre. jPasaria lo mismo en el caso
del capitan? ;Seriamos tan condescendientes en caso de no ser un buen
operador?

Pero lo peor de todo, en base a este ejemplo, es que la falta de herra-
mientas sistematizadas afecta especialmente a aquellas competencias
senaladas como claves a la hora del liderazgo sobresaliente: las emo-
cionales. No es baladi recordar que, ademas, el desarrollo de estas com-
petencias se hace, si cabe, mas necesario conforme ascendemos en la
organizacidn. La cuestion es: ;jse trata solo de un ejemplo o responde a
una realidad?

Con frecuencia, se ha debatido sobre la imagen de liderazgo ideal en tor-
no a algun curso de perfeccionamiento o capacitacion. En este tipo de
practicas, en las que se invita a pensar y describir al lider ejemplar?, o a

2 En «La paradoja», Hunter evoca una reunién entre distintos profesionales a los que
se les invita a esta reflexion. El resultado fue que las cualidades mas importantes en
aquellas personas que eran ejemplo para todos ellos, fueron: «<Honrado, digno de con-
fianza, ejemplar, pendiente de los demdas, comprometido, atento, exige responsabilidad
a la gente, trata a la gente con respeto, anima a la gente, actitud positiva, entusiasta,
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esa persona que ha marcado la diferencia por su forma de dirigir, suelen
darse resultados muy similares. Aproximadamente una cuarta parte de
las competencias de ese lider ideal, estan relacionadas con habilidades
técnico-profesionales. Por el contrario, las tres cuartas partes restantes,
describen competencias de tipo emocional (inter o intrapersonales). Re-
sulta curioso que a los lideres ideales se les exige en mayor medida que
se impliquen en sacar lo mejor de cada uno, se preocupen por resolver
los problemas que impiden el desarrollo profesional y traten al resto con
respeto, justicia e integridad, y en menor medida que conozcan al detalle
todos y cada uno de los aspectos técnicos del trabajo.

Esta realidad esta perfectamente alineada con el principal aporte de la IE
al ejercicio del liderazgo, que radica en mostrar que los mejores lideres
no se distinguen por su talento innato en el desempeno profesional, sino
por su capacidad parainspirar en los otros energia y entusiasmo, ponien-
do en practica habilidades de tipo emocional. Del estudio de mas de 4.000
lideres de diversas organizaciones, Goleman y su equipo, obtuvieron la
evidencia de que el liderazgo emocionalmente inteligente es imprescin-
dible para el éxito del lider.

Las innumerables investigaciones sobre la IE permiten, en primer lugar,
tomar conciencia de la importancia y relevancia de las competencias
emocionales a la hora de desarrollar nuestro liderazgo. En segundo tér-
mino, ponen a nuestra disposicion una serie de herramientas y técnicas
para desarrollarlas y mejorarlas, ya que, como se viene sosteniendo,
las competencias emocionales se pueden moldear. Por ultimo, los es-
tudios y construcciones tedricas y empiricas sobre la IE, hacen posible
sistematizar ese aprendizaje, asi como el seguimiento y evaluacién de
todas ellas.

El objetivo de todo ello, es desarrollar y perfeccionar las competencias
emocionales, para poder enfrentarse al mayor nimero de situaciones
posibles de forma solvente y eficiente, eligiendo la mejor herramienta,
convirtiéndose asi en competentes conscientes en esta materia?'.

aprecia a la gente». Una de las mayores sorpresas fue ver como estas caracteristicas
se repetian en casos muy dispares (una madre, un jefe de departamento, un antiguo
profesor, etc.). Para continuar con la reflexion, el autor sugiere: jcudntas de estas ca-
racteristicas, que son esenciales para mandar con autoridad, son innatas?. HUNTER,
James. La paradoja: un relato sobre la verdadera esencia del liderazgo «19% ed.». Urbano,
Barcelona: 2008, pp. 15y 16.

21 El proceso de modificacion de conducta distingue varios estados: el incompetente
inconsciente (desconoce sus areas de mejora), el incompetente consciente (conoce sus
limitaciones y sabe que tiene que cambiar), el competente consciente (se esfuerza en
realizar los nuevos comportamientos), y el competente inconsciente (pone en practi-
ca los nuevos comportamientos de forma automatica). WALOCHIK, Krista. «Coaching y
comportamientos». Revista Capital Humano, n® 173, Universidad de Huelva: 2004, p. 1.
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Herramientas de mejora

Haber superado la etapa de la formacién militar, no debe hacer pensar
gue ya es demasiado tarde. Las investigaciones sobre la IE aportan innu-
merables herramientas para diagnosticar y mejorar el estado de revista
de las competencias emocionales, en cualquier momento. Para avanzar
en este sentido, el primer paso es querer hacerlo, cobrar conciencia de
los habitos inadecuados y desactivarlos, para después ejercitar, delibe-
rada y conscientemente, una forma mejor de hacer las cosas. Evidente-
mente, esta travesia serd mas cdmoda con la ayuda de profesionales.

Posteriormente, hay que aprovechar todas las ocasiones a nuestro alcan-
ce (dentro y fuera del entorno laboral) y fortalecer esa nueva conducta,
hasta que acabe convirtiéndose en algo automatico. Es por esto, por lo
que cualquier taller, seminario o actividad relacionada con las habilida-
des emocionales, no serviran de nada si no se ejercita posteriormente.

La sencillez de esta empresa es solo aparente, ya que este proceso re-
quiere de un esfuerzo a veces sobrehumano, ya que hay que nadar contra
fuertes corrientes internas, desactivando conductas y formas de pensar
fuertemente asentadas; asi como externas, en ocasiones, mas complejas
que las anteriores.

El mundo de la psicologia, en general, y el de la IE, en particular, ofrece
un sinfin de herramientas de diagndstico y mejora de las competencias
emocionales. Sin animo (ni posibilidad) de adentrarnos en ellas, tnica-
mente queda senalar la existencia de investigaciones, articulos que in-
vitan a la reflexion, libros, publicaciones, seminarios, talleres, practicas,
etc., para pulir estas habilidades. Unicamente hay que tomar la firme de-
terminacion de ponerse «manos a la obra».

Como ejemplo, resefnar que hay multitud de publicaciones sobre las que
existe la posibilidad de optimizar la gestion de conflictos, o ser conscien-
tes de la necesidad de la motivacion y la empatia a la hora de la relacién
profesional, comprender la importancia de la asertividad en la comunica-
cion, ser capaces de desactivar ciertos automatismos mentales nocivos
mediante el andlisis de hecho-pensamiento-emocién-actuacién, o de fa-
cilitar ciertos cambios internos mediante herramientas como la progra-
macién neurolinglistica?? (PNL).

Estas investigaciones han sido también aplicadas especificamente en el
ambito militar, bajo la hipotesis de que el componente emocional del lider

22 |a Programacion Neurolinglistica (PNL) consiste en el estudio de nuestros patro-
nes mentales, y permite conocer los procesos cerebrales que usamos para codificar
la informacion que recibimos vy, por lo tanto, nuestra forma de pensar y de actuar. Pre-
tende educar a las personas en la autoconciencia y la comunicacion efectiva, asi como
cambiar sus modelos de conducta mental y emocional.
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militar tiene (también) un importantisimo peso especifico en su desarro-
llo?%. Toda esta ingente informacidn viene a ofrecer al lider una serie de
herramientas con la que afrontar distintas situaciones. Es evidente que
no todas las personas van a desarrollar de forma brillante todas las ha-
bilidades emocionales, pero se trata de contar con el nimero suficiente
de ellas, como para dotarse de cierta versatilidad a la hora de tratar con
personas, en distintas situaciones.

Tradicionalmente, esta capacidad de desenvolverse en distintas situa-
ciones ha querido ser implementada exponiendo los distintos «estilos
de liderazgo» en los centros de formacién. Se habla de estas distintas
modalidades de ejercer el liderazgo para describir la manera personal
de ponerlo en practica, supuestamente adaptando un tipo de comporta-
miento a una determinada urgencia, complejidad técnica, situacién o di-
ficultad. Pero en realidad hay tantos estilos como personas, y la cuestién
es saber si se es efectivo 0 no; parece, por tanto, que esta construccion
puede tener algun efecto didactico para estudiar ciertas clasificaciones,
en todo caso artificiales, si bien carece de utilidad si no van acompanadas
de un programa de desarrollo de competencias?4, emocionales, en este
caso, que nos permitan ser polivalentes.

2 El estudio al que se hace referencia concluye: «En particular, llama la atencion el
papel de las emociones en las Fuerzas Armadas, y como los lideres pueden usar las
emociones para lograr sus objetivos militares deseados. El objetivo de este trabajo fue
arrojar luz sobre por qué las emociones son tan importantes en el proceso de lideraz-
go, qué sucede, y como los lideres pueden usar este conocimiento para mejorar sus
habilidades para el liderazgo. La intencion especifica era centrarse en como el com-
portamiento del lider evoca respuestas emocionales en los seguidores. La gestién de
las emociones es una habilidad crucial para los lideres efectivos. Estos lideres utilizan
comportamientos emocionalmente inteligentes para aprovechar los estados de ani-
mo y las emociones de los seguidores, conseguir su admiracion vy, en ultima instancia,
promover la consecucion de los objetivos organizacionales a través de suministro de
constantes levantamientos emocionales positivos para los seguidores». ASHKANASY,
Neal y DASBOROUGH, Marie. Emotional Processes in Military Leadership. The University
of Queensland Business School. Brisbane, Australia: 2004, pp. 25y ss.

En el mismo sentido, otros estudios de aplicaciéon de la IE al liderazgo militar reco-
miendan tener en cuenta los niveles de IE en los cuadros de mando, si bien, senala la
necesidad de avanzar en este tipo de investigaciones especificas. LIVINGSTONE, Holly,
NADJIWON-FOSTER, Maria, y SMITHERS, Sonya. Emotional Intelligence & Military Leader-
ship. Canadian Forces Leadership Institute. Ministerio de la Defensa Nacional. Canada:
2002, pp. 7y ss.

2 |as teorias para el desarrollo del liderazgo podemos clasificarlas en dos tipos, de
una forma muy sencilla: «desarrollo hacia fuera», es decir, identificando modelos y
grandes referentes para tomarlos como ejemplo; o «desarrollo hacia dentro», traba-
jando las emociones para impulsar el potencial. Por supuesto, existe la combinacion
de las anteriores y que, en este caso, probablemente sea la mejor opcidn. Mientras que
los gestores cuentan con equipos a su cargo que le obedecen, el lider esta con per-
sonas que quieren seguirle. Esta matizacion tiene muchas implicaciones: La primera,
cualquiera de nosotros hemos podido y podemos ser lideres en determinados campos
o0 areas (lo que supone un gran alivio). La segunda implicacién importante: El liderazgo
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Conclusiones y propuestas de mejora

En primer lugar se puede afirmar que los innumerables estudios al res-
pecto de la inteligencia emocional, confirman que los aspectos emocio-
nales tienen un gran peso especifico en el ejercicio del liderazgo sobre-
saliente, especialmente en los niveles superiores de las organizaciones,
y conforman una serie de competencias emocionales que se postulan
como herramientas fundamentales y muy utiles, perfectamente aplica-
bles a los lideres de las Fuerzas Armadas y la Guardia Civil.

Aspectos como el autoconocimiento o la capacidad de controlar los im-
pulsos, son piezas claves de las habilidades de los lideres de hoy, ya que
la interactuacion con el componente humano en las organizaciones se ha
determinado relevante. Ademas, el trabajo en equipo, la delegacion y la
confianza en los subordinados, se han convertido en una necesidad, por
lo que la adquisicién de competencias emocionales de tipo interpersonal
también se hace necesaria para el desarrollo profesional militar.

En segundo lugar, las distintas aproximaciones al espectro de la inteli-
gencia emocional, como la propuesta en este capitulo, aportan modelos
validos para sistematizar el aprendizaje, el seguimiento y la evaluacion
de las capacidades, habilidades o competencias emocionales.

Uno de los problemas identificados ha sido la falta de sistematizacion
de un modelo de competencias emocionales que suponga un continuo,
desde la etapa de formacidn, hasta el desempeno profesional, en el que
se sepa perfectamente qué competencias deben tener los distintos pro-
fesionales, en qué momento de su carrera las deben asimilar, como y a
través de quién llevar a cabo esa formacion, y en base a qué comporta-
mientos observables poder evaluarlas.

Por ultimo, se ha constatado que los modelos de ensefnanza actuales no
estan del todo orientados a los nuevos formatos sobre aprendizaje de
habilidades emocionales o, al menos, no son sensibles a todos sus reque-
rimientos de adquisicién.

El modelo de evaluacion por competencias asume que la persona, como
profesional de cualquier actividad, es un cimulo de conocimientos, ha-
bilidades y valores, lejano del tradicional modelo dominantemente cog-
nitivo. Aunque el liderazgo estd plenamente integrado en la formacién
militar, es necesario introducir nuevos puntos de vista en este proceso,
que tengan en cuenta que el aprendizaje de las competencias emociona-
les, es distinto al de las técnico-profesionales.

es una cuestion de emociones. Por ello, el trabajo para desarrollar nuestro potencial
se ha de apoyar necesariamente en un trabajo «hacia dentro». JERICO, Pilar. Desarrollo
del liderazgo sin ser prohombres. En www.pilarjericé.com. Consultado en enero de 2012.
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En este sentido, hay que tener en cuenta que la adquisicién de habilida-
des o competencias emocionales, requiere de un sistema que se constru-
ya sobre los pilares del conocimiento en la materia (saber), pero también,
y especialmente, sobre las consecucidn de habilidades y destrezas (saber
hacer) y la adquisicion de habitos y ciertas conductas (saber estar y saber
ser). Ademas, el medio o largo plazo sera una constante a tener en cuenta
en la realizacion de los correspondientes programas.

Propuestas

En base a las tres grandes conclusiones que se han resenado en el apar-
tado anterior, a continuacion se introducen sendas propuestas.

Primera: Tomar conciencia, en todos los niveles, de la necesidad de con-
tar con lideres con una formacion integral en liderazgo, que incluya as-
pectos relacionados con habilidades emocionales (habilidades inter e in-
trapersonales). Esta percepcion debe ser especialmente tenida en cuenta
en las academias y escuelas de formacidn, y de manera especial en los
cursos de capacitacién dirigidos a los empleos superiores.

Segunda: Elaborar un catalogo de competencias (técnico-profesionales
y emocionales) para cada perfil de cuadros de mando, y un conjunto de
comportamientos observables coherente para llevar a cabo la forma-
cion y evaluacidn, asi como un seguimiento sistematizados. Se trata de
construir este catalogo, yendo de lo genérico (liderazgo) a lo especifi-
co? (liderazgo militar en determinadas unidades), ya que la formacién,
el seguimiento y la evaluacion por competencias, debe ser un continuo
homogéneo, desde la etapa formativa hasta el desempeno profesional.

En dltimo término, cabria plantearse la necesidad de trasladar estas he-
rramientas de valoracién de competencias (también las emocionales) a
cualquier avatar de nuestra trayectoria profesional, como la propia pro-
mocioén profesional o la provision de destinos.

Tercera: Se deben poner en practica procesos especificos que aprove-
chen cualquier oportunidad docente para incidir en el aprendizaje de
competencias de tipo emocional, y que respeten su particular desarrollo
y requerimientos. Es necesario orientar los modelos de ensenanza militar
sobre las nuevas tendencias de educacion en competencias, completan-
do la existente educacidn en valores, tan arraigada y tan valida en la ins-
titucién militar, con el desarrollo de habilidades emocionales concretas.

En el diseno de los planes de formacion sobre liderazgo, hay que profun-
dizar y potenciar las habilidades relacionadas con el autoconocimiento y
la gestidn de las propias emociones, y establecer procesos mds apropia-

% En este sistema «modular», las competencias de un teniente destinado en la Le-
gion, deberian de ser un desarrollo y estar en consonancia con las competencias de un
oficial de las Fuerzas Armadas o del Ejército de Tierra.
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dos, especificos y horizontales de evaluacién y formaciéon en competen-
cias emocionales (p.e.: juicios criticos ad hoc sobre habilidades emocio-
nales en el desarrollo de ejercicios genéricos).

Un ejemplo de buenas practicas

Para concluir este capitulo sobre desarrollo de competencias de tipo
emocional, se pretende resaltar una iniciativa, sin precedentes, que se
ha desarrollado en la Guardia Civil, siendo impulsada desde la Direccién
Adjunta Operativa del Cuerpo, y con la direccién técnica del Servicio de
Psicologia y Psicotecnia de la Subdireccién General de Personal.

El gran reto ha consistido, especialmente, en salir del circuito de los cen-
tros de ensefanza, donde por supuesto también se ha llevado a cabo,
para acudir a los profesionales que dia a dia prestan sus servicios en las
unidades del cuerpo, e incidir con ellos en la importancia del desarrollo
de competencias de tipo emocional. Esto ha supuesto romper con mu-
chos paradigmas en la institucidn y responde a una valiente decision de
velar por la formacidn continua de nuestro personal, no solo en la esfera
técnico-profesional.

El Servicio de Psicologia, verdadero impulsor y protagonista la puesta en
marcha de esta iniciativa, ha contado con el escalén de los gabinetes de
psicologia las unidades territoriales?, habiendo impartido una «forma-
cion de formadores» previa, asi como directrices iniciales a efectos de
coordinacién y homogenizacién a nivel nacional. Con ello, se ha puesto de
relieve el potencial de este personal, no solo a los efectos de escalén cli-
nico, sino destacando el papel que pueden desempenar como dinamiza-
dores de medidas que desarrollen las capacidades de nuestro personal
como gestores de equipos humanos.

La génesis del proyecto tuvo lugar a través de experiencias piloto en la
Academia de Guardias y Suboficiales de la Guardia Civil y en la zona de
Andalucia, de cuyos resultados se decidié disefar un programa formativo
sobre habilidades directivas que se viene impartiendo, a nivel nacional,
desde 2012y que va dirigido a mandos intermedios y oficiales del cuerpo.

Se trata de llevar a cabo una accion formativa?’ tipo «taller» dirigida a
guardias civiles con un determinado nivel de responsabilidad, median-

% Cada comandancia cuenta con un oficial facultativo psicélogo.

27 Los contenidos de cada taller se articulan en una serie de temas que se relacionan
con la adquisicion de un habito, siguiendo un modelo inspirado en «los siete habitos de
la gente altamente efectiva» de Stephen R. Covey, aunque con una adaptacion ad hoc
para cada uno de los grupos, y se dividen en dos grandes blogues. A modo de ejemplo,
en el taller para suboficiales tenemos por un lado los de tipo personal: proactividad (ha-
bito de la responsabilidad), establecimiento de metas (habito del liderazgo), «primero
lo primero» (habito de la administracion personal — urgente/importante); por otro lado
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te una serie de ejercicios, juegos y distintas dindmicas eminentemente
practicas, para despertar su curiosidad y subrayar la necesidad y con-
veniencia del desarrollo de competencias relacionadas con la comunica-
cion y las relaciones interpersonales. En concreto, los objetivos especifi-
cos que se persiguen son desarrollar la capacidad del trabajo en equipo,
adquirir y desarrollar competencias en la esfera de la comunicacién in-
terpersonal, aprendizaje en gestion de conflictos personales, adquisicion
de habilidades de motivacion y el desarrollo de conductas empéticas.

Para facilitar el desarrollo de los talleres y poder individualizar la accion
formativa, los asistentes se han dividido en varios grupos teniendo en
cuenta sus empleos?® y sus edades. Sera implementado en tres fases.
Tras la primera de ellas (fase piloto), se esta consolidando la segunda
fase, en la que mas de 7.400 componentes del cuerpo? habran recibido
esta formacion; en la ultima de las fases se disenaran talleres especifi-
cos o monograficos, atendiendo al feedback obtenido en la anterior. En
este sentido cabe destacar que ya se estd preparando el primer taller
monografico que tratard la motivacion del personal, y que llegard proxi-
mamente® a todas las unidades del cuerpo.

Hay que decir que el resultado de los cuestionarios de satisfaccién que
se confeccionan en cada taller, no puede ser mas esperanzador®’, ya que
traslada una gran aceptacién general por parte de los asistentes.

La iniciativa deja patente que la institucién valora el desarrollo de com-
petencias de tipo intra e interpersonal en nuestros cuadros de mando,
siendo sensible a la necesidad de contar con personal formado (también)
en este dmbito, y no solo en la etapa de formacion. Quiza sea un paso de-
cisivo que contribuya a reconocer la trascendencia de este tipo de habili-
dades relacionadas con la gestidon de recursos humanos, y a que empiece
a tenerse en cuenta para otros avatares de nuestra trayectoria profe-
sional de una forma mas sistematizada. Rescatamos los interrogantes
anteriores: jseria conveniente evaluarlas para la promocidn profesional,
o la provision de puestos de trabajo? En su caso, habria que determinar

los de tipo grupal: gestion de conflictos — modelo «ganar/ganar» (habito del beneficio
mutuo), empatia y comunicacién (hdbito de la comunicacién efectiva), trabajo en equipo
y sinergia (habito de la interdependencia) y actualizacion (habito de la mejora continua).
% Se constituyen en tres grupos: suboficiales, alféreces-tenientes-capitanes y co-
mandantes-tenientes coroneles y coroneles.

2 Un total de 5.780 suboficiales, 1.310 oficiales de los empleos de alférez, teniente y
capitan, y 316 oficiales de los empleos de comandantes, tenientes coroneles y corone-
les. A este numero hay que sumar los 1.466 sargentos que recibieron un curso similar
ampliado, de 25/30 horas, durante la formacién para el acceso a la escala de subofi-
ciales, y los mas de 120 oficiales que lo han recibido en sus respectivas academias de
formacion.

30 También se han solicitado otros monograficos y que seran valorados par acciones
futuras, en su caso: comunicacion, empatia, trabajo en equipo, gestion de conflictos, etc.
¥ Una nota media de satisfaccion de 8,5 (sobre 10).
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exactamente cudles son, establecer las herramientas de medida vy fijar
su baremacion en dichos procesos. No obstante, téngase en cuenta que
en las pruebas de acceso al curso de capacitacion para el ascenso a cabo,
ya se han incorporado pruebas relacionadas con habilidades de este tipo,
en el que se ponen en practica dinamicas grupo (role playing) para medir
este tipo de competencias. ;Sera el comienzo de una tendencia?

ANEXO A
Diccionario de competencias emocionales

Dominio: conciencia de si mismo

Conciencia emocional de uno mismo: los lideres que poseen una elevada
conciencia emocional estan en contacto con sus senales interiores y reco-
nocen el modo en que sus sentimientos les afectan y acaban influyendo en
su rendimiento laboral. Son capaces de identificar las propias emociones y
reconocer su impacto. Son personas que también estdn en contacto con los
valores que les guian y que, muy a menudo, pueden ver la imagen global
de una determinada situacion compleja e intuir asi la accion mds adecua-
da. Saber utilizar las «sensaciones viscerales» como guia para la toma de
decisiones. Los lideres emocionalmente conscientes de si mismos suelen
ser sinceros y auténticos, y son capaces de hablar abiertamente de sus
emociones y de expresar con conviccion la vision que les guia.

Valoracion adecuada de uno mismo: esta competencia permite al lider
reconocer sus fortalezas y sus debilidades y reirse de si mismo, si es
necesario. Este tipo de lider es capaz de aprender las cosas que deben
mejorar, y admite de buen grado la critica y el feedback constructivo. La
valoracion adecuada de uno mismo también posibilita que el lider sepa
cuando debe pedir ayuda, y dénde debe centrar su atencién para cultivar
nuevas habilidades del liderazgo.

Confianza en uno mismo: seguridad en la valoracion que hacemos de no-
sotros mismos y de nuestras capacidades. Tener una imagen positiva de
si mismo, estar satisfecho de si mismo, mantener buenas relaciones con-
sigo mismo. El conocimiento preciso de sus capacidades permite que el
lider pueda apoyarse en sus fortalezas. Este tipo de lideres sabe asumir
tareas complejas. Son personas que suelen tener una fuerte sensacion de
presencia y de seguridad que les ayuda a destacar en el seno de un grupo.

Dominio: autogestion
Autocontrol emocional: los lideres que poseen la capacidad de autocon-

trol emocional saben gestionar y encauzar adecuadamente sus emo-
ciones e impulsos perturbadores. Uno de los rasgos distintivos de esta
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competencia es que proporciona al lider la serenidad y lucidez necesaria
para afrontar una situacién estresante y le permite permanecer imper-
turbable ante situaciones realmente criticas. Maneja adecuadamente las
emociones y los impulsos conflictivos. Toma conciencia de la interaccion
entre emocion, cognicion y comportamiento: los estados emocionales in-
ciden en el comportamiento y estos en la emocidn; ambos pueden regu-
larse por la cognicidn (razonamiento, conciencia).

Transparencia: sinceridad e integridad. Responsabilidad. Este tipo de li-
deres encarna de un modo practico sus valores. En este sentido, la expre-
sién sincera de los propios sentimientos, creencias y acciones posibilita
la integridad. Son personas que no tienen dificultades en admitir abier-
tamente sus errores y que no pasan por alto la conducta poco ética, sino
gue se enfrentan abiertamente a ella.

Adaptabilidad: flexibilidad para afrontar los cambios y superar los obs-
taculos que se presenten. Este tipo de lideres puede hacer frente a si-
tuaciones muy diversas sin perder la concentracion ni la energia, y se
encuentran a gusto en medio de las inevitables ambigledades carac-
teristicas de cualquier organizacion. Son personas lo suficientemente
flexibles como para afrontar los nuevos retos, se adaptan rapidamente a
los cambios y no tienen problemas en cambiar de opinién cuando asi lo
exigen los nuevos datos o realidades.

Logro: esforzarse por encontrar y satisfacer criterios internos de exce-
lencia. Los lideres que poseen este tipo de competencia tienen elevadas
ambiciones personales que les impulsan continuamente a mejorar ellos
mismos, y a buscar el modo de que sus subordinados también puedan
hacerlo. Son personas pragmaticas que no tienen dificultad alguna en
ponerse objetivos dificiles y medibles y que también son capaces de
calcular riesgos para que sus objetivos sean alcanzables y merezcan
la pena.

Iniciativa: prontitud para actuar cuando se presenta la ocasion. Los li-
deres que poseen un alto sentido de la eficacia, es decir, que poseen lo
necesario para controlar su propio destino, son excelentes en esta com-
petencia. Son personas que no esperan que las oportunidades se les pre-
senten, sino que las aprovechan, o las crean. Son lideres que no vacilan
en dejar de lado la burocracia o las reglas cuando lo consideran necesa-
rio para mejorar las posibilidades futuras.

Optimismo: ver el lado positivo de las cosas. Los lideres optimistas sa-
ben afrontar las circunstancias adversas, considerdndolas mas como
una oportunidad o un contratiempo, que como una amenaza. Este tipo
de lideres contempla los aspectos positivos de los demds y, en conse-
cuencia, espera lo mejor de ellos. Su visién de la «botella medio llena»
les lleva a considerar positivamente los cambios que les deparara el
futuro.
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Dominio: conciencia social

Empatia: ser capaz de experimentar las emociones de los demas, com-
prender su punto de vista e interesarse activamente por las cosas que
les preocupan. Los lideres empaticos son capaces de conectar con un
amplio abanico de senales emocionales, lo cual les permite experimen-
tar, aunque sea de un modo tacito, las emociones que siente una persona
0 un grupo. Son lideres que saben escuchar con atencidén y comprender
la perspectiva de los demds. La empatia también posibilita que el lider
se lleve bien con personas procedentes de sustratos o culturas distintas.

Conciencia organizativa: capacidad de darse cuenta de las corrientes,
redes de toma de decisiones y politica del grupo. Los lideres que poseen
una aguzada conciencia social, son capaces de detectar las relaciones
de poder y de comprender las redes sociales que subyacen y configu-
ran una determinada organizacion. Este tipo de lideres sabe comprender
las fuerzas subyacentes que operan en el seno de una organizacion, asi
como las reglas tacitas que determinan las relaciones entre sus inte-
grantes y los valores que les guian.

Servicio: capacidad para reconocer y satisfacer las necesidades de los
subordinados y los clientes. Los lideres con una elevada capacidad de
servicio saben generar el clima emocional adecuado para establecer una
buena relacién con el cliente o con el consumidor. Son personas capa-
ces de garantizar la satisfaccion del cliente y con las que puede contarse
cuando se las necesita.

Dominio: gestion de las relaciones

Liderazgo inspirado: capacidad de esbozar visiones claras y convincen-
tes que resulten altamente motivadoras. Los lideres que saben inspirar a
los demas alientan la resonancia y saben movilizar a sus empleados en
torno a una visién convincente, o un objetivo compartido. Son personas
cuyo ejemplo resulta notablemente inspirador, y que saben articular una
sensacion de objetivo comin mas alla de las tareas cotidianas, convir-
tiendo el trabajo en algo sumamente estimulante.

Influencia: utilizar un amplio abanico de tacticas de persuasién. Los in-
dicadores del poder de influencia de un lider van desde la capacidad de
adaptarse a cada interlocutor, hasta saber rodearse de las personas y la
red de apoyo clave para llevar a la practica una determinada iniciativa.
También son personas comprometidas y sumamente persuasivas en la
direccién de un grupo.

Desarrollo de los demas: saber desarrollar las habilidades de los demas
mediante el feedback y la guia adecuada. Este tipo de lideres muestra un
interés genuino por sus subordinados y sabe comprender sus objetivos,
sus fortalezas y sus debilidades. También saben dar un feedback opor-
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tuno y constructivo y son excelentes mentores y coaches (entrenadores
emocionales) naturales.

Catalizar el cambio: alentar, promover y encauzar el cambio en una nue-
va direccidn. Los lideres que pueden catalizar el cambio son capaces de
reconocer la necesidad de cambiar, poner en cuestion el statu quo, y si-
tuarse a la vanguardia del proceso del cambio. También suelen ser bue-
nos y convincentes «abogados del cambio» frente a la oposicion, y saben
encontrar el modo de superar las barreras que obstaculizan el cambio.

Gestion de los conflictos: capacidad de negociar y resolver los desacuer-
dos. Los lideres que mejor gestionan los conflictos son capaces de sa-
car partido de todas las situaciones, comprenden los diferentes puntos
de vista y saben el modo de articular un ideal comun que todos puedan
suscribir. Son personas que saben sortear los conflictos, reconocer los
sentimientos e ideales de todos los implicados, y encauzar la energia en
la direccion del ideal compartido.

Trabajo en equipo y colaboracion: cooperacion y creaciéon de equipos.
Los lideres capaces de trabajar en equipo generan una atmdsfera de co-
laboracién amistosa y son un modelo de respeto, utilidad y cooperacion.
Son personas que saben conjugar el compromiso activo y entusiasta con
el esfuerzo comun vy, en ese sentido, construir una identidad colectiva y
alentar el espiritu corporativo. Son personas capaces de invertir tiempo
en el establecimiento y consolidaciéon de relaciones que van mas alla de
las meras obligaciones laborales.

Nota: extractado de GOLEMAN, Daniel, BOYATZIS, Richard y MCKEE, Annie.
El lider resonante crea mas. El poder de la inteligencia emocional. Op. cit.
Apéndice B.
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Liderazgo creativo:
una receta para las Fuerzas Armadas del siglo XXI
Jorge Serra Uribe

«No es posible resolver los problemas de hoy con las soluciones de
ayer»

Roger Von Oech'

Introduccion

No existe la bola de cristal que nos permita predecir el futuro. En el en-
torno estratégico actual solamente podemos estar seguros de que tanto
personas como organizaciones tendremos que saber adaptarnos rapi-
damente a numerosos, continuos y veloces cambios, en ocasiones sor-
prendentes. Para adaptarnos tenemos que reaprender a utilizar mejor la
mejor arma del ser humano: su capacidad de imaginacion, la cual pues-
ta a trabajar para generar ideas y soluciones novedosas, utiles, valiosas
y reconocidas por los demds se llama creatividad vy, aplicada de forma
practica, aceptable y viable en un entorno profesional y organizacional se
entiende como innovacion.

Tampoco existe una receta Unica, practica y aplicable de forma automa-
tica sobre liderazgo, ni para las Fuerzas Armadas del siglo XXI ni para

' Ph. D. por la Universidad de Stanford. Fundador y presidente de Creative Think,
consultora norteamericana especializada en creatividad e innovacién, de reconocido
prestigio internacional. Ha colaborado, entre otras, con empresas como Apple, Disney,
IBM, Microsoft, Coca-Cola, Pepsi-Co, Citigroup, Sony, Time-Warner, Mattel, NBC, Pfizer,
Intel, Nestlé o el United States Air War College. Autor de varios best-seller sobre esta
materia.
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ninguna otra organizacién. El liderazgo es un complejo patrén de rela-
ciones interpersonales entre roles funcionales, muy influido por la situa-
cion y por otras numerosas variables, generalmente dificiles de definir
y controlar. Conocido por ello como «el arte de lo intangible», se aspira
no obstante, cada vez con mas solidez, a basar sus teorias en resultados
objetivos de estudios e investigaciones de caracter cientifico, proceden-
tes de campos diversos como la neurociencia, la psicologia, la sociologia
o de otros estudios aplicados del ambito de la direccién y gestion de las
organizaciones.

A pesar de que no hay una receta magistral para ejercer el mando a
través del liderazgo, es posible sin embargo apuntar algunos elemen-
tos basicos que faciliten la transformacion de las Fuerzas Armadas
en el siglo XXI a través del liderazgo, desde un enfoque creativo del
mismo.

En clave de receta culinaria, que incluye habitualmente la informacidn
bdsica para que cualquier persona pueda cocinar una comida bien he-
cha, se abordara en este capitulo el liderazgo creativo en relacién con
los siguientes elementos: el objetivo (qué comida queremos cocinar),
el aperitivo (el hambre, la necesidad de la comida que queremos coci-
nar); los ingredientes (base fundamental de la comida, en cantidad y
calidad; hay que sacarles el maximo sabor y potencial); la cocina (las
caracteristicas de nuestra cocina, los utensilios y electrodomésticos
de que disponemos, nuestros propios gustos culinarios y la influen-
cia de otras culturas culinarias); y finalmente los cocineros (los que
finalmente son responsables de aplicar con arte y ciencia la receta 'y
obtener un buen plato, preparando y cocinando los ingredientes en la
cocina de que disponen y adaptandose a la situacién, a su cocina, a
lo que quieren los comensales e incorporando la influencia de otras
tendencias culinarias).

En fin, el objetivo muestra el resultado final deseado, que los miembros
de las Fuerzas Armadas se sientan agentes de sus propios cambios y
las ideas fluyan con facilidad en todos los niveles y en todas direcciones;
el aperitivo, para abrir boca, razona la necesidad de liderazgo creativo
como elemento esencial de la transformacion de las Fuerzas Armadas
del siglo XXI; los ingredientes son las personas con su talento, el capi-
tal humano de las Fuerzas Armadas; la cocina es la propia institucién
militar, con su normativa y regulacién juridica, sus misiones, su cultura,
sus estructura organizativa y sus valores; los cocineros son los militares
durante el ejercicio del mando, en cualquier nivel. Estos ultimos seran
los verdaderos motores de la transformacion, siempre que la cultura cor-
porativa respecto al liderazgo permita fomentar un verdadero clima de
creatividad e innovacién.
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Objetivo: Chupa Chups en las Fuerzas Armadas

«Ves cosas y dices: “;Por qué?”. Pero yo suefo cosas que nunca fue-
rony digo: “;Por qué no?"»

George Bernard Shaw?

jQué idea tan simple tuvo Enric Bernat, confitero, en 1958: hacer un
caramelo que se pudiera agarrar con un palo! El mundo necesitaba un
producto que seria «como comer un caramelo con un tenedor». Mas de
medio siglo después ;jquién puede decir, sea adulto, joven o nifo, que no
ha probado, visto u oido hablar del Chupa Chups? Una idea util, practica,
sencilla, barata, facil de llevar a cabo, novedosa en su momento. Un dul-
ce universal y atractivo, de éxito duradero, que hace felices a nifos y a
adultos.

Es posible que mds de uno hayamos pensado alguna vez: «se me po-
dia haber ocurrido a mi». Efectivamente, es cierto. Cada uno de nosotros
tiene dentro de si el potencial necesario para generar ideas novedosas,
utiles, viables y aceptables. Todo ser humano tiene, en mayor o menor
medida, esa capacidad, aunque a veces no resulta tan sencillo ponerla
en juego.

Para pasar de la inaccidn, la comodidad con lo conocido y el conformis-
mo, de un pensamiento, de una intencién interna y transitoria, del «y si»,
a la generacion, expresidn, analisis y aplicacién de ideas novedosas y Uti-
les, a la accion creativa, y para que esta accion sea valorada y aceptada
por otras personas, se requieren unos habitos individuales y corporativos
adecuados, perseverancia y esfuerzo, conocimientos, entusiasmo, con-
traste de diferentes perspectivas, y, en fin, que se alineen en el tiempo,
lugar y momento oportunos un numeroso grupo de factores influyentes,
individuales, grupales, culturales y organizativos. Sencillamente a veces
en la interaccidn persona-entorno, en funcién de dichos factores, no se
fomenta adecuadamente la creatividad y la innovacion y se inhibe gran
parte de su expresion potencial. Uno de sus principales facilitadores o
inhibidores, segun se aplique a nivel corporativo, es el liderazgo.

Aunque a priori hablar de creatividad en las Fuerzas Armadas puede
parecer, posiblemente, paraddjico, la realidad es que la innovacion y la
creatividad siempre han formado parte de las Fuerzas Armadas. Muestra
de ello es que han sido y siguen siendo capaces de transformarse y adap-
tarse continuamente a los cambios y demandas del entorno, mantenien-
do por otra parte su fuerte identidad y cultura organizativa y sus valores
esenciales, criticos para el éxito de sus misiones. Lograr un adecuado

2 George Bernard Shaw (1856-1950). Escritor y periodista irlandés, considerado el au-
tor teatral mas significativo de la literatura britdnica posterior a Shakespeare. Premio
Nobel de Literatura en 1925.
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equilibrio entre tradicién e innovacidn no es tarea facil. ;Quién ha llevado
a cabo esos cambios, quiénes han sido los actores de primera linea de di-
chainnovacién? Los propios militares, el capital humano de la institucion.

Las Fuerzas Armadas son ricas en talento humano, por cantidad, por
calidad y por diversidad. El personal militar, ademds de guiar su com-
portamiento en base a unos valores institucionales comunes y bien in-
teriorizados, es cuantioso en nimero, muy diverso en competencias. La
diversidad y contraste de percepciones es la puerta del camino de la ex-
celencia, de la innovacidn, de la mejora continua. La creatividad y la in-
novacidén son en definitiva, ni mas ni menos, el motor del cambio a mejor,
de la transformacidn continua de las Fuerzas Armadas del siglo XXl en la
direcciény en la forma adecuada.

Llegados a este punto conviene reflexionar sobre el papel que las Fuer-
zas Armadas han jugado en ocasiones en relacién con el liderazgo de su
propia transformacién. ;Son normalmente los productores, guionistas,
impulsores o directores o mds bien los actores principales de los gran-
des cambios producidos en las Fuerzas Armadas? Posiblemente, algu-
nas de sus grandes transformaciones, como el nuevo modelo de Fuerzas
Armadas plenamente profesionales y la desaparicidn del servicio militar
obligatorio o la incorporacion de la mujer a la institucion militar en todos
sus niveles, no hayan surgido desde dentro, sino que se impulsaron en
su momento merced a la demanda ciudadana y a la voluntad politica, a
pesar de una posible inercia interna inicial de reticencia y desconfianza
ante tales cambios, basadas en una férrea defensa de las tradiciones y
afianzadas por el razonable y cldsico temor de muchas organizaciones a
efectuar grandes transformaciones que conllevan una alta percepcion de
riesgo e incertidumbre.

La visién y los objetivos a lograr, el impulso de los grandes cambios
acaecidos en las Fuerzas Armadas en nuestra historia reciente han sido
dictados habitualmente desde el poder politico. Eso si, una vez decidi-
do y ordenado por el gobierno de turno un cambio de gran calado, los
militares, merced a sus valores, independientemente de si inicialmente
estuviesen mds o menos plenamente convencidos o de acuerdo con la
idea novedosa y sus objetivos, siempre acatan las érdenes y directrices,
las asumen como propias y ponen todo el empefno del mundo en el pla-
neamiento y desarrollo del proceso de cambio y transformacién para que
los resultados sean los mejores posibles. Finalmente, una vez implan-
tado el cambio, pasado el tiempo, el cambio es plenamente asimilado e
interiorizado, se ha acomodado e integrado en la cultura corporativa de
la institucidn militar.

En este marco, la tesis planteada en este capitulo es que las Fuerzas
Armadas disponen de numerosas herramientas para aplicar el lideraz-
go creativo que se precisa en el siglo XXI, pero que desde el ejercicio
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del mando y de la cultura corporativa ain hay amplio margen de mejora
para que se fomente suficientemente un clima que facilite el flujo e inter-
cambio sincero, auténtico y leal de ideas novedosas y utiles, que permita
expresar y obtener cotidianamente el maximo potencial de creatividad
de cada militar y mejorar asi la ineludible innovacion y transformacién
continua de las Fuerzas Armadas.

El planteamiento de este capitulo es que incluso una institucién tan je-
rarquizada y disciplinada, tan aferrada a las tradiciones, tan habituada
al control, las normas y los procedimientos, tan metddica en el planea-
miento y desarrollo de sus actividades como las Fuerzas Armadas puede
y debe ser innovadora. En consecuencia, los militares, tanto en calidad
de jefes que estan llamados y obligados por normativa legal a ejercer el
mando a través de su capacidad de liderazgo, como en calidad de subor-
dinados, companeros o miembros de un mismo grupo de trabajo, pueden
y deben ser creativos. A pesar de ello, probablemente la mayoria los mi-
litares no emplean a menudo de forma proactiva su maximo potencial
creativo, ni se les forma o estimula cotidianamente para potenciarlo y fo-
mentar dicha actitud. No es un fendmeno exclusivo del ambito castrense,
sino habitual en la mayor parte de las organizaciones.

Para dar respuesta a esta necesidad, las Fuerzas Armadas tienen como
opcion algo tan simple de decir como complejo de llevar a cabo: definir un
modelo de liderazgo que incluya estilos de mando que fomenten de forma
cotidiana la proactividad® a cualquier nivel, incluyendo en este concepto
la iniciativa, la creatividad y la autonomia personal; institucionalizarlo,
interiorizarlo a través de la cultura corporativa; estimular y desarrollar
aun mas si cabe el desarrollo de todo su potencial creativo, facilitando
su maxima expresion, mediante medidas diversas que incluyen la for-
macioén sistematizada, la motivacion y la evaluacién del desempeno. So-
lamente asi podremos aprovechar éptimamente el potencial de nuestro
personal en beneficio de la transformacidn de las Fuerzas Armadas y dar
la respuesta mds adecuada a los problemas y desafios que afrontamos
en el dia a dia, caminando hacia el futuro por la senda de la excelenciay
de la calidad.

Los objetivos de este capitulo se centrardn en fin en los siguientes as-
pectos: reconocer la necesidad de liderazgo creativo en las Fuerzas Ar-
madas del siglo XXI; reconocer la compatibilidad de dicho liderazgo con
las tradiciones y valores de las Fuerzas Armadas y la existencia de nor-

3 Seguln el modelo de competencias directivas de Cardona, P. y Nuria Chinchilla, M.

(IESE, Barcelona, 2009), la proactividad formaria parte de la categoria de competencias
de eficacia personal. Se subdividiria en: Iniciativa (muestra un comportamiento em-
prendedor, iniciando y empujando los cambios necesarios con tenacidad); Creatividad
(genera planteamientos y soluciones innovadoras a los problemas que se le presentan);
y Autonomia personal (toma decisiones con criterio propio, no como resultado de una
simple reaccién a su entorno).
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mativa legal que obliga a ejercer el liderazgo en el ejercicio del mando,
incluido el liderazgo creativo, a menudo desatendido; sensibilizar a todos
los miembros de las Fuerzas Armadas acerca de su propio potencial in-
dividual, personal, de generacidén de ideas novedosas; y, finalmente, ana-
lizar el ejercicio del mando desde el liderazgo, centrado en la aplicacién
de un liderazgo creativo cotidiano que convierta cada militar, en todos los
niveles, en un agente de cambio.

Aperitivo: del mando a la necesidad del liderazgo creativo

Mando, liderazgo y Fuerzas Armadas

El esfuerzo por obtener una comprension cientifica del liderazgo es un
fendmeno relativamente reciente. Por el momento, la acumulacion de da-
tos y resultados de las investigaciones no ha producido una comprension
integrada del liderazgo. No existe, ni siquiera entre los investigadores,
una definicion unica y globalmente aceptada del concepto de liderazgo,
sino diferentes aproximaciones y percepciones sobre el tema. Citando a
Warren Bennis*, el liderazgo es «el tema mas estudiado y peor compren-
dido de las ciencias sociales».

A pesar de ello, cada dia se sabe mas sobre las motivaciones del ser hu-
mano y por qué y cdmo funciona el liderazgo y existe un amplio consenso,
fruto de la experiencia y de los resultados objetivos de los diferentes es-
tudios e investigaciones, sobre la relevancia del liderazgo: el éxito o fra-
caso de cualquier organizacion depende, en buena medida, de la calidad
de sus lideres. Todos los tipos de organizacién reconocen actualmente la
importancia capital del liderazgo como factor critico de éxito o fracaso.
De ahi que el liderazgo haya irrumpido en los ultimos anos en un sinfin
de foros, publicaciones, trabajos, planes de ensenanza, normas, etc. en
diferentes sectores de actividad y con un alcance de ambito global.

Desde una perspectiva superficial de las actividades y la cultura propias
de las Fuerzas Armadas en general, y de las espafolas en particular, pa-
receria que el enfoque directivo del militar estd mucho mdas orientado
hacia el ejercicio del mando que hacia la capacidad de liderazgo. Esta
percepcidn debe replantearse, en el sentido de que no son conceptos an-
tagdnicos o excluyentes. La capacidad de liderazgo es condicién impres-
cindible para el ejercicio del mando militar en el siglo XXI. En realidad
los militares siempre han aplicado la capacidad de liderazgo, tratando de

“ Profesor, experto en liderazgo y administracion de negocios estadounidense.
Es uno de los principales expertos mundiales en liderazgo. Presidente fundador del
Instituto de Liderazgo de la Escuela de Negocios Marshall de la Universidad del Sur
de California y profesor distinguido en Administracion de Negocios en esa universidad.
Es también investigador distinguido en Thomas S. Murphy y académico invitado en el
Centro para el Liderazgo Publico de la Escuela de Negocios de Harvard.
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adaptar la formay estilos de ejercer dicho liderazgo a la propia evolucién
del contexto y de los tiempos. En esa evolucion, han conseguido man-
tener siempre como base que cimienta el liderazgo militar los valores
esenciales de la institucion militar: disciplina, lealtad, integridad, ejem-
plaridad, obediencia, compromiso, espiritu de sacrificio, etc.

Numerosas organizaciones civiles, tanto en Espana como en otros pai-
ses, valoran, aspiran, ponen como ejemplo a seguir o tratan de aplicar en
determinados momentos el liderazgo por valores tan caracteristico del
ambito castrense. Del mismo modo, las Fuerzas Armadas, espafolas y
de otros paises aliados y amigos, también han ido incorporando al deno-
minado «liderazgo militar» conceptos que se han desarrollado y probado
con éxito en las organizaciones y empresas civiles o en organismos mul-
tinacionales relacionados con la seguridad y defensa, que se consideran
gue pueden ser de alto valor también para el ambito militar. Ejemplos
de este tipo de conceptos son: la gestidn por competencias, la inteligen-
cia emocional, la gestidn de la diversidad, la gestion del conocimiento, la
gestion de laincertidumbre y la complejidad, etc. Este rico intercambio de
experiencias entre organizaciones de diferente tipo y con diferentes ob-
jetivos ayuda a desarrollar en nuestras Fuerzas Armadas nuevas formas
de ejercer el mando a través del liderazgo, mucho mas acordes con las
exigencias del contexto actual.

El cambio es parte de la vida personal y de la de cualquier organizacion.
Hay que saber liderarlo y gestionarlo correctamente, especialmente en
el marco del actual escenario estratégico volatil, incierto, complejoy am-
biguo en que nos toca vivir. El gran desafio de hoy es la alta velocidad
de innumerables cambios sucesivos, la incertidumbre que generan en el
devenir de las organizaciones y de su personal y la elevada exigencia de
flexibilidad y adaptacién continua que conllevan.

El liderazgo en las Fuerzas Armadas de siglo XXI no se puede ejercer de
la misma forma que se ha hecho en el pasado. Como dijo Einstein, «si
buscas resultados distintos, no hagas siempre lo mismo». El contexto,
los riesgos y amenazas, los escenarios geoestratégicos de actuacion, los
sistemas de armas, las tecnologias o los valores, expectativas, intereses
y comportamientos generacionales de las personas evolucionan y cam-
bian continuamente. No cabe duda que gran parte de los valores de los
nuevos lideres seran similares a los del pasado, pero el desarrollo de de-
terminadas habilidades y la utilizacion de nuevas herramientas y estilos
facilitaran el ejercicio del mando a través del liderazgo en beneficio de la
transformacién y adaptacion continua que requieren los nuevos tiempos.

M3s alla del esfuerzo en la formacidn actualizada sobre liderazgo, desde
diferentes perspectivas, que ya se lleva a cabo en diferentes centros do-
centes y escuelas militares en todos los niveles de la ensenanza militar,
es preciso que los profesionales de la carrera militar sientan claramen-

103



104

Jorge Serra Uribe

te la necesidad de ejercer el mando a través del desarrollo continuo de
la capacidad de liderazgo. De mi experiencia docente reciente he podido
detectar que algunos aun se preguntan si mando y liderazgo son real-
mente conceptos diferentes y si éste Ultimo no es mas que una moda in-
necesaria para las fuerzas armadas. Otros, afortunadamente muy pocos,
opinan incluso que la capacidad de liderazgo es innata y que no puede
aprenderse.

;Se pueden aprender nuevas habilidades para mejorar la capacidad de
liderazgo, en beneficio del ejercicio del mando, imprescindible para cum-
plir las misiones y cometidos de las Fuerzas Armadas, para afrontar su
necesaria transformacion, y en beneficio también de la motivacién y de-
sarrollo de los militares-personas? Si, y una de esas cualidades es el
objetivo de este capitulo: el liderazgo creativo.

No se obtendran todos los beneficios del liderazgo aplicado a las Fuer-
zas Armadas si no se continta avanzando hacia la institucionalizacién
de la capacidad de liderazgo como valor clave de la cultura militar, inte-
riorizado por sus miembros, si no se refleja, sistematiza y pone en valor
debidamente en nuestra legislacion y normativa, en los procedimientos
y formas de actuacion, en los sistemas de ensefanza, en los sistemas y
procesos de evaluacidn y de promocidn o en la asignacién de destinos y
puestos de trabajo.

Del mando al liderazgo creativo

«El liderazgo creativo promueve una cultura en la que la persona
crece y genera soluciones nuevas y sostenibles en respuesta a los
retos del presente».

KaosPilot

El desarrollo y el ejercicio de la capacidad de liderazgo deben entenderse
como un camino a seguir por muchos, mas que como una meta alcan-
zable por completo por una Unica persona. En efecto, si se revisan las
cualidades y competencias que se requieren hoy en dia para ser consi-
derado un lider, da la impresidn de que hace falta ser un superman o una
superwoman para estar capacitado a alto nivel en todas ellas. Pareceria
asi que casi hemos regresado a las antiguas teorias del liderazgo, las
«personalistas», las del «gran hombre», las de «el lider nace y solo hay
unos pocos privilegiados con ese don».

En el ambito de Fuerzas Armadas se podria pensar, en mi opinién erro-
neamente, que no hace falta institucionalizar, estimular, desarrollar de
forma sistematizada y premiar la capacidad de liderazgo, ya que con el
mando y la obediencia, la disciplina y el resto de valores y reglas de con-
ducta del militar, es mas que suficiente para cumplir la misién. Esta seria
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la opcidon mas comoda y sencilla. En determinadas situaciones puede in-
cluso ser la Unica opcidn. Pero, en general, no siempre es la forma mas
efectiva y eficiente de dirigir. De hecho, las Fuerzas Armadas de muchos
otros paises aliados y amigos optan por apostar por la capacidad de li-
derazgo, como un complemento necesario y esencial, del ejercicio del
mando militar. En las nuestras aln hay trabajo por hacer, aunque las pro-
pias Reales Ordenanzas para las Fuerzas Armadas® recogen numerosas
actitudes y conductas a seguir relacionadas con el liderazgo.

M3s alla del verdadero lider carismatico cuasiinnato, de los que algunos
analistas citan reiteradamente diversos ejemplos histéricos, pero de los
gue nunca existiran tantos como necesitariamos para cubrir todas las or-
ganizaciones, o departamentos, o unidades y centros militares, es preciso
centrarse en el valor del liderazgo cotidiano, como compendio de compe-
tencias (aptitudes, actitudes y valores, habilidades y conocimientos) que
idealmente debe disponer cualquier jefe 0 mando militar, en diferentes
niveles y dmbitos de responsabilidad, para un éptimo desempefo.

Al liderazgo, en ocasiones, se le ahaden algunos adjetivos para destacar
determinados aspectos esenciales de dicha capacidad que son capaces
de marcar diferencias entre la media y la excelencia en el desempeno y
en los resultados, segun se deduce de la experiencia de su aplicacién en
todo tipo de organizaciones. Es el caso del llamado «liderazgo creativo».
En realidad es enfocar con mas luz una de esas competencias esenciales
del lider de entre todas las que componen su capacidad de liderazgo: la
de crear el clima adecuado para que fluyan facilmente las ideas y se fa-
cilite la expresion del talento creativo que el contexto actual exige a cual-
quier tipo de organizacién. En lo que llevamos de siglo XXI el liderazgo
creativo se ha hecho esencial en las organizaciones excelentes.

Concepto de liderazgo creativo

Puesto que no hay una definicién de liderazgo Unica y consensuada, sino
mas bien diferentes aproximaciones y perspectivas de los investigado-
res, seria osado y no parece por tanto aconsejable ofrecer una definicién
formal sobre el liderazgo creativo. Sin embargo, entre las muchas acep-
ciones de este término utilizadas en la bibliografia de diferentes foros e
investigaciones, es conveniente resaltar una serie de caracteristicas que
conforman la capacidad de liderazgo creativo en el sentido en que se
utiliza a lo largo de este trabajo.

° Real Decreto 96/2009, por el que se aprueban las Reales Ordenanzas para las Fuer-
zas Armadas (ROFAS). Segun el Articulo 1 de las ROFAS, estas constituyen el codigo de
conducta de los militares, definen los principios éticos y las reglas de comportamiento
de acuerdo con la Constitucion y el resto del ordenamiento juridico. Sirven de guia a
todos los militares para fomentar y exigir el exacto cumplimiento del deber.
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El liderazgo creativo estd relacionado con el liderazgo del cambio, con la
transformacioén y capacidad de adaptacion de una organizacion. De todas
las cualidades y competencias que un lider debe disponer o a las que
debe aspirar, destacan como componentes clave del liderazgo creativo
la capacidad de transmitir una visién, en lo posible compartida y creada
por todos de forma colaborativa, de motivar a los demds y de fomentar un
ambiente de trabajo y una cultura corporativa en los que la proactividad,
la iniciativa y la autonomia personal sean habitos cotidianos.

Para ello son necesarias una serie de cualidades, destacando especial-
mente entre ellas la inteligencia emocional, el autoconomiento de forta-
lezas y debilidades propias, la humildad y el reconocimiento que es impo-
sible saberlo todo o ser el mejor en todo y del valor de las ideas de otros,
de lainteligencia colectiva, de la atenta observacion, de la escucha activa,
de la apertura de mente, de la flexibilidad y la capacidad de ver las situa-
ciones y problemas desde diferentes perspectivas y puntos de vista, de la
curiosidad constante, de la puesta en valor y la aceptacion de la riqueza
de las diferencias en ideas, fruto de la diversidad, y del cuestionamiento
constructivo del statu quo.

El liderazgo creativo en las Fuerzas Armadas debe entenderse, o al me-
nos asi se enfoca en este trabajo, como aquella parte del ejercicio del
mando a través del liderazgo que busca dirigir la transformacién y evolu-
cion de las mismas desde dentro, fomentando que las ideas fluyan facil-
mente, rapidamente y en sentido omnidireccional y que todos los miem-
bros de la organizacién se sientan y actien como agentes de cambio.

Liderazgo creativo: una necesidad ineludible

«Cada realidad ignorada relata su propia venganza».
José Ortega y Gasset®

¢Por qué es necesario el liderazgo creativo en las Fuerzas Armadas del
siglo XXI?

Vamos a analizar la percepcion de esta necesidad desde varios puntos
de vista, interrelacionados: contexto, tendencias de liderazgo en las or-
ganizaciones del siglo XXI, la busqueda de la excelencia y la gestion de
la calidad, los aspectos sociales generacionales, la motivacién individual,
la transformacion de las Fuerzas Armadas y las referencias crecientes
sobre dicha necesidad desde el propio ambito interno de las Fuerzas Ar-
madas. Finalmente citaremos de forma breve y general algunos aspectos

¢ 1883-1955. Fildsofo y ensayista espanol, exponente principal de la teoria del pers-
pectivismo y de la razén vital (racio-vitalismo) e histérica, situado en el movimiento del
novecentismo. Uno de los filésofos espanoles de la primera mitad del siglo XX que més
influencia ha ejercido en Espana y fuera de ella.
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del marco legal de las Fuerzas Armadas relacionados con liderazgo y
creatividad, lo cual convierte la necesidad analizada en una obligacién,
en un deber.

El contexto

Desde el punto de vista contextual, citando las palabras del general Molina
(2012)” se suele denominar al entorno actual en el que vivimos y en el
que las Fuerzas Armadas del siglo XXI desarrollan sus misiones como
«VICA»S,

Efectivamente, las Fuerzas Armadas del siglo XX| deben estar prepara-
das, organizadas y llevar a cabo sus misiones en un contexto altamen-
te complejo e incierto, con continuos cambios y vaivenes, en ocasiones
imprevisibles o sorprendentes, de impacto global y que se producen a
velocidades de vértigo. Las predicciones y planes a largo plazo ya no son
fiables, hay que reorientar el rumbo mucho mas a menudo y adaptarse
continuamente.

Por otra parte, como consecuencia de la integracion y compromiso soli-
dario de Espana en los organismos internacionales de seguridad y defen-
sa de los que formamos parte, asi como de la conciencia de la necesidad
de defender con todos los medios y vias disponibles nuestros intereses
nacionales dentro y fuera de nuestras fronteras, existe una necesidad
de adaptar continuamente las capacidades militares para poder hacer
frente rdpidamente y con las mayores garantias de éxito a situaciones,
misiones y escenarios diversos y cambiantes, a veces poco previsibles,
como la llamada «primavera arabe».

En el actual entorno operativo se precisa ademds un enfoque global. El
éxito de la misidon asignada al componente militar en una operacién mul-
tinacional no podra garantizarse si este no tiene en cuenta la diversidad
e idiosincrasia de los diferentes actores presentes en el escenario, mili-
tares y civiles, nacionales y de otros paises, locales y globales, etc. Cada
uno de esos actores tiene ademas su propia visién del mundo, una mision
y cometidos en la zona de operaciones probablemente diferentes y una
cultura propia.

Vivimos ademds inmersos en la era de la informacion y del conocimiento,
en un mundo ya impensable sin redes ni las llamadas «nuevas tecno-
logias», que no solo dan mayor relevancia, interconexién y velocidad al
citado contexto de trabajo, sino que también provocan cambios en las

7 General de Division del Ejército del Aire. Conferencia «Liderazgo estratégico en las
Fuerzas Armadas». Panel de liderazgo estratégico del XIV Curso de Estado Mayor de las
Fuerzas Armadas. Escuela Superior de las Fuerzas Armadas. Madrid, 5 de noviembre
de 2012.

& VICA: Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo.
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sociedades, en los comportamientos y valores de los individuos y en el
funcionamiento de las organizaciones y aportan un sinfin de posibilida-
des y mejoras a las capacidades de mando y control y a los procesos de
toma de decisiones y de intercambio de informacion y de conocimiento.

Por ello, hoy mas que nunca, se precisa una capacidad de liderazgo
efectivo, basado en valores, en el compromiso y que sepa gestionar la
diversidad. Pero ademas, en toda organizacién se demanda hoy en dia
capacidad de flexibilidad y de répida adaptacién. ;Es eso posible, al ritmo
actual, a la velocidad de los cambios de hoy, si enfocamos los problemas
desde una Unica perspectiva y sin atrevernos a cuestionar procesos o
procedimientos poco eficientes, o si tendemos a quedarnos anclados en
el «siempre se ha hecho asi», o en el «si funciona, no lo toques», o «esto
no es de mi dambito y yo no puedo solucionarlo»?

Desde luego el entorno serd mas manejable si se estimula un ambien-
te constructivo y compartido que facilite el flujo continuo de numerosas
ideas novedosas y Utiles, de forma cotidiana, en todas direcciones. Junto
con un estilo de mando adecuado, positivo y abierto hacia el cambio y el
trabajo colaborativo, las nuevas tecnologias y las multiples posibilidades
de las aplicaciones en red pueden contribuir, bien utilizadas y contro-
ladas, a facilitar el liderazgo creativo y la innovacién en organizaciones
complejas y con personas distribuidas en numerosos emplazamientos
geograficamente distantes, como es el caso de las Fuerzas Armadas.

Tendencias de liderazgo

Frente a los retos que plantea el contexto actual, las tendencias de lide-
razgo en las organizaciones del siglo XXI dan algunas respuestas e indi-
cios de hacia dénde deben enfocarse mas las organizaciones. Destacan
en este marco las conclusiones mas relevantes de un reciente estudio a
nivel global realizado por IBM’: el liderazgo creativo es actualmente no
solo un factor esencial en cualquier organizacién sino ademas un factor
diferencial para dirigir y conseguir resultados extraordinarios. El analisis
de los resultados del estudio revela que los directivos de las organizacio-
nes sobresalientes han sabido gestionar la complejidad de un modo mas
efectivo. ;Cdmo? Sacando partido de la complejidad de tres formas prin-
cipales: incorporando un liderazgo creativo, reinventando las relaciones
con el cliente y desarrollando una destreza operativa.

En general, segun el citado estudio, la creatividad ocupa el primer lugar
entre las cualidades de liderazgo de los directivos. Por tanto, para garan-
tizar el éxito de cualquier tipo de organizacidn, mds aln para obtener re-

72010 IBM Global CEO Study. Estudio realizado en méas de sesenta paises de todo el
mundo mediante entrevistas a mas de 1.500 directivos, de organizaciones privadas y
publicas, de diferentes tipos, sectores de actividad y tamanos.
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sultados sobresalientes, las organizaciones requieren hoy en dia poten-
ciar la creatividad mucho mds que sustentarse en el rigor, la disciplina en
la gestion, la integridad o incluso una vision. Esta sola afirmacidn, fruto
de un estudio riguroso llevado a cabo por una fuente fiable, por si sola de-
beria servir para iluminar nuestro camino en el tipo de competencias que
toda organizacion debe potenciar, y las Fuerzas Armadas no deberian
guedarse al margen de ello, porque trabajan en el mismo contexto volatil
e incierto y se nutren de personas que provienen de la misma sociedad, a
la que igualmente sirven con absoluta dedicacion y sacrificio. Su cliente
es esencialmente la sociedad a la que sirven, su capital humano, la base
de sus capacidades, proviene de la sociedad y su producto, intangible, en
términos de seguridad y defensa, busca el objetivo principal de asegurar
el mantenimiento de la libertad y el bienestar de dicha sociedad.

A esta importantisima conclusion desde una perspectiva de las tenden-
cias directivas en las organizaciones conviene anadir dos matices com-
plementarios: (1) no hay resultados sobresalientes sin busqueda continua
de la excelencia (una referencia actitudinal y comportamental, una forma
de hacer las cosas, a las que las Fuerzas Armadas no pueden ser y no son
ajenas); (2) no hay resultados sobresalientes ni excelencia sin un adecuado
modelo de calidad total que obligue a poner en marcha las mejores practi-
cas y procesos de planificacion, accion, seguimiento y evaluacion, revision
y aplicacién de lecciones aprendidas en un ciclo sin fin de mejora continua.

Calidad y excelencia

En este marco de la necesidad de la busqueda continua de la excelencia
y de la gestion de calidad total, destaca como modelo de referencia en
la el ambito de la Unidn Europea el modelo de calidad y excelencia em-
presarial «kEFQM»'°, Dicho modelo es aplicado actualmente por mas de
30.000 organizaciones (empresas, universidades, colegios, institutos de
investigacion, organismos publicos, etc.). Citando las palabras de H. Van
Rompuy, presidente del Consejo Europeo:

«Todas las organizaciones europeas, tanto publicas como privadas,
se enfrentan a nuevos retos. La creciente presion para competir en
un escenario global con recursos limitados implica que todos tene-
mos que trabajar unidos para garantizar nuestra prosperidad y la de
las futuras generaciones. EL modelo de excelencia EFQM proporciona
un marco que fomenta la cooperacion, la colaboracién y la innovacion
que necesitamos para asegurar la consecucién de dicho objetivo».

19 European Foundation for Quality Management (EFQM). Fundacion Europea para la
Gestion de la Calidad. Fundacién sin animo de lucro, con sede en Bruselas, que cuenta
con mas de 500 socios repartidos en mas de 55 paises. Para ampliar informacion, visi-
te: http://www.efgm.org/en/Home/TheEFQMExcellenceModel.
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El modelo de excelencia EFQM 2013 pretende estimular la mejora conti-
nua y puede usarse en cualquier tipo de organizacién privada o publica,
de cualquier sector, tamano y complejidad. El modelo se usa como base
de autoevaluacion frente a nueve criterios'' basados en ocho conceptos
fundamentales o principios esenciales que se pueden traducir en atri-
butos de una cultura organizacional de la excelencia. El primero de los
nueve criterios del modelo de excelencia EFQM es el liderazgo. Uno de los
ocho principios esenciales de dicho modelo es el aprovechamiento de la
creatividad y de la innovacidon'?,

En fin, desde la perspectiva de la excelencia y la calidad, queda patente
que también las Fuerzas Armadas del siglo XXI, en constante transforma-
cion y en permanente blsqueda de la excelencia, la eficacia y la eficien-
cia, obtendrian beneficios de la aplicaciéon de dicho modelo. Excelencia
y calidad son deseables y necesarias en unas Fuerzas Armadas profe-
sionales en el siglo XXI. Ademas, ambas van unidas indisolublemente,
entre otras cosas, a la innovacién y al aprovechamiento de la creatividad.
Desde la capacidad de liderazgo creativo, el militar tiene la posibilidad
de estimular y dirigir por el buen camino dicha innovacion y la continua
transformacion de las Fuerzas Armadas.

Perspectiva generacional

Desde una perspectiva social evolutiva, generacional, el personal de las
Fuerzas Armadas del siglo XXI esta formado por personal que pertenece
a distintas generaciones'® por el simple hecho de su fecha de nacimiento.
También su lugar de nacimiento y la cultura en la que han crecido influye
en gran medida, especialmente en lo que respecta al personal militar
procedente de otros paises.

Segun el Diccionario de la Real Academia Espanola, la palabra «genera-
cion» deriva del latin generatio que, de acuerdo con una de sus acepcio-
nes, refiere a un «conjunto de personas que por haber nacido en fechas

" Los nueve (9) criterios del EFQM son (se mantiene su denominacién original en
inglés): (1) Leadership; (2) Strategy; (3) People; (4) Partnerships & Resources; (5) Pro-
cesses, Products and Services; (6) Customer Results; (7) People Results; (8) Society
Results; (9) Business Results.

2 Modelo EFQM. Principio fundamental «Aprovechamiento de la Creatividad y la In-
novacion»: Las organizaciones excelentes generan valor anadido y mayores niveles
de rendimiento gracias a la mejora continua y la innovacion sistematica mediante el
aprovechamiento de la creatividad de todas las partes interesadas.

13 Segun las investigaciones del proyecto «Pew Internet & American Life Project» del
«Pew Research Centre», las diferentes generaciones demograficas pueden clasificarse
en funcién de la edad (datos con edades del ano 2011) segun las siguientes denomi-
naciones: G.I ( 75 afos o mas); Silent (66-74 anos); Older Boomers (57-65); Younger
Boomers (47-56); X (35-46); Y, Millenials (18-34).
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proximas y recibido educacidn e influjo socio-cultural semejante, se com-
portan de manera afin o comparable en ciertos aspectos».

Entonces, podemos decir que una generacion cobra entidad cuando com-
parte valores (creencias rectoras), principios de accién, normas (cédigos
que regulan la aplicacion de dichos principios), y comportamientos, o sea,
manifestaciones que pretenden «que los otros» vean y conozcan cuales
son los valores por los que la generacion estd dispuesta a trascender.

De modo general, los diferentes investigadores sobre este tema han de-
tectado que las personas de cada generacion poseen distintos principios
y puntos de vista sobre la esencia de la vida, el trabajo, la jerarquia, la
obediencia, el esfuerzo, el sacrificio, etc. Aunque hay que reconocer que
las generaciones no son estrictamente homogéneas, ni repentinos son
los cortes generacionales, si muestran una tendencia social general en
un contexto y momento dados. Desde la perspectiva de las organizacio-
nes y del liderazgo es muy importante conocer y saber manejar esas di-
ferencias y principios claves generacionales, que para las personas de
cada generacion son ni mas ni menos que su plan de vida, lo que quieren
y lo que no quieren, lo que priorizan y lo que postergan, su logica para
tomar decisiones, lo que las compromete o las desarraiga, en definitiva,
muestran aquello en lo que creeny en lo que no creen.

Los pertenecientes a la generacidn «X», nacidos entre 1965y 1980, fue-
ron educados bajo el mensaje de la responsabilidad, del esfuerzo, del
sacrificio y del trabajo duro, del estudio, del respeto y obediencia a la
autoridad, de la planificacién y el ahorro, o de una relacién laboral com-
prometida a largo plazo.

Los investigadores consideran generacion «Y» o Millennials a los nacidos
a partir de 1980, que crecieron con la explosidn de Internet o la globaliza-
cion por citar algunos eventos significativos generacionales destacados
los Millenials recibieron la mayor inversion educativa de la historia de
la humanidad y nacieron y se educaron en hogares tecnologizados. En
nuestro pais, como en otros, son los hijos de la democracia, de la intro-
duccién masiva del ordenador en el hogar, del correo y la mensajeria
instantanea.

Es conveniente comprender la diferente relacion de la generacién «Y»
con la autoridad, ya sea a través de una persona, un sistema, una em-
presa, o de sus propios padres. En general, sus comportamientos se
caracterizarian por una cultura de la inmediatez y lo instantaneo; un
rechazo a las jerarquias y a la autoridad, en beneficio de la colabora-
cion; un enfoque consumista de servicios por lo que exige a todo utili-
dad, sencillez, bajo coste, practicidad e inmediatez; un elevado grado de
libertad e individualismo; curiosamente, junto al individualismo, mayor
solidaridad frente a desconocidos o desprotegidos; experiencia tecno-
logica y deficiencia en interaccién interpersonal y en inteligencia emo-
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cional; culto a la imagen; en definitiva nuevas formas de interacciéon y
de acceso a la informacion.

Su visién del trabajo es por proyectos temporales, mas que la clasica de
una carrera laboral para toda la vida. Su compromiso es de menor du-
racion: el plazo de cumplimiento de su proyecto profesional relacionado
con un beneficio y una motivacion personal. Salvo que se les motive con
nuevos y diferentes proyectos, por lo general no existe fidelizacion a la
organizacién a la que pertenecen, salvo el sentirse dentro de un dmbito
que privilegie la libertad de decision, participacién, valoracién y concre-
cion de sus aportes, los retiene. Esto es importantisimo desde el punto de
vista del liderazgo creativo, tendremos a los colaboradores y subordina-
dos «Y» de nuestra parte, solamente hay que conseguir que los jefes-li-
deres «X» sepan manejar los nuevos valores que los «Y» incorporan: «ca-
lidad de vida» fuera del trabajo, o «equilibrio trabajo-familia» pasan a ser
estandartes de los Millenials y factor clave de decision a la hora de elegir
un trabajo, o renovar el contrato psicolégico con el que estan. El tiempo
personal se prioriza sobre el laboral, se trabaja para vivir, no se vive para
trabajar; y menos aln en relacion de dependencia.

Viendo el lado positivo de las citadas diferencias generacionales, la expe-
riencia, perseverancia y orientacion al largo plazo como caracteristicas
salientes de la generacion «X», son un buen complemento para la espon-
taneidad, el impulso y la creatividad de los «Y».

Integrar debidamente al personal de reciente o futuro ingreso con los
valores esenciales de la institucion militar, hacer compatibles las dife-
rencias generacionales entre si, mantener motivado al personal en be-
neficio de su compromiso con las misiones encomendadas es un deber
ineludible de las Fuerzas Armadas del siglo XXI.

Motivacion individual

Desde el punto de vista de la motivacion personal, a menudo asumimos
que todo aquel que ingresa en las Fuerzas Armadas automaticamente
posee, de entrada, los valores esenciales de la institucion, y si no, que los
aceptard e integrara en su forma de ser y comportarse. La ensefanza
de formacion sin duda contribuye a ello, pero de no ser plenamente asi,
siempre se podria aplicar el ordenamiento juridico, en especial el cédigo
de conducta explicito e implicito del militar regulado por las Reales Or-
denanzas para las Fuerzas Armadas y llegar a utilizar el poder coercitivo
y el poder sancionador disponible en la normativa vigente, como el régi-
men disciplinario. Sin embargo, el marco juridico disciplinario o penal no
garantiza de por si la motivacién humana ni un comportamiento basado
en los valores de la institucion. Desde luego no garantizan el maximo
rendimiento de un individuo.
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Hay esencialmente dos tipos de motivacién: intrinseca y extrinseca. Am-
bas cumplen su funcidn. La intrinseca estd relacionada sobre todo con
cémo uno es, con lo que le mueve a actuar desde dentro de su ser, con sus
actitudes y comportamientos. Aqui estarian competencias y cualidades
personales como la curiosidad, el interés, la dedicacidn, la determinacion
auténoma, el placer de aprender y trabajar o el sentimiento de libertad.
Uno no depende tanto de como se nos recompense o no desde fuera, sino
gue se motiva a si mismo desde dentro. A este tipo de motivacion se ape-
la desde la perspectiva militar cuando se habla de que por encima de
cualquier reconocimiento externo debe estar «la intima satisfaccion del
deber cumplido».

La motivacién extrinseca estd relacionada con nuestra actuacion en fun-
ciéon de como nos aprecian y reconocen los demds, como se nos premia
o castiga. Este tipo de motivacidn se basa en reconocimientos tangibles
e intangibles, como expresiones (auténticas) de reconocimiento o de re-
primenda por parte de los demads, condecoraciones, felicitaciones, altas
o bajas calificaciones en evaluaciones del desempeio o en exdmenes,
impacto positivo o negativo en la ndmina, uso de la coaccidn y del castigo
(incluyendo la aplicacion del régimen disciplinario), etc.

Un elevado grado de motivacion intrinseca es un plus para la creatividad
personal. Un adecuado grado de motivacion extrinseca es parte impres-
cindible de los factores organizacionales que ayudan a crear un ambiente
para que la creatividad personal se exprese con todo su potencial y dé
lugar a la innovacién corporativa.

Desde la ciencia de la psicologia, centrada en la explicacién de la con-
ducta, se insiste una y otra vez en que los premios, los reconocimien-
tos, «las palmaditas en la espalda», la comunicacién fluida, coherente y
auténtica son mucho mas fructiferos para generar los comportamientos
gue buscamos que los castigos, y que ademds no van en contra de la
firmeza y del establecimiento de unos limites y normas elementales e
imprescindibles.

Lo que mds garantiza la satisfaccién y un alto rendimiento laboral es que
las personas que trabajan en una organizacion estén motivadas intrinse-
ca y extrinsecamente, esencialmente que se sientan utiles y valoradas.
Este sentimiento se genera merced al sentimiento de pertenencia a un
grupo social, al debido reconocimiento, a oportunidades de desarrollo, de
crecimiento y de realizacién personal. Todo ello, siempre que estén cu-
biertas otras necesidades mds inmediatas, las necesidades mas basicas
de la base de la pirdmide de la teoria de motivacion de Maslow, o desde
otra perspectiva, siempre que estén resueltos adecuadamente los facto-
res higiénicos fuente de posible insatisfaccion segun la teoria de Herz-
berg: las de supervivencia, fisiolégicas, como la posibilidad de comer y
beber cada dia, de dormir, gozar de buena salud, etc.; las de seguridad
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como el disponer de un hogar, estabilidad laboral que garantiza el salario
para poder vivir en el dia a dia, la percepcion baja de riesgos y amenazas
a nuestra vida o persona. En estos aspectos convergen las principales
teorias sobre la motivacién humana.

Desde esta perspectiva de la motivacion individual, el liderazgo creativo
debe basarse en fortalecer la motivacion y el compromiso del personal
porque supone liderar de forma que todo miembro de las Fuerzas Ar-
madas, de forma cotidiana, se sienta til, valorado y actor del presente y
del futuro de su unidad, centro, organismo, agente en fin de la transfor-
macion de la institucion militar, debido a que sus ideas y propuestas se
escuchan y se consideran debidamente, en ocasiones incluso se valoran
y reconocen positivamente y se llevan a la practica.

Percepcion de la necesidad por las Fuerzas Armadas

Finalmente, conviene citar algunos ejemplos que evidencian que también
desde el dmbito interno de las propias Fuerzas Armadas, cada vez mas,
se percibe la necesidad de un liderazgo creativo. Al menos una parte de
los miembros de las Fuerzas Armadas, y especialmente sus autorida-
des, son ya hoy plenamente conscientes de que les corresponde también
a ellos y desde dentro liderar proactivamente su propia transformacion
para seguir adaptandose a un entorno global altamente complejo e in-
cierto y que cambia continuamente, cada vez a mayor velocidad.

Asi, en los discursos mds recientes de autoridades militares con ocasién
de los cursos militares de Altos Estudios de la Defensa Nacional que im-
parte la Escuela Superior de las Fuerzas Armadas, se insiste cada vez
mas en la necesidad de contar con militares mas creativos, junto a otras
competencias y cualidades tradicionales como la lealtad, la integridad, la
obediencia, la disciplina, la rigurosidad, la capacidad de trabajo, el esfuerzo
y la dedicacion, el compromiso, etc. Las competencias militares tradiciona-
les deben completarse en fin, en este entorno de creciente incertidumbre
y complejidad, estimulando el desarrollo y la puesta en practica de otras
cualidades que contribuyen a una mayor agilidad, flexibilidad y rapidez de
respuesta y a una toma de decisiones de calidad e innovadoras, como son:
la constante curiosidad, la creatividad y un espiritu critico constructivo,
desde un enfoque de la resolucidn de los problemas cotidianos proactivo,
innovador, integrador, participativo, motivador, practico y aplicable.

Otro ejemplo reciente en este sentido se enmarca en el contexto de los
Premios Ejército del Aire, cuya 347 edicion se celebré el 20 de septiembre
de 2012. En dicha edicién se presenté como novedad un nuevo trofeo
del emblematico hidroavion Plus Ultra, como galarddén oficial con el que
de aqui en adelante se recompensara a los premiados en las diferentes
modalidades. La intencidn del trofeo es «hacer un canto a la iniciativa, a
la creatividad, a la fuerza de voluntad, al valor para romper fronteras y
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buscar nuevos horizontes, que nos motive a descubrir el «mas allad» sin
temor a equivocarnos».

Marco juridico

Finalmente, es preciso resaltar algunos aspectos relevantes sobre esta
necesidad derivados del marco juridico y normativo del dmbito militar
espanol.

Por un lado, la reciente Directiva de Defensa Nacional 1/2012, refiere la
necesidad de transformacién constante de las Fuerzas Armadas y hace
referencia a conseguir una mayor eficiencia como uno de sus principios
basicos.

Por otra parte, las Reales Ordenanzas para las Fuerzas Armadas'4, cédigo
de conducta y guia esencial de comportamiento del personal militar, hacen
referencias explicitas e implicitas al liderazgo, la creatividad, la innovacién,
la iniciativa, la proactividad y la autonomia personal. Aunque este aspecto
se tratard mas adelante, en el apartado relativo a «la cocina» centrado en
el analisis de la situacién actual del ejercicio del liderazgo creativo en las
Fuerzas Armadas, vaya por delante que la necesidad de liderazgo creativo,
incorporada en el marco juridico y normativo vigente aplicable al ambito
de las Fuerzas Armadas, ha dejado de ser una declaracion de intenciones
para convertirse en una obligacion, en un deber ineludible de todo militar.

Los ingredientes: el talento creativo personal de todo militar

«Nada es posible sin las personas, nada permanece sin las
instituciones».

Jean Monnet'®

Tanto los autores que analizan la experiencia aplicada del liderazgo como
los investigadores estan de acuerdo en que en situaciones complejas y de
alta incertidumbre es cuando mas se requiere de grandes dosis de lideraz-
go. Anadir el adjetivo «creativo» a ese liderazgo cobra sentido en el actual
contexto de cambio continuo y acelerado, cambio que hay que gestionar y
liderar. En este contexto hacer «lo de siempre» serd en muchas ocasiones
un claro sintoma de pardlisis organizacional o un senal de que no vamos
por buen camino desde una perspectiva de eficacia y de eficiencia.

" bid.

®1888-1979. Hombre de negocios y banquero de inversiones francés que junto con
Konrad Adenauer, Robert Schuman y Alcide De Gasperi es considerado «Padre de
Europa», en referencia a su papel fundador en los inicios de la Union Europea (UE), por
haber sido el primer jefe de la alta autoridad de la Comunidad Europea del Carbdn y
del Acero en el marco del Plan Schuman. Posteriormente continué jugando un papel
importante en la integracién europea durante toda su vida.
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En multitud de organizaciones privadas y publicas se pretende potenciar
la adaptacidn, la innovacion y la senda de la excelencia como el mejor, a
veces el Unico, camino a seguir. Para ello pretenden disponer de personal
con cualidades que permitan afrontar con éxito los desafios actuales y
futuros. Una de dichas cualidades es la creatividad. Sin embargo, la crea-
tividad es una gran desconocida tanto en las organizaciones como para
las personas que en ellas trabajan.

En este apartado vamos a tratar de resaltar el potencial creativo de las
Fuerzas Armadas desde el punto de vista de sus miembros, de los milita-
res en tanto personas, centrado en los factores personales que influyen
en la expresion de la produccidn creativa individual.

El objetivo es doble. Por un lado, que los jefes y mandos militares, en su
aplicacién del liderazgo en el ambito militar en cualquier nivel, se sen-
sibilicen sobre el potencial de ideas utiles y novedosas de sus subor-
dinados (o de sus companeros en los trabajos en grupo), para que las
estimulen, escuchen y valoren debidamente. Por otro lado, que todos los
miembros de las Fuerzas Armadas sean conscientes de que por su pro-
pia naturaleza humana tienen cierta capacidad de creatividad e innova-
cion, unos mas que otros claro esta, y que por tanto pueden aportar en
el trabajo cotidiano ideas utiles y novedosas. Que sientan que es posible
hacer proactivamente «lo que depende de uno mismo» para sentirse par-
ticipes siempre y en primera persona del cambio a mejor y de la trans-
formacién continua de las Fuerzas Armadas. No seria licito criticar los
cambios iniciados, planeados o llevados a cabo por otros sin haber ele-
gido implicarse y participar activamente en ellos, sin haber sido capaces
de proponer abiertamente ideas personales y puntos de vista diferentes,
desde la experiencia profesional propia de cada uno.

Para conseguir este doble objetivo, basado en una revision bibliografica
del estado actual del concepto objeto de estudio, trataré de desmitificar
algunos errores comunes sobre la creatividad y hacer comprender mejor
el concepto de creatividad, con el foco en redescubrir la capacidad crea-
tiva innata individual y revisaré algunos factores personales que influyen
de forma importante en la expresién del potencial creativo desde un pun-
to de vista individual.

Concepto de creatividad

El concepto de creatividad puede entenderse mejor en funcién de los
principales resultados de investigaciones cientificas (AMELANG, 1991).

La creatividad es una capacidad natural que todo ser humano posee,
en mayor o menor medida, y que se puede desarrollar y mejorar. Es un
paso delante de nuestra capacidad de imaginacion. Es el proceso de
poner a trabajar la imaginacidn y generar ideas nuevas. Es imagina-
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cién aplicada, valiosay util. Requiere de equilibrio personal y laboral, de
tiempo, de finalidad y de una adecuada combinacién de trabajo intenso,
de descanso y de diversificacion de actividades y de enfoques o pers-
pectivas (Barron, 1965).

El concepto de lo nuevo, lo original, es el criterio mas usado para de-
finir la creatividad. He ahi la gran cuestion: ;Qué es lo nuevo? ;Quién
y cdmo decide que algo es relativa o totalmente nuevo o no? La res-
puesta mas comun entre los investigadores es apelar a la intersub-
jetividad como criterio de objetividad: el acuerdo consensuado de los
observadores externos apropiados, familiarizados con el dominio en
que se ha creado el producto o articulado una respuesta. En la practi-
ca, para la mayoria de las personas, fuera del &mbito de la investiga-
cién cientifica, esto se traduce en que perciban que su idea o producto
es apreciado y juzgado como creativo, valioso, novedoso, util, por su
entorno mas préximo. También se ha utilizado el concepto de idea in-
usual, nueva o rara desde un enfoque estadistico para definir la crea-
tividad (MacKinnon, 1962).

La creatividad, mucho mas que novedad, aporta utilidad. Es un proceso
muy practico. Stein (1953) constatd que un producto creativo es un pro-
ducto nuevo que puede ser considerado por un grupo en cualquier punto
temporal como util o satisfactorio. No es la novedad en si, sino su utilidad
resultante, su magnitud decisiva.

La creatividad no es en ningln caso una moda surgida de las crisis y
cambios globales mas recientes. Ya en 1950 Guilford, fundador de la in-
vestigacion actual sobre creatividad, puso de nuevo en circulacién la es-
timulante palabra «creatividad», ausente durante mucho tiempo, en su
discurso presidencial a la American Psychological Association, lamen-
tando ya por entonces la falta de personas creativas en la ciencia y la
economia de los Estados Unidos, exigiendo desde un enfoque integrador
la investigacion cientifica y la promocidn de la creatividad.

Aunque es una materia relativamente reciente desde el punto de vista
de su investigacion cientifica, comparada con otras areas de la ciencia,
se puede afirmar que la creatividad no es un concepto nuevo. Frierson
(1969) constata ya, desde las primeras investigaciones de Galton (1890)
sobre el talento creador, un aumento exponencial de los estudios publi-
cados sobre este tema. Las investigaciones no parecen haber perdido
fuerza con el paso de los anos, sino que van en aumento.

Mitos y errores comunes sobre la creatividad

En efecto, a pesar de la existencia de numerosos estudios cientificos so-
bre el tema, hay todavia muchas nociones falsas, muchos mitos, muchos
errores comunes sobre la creatividad.
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El mito mds comun apreciado por los investigadores es que es un don,
innato, exclusivo de personas Unicas, especiales, diferentes, superdo-
tadas, fuera de norma. Este mito va de la mano con el que liga las per-
sonas creativas con patologias mentales o desequilibrios psiquicos,
con la falsa imagen del creativo como «persona excéntrica». También
conlleva al error de que, al ser una cualidad innata, no puede apren-
derse a ser mas creativo. Otro error habitual es pensar que una perso-
na metddica o con gran capacidad analitica no puede ser creativa. Un
error individual mas es pensar que lo de ser creativo no es necesario
en cualquier profesidon y que solamente en algunos ambitos o tipos de
organizaciones se precisa ser creativo (por ejemplo, se suelen citar
las relacionadas con nuevas tecnologias relacionadas con internet o
telefonia mavil).

Sin embargo, frente a estos mitos se imponen la evidencia, los hechos y
los resultados de las investigaciones.

Todos nacemos genios creativos, ya que la imaginacion es una capacidad
innata natural de todo ser humano. No es exclusiva de unos pocos, todo
ser humano posee capacidad de imaginacién (a los nifos me remito).
Gracias a esta capacidad podemos visitar el pasado y anticipar el futuro
0 asumir el punto de vista de otras personas, mas alla de lo que captan
en el aqui y ahora nuestros sentidos. El nivel de aptitud «creatividad»,
mayor o menor, que cada individuo posee tiene un componente innato,
genético, parcialmente relacionado con la inteligencia. Sin embargo, este
nivel potencial puede expresarse mas o menos en funcién del ambiente y
ademads puede mejorarse y desarrollarse.

Los estudios centrados en el desarrollo de la creatividad parecen indi-
car que el talento creativo excepcional se hace, se desarrolla (Ericsson,
1996) y que manifestar creatividad en cualquier campo, como hacia por
ejemplo Leonardo Da Vinci, requiere un periodo de aprendizaje previo
(Hayes, 1989; Simonton, 1991). La produccidn de ideas creativas no sur-
ge de la nada sino mas bien de personas que han desarrollado un am-
plio abanico de habilidades y que disponen de un rico cuerpo de conoci-
mientos relevantes previamente adquirido en contextos favorecedores
(Simonton, 2000).

El porcentaje de trastornos mentales entre las personas consideradas
mas creativas es similar al del resto de la poblacion. Las personas con-
sideradas como muy creativas gozan por tanto de las mismas posibili-
dades de tener buena salud fisica y mental que cualquier otro mortal. Su
sello no es el trastorno, la incomprension o el sufrimiento sino mas bien
al contrario: disfrutan mas con lo que hacen, son mas felices.

Respecto a la aparente incompatibilidad entre orden, método, normativa
o tener una alta capacidad de analisis frente a la creatividad, hay que re-
saltar que es una percepcidn subjetiva e incorrecta. Las investigaciones
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muestran que tanto el pensamiento convergente’® como el divergente'’
son necesarios para obtener productos innovadores. Con frecuencia la
produccion y valoracion convergentes, que busca soluciones correctas en
base a hechos y a la ldgica, son necesarias para el acto creativo (Guilford,
1966, 1976). Para ser creativo, ademas de que debe existir una actitud
personaly un clima laboral favorables, hay que poder, por tanto controlar
los recursos y materiales con los que se trabaja para obtener los efectos
que interesan y seguir el camino fijado. El profundo conocimiento profe-
sional y de la organizacién es por tanto una condiciédn necesaria, aunque
no suficiente.

La creatividad en fin puede darse en cualquier ambito: se puede ser un
musico o un artista creativo, pero también un matematico creativo, un in-
geniero creativo, quimico creativo, un entrevistador creativo, un profesor
creativo, un militar creativo... jse puede ser creativo con cualquier cosa
que implique el uso de la inteligencia y la imaginacién humana! Estamos
rodeados de creatividad, aunque por cotidiana la mayor parte de las ve-
ces apenas nos damos cuenta de ello porque no prestamos la debida
atencion. Lo que es peor, desde una perspectiva individual, es que en este
mundo de las prisas ni siquiera prestamos el debido esfuerzo o nivel de
atencion a nuestras propias ideas innovadoras, o no las expresamos don-
de deberiamos, cuando deberiamos o ante quién deberiamos hacerlo. Y
ése el punto de partida minimo necesario para cualquier organizacion en
el entorno actual.

Factores individuales facilitadores e inhibidores de la creatividad

No cabe duda de que todos nacemos con capacidad de imaginacion y con
un nivel genéticamente predeterminado de aptitud creativa, mayor o me-
nor. Que ese nivel se desarrolle y logre expresarse en mayor o menor
medida depende también de las oportunidades que tenga para hacerlo a
lo largo del desarrollo, del contexto, del ambiente.

En el seno de cualquier organizacion aun hay pocos jefes a los que les
guste oir demasiadas propuestas de cambios del mismo individuo, espe-
cialmente si se hace de una forma demasiado directa, intensa o critica,
aunque sea constructiva. En muchas ocasiones acabaria siendo estereo-
tipado como el «elemento critico negativo». Sin embargo, cuando se les
escucha debidamente y se valoran y saben aprovechar de forma util mu-

¢ Caracteristicas diferenciales del pensamiento racional (légico, continuo y conver-
gente), segiin Edward de Bono: selecciona, busca lo correcto, es secuencial, se concen-
tra en lo significativo, se mueve en la direccién convencional.

7 Caracteristicas diferenciales del pensamiento creativo (imaginativo, discontinuo y
divergente), segiin Edward de Bono: cambia, busca lo distinto, va a saltos, acepta intro-
misiones al azar, explora caminos heterodoxos.
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chas de sus ideas y cuestionamientos en beneficio de la organizacion, el
cambio continuo a mejor esta garantizado.

Escuchar y dirigir adecuadamente a las personas en general, y a este
tipo de personas con alto potencial innovador en especial, puede llevar
al éxito de la gestion del cambio de una organizacidn. No hacerles caso
o postergarlas y castigarlas conduce lo a la desmotivacion de este tipo
de personas, que solamente tienen dos opciones: abandonar la organiza-
cion, con la pérdida de potencial creativo, o seguir en ella contaminando
y desmotivando a otros, en forma de queja continua y critica destructiva,
a modo de manzana podrida. Sin duda no saberlos dirigir favorece el in-
movilismo o en el peor caso conduce a la direccién opuesta, el fracaso en
la gestion del cambio.

Centrandonos en el potencial creativo individual, ocurre algo en nuestro
proceso de crecimiento, en las escuelas y centros de ensefanza, y des-
pués, en el ambito laboral, en las organizaciones profesionales en que
trabajamos, que lleva a gran parte de los individuos a reprimir o limitar
su creatividad natural y a disminuir su nivel de expresién y produccion
creativa. Algunos de los factores o variables que influyen facilitando o
inhibiendo la creatividad son individuales, personales. Otros son produc-
to del contexto, de la situacién, de la tarea y, sobre todo, en el ambito
profesional, de la organizacion, de su cultura, de su clima, de su tipo de
liderazgo. En definitiva, la creatividad se expresa o no en mayor o menor
medida, se fomenta o se inhibe, como resultado de la interaccién entre
los factores individuales y los contextuales y organizacionales. Ya hemos
adelantado algunas ideas sobre estos ultimos y se desarrollardan mas en
posteriores apartados de esta obra, por lo que en este apartado vamos a
analizar con mayor detalle los primeros.

Segln diversos estudios, serian mas creativos los sujetos auténomos y
autodirigidos, emocionalmente estables, muy motivados intrinsecamen-
te por su trabajo, constantes y perseverantes, con preferencia por el pen-
samiento practico y la ocupacion cognitiva, de alta inteligencia general,
con intereses muy variados y equilibrio en su vida y profesién, y con ca-
pacidad de pensamiento visual y sistémico.

Un ingrediente fundamental de la creatividad es la pasidn, el entusiasmo.
Sin entusiasmo no hay creatividad. En efecto, somos mas creativos si nos
apasiona la tarea en la que estamos involucrados, si nos gusta muchisi-
mo lo que hacemos, si nos movemos en nuestro «elemento», en el que
nos sentimos cémodos, para el que tenemos aptitudes y fortalezas, en
el que casi todo nos parece facil, interesante y motivador y al que nos
gustaria dedicar todo nuestro tiempo. Trabajando en este «elemento» no
se sufre una disociacién «persona-vida privada» versus «empleado-vida
laboral», sino que el individuo integra plenamente ambas esferas y se
siente pleno y feliz y se comporta de forma intensa, apasionada, cohe-
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rente y se esfuerza por la mejora continua sin tener en cuenta limites
temporales. El entusiasmo es pura motivacidn intrinseca.

Un alto nivel de inteligencia ha sido considerado habitualmente un buen
predictor de la creatividad, aunque existen componentes no intelectua-
les de la creatividad. Fruto de las investigaciones, se podria decir que la
inteligencia alta no equivale a creatividad alta, pero que la creatividad
alta presupone incondicionalmente una inteligencia superior a la media.
Si queremos encontrar personas de excelente capacidad creativa, bus-
guémoslas por tanto entre las consideradas como mas inteligentes de
nuestra organizacion.

Muchas investigaciones han tratado de medir la creatividad de forma se-
parada a la de la inteligencia, aunque sus resultados han sido muy diver-
sos. Conviene destacar tanto la investigacion de Hocevar (1980), en que
los que se aprecidé que los tests divergentes no resultaron superiores a
los tests clasicos de deteccidn de factores de inteligencia para explicar
la actividad creativa; como la constatacion de Schuman (1966) de que la
variable creatividad parece ser mucho menos productiva, en términos
creativos, que el viejo caballo de batalla, la inteligencia.

Desde otra perspectiva, las investigaciones que han intentado encontrar
algunas relaciones entre la creatividad y algunos factores y rasgos de la
personalidad muestran que las personas muy creativas suelen ser mas
independientes que la media, tiene una elevada autoconfianza, no expre-
san tanta deseabilidad social, no necesitan llevarse bien con los demas,
saben convivir con el riesgo y afrontar los miedos, tienen gusto por la
aventuray alta tolerancia a la frustracion. En resumen, su actitud vital es
de una gran capacidad de observacién y escucha, de una alta curiosidad
exploratoria y cuestionadora y de una asertividad aplastante, defendien-
do sus puntos de vista cueste lo que cueste, tratando de influir, cambiar
y mejorar el mundo y «el sistema». Mal utilizada, esta actitud puede per-
cibirse en ocasiones por los demds como de confrontacién, lo que les
lleva no pocas veces a encontrar demasiados enemigos por el camino. Un
ejemplo de ello es que los alumnos muy creativos han sido habitualmen-
te los mds expulsados en muchos colegios.

Otros componentes fundamentales de la creatividad son el conocimiento,
el acceso a la informacion y la experiencia profesional. No en vano, ana-
lizando grandes personajes histéricos, se aprecia que el maximo nivel
de creatividad individual se suele dar pasados los treinta anos. En efec-
to, ser un experto conocedor de una materia o ambito profesional es un
prerrequisito para poder abordar cambios desde otras perspectivas in-
novadoras. En las Fuerzas Armadas no hay duda de que se potencia la
profesionalidad y la multitud y diversidad de experiencias de sus miem-
bros. También se les imparte formacién continua sobre técnicas, proce-
dimientos, conocimientos profesionales actualizados. Con este compo-
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nente de recurso de corte intelectual, ;qué mejor caldo de cultivo para la
creatividad?

Otra perspectiva interesante sobre la creatividad individual es la rela-
cionada con los estilos cognitivos. Los investigadores han descubierto
recientemente que las personas no solo diferimos en nivel de creati-
vidad, como en otras aptitudes, sino en el estilo de creatividad y en su
forma de expresidn, influenciado por los estilos cognitivos, que influyen
asuvezen laformaindividual de resolver problemas, tomar decisiones
y de pensar.

El estilo cognitivo se refiere a la forma en que normalmente procesamos
la informacion (Witkin y Goodenough, 1981). Es estable, dominante, om-
nipresente y afecta a varios aspectos de nuestra conducta. Tanto en casa,
como en actividades de ocio o en el trabajo nos solemos comportar con
el mismo estilo cognitivo. De los diferentes estilos posibles, ninguno es
mejor que otro, su valor adaptativo va en funcion de la situacion, y ob-
viamente no tenemos uno solo en estado puro sino una combinacién de
todos ellos, aunque siempre hay uno predominante.

Kirton (1976) relaciona los estilos cognitivos con la creatividad e identifi-
ca un estilo adaptativo y uno innovador. Ambos tienen el mismo potencial
creativo. Simplemente su forma de afrontar la mejora de la situacién es
diferente. La creatividad adaptativa mejora paso a paso dentro del pa-
radigma actual, de forma progresiva. La creatividad innovadora es mas
transgresiva, trata de salirse de los esquemas actuales y cambiar de for-
ma mads rapida. Por ejemplo, la primera nos dio el primer aeroplano, la
segunda permitié a la humanidad poder volar sobre el océano Atlantico
en menos tiempo, en apenas unas horas. Gracias a la suma de la creativi-
dad de ambos estilos a través de la historia del ser humano no seguimos
viviendo en las cavernas.

Las organizaciones requieren del servicio de ambos estilos de creativi-
dad. Por ello es tan importante y mas rica, eficiente y eficaz la actividad
creativa en grupo, porque se dispone de los diferentes niveles de creati-
vidad y estilos cognitivos individuales de los miembros del grupo, todos
ellos con sus diferentes fortalezas y debilidades, que se pueden compen-
sar para lograr una mejora de la situacion en el marco de unos objetivos
corporativos comunes.

Segun el estudio de IBM citado anteriormente en este capitulo, cada vez
es mas es necesario acometer cambios radicales, hacer pequenas revo-
luciones. Sin embargo, en el dmbito de las Fuerzas Armadas, por el tipo
de organizacidn, por sus tradiciones y cultura, y sobre todo por el enorme
impacto que tiene el cumplimento eficaz de sus misiones sobre el im-
portante fin de asegurar la seguridad, libertad y bienestar del estado y
de los ciudadanos, parece prudente y conveniente, en general, mejorary
evolucionar con pasos intermedios.
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En general, el cambio creativo con «c» pequena, el progresivo, serd el
mejor aceptado y el mas acertado. En este tipo de cambios deberia par-
ticipar colaborativamente todo militar, de forma cotidiana. En ocasiones,
en este incierto y volatil entorno, es posible que sea preciso acometer
cambios menos progresivos, mds revolucionarios. Para estos, hay que
poder contar con cuantas mas ideas y perspectivas mejor, también pro-
cedentes de cualquier militar, y saber detectar y seleccionar a los mejo-
res creativos y analistas para que las propuestas sean apropiadas, acep-
tables y practicables.

Es conveniente también conocer la relacidn entre creatividad y rendimien-
to escolar. Se ha detectado que, en general, los profesores suelen preferir
a alumnos muy inteligentes, mds que a alumnos muy creativos. Esto se
explica tal vez debido a que la conducta en el aula de un alumno creativo
habitualmente incomoda al profesor y suele ralentizar el ritmo de avance
programado de los objetivos y contenidos de la materia, debido a que
suelen ser algo menos disciplinados, realizan muchas mas preguntas,
algunas muy incémodas para el profesor, y cuestionan abierta y conti-
nuamente el sistema y las normas establecidos. No obstante, existe una
enorme influencia e interaccién entre los estilos del profesor y del alum-
no en el rendimiento. Por ejemplo, un profesor muy creativo preferird y
potenciara a los alumnos muy creativos, con lo que serian esos los que
mejor rendimiento obtienen en sus clases.

En cualquier caso, la ensenanza actual, también en el ambito militar, es
cada vez mas colaborativa y practica, con un papel mucho mas activo
del alumno, por lo que es posible que la creatividad tenga cada vez mas
influencia en el rendimiento académico. Como ejemplo aplicado de que
esta afirmacion es ya una realidad se puede citar el Curso de Estado Ma-
yor de las Fuerzas Armadas, organizado y desarrollado cada afno en la
Escuela Superior de las Fuerzas Armadas. En el apartado sobre la «coci-
na» de las Fuerzas Armadas se tratard con mayor detalle esta iniciativa
en relacion con la situacidn actual de la ensenanza militar del liderazgo
creativo. Esta perspectiva de formacién nos sera de utilidad para poder
analizar cdmo el lider militar puede mejorar sus habilidades para fomen-
tar la creatividad en sus subordinados, escuchar sus ideas y dejar que les
sorprendan con sus propuestas, sin predisponerles en uno otro sentido
de forma anticipada. Incluso es un punto de referencia adecuado para
conocer como puede enfocarse el desarrollo de la creatividad y del lide-
razgo creativo en el &mbito de la ensenanza militar.

Finalmente, respecto a cuando y cdmo las personas actuamos a la hora
de expresar nuestras ideas novedosas o discordantes, es preciso resal-
tar un potente inhibidor de la creatividad: el miedo. Existen una serie de
temores individuales de las personas que suelen inhibir la expresion de
su creatividad, especialmente en el ambito profesional. ;Se reconoce el
lector en alguno de los siguientes temores, en algun contexto de su vida
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o profesidon?: a hacer el ridiculo, a las criticas, a correr riesgos, a cometer
errores, a ser diferente (versus lo normal), a ser un individuo (versus el
grupo), a mostrar disconformidad, a romper con la tradicidn o el statu
quo.

El talento creativo en las FAS: cantidad, diversidad y calidad

El potencial de talento en las Fuerzas Armadas, una institucién grande y
compleja, es enorme. Por cantidad, por calidad y por diversidad.

En nimero, en el ano 20118 el personal militar de carrera en servicio
activo de las categorias de oficial general, oficial y suboficial ascendia
a un total de 45.046 personas (24.887 del Ejército de Tierra, 7.811 de la
Armada, 9.377 del Ejército del Aire y 2.971 de los Cuerpos Comunes). Su
edad media es de 37,20 afos.

A estos nimeros hay que sumarle otros 1.348 militares de complemento
en servicio activo en los ejércitos, la Armada y los Cuerpos Comunes,
en distintas condiciones de compromiso y con una edad media de 33,98
anos, asi como 83.150 efectivos de personal de tropa y marineria profe-
sional en servicio activo en los ejércitos y la Armada, en diferentes situa-
ciones de compromiso de permanencia permanente o temporal, con una
edad media de 27,45 anos.

Podria contabilizarse también a los reservistas voluntarios, que en 2010
eran un total de 5.491 efectivos en los empleos desde comandante has-
ta soldado, todos en situacion de especial disponibilidad, con una edad
media de 43,82 anos. Sin embargo, para los efectos de este trabajo su
impacto es de menor interés.

Los datos evidencian un hecho: las Fuerzas Armadas cuentan con un ele-
vado numero de personas en sus filas, procedentes de todas las comu-
nidades auténomas de Espana e incluso del extranjero, pertenecientes
a diferentes generaciones sociales, distribuidas en diferentes servicios
especificos, categorias de empleo, especialidades y funciones. Y ademas,
qgue no es poco, son muchas personas Unicas, con sus propias aptitudes,
actitudes, experiencias, personalidad, estilos cognitivos y niveles y esti-
los de creatividad.

Hay ademas otras circunstancias que evidencian que se dispone de otro
importante factor, la «calidad», dentro del potencial de talento personal
en las Fuerzas Armadas: los mecanismos de seleccién en el momento
del ingreso de todo nuevo miembro de las Fuerzas Armadas; la continua
formacion, instruccién y adiestramiento, que contribuye a que los milita-

'8 Datos de personal militar publicados por la Unidad de Estadistica del Organo Cen-
tral de la Secretaria General Técnica del Ministerio de Defensa, 2011.
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res sean profesionales diestros y expertos en su area de competencia; o
el enorme impacto del error o la negligencia en determinada ocasiones,
en las que puede ir la vida propia o de otros en ello, que hace consciente
a todo militar de la importancia del trabajo bien hecho.

Las Fuerzas Armadas son por tanto potencialmente muy ricas en talento
debido tanto a su cantidad como también a su diversidad y su calidad
profesional. Lo comun, la cultura y los valores de la institucién, es el pe-
gamento que cohesiona y permite trabajar sinérgicamente en el mismo
ambito y por un noble fin comun. Lo diferente, sin embargo, se refleja en
el trabajo individual del dia a dia y es la clave de la creatividad, la esencia
de la transformacion. Hay que saber gestionar y liderar todo ese talento
para obtener el maximo rendimiento de su potencial.

La cocina de la organizacién militar: facilitadores e inhibidores
del liderazgo creativo

«En una reunién en que todo el mundo esta de acuerdo quizas
sean pocos los que piensan».

Alfred P, Sloan Jr."?

El liderazgo creativo: factores facilitadores e inhibidores
organizacionales

La capacidad potencial creativa de una persona no siempre produce con-
ductas creativas ni resultados y productos concretos. Aparte de los fa-
cilitadores e inhibidores individuales que hemos citado en el apartado
anterior, tienen un enorme peso también en la expresion creativa en el
ambito profesional las condiciones de la situacidn, del contexto, de la or-
ganizacién en que se trabaja.

¢Cuales son los principales factores de una organizacién que pueden in-
fluir positiva o negativamente en la expresion creativay en la innovacion?
Los siguientes son los mas influyentes:

— La mision, el ambito y los escenarios de actuacidn, y su evolucion,
asi como el tipo de productos o servicios y el disefo organizativo y
la complejidad de la organizacion. En funcion de estos factores, una
organizacién puede precisar adaptarse al entorno e innovar a mayor
0 menor ritmo y con cambios progresivos que no alteren paradigmas

19 1875-1966. Destacado lider estadounidense. Ingeniero de formacion. Presidente de
General Motors Corporation durante mas de treinta anos. Ejercié una gran influencia en
los métodos gerenciales de muchas grandes empresas en el ambito de la alta direccion.
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tradicionales o con cambios revolucionarios (por ejemplo, empresas
relacionadas con tecnologias de telefonia mévil o de internet).

— Ladiversidad y cantidad de talento disponible, que como hemos visto
en el apartado anterior, en las Fuerzas Armadas es una fortaleza.

— Elmarco juridico y normativo. Se analizara con mayor detalle a conti-
nuacion este factor en relacién con las Fuerzas Armadas.

— La cultura corporativa, en funcién de los valores esenciales que pro-
mueve, del grado de relevancia que se otorgue al liderazgo creativo
y lainnovacién y de que se facilite en mayor o menor medida un am-
biente de trabajo que fomente la busqueda constante de calidad, ex-
celencia y la mejora continua mediante la colaboracién, la curiosidad,
el trabajo en equipo, la visidn positiva del fracaso y del error como
oportunidad de aprendizaje, la critica constructiva, y, en fin, el inter-
cambio omnidireccional, asertivo y auténtico de opiniones e ideas
novedosas e incluso discordantes. Se analizard con mayor detalle a
continuacion este factor en relacién con las Fuerzas Armadas.

— Los estilos de liderazgo predominantes. Posteriormente se analiza-
rd cudles son los mas convenientes para el ejercicio del liderazgo
creativo.

Marco juridico del liderazgo creativo en las Fuerzas Armadas

Reales Ordenanzas para las Fuerzas Armadas

El liderazgo no es ni mucho menos un concepto nuevo en las Fuerzas
Armadas espanolas. Los valores y principios éticos que debian presidir
el comportamiento de los militares y su manera de actuar en la vida co-
tidiana y en el combate han estado recogidos desde hace mucho tiempo
en las Reales Ordenanzas. En ellas se han incluido a menudo, aunque
normalmente no de forma explicita ni ordenada, muchas de las ideas
esenciales relacionadas con la capacidad de liderazgo, asi como deter-
minadas cualidades y estilos que todo jefe militar debe reuniry aplicar en
sus funciones de mando y direccion.

Las actuales Reales Ordenanzas para las Fuerzas Armadas (ROFAS)%,
codigo de conducta y guia esencial de comportamiento del personal mi-
litar, introducen explicitamente por primera vez la palabra «liderazgo»,
en dos ocasiones?'. De un analisis meramente superficial de las ROFAS
se obtiene la impresion de que las Fuerzas Armadas estan mucho mas
interesadas en el mero ejercicio del mando que en fomentar claramente
que dicho ejercicio se base principalmente en la capacidad de liderazgo.

2 |bid.

21 Titulo Ill «De la acciéon de mando»: Capitulo | «Ejercicio del mando», Articulo 54
«Liderazgo»; Capitulo lll «Del mando de unidad», Articulo 79 «Del comandante o jefe de
unidad, buque o aeronave».
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De hecho esta falta de reconocimiento, definicién y claridad en las ROFAS
sobre lo que aporta la capacidad de liderazgo al ejercicio del mando, me-
diante el empleo del término «liderazgo» de forma vaga, difusa e incom-
pleta, se suele reflejar en la cultura y lenguaje militar. Se suele hablar y
fomentar mucho mas el mando que el liderazgo. No en vano se le dedica
todo un titulo completo a la acciéon de mando. Se emplean en ocasiones
ambos conceptos como sinénimos, siendo complementarios, las dos ca-
ras de una misma moneda, la de dirigir personas, y siendo ambos nece-
sarios en unas fuerzas armadas del siglo XXI. Incluso, afortunadamente
pocas veces, hay quienes perciben «mando» y «liderazgo» no solo como
diferentes sino excluyentes, en el sentido de que en las Fuerzas Armadas
el mando seria suficiente y que el liderazgo seria una «moda civil innece-
saria y poco aplicable en el contexto castrense».

En esta linea, seguin Hueso (2010)%, la introduccién del concepto de lide-
razgo utilizado en las ROFAS debe considerarse como un elemento mas
dentro del proceso de modernizacion, profesionalizacién y convergencia
de las Fuerzas Armadas espanolas con las de los Estados con quienes
comparten organizaciones y misiones. Sin embargo, dicho autor refuerza
la tesis de que el concepto de liderazgo se trata en las ROFAS de una
manera muy general y ambigua en relacidn con la necesidad que tienen
las Fuerzas Armadas espanolas de transformarlo en un valor organiza-
cional, no reflejando fielmente el concepto del mismo que se utiliza en
las doctrinas de las FAS de otros paises y en las diversas teorias sociales
sobre el asunto. En su opinién, aun queda camino por recorrer: la insti-
tucionalizacion del liderazgo en la cultura militar espanola se encuentra
todavia en las primeras etapas.

En un andlisis mas profundo y optimista de las ROFAS, se aprecia no
obstante que de forma constante y reiterativa, en algunas ocasiones de
forma explicita, en la mayoria de forma difusa y subliminal, se exigen al
militar y, en especial a todo aquel que ejerza mando, una serie de capa-
cidades profesionales y personales, de actitudes y de comportamientos
que son gran parte de la base de la capacidad de liderazgo tal y como se
entiende y aplica hoy en dia en cualquier organizacién.

En relacion con el liderazgo creativo también las ROFAS incluyen deter-
minados aspectos que hacen referencia tanto explicita como de forma
difusa y subliminal al deber de fomentarlo y ejercerlo en las Fuerzas Ar-
madas. Ademads de la capacidad de liderazgo en si misma, ampliamente
tratada en las ROFAS y especificamente citada, aunque de forma mejo-
rable, en sus articulos 54 y 79, especificamente se mencionan «creativi-
dad» e «innovacidn» en los siguientes articulos:

22 HUESQO, V. Del mando al liderazgo. Monografia del XIl Curso de Actualizacion para el
Desempeno de los Cometidos de Oficial General. Octubre 2010. Escuela Superior de las
Fuerzas Armadas.
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— El articulo 60%, titulado «Capacidad de decisidn, iniciativa y creativi-
dad» establece que «la condicion 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 imaginacién». En un solo articulo por tanto se recoge ya,
en relacion con el ejercicio del mando, la importancia de la autonomia
personal en la capacidad de decisidn de todo aquel que ejerce mando,
asi como la obligacidn de actuar con iniciativa y creatividad y de fomen-
tarlas, no coartando la imaginacion de los demas, base de la creativi-
dad y de la innovacién.

— Elarticulo 125% titulado «Desarrollo de la personalidad de los alum-
nos», fija que el personal militar docente «procurara que sus alum-
nos alcancen madurez en su personalidad mediante el desarrollo del
espiritu creativo y la capacidad de andlisis critico. En todo momento
fomentard en ellos capacidades para asumir el proceso del conoci-
miento y adaptarse a su evolucidn, infundiéndoles inquietud por el
constante y progresivo perfeccionamiento». Se fomenta claramente y
de manera general en el marco de la ensefianza militar (por tanto en
todos sus niveles, cursos y actividades, dirigida a todos los militares),
que los militares que reciben formacion desarrollen sus competen-
cias creativas y de adaptacién al cambio, mediante el estimulo de un
espiritu inquieto por la mejora continua, curioso, critico constructivo,
cuestionador e innovador.

— Segun el articulo 118%, titulado «Actitud ante las funciones técnicas»,
«el militar que desempene funciones técnicas las realizard con en-
trega, conocimientos adecuados y profesionalidad. Se esforzara en
actualizar y perfeccionar sus conocimientos, adaptandolos a la evo-
lucion de las técnicas, a la innovacién en el desarrollo de los medios
y a la creciente complejidad de los sistemas y equipos para estar en
condiciones de realizar su cometido con la maxima perfeccion y ra-
pidez, consciente de la importancia que tienen para aumentar el ren-
dimiento del trabajo». De nuevo se fomentan claramente, esta vez en
el marco del militar que lleve a cabo funciones técnicas, logisticas y
administrativas, actitudes cotidianas relacionadas, ademas de con el
esfuerzo y la profesionalidad, con la mejora y adaptacién continua, la
calidad, la innovacidn, y la busqueda de la excelencia.

- Elarticulo 25%, titulado «Formacién», establece como una de las nor-
mas de actuacidn basicas de todo militar que «mantendra una sélida
formacion moral, intelectual, humanistica y técnica, un elevado co-

2 Titulo Ill. De la accién del mando. Capitulo I. Ejercicio del mando.

2 Titulo V. De las demas funciones del militar. Capitulo II. De la funcién docente.

% Titulo V. De las demas funciones del militar. Capitulo I. De las funciones técnicas,
logisticas y administrativas.

% Titulo I. Del militar. Capitulo Il. Normas de actuacion.
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nocimiento de su profesién y una adecuada preparacion fisica, que le
capaciten para contribuir a la eficacia de las Fuerzas Armadas y faci-
liten su adaptacidn a la evolucion propia de la sociedad y del entorno
internacional, asi como a la innovacion en medios y procedimientos».
Una vez mds, se habla de formacién, conocimiento de la profesidn,
adaptacion e innovacion en medios y procedimientos. El pero, si lo
hay, de este articulo es que parece centrarse sobre todo en estar pre-
parados para adaptarse a los cambios, sin expresar claramente la
conveniencia de que todo militar pueda adoptar un papel de agente
activo del cambio, aportando de forma habitual sus ideas a favor de
la innovacién en medios y procedimientos en lugar de adaptarse pa-
sivamente a los cambios.

Ampliando el analisis del contenido de las ROFAS en relacién con el lide-
razgo creativo al modelo de competencias directivas de Cardona y Chin-
chilla (2009)?, vemos que estan ampliamente recogidos, explicita o im-
plicitamente, en esta guia obligatoria de conducta esencial del militar los
elementos que conforman la proactividad, como competencia de eficacia
personal: iniciativa (muestra un comportamiento emprendedor, iniciando
y empujando los cambios necesarios con tenacidad); creatividad (genera
planteamientos y soluciones innovadoras a los problemas que se le pre-
sentan); y autonomia personal (toma de decisiones con criterio propio, no
como resultado de una simple reaccidn a su entorno).

Ejemplos de ello, mas alla de los ya citados, son los siguientes articulos:

— 477% titulado «Responsabilidad en la obediencia», que reza asi: «en el
cumplimiento de las drdenes debe esforzarse en ser fiel a los propo-
sitos del mando, con responsabilidad y espiritu de iniciativa. Ante lo
imprevisto, tomara una decisidn coherente con aquellos propdésitos y
con la unidad de doctrina»;

- 95?29 titulado «Adaptacién a situaciones complejas», que establece
que «el militar utilizara toda su capacidad de andlisis e iniciativa para
hacer frente a las situaciones complejas, diversas e imprevisibles en
las que pueda verse involucrado y se adaptara a ellas con mentalidad
abierta, atendiendo al cumplimiento de la misidn, aplicando el princi-
pio de humanidad y sin descuidar su seguridad y la de su unidad». La
mentalidad abierta y la capacidad de adaptacion y toma de decisiones
ante imprevistos e incertidumbres ha formado parte desde siempre
de la vida y trabajo del militar, pero hoy por hoy es ademas parte de
una realidad incontestable. No hay liderazgo creativo ni innovacion
sin mentalidad abierta.

27 |bid.

% Titulo II. De la disciplina.

2 Titulo IV. De las operaciones. Capitulo Ill. De las operaciones de paz y ayuda
humanitaria.
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— Articulo 29, titulado «Acatamiento y transmision de la decisién», que
reza asi: «antes de que su jefe haya tomado una decision, podra pro-
ponerle cuantas sugerencias estime adecuadas; pero una vez adop-
tada, la aceptara y defendera como si fuera propia, desarrolldndola
y transmitiéndola con fidelidad, claridad y oportunidad para lograr
su correcta ejecucion». Mas alld de que cuando se toma una deci-
sién, el militar la cumple o hace cumplir con lealtad y fidelidad, algo
muy integrado en la cultura de la institucidn y hecho propio por todo
miembro de la misma, es muy interesante resaltar que claramente
se invita a todo militar a ser asertivo, exponer sus ideas y puntos de
vista, para mejorar la toma de decisiones. Estimula de alguna manera
elintercambio de opiniones proactivo, sin peticion previa del superior,
entre jefes y subordinados.

Probablemente el liderazgo creativo, como el liderazgo, deberia y podria
estar mas fielmente, ampliamente, claramente, explicitamente recogido
en las ROFAS, por su importancia y con el fin de garantizar su institu-
cionalizacién e integracion en la cultura de la institucién militar. Pero no
cabe duda de que, al menos, algunos de sus elementos estan ya incluidos
de una u otra forma en la guia esencial de la conducta del militar. Y esto
los transforma en una obligacion, en un deber. Ejercer el liderazgo crea-
tivo no es una opcidn voluntaria.

Ley 39/2007, de 19 de noviembre, de la carrera militar

Tras revisar también desde la perspectiva del liderazgo creativo esta ley,
que regula la carrera del militar, destaca que incluye la exigencia de ca-
pacidad de liderazgo como parte esencial del comportamiento de todo
militar, en todas las categorias y empleos. En algunos casos, incluso se
resalta la necesidad y la exigencia de iniciativa, que recordemos que de
acuerdo con el modelo de competencias de Cardona y Nuria Chinchilla
(2009), forma parte de la proactividad, tan necesaria en el entorno de
cambio continuo del siglo XXI, y que se define como comportamiento em-
prendedor, iniciando y empujando los cambios necesarios con tenacidad.

En concreto, destaca que en su Titulo Preliminar, articulo 4.1, se estable-
cen quince reglas esenciales que definen el comportamiento del militar,
siendo la duodécima la siguiente: «el que ejerza mando reafirmara su
liderazgo procurando conseguir el apoyo y cooperacién de sus subordi-
nados por el prestigio adquirido con su ejemplo, preparacion y capacidad
de decisidn». Esta afirmacion es literalmente idéntica al articulo 54 de
las ROFAS, aprobadas dos afnos mas tarde.

Por otra parte, se insiste en el articulo 20.3% de la ley de la carrera mi-
litar sobre la necesaria capacidad de liderazgo, formacion, competencia

30 Titulo lll. Encuadramiento. Capitulo Il. Categorias y empleos militares.
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profesional, iniciativa, capacidad para asumir responsabilidades y deci-
sién para resolver de los oficiales. Mas aun, el articulo 20.2 de la misma
ley indica que para acceder a la categoria de oficial general es preciso
haber acreditado de forma sobresaliente la competencia profesional y la
capacidad de liderazgo; el articulo 20.4 respalda la iniciativa de los subo-
ficiales y su papel como lideres de sus subordinados; y finalmente el ar-
ticulo 20.5 afirma con acierto sobre los militares de la categoria de tropa
y marineria que «de su profesionalidad, iniciativa y preparacién depende
en gran medida la eficacia de la organizacién militar». Una vez mas, lide-
razgo e iniciativa, concepto relacionado con el cambio, la creatividad y el
valor la autonomia personal, estan incorporados, en todas las categorias
y empleos, en el ordenamiento juridico militar.

Ley organica de derechos y deberes de los miembros de las Fuerzas
Armadas®'

La ley organica de derechos y deberes de los miembros de la Fuerzas
Armadas regula el ejercicio por dichos miembros de los derechos fun-
damentales y libertades publicas establecidos en la Constitucién, con las
peculiaridades derivadas de su estatuto y condicion de militar y de las
exigencias de la seguridad y defensa nacional. También incluye sus de-
rechos y deberes de caracter profesional y los derechos de proteccién
social®2.

En esta ley organica, mas reciente, y siempre desde la perspectiva del
liderazgo creativo, destaca que nuevamente se incluyen las reglas esen-
ciales que definen el comportamiento del militar, que en este documento
juridico suman un total de dieciséis®. La decimotercera vuelve a referirse
a la capacidad de liderazgo y a la cooperacidn, y es literalmente idéntica
al contenido de los articulos 54 de las ROFAS y 4.1 de la ley de la carrera
militar.

Tras esta revisidon del marco legal del liderazgo creativo en el &mbito mi-
litar, y muy especialmente de las ROFAS como guia esencial de la con-
ducta de los miembros de las Fuerzas Armadas, se puede concluir que
incluso en una organizacidén jerarquica, metddica, muy formal, con gran
numero de normas y procedimientos como son las Fuerzas Armadas no
solamente hay lugar para la creatividad y la innovacién sino que la propia
legislacién vigente obliga a fomentarlay a ejercer el liderazgo creativo en
el marco del modelo de conducta que se espera y se exige a todo militar.

¥ Ley Orgénica 9/2011, de 27 de julio, de derechos y deberes de los miembros de las
Fuerzas Armadas.

32 Titulo Preliminar. Disposiciones Generales. Articulo 1. Objeto.

% Titulo Preliminar. Disposiciones Generales. Articulo 6. Reglas de comportamiento
del militar.
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A partir de esta base legal y estando conformes con los argumentos
que justifican la necesidad de un liderazgo creativo, posiblemente lo que
qgueda por mejorar esta sobre todo relacionado con la verdadera con-
cienciacidén e integracion de actitudes de liderazgo creativo, proactividad,
iniciativa, creatividad e innovacidén en el marco de la cultura corporativa,
con su estimulacion y la motivacion, con los mecanismos de valoracion
del desempefio y con los planes y programas de desarrollo (ensefianza)
adecuados de esta competencia, en un marco global de gestidn de perso-
nal por competencias.

El liderazgo creativo en la cultura militar

Ya hemos visto que el liderazgo creativo es una necesidad y que, desde
una perspectiva juridica es también una obligacidn. Pero, ;se aplica real-
mente el liderazgo creativo en el trabajo diario de las Fuerzas Armada,
en todos los ambitos, en todos los niveles? ;Se fomenta de manera ade-
cuada o en ocasiones incluso se inhibe? ;Se conciencia a los militares de
su importancia? ;Se les forma en esta competencia? ;Se les valora si lo
aplican, mediante el mero reconocimiento, las felicitaciones, las recom-
pensas o, sobre todo, en alguna casilla del informe personal anual, tan
importante en la trayectoria profesional, en la seleccién para determina-
dos puestos o cursos y para los ascensos? En definitiva, jes un valor que
forma parte de la cultura militar, con un adecuado nivel de importancia,
reconocimiento e interiorizacion?

Segun Hueso (2010)%, el liderazgo esta ain dando sus primeros pasos
para convertirse en un valor cultural dentro de las Fuerzas Armadas. Lo
mismo se podria decir sobre el liderazgo creativo, aunque en esto hay
aun mayor camino por recorrer. Cita Hueso: «Un valor es aquello que
guia la conducta de un individuo o un grupo. Un concepto se transforma
en un valor, en este caso el liderazgo, cuando una persona lo interioriza.
En las FAS hablamos mds bien de institucionalizacién, pues ese concepto
debe formar parte tanto del conjunto de valores de la propia organizacién
como de sus miembros. Cualquier proceso de institucionalizaciéon para
que tenga éxito requiere tres aspectos bdsicos: regulacion, socializacion
secundaria y tiempo».

En relacién con la institucionalizacion del liderazgo en las Fuerzas Arma-
das, indica Hueso (2010)*® que:

«En el Ejército de Tierra® y en la Armada, de una manera u otra,
se ha conceptualizado doctrinalmente el liderazgo por medio de

3 |bid.
® |bid.
3% (a) MANDO DE ADIESTRAMIENTO Y DOCTRINA DEL EJERCITO DE TIERRA. Manual
de Ensenanza. El mando como lider (ME7-007), Granada, 1998; (b) MANDO DE ADIES-
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manuales. La Armada ha dado un paso mds al definir un modelo
concreto de liderazgo a alcanzar por sus miembros en tres niveles:
directo, ejecutivo y estratégico. El Ejército del Aire, por el contrario,
a pesar de haber sido el pionero en el andlisis para la introduccidn
del liderazgo, todavia no ha definido doctrinalmente su estilo de li-
derazgo en funcidn de la situacién y del grupo».

Desde el punto de vista de la regulacion necesaria para la institucionaliza-
cion, el marco juridico de las FAS, aunque mejorable, recoge algunos ele-
mentos fundamentales del liderazgo y del liderazgo creativo. Ello permite
promovery orientar las conductas de todo militar en la direccién adecuada,
especialmente de los que ejercen el mando. Sin embargo, un elemento mas
de la regulacién de cualquier proceso de institucionalizacién es conseguir
que el nuevo valor se convierta en un valor de referencia y que todos los
que quieran alcanzar el éxito profesional en las Fuerzas Armadas tengan
qgue desarrollarlo y mostrar sus cualidades y capacidades al respecto. En
este sentido, el liderazgo se empieza a considerar ya, cada vez mas, un
valor de referencia en la cultura de las Fuerzas Armadas espanolas.

No cabe duda de que aun queda camino por recorrer: su evaluacion no
estd aun claramente ni fielmente definida, ni el concepto estad debidamente
reflejado no solamente en las ROFAS de forma explicita y clara, sino en el
modelo de evaluacion del desempeno utilizado en las Fuerzas Armadas®’,
el informe personal de calificacién (IPEC). Las cualidades y conceptos con
los que se trata de evaluar la competencia de liderazgo estan insuficien-
temente tratados y repartidos difusamente en el informe, no facilitando
su evaluacion justa y precisa ni existiendo un elemento Unico diferenciado
relativo a «liderazgo». Este concepto, por su importancia, reconocida en
los baremos y férmulas aplicados para las evaluaciones para el ascenso,
deberia evaluarse en base a conductas, por niveles, que evidencian dicha
competencia. Y, sobre todo, seria oportuno plantearse en determinados ca-
sos una evaluacion del liderazgo por parte no solo de superiores sino de
colaboradores y de subordinados. El actual IPEC evalua en fin al calificado
como profesional o como mando, pero no tanto como lider. Y si esto es asi
para el liderazgo, la situacién respecto al liderazgo creativo es ain mas
indefinida y muchisimo menos evaluada y reconocida.

Creatividad e innovacion en los manuales de liderazgo de las Fuerzas
Armadas

Si el liderazgo esta en proceso de institucionalizacién en las Fuerzas Ar-
madas, el liderazgo creativo aun esta en sus etapas iniciales, en pafhales.

TRAMIENTO Y DOCTRINA DEL EJERCITO DE TIERRA. Orientaciones. Liderazgo (OR-7-026),
Granada, 2006.

37 Orden Ministerial 55/2010, de 10 de septiembre, por la que se determina el modelo
y las normas reguladoras de los informes personales de calificacion.
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Es cierto que en las ROFAS aparecen conceptos relacionados con el mismo,
pero de forma difusa y con poco énfasis. También en los citados manuales
de liderazgo del Ejército de Tierra y de la Armada se incluyen ya referen-
cias y conceptos que empiezan a apuntar hacia el liderazgo creativo.

Asi por ejemplo, en el manual de ensenfanza «El mando como lider.
(ME7-007)» del Ejército de Tierra (1998), se incluye entre las cualidades
del lider la iniciativa, citando en relacién con el liderazgo creativo lo
siguiente:

«Un verdadero lider nunca es mero cable transmisor, siempre ha de
ser transformador y creativo, dentro de la fidelidad a las érdenes
y a los principios. No puede escudarse en el cumplimiento de las
ordenes para dejar de prestar su aportacién al perfeccionamiento
de la obra, a la consecucion de objetivos».

«Un jefe rutinario dice con frecuencia: «Aqui ya no hay nada que
hacer». EL lider, en ese mismo caso, dira: «Veamos en qué se puede
mejorar».

Sobre los inconvenientes de la estrategia de forzamiento®® a la hora de abor-
dar conflictos intergrupales, propios de organizaciones muy jerarquizadas
como por ejemplo las Fuerzas Armadas, destaca el citado manual que:

«El abuso de esta estrategia suele provocar inhibiciéon y desmoti-
vacion en los subordinados. Ademas, generalmente se pierde la in-
formacion y creatividad que estos pueden proporcionar al jefe para
tomar una decisién de mejor calidad, fomentando también el resen-
timiento y la obediencia pasiva».

Por otra parte, en el manual «Orientaciones. Liderazgo. (OR7-026)» del
Ejército de Tierra (2006), la misma introduccién destaca:

«Resulta tarea imprescindible formar mandos que garanticen la
cohesion de las pequenas unidades. Esto supone potenciar la ini-
ciativa, creatividad y energia en los primeros escalones de mando
y que estos a su vez desarrollen al maximo las capacidades de sus
subordinados».

El mismo manual, cuando habla de las caracteristicas del deseable estilo
de mando «9.9»%, dice que es el tipo de jefe que:

«Fomenta la iniciativa y la creatividad de sus subordinados».

% Consiste en utilizar el poder que tiene el jefe para imponer una resolucién a cumplir

por los grupos implicados. En ocasiones, puede convertirse en la estrategia mas eficaz
a la hora de gestionar un conflicto entre grupos subordinados. Tiene como ventajas
principales la rapidez y la garantia de una decisidn en una direccién determinada.

37 BLAKE y MOUTON. Malla Gerencial (teoria de liderazgo de enfoque conductual), 1964.
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El citado manual también dedica un apartado a los subordinados como
individuos, para hacer constar que las personas de la organizacion, con
sus motivaciones y sus percepciones, sean jefes o subordinados, son
el elemento bdsico del liderazgo y, desde una perspectiva de liderazgo
creativo, recuerda que las personas, y no la tecnologia, que es una he-
rramienta mas a su disposicion, son la Unica fuente de creatividad de las
organizaciones.

Por otra parte, el modelo de liderazgo de la Armada*® incluye entre las
cualidades de referencia de los lideres de la Armada, que deben desarro-
llarse y potenciarse, la creatividad y la iniciativa. Establece ademas sobre
el lider que la Armada necesita, en relacién con el liderazgo creativo, que:

«ELl lider no puede ni debe pretender saberlo todo ni hacerlo todo;
tiene que conceder campo de actuacion a sus seguidores y confiar
en su obediencia inteligente fomentando a su vez el liderazgo crea-
tivo de sus subordinados».

El citado modelo de la Armada se desglosa y concreta en varios niveles
de liderazgo: estratégico, ejecutivo, directo y de unidades operativas.

En el nivel estratégico el modelo de la Armada reconoce explicitamente
la gran importancia del liderazgo creativo:

«ELl lider estratégico ha de afrontar con mucha frecuencia proble-
mas nuevos, que nunca antes habian sido afrontados por la orga-
nizacion. De ahi que la capacidad creativa e innovadora deba ser
cualidad muy tenida en cuenta a la hora de escoger a las personas
gue ocupen puestos de este nivel».

Tanto en el nivel estratégico como en el ejecutivo y el directo, el modelo
de la Armada reitera las cualidades del lider y la afirmacion expresadas
anteriormente en relacion con el liderazgo creativo. Destaca ademas en-
tre las actitudes de liderazgo a potenciar la persecucidn de la mejora con-
tinua, para lo cual recoge algunas actitudes concretas como son:

— «Considerar cualquier ocasion o circunstancia como oportunidad de
aprendizaje.

— Fomentar la autocritica y la critica constructiva.

— Fomentar la iniciativa, la creatividad y la innovacioén.

— Reconocer y aprovechar adecuadamente el talento de sus
subordinados.

— Crear el entorno adecuado para que sus subordinados puedan de-
sarrollarse a través del descubrimiento y perfeccionamiento de sus
propias habilidades.

— Detectar y encauzar a tiempo los comportamientos inadecuados, con
firmeza, franqueza y sin dobleces.

“0 ARMADA. Concepto de liderazgo en la Armada. Madrid, junio 2008.
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— Motivar e involucrar a sus subordinados en la persecucién de los ob-
jetivos que emanen de los mandos del nivel estratégico y, muy espe-
cialmente, aquellos que supongan cambio o transformacion».

En el nivel directo, se incluyen algunas actitudes mas para la persecucién
de la mejora continua, destacando entre ellas en relacion con el liderazgo
creativo:

— «Alentar y apoyar la creatividad y la innovaciéon entre sus
subordinados».

— «Canalizar la energia y el entusiasmo hacia la mejora continua y la
bldsqueda de la excelencia en cada actividad que se realice».

Valores de la institucion militar y liderazgo creativo

A pesar del marco juridico y de la existencia de manuales expuesto ante-
riormente, aln se requiere un cambio de rumbo, especialmente de men-
talidad, una integracion del liderazgo creativo como valor esencial en la
cultura de las Fuerzas Armadas del siglo XXI, una interiorizacién indivi-
dual de todos los miembros de la institucidn.

Este cambio de rumbo debe basarse en la concienciacién de su necesi-
dad y de su importancia, en darse cuenta de que ademds de necesario es
un deber, una obligacidn legal. Esa concienciacién debe convertirse des-
pués en un claro impulso, una clara voluntad de aplicarlo, desarrollarlo y
fomentarlo en los estilos de liderazgo aplicados en el dia a dia, asi como
de valorarlo en su justa medida en las evaluaciones del desempeno. Este
proceso conduciria a disponer de esta capacidad en los lideres militares,
en todos los niveles, y finalmente al incremento en cantidad y calidad de
las actitudes y acciones de liderazgo creativo, que se contagiarany se in-
tegrarian en la cultura de la organizacién. Obviamente, todo esto lleva su
tiempo. Los procesos de socializacién secundaria, los cambios culturales
son generalmente lentos y largos. Paso a paso se hace el camino.

Siintegrar como valor en la cultura de la institucidn militar el ejercicio del
mando a través del liderazgo, tal y como se entiende hoy en dia, incluyen-
do por ejemplo la capacidad de inteligencia emocional, lleva su tiempo,
pasar de mandar, ordenar y obedecer a compartir ideas novedosas libre-
mente en sentido bidireccional puede conllevar aun algo mas de dificul-
tades. El sentido que se le dé al respeto a la jerarquia, a la lealtad y a la
obediencia debida pueden confundir a veces a los subordinados y no ani-
marles a comunicar o defender sus ideas o a cuestionar algo constructi-
vamente, salvo que los jefes, los mandos, entiendan que deben fomentar
la creatividad y la innovacidn, el flujo libre y valiente de ideas personales
novedosas, el cuestionamiento de lo establecido, desde una lealtad y una
obediencia mejor entendidas, sin menoscabo del poder o responsabili-
dades jerdrquicas, ni por supuesto, de la misidn o tareas encomendadas.
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La interpretacion de obediencia que cita el teniente general De la Corte
(2013)*" es muy interesante y da de lleno en el quid de la cuestion respec-
to a la situacion del liderazgo creativo desde la perspectiva de la cultura
corporativa militar y a cdmo debe evolucionar. Siendo la obediencia una
virtud militar esencial, que se ensefa y se aprende desde los primeros
momentos de la formacidn inicial de todo militar, implica adecuar la vo-
luntad propia a la del superior. No obstante, eso no significa que se debe
intentar hacer lo que le gusta al jefe, lo que pensamos que este necesita
o prefiere, o darle o decirle solo lo que quiere saber u oir.

De la Corte llama a esa actitud, falsa virtud, «obediencia indebida, por-
que cierra la puerta a que buenos profesionales puedan contribuir con su
mente, con sus ideas». Efectivamente, un jefe que entienda la obediencia
de esa manera y la exija no solamente evidencia una carencia para ejer-
cer la capacidad de liderazgo sino que no sera capaz nunca de ejercer el
liderazgo creativo y obtener el maximo potencial de las ideas de su gente
a favor de la calidad y la excelencia, ni por supuesto del cambio dirigido
y de la mejora continua.

En efecto, la obediencia va ligada a la disciplina y a la lealtad. La disci-
plina bien entendida refleja el trabajo bien hecho mediante el esfuerzo
y el sacrificio, pero también, en palabras de De la Corte, «la iniciativa, la
creatividad y la aptitud para innovar». La lealtad, por su lado, es siem-
pre de doble direccion. Ser leal implica pensar y opinar de forma libre
y auténtica, auténoma, teniendo en mente por supuesto la vision, objeti-
vos, misidn, etc., de la institucion y las directrices del jefe, pero sin estar
pendientes en exceso de lo que quiere el jefe y de tenerlo contento, mas
bien al contrario, cuando sea oportuno, se trata de sorprenderle con re-
sultados y propuestas novedosos. Los buenos lideres se rodean de gente
de primeray, a veces, hasta de antiguos contrincantes, como hizo Obama
con Hillary Clinton al integrarla como elemento importante de su equipo
tras vencerle como candidato del partido en su carrera de cara a las elec-
ciones presidenciales. Ello complementa las carencias individuales que
todo jefe tiene y le posibilita escuchar con humildad y contrastar opinio-
nes o percepciones discrepantes expresadas con lealtad y claridad.

En conclusién, pese a que el marco juridico obliga en cierta medida a
fomentar y ejercer el liderazgo creativo en las Fuerzas Armadas y los
manuales publicados insisten en estimularlo y orientan mejor en cémo
hacerlo, la cultura organizacional de las Fuerzas Armadas no parece ha-
ber evolucionado aun al mismo ritmo. Afortunadamente hay ya cada vez
mas signos de cierta voluntad de hacerlo, en la direccion adecuada. No
obstante, podria concluirse que hoy por hoy, en general, las instituciones
militares de todo el mundo suelen tener una fuerte cultura arraigada en

“1 DE LA CORTE, A. El liderazgo en las Fuerzas Armadas. Revista Ejército, num. 380.
Diciembre 2012.
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el culto a las tradiciones y que fomenta demasiado la uniformidad en los
razonamientos de los individuos, en lugar de favorecer la expresién de
la diversidad de su libre pensamiento. Esta situacién no ayuda mucho a
obtener un mayor rendimiento creativo del grupo organizativo*2.

Tanto desde el punto de vista de la interpretacion e interiorizacién de
determinados valores esenciales de la milicia, como del tipo de organi-
zacion que son las Fuerzas Armadas, fuertemente jerarquizada, estruc-
turada, llena de normas y defensora de tradiciones, fomentar el cambioy
la creatividad aun no esta reconocido y puede crear ciertas resistencias.
Sin embargo, es un error pensar que la creatividad no es necesaria y
que ademas es incompatible con la institucién militar, con el orden, el
método, la normativa, la jerarquia, la obediencia y la disciplina. Tanto el
pensamiento convergente’® como el divergente** son necesarios para ob-
tener productos innovadores. En determinados momentos de un proce-
so metodoldgico, por formalizado que sea, se pueden y se deben utilizar
técnicas que estimulan el pensamiento y la produccién creativos, tanto
individuales como de grupo.

El liderazgo creativo en la ensenanza militar

La ensefanza es el principal vehiculo para alcanzar la socializacion se-
cundaria de valores de referencia en las Fuerzas Armadas®.

Se menciond anteriormente en este capitulo que la ensefnanza actual,
también en el ambito militar, es cada vez mas colaborativa y practica, con
un papel mucho mas activo del alumno y que posiblemente la creatividad
tendra una influencia cada vez mayor en el rendimiento académico, sera
mds valorada y apreciada. Pero no basta con valorar la creatividad o el
liderazgo creativo, hay que potenciarlos y formar en esta competencia,
impartiendo conocimientos si, pero sobre todo desarrollando actitudes,
habilidades y obteniendo el maximo rendimiento de las aptitudes poten-
ciales de cada individuo. En este punto hay ain amplio margen de mejora
tanto en la ensefnanza civil como en la militar. Nos centramos en la mili-
tar, objeto de este trabajo.

“  «En una reunién en que todo el mundo esta de acuerdo quizas sean pocos los que
piensan», como puso de relieve Alfred P. Sloan Jr., el artifice del fenomenal impulso que
adquirié General Motors para competir con Ford, entonces lider del mercado.

4 Caracteristicas diferenciales del pensamiento racional (légico, continuo y conver-
gente), segiin Edward de Bono: selecciona, busca lo correcto, es secuencial, se concen-
tra en lo significativo, se mueve en la direccion convencional.

“  Caracteristicas diferenciales del pensamiento creativo (imaginativo, discontinuo y
divergente), segin Edward de Bono: cambia, busca lo distinto, va a saltos, acepta intro-
misiones al azar, explora caminos heterodoxos.

“Ibid.
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La ensenanzay la formacién continua en las Fuerzas Armadas, de acuer-
do con la Ley 39/2007 de la carrera militar comprende la ensenanza de
formacion (la inicial tras el ingreso de cualquier persona como nuevo
miembro de las Fuerzas Armadas, diferenciada por categorias —tropa y
marineria, suboficiales y oficiales—y por ejércitos, Armada o servicios co-
munes); la de perfeccionamiento (formacion a lo largo de toda la trayec-
toria profesional); y la de altos estudios de la defensa nacional. El modelo
formativo actual pretende obtener una plena integracién con el sistema
educativo general.

A la formacion en liderazgo se le da cada vez mayor importancia y se
refleja en los planes de estudios de formacion y de altos estudios de la
defensa nacional, no asi apenas en la de perfeccionamiento, salvando
determinados cursos de actualizacion para el ascenso.

Sin embargo, aunque se pueda estar mas o menos de acuerdo sobre la
enorme importancia y la imperiosa necesidad de formar mas y mejor al
personal militar en capacidad de liderazgo creativo y desarrollar la crea-
tividad individual como actitud y habito cotidianos, puede decirse que, en
general, el esfuerzo dedicado a este tema en las academias, escuelas y
centros docentes de las Fuerzas Armadas es escaso, en muchos centros
incluso nulo.

Probablemente, a pesar de su importancia en el entorno actual y como
productor de agentes de cambio convencidos y proactivos, en la mayoria
de los planes de estudio militares, si aparece y se desarrolla la creati-
vidad o el liderazgo creativo es de forma testimonial, en lugar de consi-
derarse importante y estimularse profusamente y de forma transversal.
Esta capacidad suele ser percibida, y no solamente en el &mbito castren-
se, también en el sistema educativo general, como una «competencia
soft», como se suele decir en el &mbito OTAN, se considera nice to have
(deseable) pero no minimum military requirement (necesario). Percepcion
erronea desde la perspectiva de la ineludible transformacién continua y
de la exigible calidad y excelencia.

A pesar de ello, hay ya algunas prometedoras iniciativas, ejemplos actua-
les muy interesantes de como se puede tratar de mejorar el desarrollo de
la creatividad individual y fomentar el liderazgo creativo en las Fuerzas
Armadas del siglo XXI. Uno de ellos es el Curso de Estado Mayor de las
Fuerzas Armadas, organizado y desarrollado cada afo en la Escuela Su-
perior de las Fuerzas Armadas.

El curso tiene unos objetivos basados en un modelo de desarrollo, segui-
miento y evaluacion de competencias directivas disefado y ejecutado por
los profesores de la propia escuela, con asesoramiento de colaborado-
res externos expertos en gestiéon por competencias. Una las ocho com-
petencias del modelo es el «pensamiento creativo». Para desarrollarla,
mediante una adecuada dosis de sesiones teoricas y practicas a lo largo
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de todo el curso los alumnos realizan numerosos trabajos individuales
y en grupo, orales y escritos. En los trabajos en grupo se integran pers-
pectivas muy diferentes, especialmente las de alumnos de otros paises
amigos y aliados, que constituyen cerca de un 25% del total de alumnos
del curso. Se solicitan y valoran continuamente resultados rigurosos que,
ademas de datos objetivos, en muchas ocasiones deben contener juicios
personales y propuestas novedosas. En definitiva, se trata de estimular
de forma transversal a lo largo de todas las actividades y trabajos del
curso que los futuros oficiales de Estado Mayor mejoren su actitud y ge-
neren habito de conducta adecuado respecto a la creatividad y la innova-
cion en el marco de sus futuras funciones en las Fuerzas Armadas una
vez finalice el curso®.

Es conveniente comparar la citada experiencia de ensefianza militar re-
lacionada con el liderazgo creativo y la creatividad durante el curso de
Estado Mayor de las Fuerzas Armadas con la que se aplica en otros cen-
tros civiles internacionales de liderazgo creativo. Un buen referente es la
escuela danesa de negocios alternativa Kaospilot, financiada por la Unién
Europea. Con sus ldgicas diferencias, se aprecian numerosas similitu-
des entre ambas escuelas en el enfoque y métodos de trabajo. Su filo-
sofia pedagdgica se orienta a la oportunidad: observar, crear y actuar en
cuanto surge la oportunidad, y se basa en el desarrollo de competencias
transversales de liderazgo creativo desde multitud de aproximaciones
diferentes de ensenanza, como la reflexion, la accidn, el cuestionamiento,
el pensamiento sistémico o global, la psicologia positiva, el coaching o el
mentoring. El programa escolar, que dura tres anos, se basa principal-
mente en el trabajo en grupo colaborativo, usandose varias técnicas de
brainstorming (tormenta de ideas) para desarrollar ideas, mapas menta-
les para documentarlas y ordenarlas y juegos dinamicos para fomentar
el espiritu de trabajo en equipo. No hay clases o temas concretos, sino
varias fases en las que los estudiantes ponen el foco en un tema dado
durante un periodo de tiempo establecido (modelo de ensefanza-apren-
dizaje por proyectos).

Pero las iniciativas de ensenanza militar de liderazgo creativo son aun
escasas e insuficientes en las Fuerzas Armadas. Sobre todo, son ade-
mas esfuerzos parciales aparentemente aislados, nula o escasamente
coordinados o integrados como parte de una vision sistémica y de una
ensenanza sistematizada de la competencia de liderazgo creativo y de la
creatividad, accion que se estima sin duda necesaria en el entorno actual
de cambio continuo y acelerado y de necesidad de adaptacion y transfor-
macién continua de las Fuerzas Armadas en un marco de eficacia, cali-
dad y eficiencia.

“ Parasaber mas, véase: SERRA, J. «;Militares creativos? La experiencia de la Escue-
la Superior de las Fuerzas Armadas». Revista Capital Humano, nim. 273. Febrero 2013.



Liderazgo creativo: una recela para las FuerzasArmadas...

Estado actual del liderazgo creativo en las Fuerzas Armadas:
conclusiones

Como conclusion principal sobre como esta la cocina militar, con qué
utensilios, herramientas y fogones se cuenta ya y cudles hay qué incor-
porar para mejorar el liderazgo creativo de las Fuerzas Armadas del si-
glo XXI, se destaca como fortaleza la existencia de un marco juridico y
normativo que lo fomenta y exige en cierta medida, si bien dicho marco es
mejorable. Como area de mejora se precisa todavia, especialmente, una
mayor concienciacién interna de su importancia e impacto en la eficacia
y en la eficiencia de las Fuerzas Armadas y en la direccidn y gestién su
continua transformacion.

Aunque ya se han dado los primeros pasos, se precisa un mayor impulso
aplicado del liderazgo creativo, en forma de su plena integracién en la
cultura corporativa como valor y actitud esencial. Esta integracion afecta-
ria transversalmente a las areas de gestion de personal y de ensefnanza,
en diferentes aspectos como la motivacidn y la evaluacién del desempe-
no o al desarrollo sistematizado de esta competencia.

El éxito de este cambio, esencialmente culturaly por tanto lento y progre-
sivo, precisa la implicacion convencida de muchos jefes-lideres, en todas
las categorias y empleos, en todos los niveles de liderazgo de las Fuerzas
Armadas. Son los lideres, los institucionales también, pero sobre todo
los cotidianos, los motores del cambio de las organizaciones. El apoyo de
estrategias de empleo mas efectivas y colaborativas de las nuevas tecno-
logias en el campo de la gestion del conocimiento es un valor anadido que
también facilita el liderazgo creativo, especialmente en los niveles ejecu-
tivo y estratégico, donde la comunicacidn, visibilidad y contacto directo
y continuado con el inmenso nimero de colaboradores y subordinados,
distribuidos en diferentes unidades, centros y organismos, en diferentes
emplazamientos geograficos, es ldgicamente mas dificil de llevar a cabo.

Los cocineros de la transformacion de las Fuerzas Armadas en
el siglo XXI: la aplicacion cotidiana del liderazgo creativo en el
ejercicio del mando

«Los lideres creativos hacen a las personas sorprenderse a si mis-
mas y crear juntos resultados que sorprenden al mundo».

Escuela danesa KaosPilot

Como el cocinero, para obtener un buen plato, hay que conocer bien los
ingredientes y la cocina con los que se cuenta y las posibilidades que
ofrecen sus cualidades, cortarlos, batirlos o mezclarlos en la medida
adecuada, extraer y combinar sus jugos, olores, sabores, colores y pro-
piedades nutritivas, ponerlos al fuego en tiempo e intensidad adecuados,
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en el tipo de cocinado que convenga en cada tipo de plato, dejarlos repo-
sar o enfriar cuando sea preciso y saber presentar el plato conveniente-
mente, en el momento y lugar oportuno y a la persona que lo degustara.

Las investigaciones sobre creatividad se han centrado en cuatro grandes
areas (Rhodes, 1961): caracteristicas de la persona creativa; los compo-
nentes del proceso creativo; los aspectos del producto creativo; y las cuali-
dades del contexto que alimenta la creatividad. En el marco de una organi-
zacion el jefe-mando-lider es el principal elemento influyente sobre dichas
areas, especialmente sobre el contexto y los procesos, que posibilitan la
maxima expresion del potencial creativo de las personas bajo su mando o
en su equipo. A él le corresponderd también valorar si el producto creativo
obtenido es realmente util y novedoso para la organizacién y si es sobre
todo apropiado (resuelve el problema), practicable (se puede realizar de
forma practica) y aceptable (en términos coste/eficacia o por otras razones
—culturales, de politica, de poder, de recursos, de oportunidad, etc.—).

;Cémo puede influir el lider de forma efectiva sobre el contexto y sobre
los procesos creativos, a favor del cambio, de la innovacidn, de la trans-
formacién y mejora continua de su organizacién? ;Cual debe ser su estilo
o estilos predominantes?

El ambiente de trabajo, la cultura y los propios cambios de toda organi-
zacion, las actitudes, motivacion y esfuerzo personal y grupal cotidianos,
dependen mucho de las competencias de los jefes y de sus estilos de
liderazgo. Segun Jericé (2008), de los estilos de liderazgo que analizé
Goleman (2000), para favorecer el desarrollo del talento, incluido el crea-
tivo, el lider debe apoyarse fundamentalmente en los siguientes: el orien-
tativo («ven conmigo»), que dota a los empleados de una vision a largo
plazo y les orienta en su forma de actuacion; el capacitador («inténtalo»),
que trata de desarrollar a las personas de su equipo a largo plazo; y el
participativo («;qué opinas?»), que pretende crear compromiso y gene-
rar nuevas ideas e iniciativas, logrando que el subordinado se sienta util
y valorado. No debe abusarse de los estilos imitativo y coercitivo, mas
propios de un gestor, ya que limitan el desarrollo de capacidades de los
profesionales y su grado de compromiso.

Sintetizando las ideas de multitud de estudios, modelos, teorias, expe-
riencias y articulos de opinion, podriamos dictar una serie de principios
elementales, en forma de pasos o recomendaciones a seguir para el de-
sarrollo y aplicacién del liderazgo creativo por todo aquel miembro de
las Fuerzas Armadas del siglo XXI que sea jefe de alguien o que ejerza
el mando de unidades, secciones, negociados. Lo que estd claro, como
reflejan los estudios de IBM*” es que hoy en dia impera la complejidad y
la incertidumbre y los jefes y mandos no pueden hacer frente y acertar

4 Ibid.
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solos en todas las tareas. Se necesita la colaboracion e implicacion, las
ideas, de todos. Se necesita inteligencia colectiva, mucho mas potente
qgue la del mejor de los individuos.

Liderazgo creativo. Paso 1: autoconocimiento

Todo aquel que pretenda ejercer el mando a través de la capacidad de
liderazgo debe en primer lugar hacer examen de conciencia y conocerse
a si mismo. Este es un paso imprescindible. Por otra parte, no basta con
mirarse al espejo, es preferible realizar un autoexamen de competencias
propias, fortalezas y aspectos a mejorar, y compararlo con cémo se pro-
yectan esas competencias, como le ven a uno realmente los dem3s.

Respecto al lider creativo, a menudo surge la cuestion de si debe ser muy
creativo o no. Ante esta pregunta hay diversidad de respuestas. Por un
lado, un jefe muy creativo podria originar en sus subordinados media-
namente creativos la sensacion de no estar a su altura y por tanto, por
sentirse inferiores en esta aptitud, se sentirian menos utiles, con poco
gue aportar y se inhibirian de hacer propuestas. Otra teoria es que un
jefe muy creativo abrumaria a sus subordinados con tanta idea novedosa
y con el cambio y el nivel de esfuerzo de adaptacién que conllevaria po-
nerla en practica, especialmente si la idea siempre viniese desde arriba
en la jerarquia Por otra parte, un jefe poco creativo podria no fomentar
la creatividad debidamente por su propia inseguridad (falsa sensacion
de pérdida de prestigio si pide opiniédn o toma en consideracion ideas de
otros), falta de humildad, amor propio o simplemente confort.

Lo importante en fin no es si el jefe tiene alta, media o baja capacidad
creativa, sino si es capaz de fomentar el cambio y el ambiente adecuado
para que surja la creatividad entre sus subordinados o companeros de
equipo, y si dispone de la humildad y apertura de mente suficiente para
saber escuchar, saber hacerse las preguntas adecuadas, estar abierto al
cambio y valorar adecuadamente otros puntos de vista diferentes, inclu-
so o especialmente los contrarios al suyo.

Para ello, repito una vez mas, es preciso conocerse bien a uno mismo con
propdsito de mejora y esforzarse por conocer bien a los demas, sus cir-
cunstancias personales y profesionales, sus intereses, sus motivaciones,
sus expectativas, sus miedos. Esta dimensién estd muy relacionada con
las competencias intra e interpersonales del lider, con su autoconfianza, su
humildad, sus habilidades de comunicacién y sociales, con su inteligencia
emocional, tratada ampliamente en otro capitulo de esta monografia.

Liderazgo creativo. Paso 2: autodesarrollo

Una vez que el lider se conoce a si mismo debe aceptarse y valorarse
como es, explotar y potenciar principalmente sus fortalezas personales
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y profesionales y tratar en lo posible de mejorar y desarrollar competen-
cias y habilidades que minimicen sus carencias o debilidades personales
y profesionales.

Los sistemas de formacion continua, la ensenanza militar de formacion,
perfeccionamiento y de altos estudios de la defensa nacional deben faci-
litar, por su diseno pedagdgico y a través de los diferentes planes y pro-
gramas de estudios, cursos, seminarios, jornadas, etc., no solamente la
actualizacion de conocimientos técnico-profesionales sino también el de-
sarrollo y mejora de competencias directivas, personales e interpersona-
les, de los miembros de las Fuerzas Armadas del siglo XXI. Este aspecto
de mejora es una obligacion compartida por individuos y organizaciones.

Por otra parte, cuanto mas amplio sea el abanico de los campos de en-
sefianza que todo militar desarrolle en su formacién continua, bien de
forma auténoma o bien dirigida por el sistema de la ensefanza de la ins-
titucion, incluidas materias de caracter menos militar o aparentemente
no necesarias a primera vista para los cometidos cotidianos de su em-
pleo o puesto de trabajo actual, mayor serd su crecimiento personal y
profesional y mas facil serd obtener ideas de éxitos en otros sectores y
poder abordar desde perspectivas diferentes y con enfoques innovado-
res cualquier situacion, problema o decisidn.

Liderazgo creativo. Paso 3: conocimiento profundo y vision sistémica de la
organizacion

Es obviamente igual de importante conocer profundamente no solo el
organismo, centro, unidad o dependencia en que el lider trabaja, sino la
organizacién como sistema global. Tanto el conocimiento profundo de su
area especifica de responsabilidad profesional como, sobre todo, el co-
nocimiento de la organizacion (vision y misiones, escenarios y ambitos de
actuacion, objetivos, metas, capacidades, tareas, procesos, resultados) y
de su entorno desde una perspectiva sistémica, global, son basicas para
ejercer el liderazgo creativo.

Ello permitird transmitir con claridad los objetivos comunes comparti-
dos, mejorar la coordinacion y conseguir con mayor calidad los objetivos
marcados, que es para lo que en realidad se precisa a los lideres. Un ele-
vado conocimiento profesional es muy valorado en las Fuerzas Armadas,
contribuye al prestigio del lider.

Ello permite ademas aplicar un componente importante del liderazgo
creativo: la capacidad de tomar decisiones rapidamente. Hoy en dia el
liderazgo, desde el punto de vista de la toma de decisiones, exige un difi-
cil equilibrio entre el cldsico «despacito y con buena letra», que permite
mayor rigor, perfeccidn y aumenta el grado de certeza al adoptar las so-
luciones y decisiones mas adecuadas, y las decisiones rdpidas, que con
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menor rigor se adaptan a los cambios rapidos del entorno y, en muchas
ocasiones, permiten seguir sus consecuencias, controlar, corregir, rea-
daptar. Esto sin la colaboracion y aportacion de todos es tarea ingente
para un solo jefe-lider.

Liderazgo creativo. Paso 4: conocimiento de los demas

El lider creativo ademdas de conocerse a si mismo y buscar su propio
desarrollo personal y profesional, y de conocer profundamente su orga-
nizacién, debe tratar de conocer bien a los que le rodean, a los que le
ayudaran a innovar. Sin conocer las expectativas, capacidades, intereses
o circunstancias personales de colaboradores de equipo o subordinados
sera imposible estimularlos, motivarlos, conseguir su pleno compromi-
so y colaboracién y un elevado nivel de rendimiento continuado, incluso
en ausencia del jefe. El desarrollo y aplicacion de la inteligencia emo-
cional, habilidades de comunicacién y sociales, empatia y escucha son
imprescindibles.

Liderazgo creativo. Paso 5: elimine sus miedos

Uno de los principios mas aceptados sobre liderazgo es que el lider, apar-
te de conocer y dominar sus propios miedos, tiene que aportar seguridad
y confianza a los demads, tiene que quitarles sus miedos, minimizar sus
efectos. Crear un ambiente de trabajo que los reduzca es esencial para
ejercer el liderazgo creativo.

;Qué tipos de miedo son los mas habituales en las personas en cualquier
ambito profesional, incluido el militar? ;Cémo jefe, como mando, como
persona, como subordinado o colaborador, se reconoce usted, alguna vez,
afectado por algunos de los siguientes miedos?:

— A ser diferente.

— A ser un individuo.

— A mostrar disconformidad.
— A romper con la tradicion.
— Alas criticas.

— A hacer el ridiculo.

— A correr riesgos.

— A cometer errores.

Sin eliminar estos miedos, se pierde potencial de buenas ideas, se desa-
provecha la inteligencia colectiva, el talento disponible para que toda or-
ganizacion consiga resultados excelentes y pueda guiar acertadamente
la ineludible mejora continua.

Uno de esos miedos habituales en cualquier organizacion es el miedo al
fracasoy al error. Pareciera ir contra la profesionalidad o la exigencia de

N
&)

T



Jorge Serra Uribe

perfeccidn, calidad y excelencia. Todo lo contrario. Como dijo Boecio, «un
experto es una persona que ha cometido todos los errores que se pueden
cometer en un determinado campo». Aprender de los errores de forma
controlada permite avanzar mucho mas que no cometerlos o, peor aun,
no darse cuenta de ellos, estando abocados por tanto a seguir repitiéndo-
los y a no aprovecharlos como oportunidad de mejora.

El lider creativo debe tratar de minimizar el castigo del error al mini-
mo imprescindible, maximizar la visién del error como oportunidad de
aprendizaje y, en circunstancias controladas (por ejemplo, ensefanza,
entorno de investigacion, tareas cotidianas con menor impacto en los re-
sultados), incluso fomentar el error para poder aprender de él, mejorar,
innovar.

Para liberar a los subordinados de sus miedos a ser discordantes, di-
ferentes, disconformes, a romper con la tradicion, para imbuirles de un
espiritu de mejora y creatividad, el lider creativo debe fomentar un ver-
dadero, auténtico y coherente flujo de comunicacién continua, formal e
informal, por cualquier canal disponible. Esta comunicacién no debe que-
darse en un mero intercambio, orden, supervisidén o control, de datos o
informacidn sobre tareas, procesos o resultados, sino sobre todo debe
buscar potenciar la solicitud y valoraciéon adecuada de ideas personales,
sugerencias, mejoras, reconociendo todas las aportaciones debidamente.

No cabe duda de que la formacidn, el conocimiento y la aplicacién de al-
gunas de las muchas técnicas de creatividad en equipo, como las cono-
cidas «tormenta de ideas» o «los seis sombreros para pensar» (De Bono,
1992), u otras menos populares como la técnica «sinéctica» (Gordon, 1961;
Ledn, 2001) o el «analisis morfoldgico» (Zwicky, 1962; Ledn, 2001), pueden
contribuir a dar un mejor producto en los grupos de trabajo. Sin embargo,
para el liderazgo creativo cotidiano, mucho mas importante que el dominio
de dichas técnicas es que todos perciban que son parte de un equipo con
objetivos comunes, que pueden aportar mucho individualmente, que el es-
fuerzo personal va a ser estimulante y que se les permite e incluso se les
demanda la expresion auténtica, sincera y asertiva de sus ideas.

Liderazgo creativo. Paso 6: desarrolle a sus subordinados

El lider creativo debe tratar de desarrollar las capacidades técnicas, pro-
fesionales, personales e interpersonales de sus subordinados, capacitar-
les para la tareas actuales o potenciales, apoyarles o delegar en funcién
de la situacidn, darles tareas con el grado de dificultad adecuado para
que las puedan manejar, que no les generen ansiedad excesiva, que sean
un estimulo, que les motiven, que no les aburran. Debe hacerles sentirse
valorados y que perciban la utilidad e importancia de su trabajo y de sus
aportaciones, criticas constructivas e ideas generadoras de soluciones
novedosas.
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En funcién de la capacidad estimada de sus subordinados y de la dificul-
tad estimada de la tarea, todo lider debe conseguir que haya un ambiente
de trabajo, individual y de equipo, equilibrado, en el que nadie se vea des-
bordado por la ansiedad o el panico (hacer tareas dificiles sin disponer
de la adecuada capacidad) ni instalado en el aburrimiento o la desmotiva-
cion (por hacer tareas demasiado sencillas para la capacidad).

Liderazgo creativo. Paso 7: estimule cotidianamente en su entorno la
proactividad, la mejora continua, la creatividad y la innovacion

Desarrolldndose y formandose debidamente, conociéndose a si mismo
y esforzdndose por conocer bien a los demds, tratando de ser un ejem-
plo de virtudes y conocimientos profesionales y de liderazgo y aplicando
los pasos anteriores estaremos en disposiciéon de conseguir el objetivo
marcado, los «chupa chups»: que el liderazgo creativo, la creatividad y la
innovacidn, la mejora continua, la proactividad, la capacidad de adapta-
cién a los cambios y de transformacidn, la calidad y la excelencia, sean
valores, actitudes y habitos cotidianos de los miembros de las Fuerzas
Armadas del siglo XXI.

La mejora continua trata de ir mas alla de los estilos de gestion «probados
y comprobados». La excelencia, la calidad y la mejora continua requieren
un ambiente de trabajo que admita y promueva la critica constructiva y la
colaboracidn, en compatibilidad con la cadena de mando jerarquica. Todo
jefe y todo subordinado debe poder admitir humildemente que nadie ni
nada es perfecto y que todo puede mejorarse, y que la inteligencia colec-
tiva es mas potente que la individual. Formular preguntas, respOndrlas,
pedir ideas, escuchar, recoger y valorar adecuadamente ideas novedosas y
criticas de sus colaboradores es una labor cotidiana de todo jefe. Crear un
contexto en que eso se provoque y soporte es la clave del liderazgo creati-
vo. Disponer de muchas ideas desde percepciones y motivaciones diferen-
tes supone mayor probabilidad de disponer de ideas de calidad y de mayor
diversidad de opciones de decision. Algunas de esas ideas, tras refinarse
mediante un andlisis mas detallado, podran llevarse a la practica.

Como dijo Picasso «todo acto de creacion es en primer lugar un acto de
destruccién». La critica destructiva interna que se da en todas las orga-
nizaciones y la queja pasiva solo llevan a la destruccién sin creacién o al
inmovilismo, que en estos tiempos conduce también cuando menos a la
pérdida de eficiencia, de calidad y de eficacia. En el mundo actual el in-
conformismo proactivo es un valor en alza. Citando a Guy Kawasaki: «No
os quedéis estancados. Todo, absolutamente todo, se puede mejorar. Na-
die sabe en qué direccidn, o en qué sentido, pero si continuas quejandote
y conformandote, te serd muy dificil ser innovador o creativo».

Los jefes, los mandos, con sus estilos de liderazgo son los principales
responsables de que todo el talento creativo disponible en todos los
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miembros de las Fuerzas Armadas se exprese proactivamente, contri-
buyendo a una mayor participacion generadora de un mayor compromiso
con la institucién, a garantizar el éxito en sus misiones y a gestionar la
transformacién continua en la direccién y el grado adecuados.

Liderazgo creativo. Paso 8: recompense y valore los esfuerzos creativos
de sus subordinados

Ser creativo es un proceso complejo que requiere mucho mas de esfuer-
zo que de inspiracion. Segun el modelo clasico de Wallas (1926) consta de
cuatro fases: (a) Preparacién. Es la base del trabajo, el esfuerzo, el sudor.
En ella juegan todos los facilitadores personales y de la organizacion.
Incluye la percepcidn del problema y su anélisis; (b) Incubacién. Conviene
olvidarnos un poco del tema y desconcentrarnos, desconectar, descan-
sar, hacer otras actividades de ocio o incluso de trabajo, pero diferentes,
para dejar que la parte no consciente del cerebro haga su trabajo y conti-
nue buscando, en la sombra, ideas nuevas sobre la base del esfuerzo de
la preparacidn; (c) lluminacién (darse cuenta). De repente, sin buscarlas,
las nuevas ideas aparecen en nuestra mente consciente. Puede ocurrir
en cualquier momento; (d) Verificacién y Aplicacién. Es el momento de me-
jorar y darle forma aplicada y util a las ideas creativas, convertirlas en
algo practico que mejore la situacion inicial.

Si las conductas, el esfuerzo que requieren los procesos creativos no se
ven reconocidos por los lideres o por la organizacién, o si se castigan de
alguna forma, se dejan de realizar, tienden a extinguirse. Es uno de los
mads elementales principios del condicionamiento de la conducta. Si se
refuerzan y valoran positivamente estos esfuerzos creativos, se incre-
mentan las conductas de este tipo. Si su frecuencia es alta, y la recom-
pensa, al principio es también frecuente ademas de inmediata y contin-
gente, se pueden llegar a convertir en habitos de conducta cotidiana.

Para construir un ambiente de trabajo adecuado es esencial que las
Fuerzas Armadas y sus lideres cotidianos sepan identificar, atender, de-
sarrollar y reforzar los esfuerzos creativos de sus empleados, incluso
tenerlos en cuenta en los procesos de recompensas y de evaluaciones
periddicas del desempeio tanto formales como informales. Lo minimo
deseable seria comenzar por lo menos por no desatender, castigar, limi-
tar o menospreciar sus aportaciones.

Liderazgo creativo. Paso 9: atencion, rapidez y simplicidad

Una divisa del liderazgo creativo es la atencidn. Prestar la atencion ade-
cuada es imprescindible en entornos o situaciones altamente comple-
jos, inciertos o novedosos. Se requiere un enfoque atencional diferente
al habitual, en el que deberiamos pasar un 80% del tiempo analizando
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el problema, el reto, el contexto y solamente un 20% resolviendo el pro-
blema. Normalmente estos porcentajes, entre los directivos, se dan a la
inversa. Como describe David Perkins, cofundador del Zero Project de
Harvard, hay que «detenerse a mirar hacia abajo», observar detenida-
mente, desde una variedad de perspectivas, en profundidad, con ampli-
tud y detalle. Prestar atencidn es un arte disciplinado, y, segin Paulus
y Horth (2007), consiste en «detenerse y analizar con el fin de discernir
entre lo no familiar dentro de lo familiar, asi como lo familiar dentro de lo
no familiar». Aprender a formular una y otra vez las preguntas adecua-
das, las que cambian las perspectivas y desentierran los supuestos es
una técnica simple pero poderosa para dirigir la atencion hacia aspectos
subyacentes.

Paraddjicamente, el enfoque anterior deriva en «desacelerar para acele-
rar». Los lideres creativos toman decisiones con rapidez la mayor parte
de las ocasiones a pesar de la ambigiiedad, lo cual es hoy algo practi-
camente imprescindible. Es prudente en algunos casos medir bien al-
gunas decisiones estratégicas, porque sus riesgos y consecuencias se
estimen de elevado impacto y su modificacidn posterior se presuma muy
dificil. Pero respecto a una gran parte de las decisiones cotidianas, hay
gue acostumbrarse a decidir mas rapidamente y a seguir la implantacion
de dicha decision en un entorno cambiante, con el fin de revisarla y adap-
tarla a la evolucion de los acontecimientos, llevando a cabo sucesivas
correcciones de rumbo.

Frente a los tradicionales procesos de planeamiento prolongados, el lider
creativo intenta llevar a cabo algo que hoy en dia es muy conveniente:
acortar los plazos de tiempo del planeamiento y de la toma de decisiones
y simplificar al maximo los procesos de la organizacién.

Las técnicas de pensamiento visual y de elaboracién de imagenes, como
por ejemplo el empleo de mapas mentales, son simples y de gran ayuda
para conseguir un mejor grado de atencion sistémica y de detalle, memo-
ria, rapidez de acceso a la informacién y de decision.

Liderazgo creativo. Paso 10: potencie la inteligencia colectiva, apdyese en
las TIC*, use redes y herramientas colaborativas

La inteligencia colectiva*’ es sin duda mas potente que la individual. Es
un catalizador de conocimiento colectivo estimulado actualmente desde

“6 TIC: Tecnologias de la Informacién y de la Comunicacion.

47 Definicién de Inteligencia Colectiva (LEVY, P, 1997): «La inteligencia colectiva pue-
de entenderse como la capacidad que tiene un grupo de personas de colaborar para
decidir sobre su propio futuro, asi como la posibilidad de alcanzar colectivamente sus
metas en un contexto de alta complejidad». Citado en LERNER, A. Inteligencia Colectiva,
noviembre 2010, consultado on-line el 25/02/2013 en: http://www.degerencia.com/
articulo/inteligencia-colectiva/imp.
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una perspectiva social y profesional, gracias a la explosién y posibilida-
des de las TIC, que han facilitado la interconexidn distribuida de personas
mediante el empleo de redes sociales y profesionales de caracter global
y el uso de aplicaciones informdaticas de creacion y gestion del conoci-
miento compartido, como las wikis®® por poner un ejemplo conocido.

Uno de los primeros ejemplos que se pueden encontrar de inteligen-
cia colectiva es la que consolidaron los hackers. Como explica Himanen
(2002), los hackers consolidaron un sistema concebido como un modelo
abierto centrado en el libre intercambio de conocimientos. Este sistema
de colaboracién permite que los demds prueben, utilicen y mejoren los
desarrollos tecnoldgicos elaborados colectivamente por el resto de la co-
munidad. Quizas los ejemplos mds evidentes de ello son Linux o la propia
Internet.

Segln un encuesta efectuada por McKinsey & Co en 2007°%, gran par-
te de los ejecutivos de empresas se han expresado satisfechos ante las
inversiones realizadas en tecnologias Web 2.0. Estos desarrollos com-
prenden un elevado espectro de herramientas de colaboracidn (servicios
web, inteligencia colectiva, peer-to-peer, redes sociales, RSS%, podcasts®,
wikis, blogs, etc.) que permiten la distribucidn y generacién de valor a lo
largo y a lo ancho de las organizaciones: habilitan compartir conocimien-
to, informacién, incrementan la efectividad operativa, reducen costos de
transaccion y potencian el intelecto de la comunidad en general. Segln
la consultora, més de tres cuartas partes de los ejecutivos entrevistados
admitia planear mantener o incrementar sus inversiones en tecnologias
que refuercen la colaboracion y la creacién de conocimiento colectivo
y que fomentan la intervencidn, el empowerment® y la mejora continua
como componente diferenciador en la estrategia de negocios.

%0 Un wiki o una wiki (del hawaiano wiki, «hacer las cosas de forma sencilla y rapida»)
es un sitio web cuyas paginas pueden ser editadas por multiples voluntarios a través
del navegador web. Los usuarios pueden crear, modificar o borrar un mismo texto que
comparten. La aplicacién de mayor peso y a la que le debe su mayor fama ha sido la
creacion de enciclopedias colectivas, género al que pertenece la Wikipedia. Existen mu-
chas otras aplicaciones mas cercanas a la coordinacién de informaciones y acciones, o
la puesta en comun de conocimientos o textos dentro de grupos.

51 MCKINSEY Quaterly, 2007. How businesses are using Web 2.0; McKinsey Quaterly,
2007. Eight business technology trends to watch.

52 RSS: Really Simple Syndication. Formato XML para indicar o compartir contenido en
la web. Se utiliza para difundir informacion actualizada frecuentemente a usuarios que
se han suscrito a la fuente de contenidos.

% El podcasting consiste en la distribucion de archivos multimedia (normalmente au-
dio o video, que puede incluir texto como subtitulos y notas) mediante un sistema de
redifusién (RSS) que permita suscribirse y usar un programa que lo descarga para que
el usuario lo escuche en el momento que quiera. No es necesario estar suscrito para
descargarlos.

% Empowerment. Proceso multidimensional de caracter social en donde el liderazgo,
la comunicacién y los grupos autodirigidos reemplazan la estructura piramidal meca-
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Por tanto, ademas de las personas y del resultado de su interaccién di-
recta, el elemento de futuro mdas importante en apoyo a la innovacién en
organizaciones complejas y distribuidas, bien utilizado, es la tecnologia,
que permite tomar decisiones con rapidez (business intelligence® y capa-
cidad analitica) y crear y compartir conocimiento colectivamente con un
elevado alcance e inmediatez. Actualmente no se concibe la innovacién
sin aprovechar las enormes posibilidades de las TIC. ;Cémo van la orga-
nizacién y sus lideres a utilizar las TIC para apoyar de forma efectiva la
colaboracién corporativa?

El liderazgo creativo puede incrementar su eficacia con una estrategia de
empleo adecuado de las TIC para la gestidn del conocimiento y para fa-
cilitar el flujo omnidireccional de las ideas y propuestas. Mas alla del co-
rreo electrénico y el trabajo en red (intranet), disponer de wikis, potenciar
blogs personales o de unidades, compartir y trabajar colaborativamente,
a distancia, con herramientas de archivos y documentos compartidos y
disponer de verdaderas redes sociales internas se torna imprescindible
en cualquier organizacién del mundo actual.

El reto es pasar de un modelo de consumidor, «orientado a recibir» (espe-
rar pasivamente ordenes, informacion) y, mas recientemente de un «mo-
delo orientado a buscar» (buscar activamente informacion) a un modelo
«prosumidor» «orientado a participar, crear, intercambiar, compartir»
(generar colaborativamente conocimiento, inteligencia colectiva). Las TIC
facilitan de forma efectiva la coinnovacién y que las ideas fluyan de forma
inmediata y global, en un marco de general de gestién del conocimiento.

Conclusiones

«Lo que conduce y mueve al mundo no son las maquinas sino las
ideas».

Victor Hugo

Potenciar el ejercicio del mando, en todos los niveles, a través del lide-
razgo creativo, para fomentar y facilitar el flujo colaborativo, rdpido y om-
nidireccional, de ideas utiles e innovadoras, fruto de una mejor expresién
de la creatividad individual de todo militar es una necesidad ineludible y
una obligacidn de las Fuerzas Armadas del siglo XXI.

nicista por una estructura mas horizontal, donde todos y cada uno de los individuos
dentro de un sistema forman parte activa del control del mismo con el fin de fomentar
la riqueza y el potencial del capital humano, que posteriormente se vera reflejado no
solo en el individuo sino también en la propia organizacion (Blanchard, Carlos & Ran-
dolph 1997).

% Se denomina inteligencia empresarial, inteligencia de negocios o Bl (del inglés bu-
siness intelligence) al conjunto de estrategias y herramientas enfocadas a la adminis-
tracion y creacién de conocimiento mediante el andlisis de datos existentes en una
organizacion o empresa.
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;Pero realmente puede ser innovadora una institucion tan jerarquizaday
disciplinada, tan aferrada a las tradiciones, tan habituada al control, las
normas y los procedimientos, tan metddica en el planeamiento y desa-
rrollo de sus actividades como las Fuerzas Armadas? ;Pueden ser, deben
ser, son creativos los militares?% Si, y sus lideres, jefes y mandos, deben
dirigir y gestionar el cambio y la transformacién obteniendo el maximo
aprovechamiento cotidiano del enorme talento potencial de cada uno de
los miembros de las Fuerzas Armadas.

No cabe duda de que las Fuerzas Armadas se han transformado a lo lar-
go de su historia, que han evolucionado enormemente para adaptarse
al contexto cambiante. En tiempos recientes, probablemente pocas ins-
tituciones hayan sufrido una transformacion detras de otra (misiones,
organizacién, personal, capacidades y medios, clima, recursos, cultura,
estilos de liderazgo, etc.), en tan poco tiempo y a veces sin haber podido
asentar y valorar el impacto del cambio anterior, sin merma de su nivel
de eficacia y logrando un adecuado equilibrio entre innovacion y tradi-
cion, manteniendo al mismo tiempo los principios y valores esenciales de
la institucidn, lo cual no es tarea facil.

Sin embargo, en numerosas ocasiones las Fuerzas Armadas no han sido los
principales agentes promotores de sus grandes cambios, sino mas bien y
sobre todo sus leales y eficaces ejecutores. Valorar positivamente la creati-
vidad y la innovaciéon desde dentro y de forma colaborativa, como parte del
ineludible liderazgo y gestién del cambio y de la transformacién en las Fuer-
zas Armadas del siglo XXI debe dejar de sonar como algo irreal o paraddjico.

Hemos visto que ya hay numerosos indicios de que las Fuerzas Armadas
estan en el camino y direccidn correcta para darle al liderazgo el reco-
nocimiento de la importancia critica que merece y para integrarlo en la
cultura corporativa de la institucién. En cualquier caso, hay ain un amplio
margen de mejora, especialmente en lo que se refiere a la dimensidn
creativa del liderazgo.

Respecto a la valoracién del desempeno del militar espanol, hoy por hoy
el nuevo modelo de informe personal no parece recoger y valorar acer-
tadamente, con la debida claridad, profundidad y peso, la competencia de
liderazgo ni su dimension de liderazgo creativo.

Respecto al desarrollo y aplicacién de la competencia de liderazgo, in-
cluida la capacidad de liderazgo creativo, asi como la creatividad indi-
vidual, se pueden y deben entrenar, desarrollar y aplicar mejor en las
Fuerzas Armadas del siglo XXI.

¢Como? Por un lado, con modelos adecuados (jefes y mandos lideres) y a
través de experiencias diversas (los habituales cambios de destinos del

% bid.



lad erazgo crealivo: una receta para las FuerzasArmadas...

personal militar). Eso entra dentro del &mbito de la trayectoria profesio-
nal de carrera del militar y bien pudiera ser objeto de nuevas investiga-
ciones futuras. Por otro lado, desde un enfoque integral de ensenanza
por competencias, la competencia «liderazgo», incluyendo su dimensién
de «liderazgo creativo», se debe y puede mejorar en todos los niveles de
ensefnanza militar (preferiblemente deberia ir de la mano de un enfoque
integral de gestion de recursos humanos por competencias).

En relacion con este valor o competencia esencial deben definirse ob-
jetivos para cada nivel de ensefianza y sistematizar la formacién con-
tinua, de perfeccionamiento y de altos estudios de la defensa nacional,
del liderazgo. En la misma linea, los objetivos, metodologia y actividades
de los diferentes planes de estudios de la ensefanza militar deberian
incluir el liderazgo creativo, la creatividad y la originalidad junto a otras
competencias, como una mas en nivel de importanciay aplicada de forma
transversal, afectando a todas las dreas de conocimientos.

La transformacion de las Fuerzas Armadas es en fin cosa de todos sus
miembros. Elideal al que hay que aspirar es que todos los militares parti-
cipen en los cambios como actores principales, como primeros espadas,
como ingredientes imprescindibles de la receta de la transformacién,
aportando su visién parcial y Unica de la realidad, sus errores, sus lec-
ciones aprendidas, sus ideas y sus propuestas. Todo ello proactivamente,
voluntariamente, por conviccién y con entusiasmo.

Sin entusiasmo no hay creatividad ni innovacién. Sin creatividad no hay
mejora sino inmovilismo y eso hoy por hoy es garantia de fracaso, de
aislamiento de la realidad y del entorno. Como el cambio ha venido para
guedarse, lo mas sensato es que todo profesional se sienta cdmodo, par-
ticipe y satisfecho con la transformacién de su propia organizacion. No es
sencillo, pero en los tiempos que corren hay que cambiar el paradigma
personal y profesional. Seria enormemente positivo para cualquier orga-
nizacion, incluidas las Fuerzas Armadas, que sus miembros establecie-
sen nuevas zonas de confort y seguridad y se sintiesen cdmodos con el
propio cambio e incdmodos con la pasividad y lo conocido. Es un cambio
cultural y légicamente llevard su tiempo.

La capacidad de liderazgo creativo de los jefes y mandos militares, en
sus diferentes niveles, es el elemento critico. Ellos son los cocineros, los
verdaderos directores de orquesta de la transformacion de las Fuerzas
Armadas. Los procesos, las estructuras organizativas, la propia cultura,
las capacidades, se adaptarany evolucionaran en la direccidon adecuaday
al ritmo preciso, o no, en funcién de sus competencias y de su actuacion.
Ellos y solo ellos pueden, cotidianamente, mezclar y sacar todo el sabor
de los ingredientes imprescindibles de la receta de la transformacién.
Solo ellos pueden transmitir directa o indirectamente el necesario en-
tusiasmo a todo su personal, motivarlo, hacerle sentir Gtil e importante,
originar mas agentes proactivos de cambio.
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El propio ejemplo es un elemento fundamental. El compromiso mutuo se
verd acrecentado mediante el desarrollo y la aplicacién de habilidades
habitualmente menos valoradas en la cultura y la ensefanza militar o en
la valoracién del desempenfo, como la inteligencia emocional y la escucha
activa. El cambio serd mejor si facilitan la expresion asertiva de ideas y
propuestas novedosas, diferentes e incluso, sobre todo, discordantes, de
cualquier colaborador, companero de equipo o subordinado.

Las ventajas de poner en marcha definitivamente el liderazgo creativo en
las Fuerzas Armadas, desde la perspectiva de la mejora de la eficiencia,
se resumen en una frase de Peter Drucker®: «Innovar es encontrar nue-
vos 0 mejorados usos a los recursos de que ya disponemos». Lo mejor es
que, en estos tiempos de austeridad econdmica, reduccion presupuesta-
ria y busqueda de la eficiencia, la mayor parte de las posibles medidas
a adoptar para ello tienen coste cero. Se basan sobre todo en cambiar
enfoques y mentalidades, refinar y simplificar procesos, generar nuevas
actitudes, incluir el desarrollo de dicha competencia en los diferentes
planes de estudios de todos los niveles de la ensefanza militar y refinar
los procesos e informes de evaluacion del desempeno.

Como dijo Steve Jobs®: «La innovacidn no tiene nada que ver con cuantos
dolares has invertido en 1+D. Cuando Apple aparecié con el Mac, IBM gas-
taba al menos 100 veces mds en I+D. No es un tema de cantidades, sino
de la gente que posees, como les guias y cuanto obtienes».

Como colofdn, seria adecuado reconocer la importancia de la humildad,
del «no sé» para poder innovar, como hizo Wislawa Szymborska® en su
discurso® de recepcién del Premio Nobel de Literatura:

«Lainspiracién no es un privilegio exclusivo de los poetas o de los ar-
tistas en general. Hay, ha habido, y seguird habiendo cierto grupo de
personas a las que toca la inspiracion Son todos aquellos que cons-
cientemente eligen su trabajo y lo realizan con amor e imaginacién.
Se encuentran médicos asi, y pedagogos, y jardineros, y otros en cien

57 Peter F. Drucker (1909-2005). Abogado y tratadista austriaco. Considerado el padre
del management como disciplina en el siglo XX. Autor de multiples obras reconocidas
mundialmente sobre temas referentes a la gestion de las organizaciones, sistemas de
informacion y sociedad del conocimiento, area de la cual es reconocido como padre y
mentor en conjunto con Fritz Machlup.

% Steve Jobs (1955-2011). Informatico y empresario estadounidense. Padre del pri-
mer ordenador personal (Apple I) y fundador de Apple Computer, probablemente la
empresa mas innovadora del sector. Una de las personas mas influyentes en la vertigi-
nosa escalada tecnoldgica que vive el mundo actual, contribuyendo decisivamente a la
popularizacién de la informatica.

% Poetay ensayista polaca (1923-2012). Premio Nobel de Literatura, Estocolmo, 1996.
¢ Fragmentoinicialdeldiscursopublicadoenlapaginawebdel«Jardinde Junio» http://
www.eljardindejunio.com.Discursocompletodisponibleenelsitiowebhttp://apuntesde-
cultura.wordpress.com/2012/02/08/el-poeta-y-el-mundo-wislawa-szymborska/.
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profesiones mds. Su trabajo puede ser una aventura sin fin siempre
y cuando sean capaces de percibir nuevos desafios. A pesar de difi-
cultades y fracasos, su curiosidad no se enfria. De cada duda resuelta
sale volando un enjambre de nuevas preguntas. La inspiracién, sea
lo que sea, nace de un constante «no sé» [...] Si Isaac Newton no se
hubiera dicho «no sé», las manzanas del jardin hubieran podido caer
ante sus ojos como granizo y él, en el mejor de los casos, se habria
inclinado a recogerlas para comérselas con apetito».
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Sin felicidad y sin motivacion no hay liderazgo

M? Jesus Alava Reyes

Introduccion

iSin felicidad y sin motivacion no hay liderazgo! Quizas esta afirmacion
pueda parecer demasiado tajante, pero cuando acumulas mas de treinta
anos de experiencia en el campo de la psicologia y has trabajado con
muchas organizaciones, con muchos lideres y con muchos profesionales
de dmbitos muy diversos, este principio es uno de los elementos claves y
constantes del liderazgo.

Para los que aun pudieran mostrarse un poco incrédulos en relacién al
impacto que tienen sobre el lider areas como la felicidad o la motivacion,
recordemos que numerosos estudios demuestran que la felicidad no solo
nos permite disfrutar mas de la vida, sino que también influye en nuestro
éxito profesional.

Hoy sabemos que, en contra de lo que se pensé durante mucho tiempo, la
felicidad no deriva del éxito, sino que lo causa.

Como expone Richard Wiseman: «La felicidad nos hace mds sociables
y altruistas, aumenta lo mucho que nos gustamos y lo mucho que nos
gustan los demads, mejora nuestra habilidad para resolver conflictos y
fortalece nuestros sistemas inmunitarios. La suma de estos efectos con-
lleva tener relaciones mas plenas y fructiferas, encontrar profesiones
satisfactorias, sentirnos contentos y motivados con nosotros mismos vy
llevar una vida mds larga y saludable».

Capitulo
quinto
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Sabemos que entre las caracteristicas del lider destaca que: conoce las
caracteristicas de cada miembro, sabe cdmo tratar a cada uno y cémo
pedirles un esfuerzo extraordinario, persigue el bien de la organizacién
y de las personas, influye, su opinidn es valorada, goza de la aceptacion
y respeto del grupo, muestra interés positivo por las personas, se co-
munica con claridad, mantiene la moral elevada, es un ejemplo a imitar,
despierta entusiasmo, ejerce influencia, muestra respeto, facilita que los
demads participen, actia con justicia, sabe reforzar y apoyar, es habil en
el tratamiento de los recursos humanos y en la conduccién de los gru-
pos hacia objetivos, busca, es luchador, muestra dedicacién y coraje, es
inquieto, tiene autoridad, empuje, deseo de dirigir, honestidad e integri-
dad, confianza en si mismo, inteligencia, conocimiento relativo al trabajo,
valentia, visidn, seguridad en si mismo, propicia la participacion (en los
desarrollos), conoce en profundidad el terreno (no es imprescindible ser
especialista en la materia, pero si una formacidn sélida e integral), orga-
niza, planifica, aprovecha el tiempo, genera fuerte consenso y disfruta
con su trabajo y su vida. En definitiva, cuando vemos las caracteristicas
que tiene el auténtico lider: ;no estamos describiendo a una persona feliz
y motivada?

En este trabajo vamos a tratar de exponer cédmo la felicidad, la motiva-
cion, el autoconocimiento y la gestion de la incertidumbre son componen-
tes claves del liderazgo en las Fuerzas Armadas.

Relacion entre felicidad, motivacion y liderazgo

Para verlo de una forma muy gréafica, en el cuadro siguiente podemos
observar cdmo la felicidad y la motivacion influyen positivamente en la
organizacién y en el desarrollo profesional.

Elesquema es el siguiente: La felicidad produce un estado de satisfaccién
vital, en el que predominan las emociones positivas sobre las negativas.
La felicidad correlaciona con la motivacion: a mayor nivel de felicidad,
mayor motivacién. A su vez, la motivacion aumenta el nivel de producti-
vidad de la organizacion, disminuye la tasa de absentismo y contribuye a
retener el talento. En relacion a la persona, la motivacion tiende a favo-
recer el éxito, el desarrollo, la proyeccién y la carrera profesional, lo que
habitualmente conlleva un aumento en el nivel de ingresos.

Gran parte de estos trabajos los vemos en los estudios de «Iniciativa 'y cu-
riosidad» (Kashdan et al., 2004), de «Optimismo» (Brown, 1984), de «<Am-
bicion» (tienden a fijarse metas mas altas) (Baron 1990), de «Persisten-
cia» (en tareas dificiles) (Sarason, Potter y Sarason, 1996) y «Resistencia
al estrés» (Fredrickson, 2001).

Como hemos senalado ya en varios capitulos de esta monografia, sabe-
mos que, una vez cubiertas las necesidades bdasicas, el dinero no contri-
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FELICIDAD

EMOCIONES POSITIVAS/
EMOCIONES NEGATIVAS

TASA DE ABSENTISMO  BSge - EXITO Y DESARROLLO
RETENCION DE TALENTO <!

ORGANIZACION PERSONA

PROYECCION Y CARRERA

|
Figura 1: Muestra las relaciones entre las dimensiones de la felicidad y distintos
criterios personales y organizacionales, asi como el papel mediador de la motivacién en
estos procesos.

buye a que seamos mas felices, y no hace que estemos mas motivados
en nuestra vida. De hecho, se hizo un experimento en Illinois, con la per-
cepcion de la felicidad que tenian dos grupos de personas, una elegida a
la azar en la guia telefénica y otro grupo que habian obtenido un premio
en la loteria de un millén de délares. Se les pidié a todos que puntuaran
lo felices que estaban en aquel momento y lo felices que esperaban ser
en el futuro. Ademas, se les pidié que dijeran cudnto disfrutaban de los
placeres cotidianos de la vida, como charlar con los amigos, oir un buen
chiste o recibir un cumplido. Los resultados ofrecieron una informacién
asombrosa sobre la relacidn entre la felicidad y el dinero.

A diferencia de lo que suele creerse, los que habian ganado la loteria no
eran ni mas ni menos felices que los del grupo de control. Tampoco se en-
controé una diferencia significativa entre los grupos en cuanto a lo felices
gue esperaban ser en el futuro. De hecho, solo habia una diferencia en
relacién con los ganadores de la loteria, y era que los del grupo de control
disfrutaban mucho mas de los placeres sencillos de la vida.

En una situacién dificil como la que estamos viviendo ahora, podriamos
pensar que hay pocas cosas que nos ayudan a sentirnos bien, a estar
motivados y ser mas felices. Afortunadamente, una de las caracteristicas
del lider es que su felicidad depende basicamente de su equilibrio emo-
cional, de su proactividad y de factores intrinsecos como la «gratitud»,
«la generosidad» y la «actitud positiva» para afrontar las dificultades y
las situaciones de crisis; por lo que el auténtico lider es capaz de sentirse
bien incluso en circunstancias dificiles.

Sobre estos hechos, destaca un experimento realizado por los psicélo-
gos Robert Emmons y Michael McCullough. Estos investigadores querian
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descubrir el efecto que producia el recordarles a las personas las cosas
buenas que estaban siempre presentes en sus vidas.

A los tres grupos de participantes se les pidié que pasaran unos minutos
a la semana escribiendo. El primer grupo debia escribir cinco cosas por
las que se sentia agradecido, el segundo cinco cosas que le molestaban y
el tercero anoté cinco cosas que habian pasado la semana anterior. Todos
escribieron, pero hubo diferencias muy significativas. El grupo de gratitud
comento detalles que iban desde haber visto una puesta de sol un dia de
verano a la generosidad de sus amigos; el grupo de enfado escribié sobre
los impuestos y las peleas de sus hijos, el grupo de los sucesos anoté co-
sas como hacer el desayuno o ir en coche al trabajo. Los resultados fueron
sorprendentes. Comparados con los grupos de enfado y los sucesos, los
que expresaban gratitud acabaron siendo mas felices, mucho mas optimistas
con respecto al futuro, estaban mas sanos e incluso hicieron mas ejercicio.

Como hemos comentado, la actitud ante la vida y la generosidad son tam-
bién ingredientes basicos de la felicidad y de las caracteristicas y compe-
tencias del auténtico lider. Los experimentos en este sentido nos sefalan
que las personas que gastaban un porcentaje mayor de sus ingresos en
otras personas eran mucho mds felices que los que se lo gastaban en
cosas para ellos mismos.

El lider sabe que el mejor elemento de motivacién interna sera su propia
felicidad, su autoreconocimiento, la autovaloracién de sus acciones y la
aceptacion de su forma de ser, de sentir y de actuar.

De la misma forma, la mejor manera de motivar a los que nos rodean
serd a través del refuerzo y del reconocimiento hacia lo que hacen y lo
que intentan hacer.

Una persona motivada serd capaz de superar sus insatisfacciones, sus
miedos, su ansiedad... y sera capaz de alcanzar sus objetivos.

La motivacién es uno de los principales objetivos que el lider querra con-
seguir con su equipo, pero: jcomo podemos motivar y generar confianza
en situaciones de incertidumbre?

La motivacion y el liderazgo en situaciones de incertidumbre

Para intentar expresar de forma clara y concisa como el lider debe ges-
tionar la incertidumbre, para conseguir, incluso en esos momentos la
motivacion de su gente, en el cuadro siguiente empezamos por definir
qué es la incertidumbre y cudles son sus efectos.

Llegados a este punto, los mecanismos que el lider utiliza para motivary
gestionar la incertidumbre son basicamente tres: comunicacion, partici-
pacién generalizada y apoyo (el compromiso).
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Incapacidad de la persona para predecir algo de forma
precisa. Puede tener que ver con una falta de
informaciéon o con la presencia de informacién
ambigua y contradictoria.

Segun DiFonzo y Bordia:

EFECTOS DE LA

INCERTIDUMBRE ’\

1. Estrés 1. Identificacién con el grupo

2. Intenci6n de abandonar 2. Comparacién social

3. Menor satisfaccion laboral 3. Activacién de rumores

4. Menor compromiso 4. Busquedade informacidn, tanto en el

5. Menor confianza en la contexto interpersonal como
organizacion organizacional

Figura 2: Muestra los efectos de la incertidumbre en la personay el grupo u
organizacion

En los cuadros siguientes vemos como funcionan, los efectos que causan
y cdmo se deben combatir las principales amenazas.

COMUNICACION

Caldad de

La comunicacién serd eficaz cuando facilite la comprensién de la situacion que estd
viviendo la organizacién, y potencie el trabajo bien hecho de sus trabajadores, como
principal herramienta para superar las etapas de incertidumbre; especialmente cuando
esta incertidumbre ha sido provocada por factores externos a la empresa.

Segun los expertos (Lewis y Seibold, 1998):

. Erosién de la confianza

. Emociones negativas

. Menos dedicacion e implicacion con la organizacion
. Reducci6n de la cohesion en la organizacion

. Reduccién del compromiso con la organizacién

. Indefensién e impotencia

PRINCIPAL RUMOR

AMENAZA

DU WN

Figura 3: El papel de la comunicacion en la gestion de la incertidumbre.

Los rumores ocurren en condiciones de incertidumbre y bajo una estrate-
gia orientada a la neutralizacion o reduccién de la incertidumbre.

Las estrategias de comunicacidon no efectivas (Smeltzer, 1991) que gene-
ran una pérdida de confianza son:

a) Conocimiento del cambio a través de personas distintas de la
direccion.
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b) Falta de congruencia entre lo que se dice que se va a hacer y lo que

se hace.

c) Paraque la comunicacion sea efectiva deben tenerse en cuenta tanto los
riesgos y las oportunidades inherentes al cambio (Hirschhorn, 1983).

2 UNIDAD DE ACCION. Participacién generalizada

La unidad de accién se logra en los procesos en los que la influencia, la toma de decisiones y la
solucién de problemas se comparte entre los diferentes niveles jerarquicos de la organizacién (Sagie et

_ al,, 1995).
1. Mejor actitud ante |a situacion que viven.
8 2. Mayor compromiso.
U 3. Menores niveles de incertidumbre.
w 4. Mayor percepcién de control sobre los aspectos relacionados con el trabajo.
w 5. Menores niveles de estrés fisico y psicoldgico.

PRINCIPAL FALTA DE COMPROMISO
AMENAZA (conla organizacin, el trabajo o
el grupo)

OV A WNE

7.

. Falta de satisfaccion en el trabajo (generalizada).

. Menor implicacion en el trabajo.

. Pensamientos de abandonar o rendirse.

. Absentismo.

. Deterioro en el rendimiento.

. Reduccién y/o deterioro del comportamiento prosocial en la

organizacion.
Estrés y conflictos familia-trabajo.

Figura 4: Muestra los efectos de la unidad en la motivacion y su relacion con la gestion

de la incertidumbre.

Los estudios que se han hecho sobre la participacion en la toma de deci-
siones nos demuestran que producen:

a) Mejoras en la percepcion de los posibles beneficios del cambio (Gra-

hany Verna, 1991).

b) Mayor aceptacion y apertura al cambio (Sagie et al., 1990; Wanberg y

Banas, 2000).

c) Mayor percepcion de control sobre los aspectos del trabajo (Macy et

al., 1989).

d) Menores niveles de estrés fisico y psicoldgico (Caplan et al., 1980) y
conductas asociadas (ej., fumar) (Jackson, 1983).

e) Especialmente relevante cuando es sobre aspectos significativos para
el trabajador, lo que normalmente implica aspectos tacticos.

Finalmente, vemos como se logra el apoyo del grupo a través del

compromiso.

En el siguiente cuadro vemos un resumen de cémo el lider puede moti-
var a su equipo, a partir de una situacion de incertidumbre. Vemos cémo
consigue eliminar los efectos negativos que la incertidumbre puede tener
en la generacion de falta de compromiso, individualismo y apariciéon de
rumores, y lo logra gracias a la comunicacion, participacién y unidad de
accion. El resultado final es la motivacion, el compromiso y la cohesion

del equipo.
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) MECANISMOS PARA MOTIVAR Y
El apoyo es una variable clave en los periodos de incertidumbre. Se trata de un proceso grupal en

el que se combinan acciones orientadas a las emocionesy a la gestién, para afrontar con éxito las
dificultades y facilitar el trabajo de los equipos (Huy, 2002).

(%2} 1. Reduccién de la incertidumbre.
E 2. Potencia la continuidad del trabajo bien hecho.
8 3. Facilita el establecimiento de mejores metas a largo plazo.
"w" 4. Incrementa el compromiso.
5. Facilita la continuidad en las operaciones.

. Menor productividad del grupo.

. Menor capacidad de coordinacidn en la solucién de problemas.
. Pérdida de eficiencia.

. Indiferencia y falta de compromiso.

. Situacion cadtica.

. Incremento de |a individualidad e intentos de manipulacién.

DUV E WN P

FALTA DE COHESION
PRINCIPAL (con la organizaciény el
AMENAZA grupo)

Figura 5: Muestra los efectos del apoyo y el compromiso en la motivacion y su papel en
la gestion eficaz de la incertidumbre.

SITUACION ACTUAL

INCERTIDUMBRE

FALTA DE IDIVIDUALISM O y/o
COMPROMISO FRAGMENTACION

COHESION [

GESTION DE LA INCERTIDUMBRE

d  COMUNICACION [

OBJETIVO FINAL: MOTIVAR Y GESTIONAR LA INCERTIDUMBRE

Figura 6: Muestra de manera esquematica los principales mecanismos implicados en
la motivacion y gestion eficaz de la incertidumbre.

En consecuencia, el lider que necesita las Fuerzas Armadas, deberd
conocer en profundidad los fundamentos psicoldgicos de las personas,
pero no lo conseguira si, previamente, no alcanza un nivel éptimo de au-
toconocimiento personal.
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El autoconocimiento

Coincido plenamente con Jorge Serra Uribe cuando en su capitulo sobre
«El liderazgo creativo» nos dice que «ELl éxito o fracaso de cualquier or-
ganizacidn depende, en buena medida, de la calidad de sus lideres» y que
«La capacidad de liderazgo es condicién imprescindible para el ejercicio
del mando militar en el siglo XXI». Igualmente, Serra Uribe nos expone
que el paso 1° del liderazgo creativo es el autoconocimiento.

Seguramente, conocernos en profundidad es una de las tareas mas difi-
ciles de conseguir por el ser humano y, sin embargo, es la primera que
debemos lograr.

Necesitamos profundizar en nuestro conocimiento para descubrir cémo
somos de verdad. En este sentido, cuando nos conocemos, y lo hacemos
a través de un andlisis riguroso, nos damos cuenta de que, en contra de
lo que pensamos, somos poco contradictorios; casi todas nuestras con-
ductas tienen explicaciones muy légicas, aunque a primera vista no las
encontremos.

Todos hemos tenido nuestras propias experiencias y vivencias y, sin ser
muy conscientes de ello, hemos ido aprendiendo a responder de forma
bastante programada, ante las distintas situaciones que se dan en nues-
tra vida. Ello nos explica porqué somos mads previsibles de lo que en rea-
lidad pensamos; de hecho, en muchas ocasiones, las personas mas cer-
canas saben de antemano cdmo vamos a reaccionar en cada momento.

Lo paraddjico es que, casi sin darnos cuenta, nos pueden llegar a conocer
mejor los que nos rodean que nosotros mismos. Esta situacion es algo
que no se puede permitir el lider de una organizacién, y menos el lider de
las Fuerzas Armadas, pues estaria dejando en manos de los demds una
informacién demasiado valiosa, al mostrar sus puntos débiles. Llegados
a este extremo, podemos plantearnos:

Cémo puede ayudarnos el desarrollo de la inteligencia emocional en
nuestro autoconocimiento

Ya hemos visto a lo largo de esta publicaciéon cdémo podemos definir la in-
teligencia emocional como el conjunto de competencias que nos permite:

Mantener bajo control nuestras emociones, incluso en situaciones conflic-
tivas, de estrés, tension, ansiedad...; en definitiva, de maxima exigencia.

Manejar adecuadamente las relaciones interpersonales, creando un cli-
ma de confianza y comodidad, que genera bienestar y mejora notable-
mente el rendimiento del equipo.

Sentirnos seguros cuando tenemos que «Tomar Decisiones», aunque es-
tas sean de alto riesgo.
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Tratar convenientemente las situaciones de conflicto propias de toda or-
ganizacion, convirtiéndolas en oportunidades de mejora.

Ser mas creativos a la hora de solucionar problemas.

Convertirnos en lideres y ser mas eficaces en nuestros trabajos y en la
gestion de equipos.

Disponer de recursos para negociar con éxito, desmontando las tacticas
manipulativas de la otra parte.

Motivarnos a nosotros mismos y a las personas que estan a nuestro
alrededor.

Actuar de forma proactiva, de tal manera que favorezcamos la mejora
continua en nuestro desarrollo profesional.

Comunicarnos mejor con nuestros compafneros, con nuestros jefes y con
nuestros colaboradores.

Conseguir la maxima eficiencia en la gestion de nuestro tiempo, y en el de
las personas que trabajan con nosotros.

Generar los recursos que nos faciliten una mejor conciliacién entre nues-
tra vida profesional y familiar.

De forma mas resumida, podriamos definir la inteligencia emocional
gue necesita el lider como la capacidad de conocernos a nosotros y a los
demas; de controlar nuestras emociones, e influir en los sentimientos
de los otros; de elevar nuestra motivacidn, de ilusionarnos y entusias-
marnos; de aumentar nuestra seguridad personal y mejorar nuestra ha-
bilidad para relacionarnos positivamente con los que nos rodean. Pero,
icomo lo conseguimos?, ;jpor donde empezamos? El punto de partida
es muy claro: 1) Desarrollaremos nuestra inteligencia emocional siendo
conscientes en todo momento de nuestros estados emocionales, tanto
positivos como negativos, y 2) Determinando qué emociones y qué com-
portamientos deseamos controlar.

Sin duda, como ya hemos expuesto previamente, el punto crucial de par-
tida sera conseguir un buen nivel de autoconocimiento, y ahi nos ayuda-
ran mucho los «registros» de nuestros estados emotivos. Ellos nos ense-
fnaran como autoobservarnos y cémo autovalorarnos.

Vamos a ver un ejemplg practico de como podemos profundizar en nues-
tro autoconocimiento (ALAVA REYES, M? J. «Trabajar sin sufrir»).

La forma de hacer los registros es sencilla. Durante la primera semana
escribiremos todo lo que nos ocurra, y lo que pasa por nuestra mente
cada vez que nos encontremos mal.

En la semana siguiente escribiremos todo lo que pase por nuestra mente
cada vez que nos encontremos bien.
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NOMBRE EDAD

SITUACION RESPUESTAS FISIOLOGICAS RESPUESTAS COGNITIVAS

¢Dénde estamos, quiénes y qué (Qué siento a nivel fisico) (Qué estoy pensando en estos
estamos haciendo? momentos)

Figura 7: Modelo de plantilla para el registro de conductas.

Pasados quince dias seremos capaces de discriminar el tipo de pensa-
mientos que nos inducen a sentirnos mal, y aquellos que favorecen que
nos encontremos bien.

Una vez que los conocemos, tendremos la posibilidad de cambiar los pen-
samientos que son irracionales y que solo nos conducen al pesimismo y
la frustracion, y desarrollar los que favorecen la inteligencia emocional
que necesita el lider.

Recordemos que, como promedio, el 95 por ciento de las veces que sufri-
mos, lo hacemos indtilmente. En esas situaciones, nuestros sufrimientos
no estan justificados por la gravedad de los hechos o de los aconteci-
mientos. No sufrimos por lo que «nos pasa», sufrimos por lo que «pen-
samos», y esos pensamientos, lejos de ayudarnos a sentirnos bien, con
frecuencia son trampas mortales que no controlamos, y que condicionan
negativamente nuestra vida.

La inteligencia emocional nos ayudara a saber lo que necesitamos cambiar,
y nos proporcionard los recursos para conseguirlo.

Una vez que hemos seleccionado el tipo de pensamientos que necesi-
tamos cambiar, trabajaremos sobre ellos y conseguiremos que nuestro
bienestar dependa de nosotros.

El siguiente paso, una vez alcanzado el objetivo previo de conocernos en
profundidad y ser capaces de controlar adecuadamente nuestras emo-
ciones adecuadamente, seria aprender a relacionarnos con los otros, a
comunicarnos de verdad (Alava Reyes, 2010).

El conocimiento preciso de nuestras capacidades, actitudes, necesida-
des, tendencias de comportamiento... es un requisito fundamental en el
funcionamiento psicoldgico y social del ser humano. Saber cudles son
nuestras limitaciones y nuestras fortalezas nos permite afrontar con éxi-
to situaciones novedosas vy dificiles y contribuye de manera decisiva al
mantenimiento de nuestra salud y bienestar psicoldgicos (Brown & Dut-
ton, 1995; Kernis, 2003). | present a theoretical perspective on the nature
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of \»optimal\» self-esteem. One of my major goals is to show that opti-
mal and high self-esteem are different from each other High self-esteem
can be fragile or secure depending upon the extent to which it is defen-
sive or genuine, contingent or true, unstable or stable, and discrepant or
congruent with implicit (non-conscious).

La mayoria de los autores consideran el autoconocimiento como un me-
dio para un conseguir un fin (por ejemplo, eficacia, bienestar). En general,
todos ellos coinciden en que el conocimiento preciso de las caracteristi-
cas personales nos permitira una mejor aproximacion al problema, bien
porque conozcamos con precision las causas y el origen de diferentes
tipos de comportamiento, o bien porque de ese conocimiento nos con-
fiera una mayor seguridad y confianza en nuestros recursos persona-
les. En este sentido, la caracteristica central del autoconocimiento es la
precision.

Por el contrario, Yaacov Trope considera el autoconocimiento como un
fin en si mismo; es decir, para él las personas estarian motivadas para
realizar diferentes acciones y tareas dificiles en la medida en que estas
les informen con precisidon sobre sus capacidades (Trope, 1975). En con-
secuencia, el autoconocimiento debe ser ecoldgicamente valido. Dicho de
otro modo, debe informarnos con garantias sobre los rasgos o las aptitu-
des en las que nos estamos evaluando.

En cualquiera de ambos enfoques, la precisién y la veracidad del auto-
conocimiento son claves para su utilidad. No obstante, en ocasiones no
nos resulta posible obtener informacion relevante o fiable sobre nosotros
mismos. A veces, esta informacion se oculta o se desdibuja, lo que hace
dificil su interpretacién. Algunos datos nos sugieren que la percepcion de
nuestros atributos puede no coincidir con la realidad objetiva. Por ejem-
plo, Borkenau y Liebler observaron que las correlaciones entre la esti-
macidn de la propia capacidad intelectual y la medida de esta a través de
tests estandarizados era muy baja (rxy=0,3) (Borkenau & Liebler, 1993).
Se obtienen resultados semejantes cuando se comparan las autoevalua-
ciones de diversos atributos fisicos o psicoldgicos con las evaluaciones
de los mismos efectuadas por otras personas (Feingold, 1992; John &
Robins, 1993).

Las causas de esta distorsion en el autoconocimiento son las siguientes:

1. Sesgos en la busqueda de informacién. Las personas tienden a
buscar activamente feedback positivo y a evitar las criticas o feed-
back negativo. En este sentido, la tendencia general es compararse
con otros, sobre todo cuando estos sean peores en el rasgo que se
evalua. Ademads, tendemos a ser mds permisivos con la informa-
cién positiva sobre nosotros mismos, otorgandole mayor veraci-
dad que a la negativa (Brown & Dutton, 1995)»type» : «article-jour-
nal», «volume» : «21» }, «uris» : [ «http://www.mendeley.com/
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documents/?uuid=3038d3e8-4011-466f-9884-0a65b3a%4a29» | }
], «mendeley» : { «previouslyFormattedCitation» : «(Brown & Dut-
ton, 1995. En general, estos mecanismos se ponen en marcha sin
darnos cuenta, es como una proteccion que nos hace sentirnos
mejor o nos evita el malestar que podriamos experimentar tras
una evaluacidn negativa. En definitiva, estas conductas tienen un
gran valor adaptativo o funcional si tenemos en cuenta sus efectos
sobre el rendimiento (Stajkovic & Luthans, 1998). Esta claro que
somos mas eficaces cuando nos sentimos seguros y confiados so-
bre nuestra capacidad para realizar con éxito una tarea. Por eso, a
menudo maquillamos hasta cierto punto la realidad para hacerla
coincidir con nuestras necesidades.

2. Sesgos o dificultades perceptivas. Otra gran fuente de errores son
las limitaciones propias de nuestro sistema perceptivo. Gran parte
de nuestros comportamientos ocurren por debajo del umbral de la
consciencia, bien porque se trata de procesos no conscientes en
su origen o bien porque se han convertido en no conscientes como
resultado de procesos de automatizacion (Wilson & Dunn, 2004).
En estos casos, no es un recurso motivacional; es decir, la persona
no esta evitando emociones negativas; se trata, simplemente, de
las limitaciones del sistema perceptivo humano. De todas formas,
el resultado es similar al del punto anterior, nos encontraremos
con puntos ciegos sobre los que no tenemos informacidn acerca de
nuestras tendencias, actitudes..., o, en el peor de los casos, com-
pletaremos la informacién que nos falta con datos imprecisos o
claramente falsos.

Para que podamos comprender en profundidad el proceso mediante el
cual construimos la imagen de nosotros mismos, hemos de saber de
gué manera transformamos los datos o la informacién disponible en
conocimiento. En este sentido, en gran medida el autoconocimiento se
construye sobre dos grandes pilares, uno perceptivo o atencional y otro
interpretativo. En primer lugar, debemos ser capaces de percibir la in-
formacion o los estimulos relevantes. Llamaremos a esta dimension
autoconsciencia. Como sefalamos anteriormente, no podemos percibir
todo en todo momento, por lo que hay aspectos de nuestro funciona-
miento que sencillamente no percibimos conscientemente. Por tanto,
en esta primera etapa, una cierta cantidad de informacién relevante
no nos resultara accesible. De la informacién que podemos ser cons-
cientes, debemos seleccionar una parte, y en esa parte seleccionada
pondremos el foco o la atencién. En definitiva, en este proceso de se-
leccion de la informacion es donde ocurren los sesgos motivacionales.
La persona selecciona aquella informacion positiva y descarta aquella
amenazante, negativa o no compatible con la informacién previa (por
ejemplo, la imagen previa de si mismo).



Sin felicidad y sin motivacion no hay liderazgo

Aspectos relevantes
(Valores, capacidades, actitudes, etc.)

Autoconsciencia

Limitaciones estructurales

Autoatencion —_— Interpretacion

Sesgos motivacionales Sesgos interpretativos
(Necesidades, miedos, ...) (Atribucién, importancia, ...)

\.ﬁ

Autoconocimiento

Autoconcepto

IHlL

Figura 8: Proceso de construccion del autoconocimiento.

El resultado final de este proceso es la construccion del autoconcepto, que podria
entenderse como la suma del autoconocimiento en diferentes sectores o areas de la
persona (por ejemplo, laboral, familiar...).

El resultado final de este proceso es la construccién del autoconcepto,
gue podria entenderse como la suma del autoconocimiento en diferentes
sectores o dreas de la persona (por ejemplo, laboral, familiar...).

EL ultimo proceso es el de construccidn o interpretacién de la informa-
cion. Este proceso es esencialmente cognitivo y se apoya sobre todo en
el didlogo interno; es decir, en lo que nos decimos a nosotros mismos a
partir de esa informacion que hemos recogido (lo veiamos en los regis-
tros de conductas que exponiamos previamente).

Algunas investigaciones han demostrado que solo la autoconsciencia y
el didlogo interno funcionales; es decir, no negativos o patoldgicos, inter-
vienen en el proceso de construccion del autoconocimiento (Schneider,
Pospeschill, & Ranger, 2005; Schneider, 2002). En este proceso es don-
de ocurren otra clase de sesgos de interpretacion; por ejemplo, dar mas
credibilidad o valor a la informacidn positiva; atribuir a causas externas
los eventos negativos (la suerte) y a causas internas (nuestra habilidad)
los positivos...

En resumen, podemos afirmar que el autoconocimiento es una herramienta
muy util en nuestra vida. Al iniciar una nueva actividad, si tenemos una
idea precisa de nuestras fortalezas y debilidades, asi como de nuestras
motivaciones y necesidades, abordaremos mas eficazmente la tarea,
identificando tanto los aspectos en que debemos mejorar, como aquellos
en los que somos mas fuertes. Mas tarde, cuando nuestra experiencia
con una tarea se incrementa, el autoconocimiento vuelve a ser relevante
para evitar los peligros derivados de la automatizacién de ciertos proce-
sos, que, por ello, se han vuelto poco accesibles a nuestra consciencia.
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El autoconocimiento es, por tanto, una pieza clave en la organizaciény la
planificacién a la hora de afrontar situaciones relativamente novedosas y
desafiantes; en la construccion del concepto o la imagen que tendremos
de nosotros mismos, y es, ante todo, fundamental para nuestro bienestar
psicoldgico (Kernis, 2003).

Definicion y tipos: interno y externo

El autoconocimiento gira en torno a dos grandes ejes: la especificidad
y la fuente. En cuanto al primero, la especificidad, podemos distinguir
entre el autoconocimiento independiente del contexto y el especifico o
dependiente del contexto (Schell, Klein, & Babey, 1996). Las personas al-
macenamos y manejamos a la vez informacion sobre nosotros mismos
en diferentes niveles. El primero de esos niveles estaria relacionado con
caracteristicas abstractas estables y no dependientes del contexto (por
ejemplo, rasgos de personalidad, valores...). Esta informacién se alma-
cena de forma abstracta y sin relacién con comportamientos concretos.
Por el contrario, el autoconocimiento dependiente del contexto esta cons-
truido a partir de informacion concreta, en relaciéon a comportamientos
concretos ante situaciones especificas.

El segundo eje se refiere al origen de la informacion en la que se basa
el conocimiento. Asi, cuando la informacién se extrae a partir de la ex-
periencia del propio individuo (por ejemplo, introspeccion, reflexion) ha-
blaremos de autoconocimiento interno, mientras que cuando la informa-
cidn proceda de otras personas (por ejemplo, feedback 360°, evaluacidn
de rasgos de la personalidad) hablaremos de autoconocimiento externo
(Schell et al., 1996). Ambas fuentes tienen ventajas y limitaciones. De he-
cho, no son fuentes inconexas, sino complementarias. Cuando la infor-
macién de ambas fuentes se combina de manera constructiva, el resul-
tado es infinitamente mads rico y fiable que si se considera cada una por
separado.

Autoconocimiento e inteligencia emocional

Como ya hemos visto anteriormente, la inteligencia emocional es la capa-
cidad para percibir y expresar emociones, para asimilar la emocién a tra-
vés del pensamiento, entender las razones o causas de las emociones y
regularlas en uno mismo y en los demas (Mayer, Salovey, Caruso, & Sita-
renios, 2001). Se trata, por tanto, de un conjunto de habilidades o caracte-
risticas personales que permiten una adecuada gestion de las emociones
tanto a nivel personal como interpersonal, y que facilitan la adaptacion
eficaz a las demandas y presiones cotidianas (Bar-On & Parker, 2000).

En relacién con el liderazgo, numerosas investigaciones han destacado
la importancia de la inteligencia emocional para el rendimiento de los
lideres y para la eficacia en la gestion en general (Boyatzis, 1982, 2006;
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Goleman, Boyatzis, & McKee, 2002). Sabemos que mas del 80% de las
competencias que determinan la eficacia del liderazgo tienen que ver con
la inteligencia emocional. Y, sin duda, uno de los pilares fundamentales
de este grupo de capacidades es el autoconocimiento, o, de manera mas
concisa, la autoconsciencia (Goleman, 1998). Ser capaces de percibir, de
ser conscientes de nuestras reacciones, de detectar nuestras preferen-
cias, actitudes y necesidades es el primer paso para regularnos de ma-
nera eficaz y para ser capaces de relacionarnos con otras personas, lo
qgue sin duda mejorard nuestra eficacia personal y social. Algunos auto-
res han senalado que el éxito de los lideres tiene que ver con su capaci-
dad para conocer sus debilidades y fortalezas, corrigiendo las primeras y
apoyandose en las segundas, y afinando asi su capacidad para adaptarse
a las demandas de la situacion (Sternberg, 2002). Ademas, de acuerdo
con el mismo autor, tener un conocimiento suficiente de las motivaciones
y necesidades genera una mejor disposicion para aceptar sugerencias
o criticas constructivas y para afrontar las crisis de una manera eficaz.

Caracteristicas principales del liderazgo eficaz

Como ya hemos apuntado en otros capitulos de esta monografia; de
acuerdo con Sosik, los diferentes estilos de liderazgo pueden describirse
en funcidn de tres componentes o caracteristicas principales: el nivel de
actividad, la efectividad que consiguen y la frecuencia con la que ponen
en marcha acciones vinculadas al liderazgo (Sosik, 2006).

El liderazgo laissez-faire es constituye un estilo especialmente pasivo, en
el que la frecuencia de las acciones es baja, y la efectividad también se
encuentra en niveles bajos. Este tipo de liderazgo produce malos resul-
tados en cuanto a la motivacion, la satisfaccion y el rendimiento de los
equipos (Lowe & Galen Kroeck, 1996). Por otra parte, dentro de los estilos
de liderazgo transaccional, los autores destacan dos variantes, el modelo
transaccional pasivo de gestion por excepciones, en el que el lider inter-
viene Unicamente cuando los criterios no se cumplen, actuando de forma
pasiva, esperando a que esto ocurra, pero sin ejercer accién preventiva
alguna. Se trata de poner parches o soluciones adhoc a los problemas.
Con este tipo de liderazgo, los colaboradores tienden a adaptarse y man-
tener el estado indefinidamente.

En el modelo transaccional activo de gestién por excepciones, el lider
monitoriza el trabajo de los colaboradores buscando errores y fallos. Este
tipo de liderazgo transmite una falta de confianza en los colaboradores,
provocando obediencia pero reduciendo la autonomia, y obteniendo, asi,
resultados limitados. El modelo transaccional basado en la recompensa
contingente, busca el establecimiento de metas y el uso de recompen-
sas relacionadas con la consecucién de los objetivos para influir en los
colaboradores. Este modelo utilizado de forma aislada puede transmitir
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a los colaboradores la sensacion de estar siendo manipulados y facilita
un desarrollo muy limitado tanto en lo personal como en lo profesional.

Por ultimo, tenemos el estilo transformacional, que no supone una diferen-
cia cualitativa con respecto al transaccional, sino que incrementa la efecti-
vidad de este modelo (Bass, 1985). La diferencia del estilo transformacio-
nal respecto al transaccional puede resumirse en cuatro clases generales
de comportamientos. En primer lugar, la motivacién inspiracional, que se
manifiesta como un estilo o discurso optimista y entusiasta, que evoca una
visidn, expresando confianza en el equipo y fijando estdndares elevados de
rendimiento. En segundo lugar, los comportamientos prosociales y caris-
maticos, que ponen de relieve los valores de la organizacion y los estanda-
res de rendimiento. El tercer grupo de comportamientos tiene que ver con
la estimulacion intelectual, a través de la cual el lider trata de llevar a sus
colaboradores a reexaminar sus creencias y actitudes, buscando nuevas
perspectivas y mirando los problemas de formas diferentes. Por ultimo,
los lideres transformacionales se caracterizan por un trato y una atencién
personalizada hacia sus colaboradores; por ello pasan tiempo escuchando,
ensefando y desarrollando a los miembros de su equipo (Sosik, 2006).

Inefectividad
I Frecu@nci
Actividad € 1eRE——>  pagiyigad
7 TRC g®

'
Transformacional

Efectividad

Figura 9: Modelo completo de liderazgo (TGPE-P: transaccional pasivo de gestion por
excepciones; TGPE-A: transaccional activo de gestion por excepciones; TCR: transaccio-
nal recompensa contingente) (Bass & Avolio, 1994).

La autenticidad

La autenticidad es una propiedad, una caracteristica de nuestro compor-
tamiento, que tiene que ver con la medida en la que actuamos de acuer-
do con nuestra verdadera identidad, poniendo de manifiesto la forma en
la que realmente pensamos y actuando de manera congruente con ella
(Harter, 2002). Esta caracteristica es un elemento fundamental en el lide-
razgo y especialmente en su desarrollo.

No se trata de una nueva forma de liderazgo, sino de una propiedad adicional
que modula otras formas de liderazgo. Por ejemplo, un lider transformacio-
nal o carismatico puede ser mas o menos auténtico. La autenticidad genera
mayores niveles de satisfaccion en los colaboradores, mejora el rendimiento
de los equipos y el clima organizacional (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wern-
sing, & Peterson, 2008; Walumbwa, Luthans, Avey, & Oke, 2011).
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Ademas, la autenticidad tiene un importante efecto «contagio» sobre los
colaboradores, facilitando el desarrollo de un comportamiento mas au-
téntico y positivo en ellos (Luthans, Norman, & Hughes, 2006).

La importancia del autoconocimiento en la autenticidad es obvia: si ser
auténtico implica actuar de acuerdo con lo que en realidad somos o cree-
mos, conocer esa realidad serd la forma mas eficiente de lograr que
nuestro comportamiento se haga coherente con ella. Junto con el auto-
conocimiento, los componentes centrales de la autenticidad son el proce-
samiento de la informacion no sesgado, el comportamiento auténticoy la
transparencia en las relaciones (Kernis, 2003).

Procesar la informacion sin sesgos implica ser objetivos y aceptar la rea-
lidad sobre nosotros mismos tal y como es, sin distorsionar, negar o exa-
gerar aspectos de nuestra personalidad por diferentes razones. Esta per-
cepcidn objetiva y racional de nuestras caracteristicas permite a los lideres
obtener una mejor informacion sobre sus colaboradores y asegura que la
persona no actla motivada por necesidades disfuncionales (por ejemplo,
autoproteccidén, necesidad de aprobacion). La transparencia en las rela-
ciones tiene que ver con la confianza y con la facilidad para comunicar y
transmitir nuestras creencias, valores y emociones cuando sea pertinente.
Esto es compatible con un esfuerzo sistematico por autorregularse; nos
conviene regular los propios estados emocionales, especialmente cuando
estos sean disfuncionales, pero cuando esta regulacion falla o cuando las
emociones puedan considerarse adecuadas a la situacién en que nos en-
contremos, la expresion de estos estados puede ser beneficiosa. La trans-
parencia se consigue a través de la presentacion de la informacion sobre
uno mismo de forma clara y genuina, sin imprimirle un matiz de decepcién
personal (Hughes, 2005). Por ltimo, la autenticidad en el comportamiento
y las acciones, implica actuar de acuerdo con los propios valores, prefe-
rencias y necesidades, en lugar de actuar exclusivamente para agradar
a otros o conseguir intencionadamente ciertos beneficios (Kernis, 2003).

La autenticidad entendida como objetividad, transparencia y coherencia
en el comportamiento y la comunicacién del lider es un claro potencia-
dor de las formas mas efectivas de liderazgo. Es, ademas, un ingrediente
central en el desarrollo personal de los lideres y sus colaboradores y po-
tencia las formas positivas y eficaces de funcionamiento organizacional.

Competencias clave en el liderazgo

Como hemos visto en otros capitulos, el enfoque mas relevante en el es-
tudio de las caracteristicas que determinan el rendimiento de los lideres
es, sin duda, el enfoque de competencias. Los trabajos que analizaron
la relacién entre la inteligencia y el liderazgo encontraron correlaciones
muy débiles (por debajo de .30) entre la inteligencia general y la eficacia
del liderazgo (Judge, Colbert, & Ilies, 2004). La inteligencia, sin duda, tie-
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ne su importancia en el rendimiento del lider, pero la clave, lo que real-
mente marca la diferencia entre los lideres excepcionales y los de un
rendimiento promedio son las competencias relacionadas con la inteli-
gencia emocional. El 85% de las competencias clave para el rendimiento
excepcional en los puestos de liderazgo tienen que ver con competencias
sociales y emocionales (Goleman, 1998).

Al analizar las competencias clave en el liderazgo, Richard Boyatzis di-
ferencia entre competencias umbral (experiencia, conocimiento y capaci-
dades cognitivas basicas), que serian requisitos necesarios para el fun-
cionamiento normal del lider, y competencias clave, que serian aquellas
qgue determinan un comportamiento excepcional. Estas competencias
clave pueden agruparse en cinco grandes categorias (véase la tabla 1),
de las cuales una (competencias cognitivas) estaria relacionada con ca-
pacidades intelectuales, mientras que las cuatro restantes tendrian que
ver con diferentes aspectos de la inteligencia emocional (R. E. Boyatzis,
1982; Daniel Goleman et al., 2002).

1. Competencias cognitivas: incluyen pensamiento sistémico
(razonamiento analitico) y reconocimiento de patrones (pensamiento
conceptual).

2. Autoconsciencia: incluye las competencias “autoevaluacion precisa” y
“auto-confianza”.

3. Autogestion: en este grupo de competencias destacan la orientacion a la
eficiencia, la proactividad (o iniciativa), la adaptabilidad y el autocontrol.

4. Consciencia interpersonal, que incluye las competencias “empatia”,
“trabajo en equipo” y “adaptabilidad”.

5. Gestion de las relaciones interpersonales, que incluye influencia,
liderazgo inspirador de equipos, construccion de alianzas (networking),
desarrollo de los otros y comunicaciones (desarrollo de presentaciones
orales).

Cuadro 1: Agrupacion empirica de las competencias implicadas en el liderazgo
(Boyatzis, Goleman & Rhee, 2000).

En la ultima década, las competencias de empatia, trabajo en equipo y
adaptabilidad han mostrado una relevancia cada vez mas importante en
la investigacion (R. E. Boyatzis, 2006). La investigacion ha probado que
estas competencias son relevantes en el rendimiento que esperamos de
los lideres (Boyatzis, 2006; Boyatzis et al., 2000; Goleman et al., 2002). Sin
embargo, este modelo contempla todas las competencias en un mismo
nivel, ejerciendo su efecto sobre el rendimiento de forma similar.

En este punto no nos vamos a extender mas, pues estas competencias
estan suficientemente detalladas en otros trabajos de esta monografia.

Metacompetencias: adaptabilidad y autoconocimiento

Sabemos que las competencias son capacidades o habilidades que per-
miten un rendimiento o desempeno excelente. Sin embargo, no todas las
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caracteristicas personales y habilidades desempenan idéntico papel en
la determinacidn del rendimiento. En este sentido, las metacompetencias
son elementos centrales en los modelos de competencias, o, dicho de
otra manera, son competencias que facilitan o modulan el desarrollo y la
expresion de las competencias (Monserrate, 2010). Estos componentes
tienen una importancia esencial, ya que actuaran como moduladores en
el desarrollo y la gestidon de repertorios complejos de habilidades y re-
cursos personales, y, por tanto, tienen un valor estratégico fundamental
para la planificacion y la gestion (incluida la autogestion) del desempefio
de los lideres. Para el propdsito de este capitulo, nos centraremos en dos:
la adaptabilidad y el autoconocimiento.

Ya hemos puesto de relieve la importancia general del autoconocimiento
y sus componentes. La autoconsciencia (self-awarenesess) ha sido con-
siderada por algunos autores como la primera y mas relevante de las
competencias emocionales (Goleman, 1995). Es la capacidad para cono-
cerse y comprenderse a uno mismo, para conocer nuestras propias habi-
lidades y emociones, nuestros intereses y valores. Debe incluir también
la puesta en marcha de procesos de autoevaluacion precisos, pertinentes
y constantes. Esta competencia, por tanto, se basa en la habilidad para
estar atentos a nuestra experiencia subjetiva, para supervisarnos, para
saber qué dimensiones de nuestro comportamiento y nuestro funciona-
miento psicoldgico son esenciales y observarlos sobre la marcha sin que
interfieran con el resto de las tareas (Goleman, 1995). Si sabemos qué
observar y cémo observarlo, el resultado serd un conocimiento estructu-
rado, preciso y pertinente de nuestras caracteristicas psicoldgicas mas
importantes. Asi, la autoconsciencia es un elemento central en el autoco-
nocimiento, puesto que determina sobre qué aspectos y dimensiones se
construira este.

Los componentes clave del autoconocimiento en relacidn con el liderazgo,
en aquellas dimensiones que deben constituir la informacion sobre uno
mismo para optimizar la eficacia como lider, son los valores, la identidad,
las emociones y los motivos o metas; identificando en cada caso su valor
como fortalezas y debilidades (Kernis, 2003). El conocimiento de estas di-
mensiones es una pieza clave en la autenticidad. En el caso de los valores,
determinaran la consistencia ante distintas situaciones y la resistencia a
las presiones y demandas sociales. La identidad, tanto en su dimensidn
personal como social, supone el conocimiento de aquellas dimensiones o
atributos que nos hacen unicos o diferentes de los demds. Ser conscien-
tes de nuestros juicios sobre estas dimensiones hard nuestro comporta-
miento mas predecible para nosotros mismos y facilitard una presencia
social mas segura y auténtica. El conocimiento de las propias tendencias
de respuesta emocional, de las reacciones mas frecuentes ante ciertas cir-
cunstancias, asi como del impacto que estas emociones tienen en nuestros
mecanismos de toma de decisiones, es una caracteristica diferencial de los
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lideres mas eficaces (George, 2000). Por ultimo, en cuanto a los motivos
y metas, los lideres transformacionales se fijan sus propias metas y se
motivan para conseguirlas, buscando activamente feedback por parte de
colaboradores y personas relevantes para conocer con mayor fiabilidad
hasta qué punto se ha alcanzado el objetivo en cuestion.

La segunda metacompetencia es la adaptabilidad. Se trata de la capaci-
dad para ajustarse mediante estrategias eficaces de solucién de proble-
mas a situaciones desconocidas, poco familiares, mal definidas y, ante
todo, complejas (Morrison & Hall, 2002; Savikas, 2005). Tiene que ver, por
tanto, con la capacidad y la disposicion para el cambio y con la capacidad
o facilidad para aprender cuando las habilidades que se poseen no estan
a la altura de lo que se necesita para el puesto de trabajo.

Los principales componentes de la adaptabilidad son la creatividad, la
resistencia a la incertidumbre y la capacidad para aprender (Pulakos,
Arad, Donovan & Plamondon, 2000). La capacidad para resolver proble-
mas de forma creativa implica afrontar y resolver problemas comple-
jos y novedosos utilizando soluciones conocidas de formas distintas, o
bien creando nuevas soluciones. La tolerancia a la incertidumbre implica
afrontar situaciones desconocidas e impredecibles (por ejemplo, cam-
bios estratégicos de la organizacion, reestructuraciones) de forma eficaz
y manteniendo una actitud racional y calmada, asumiendo niveles mo-
derados de riesgo con una actitud positiva ante los desafios que estos
cambios pudieran representar. Por ultimo, la capacidad para aprender,
estrechamente relacionada con las anteriores, implica la disposicién y la
motivacion para adquirir y desarrollar nuevas habilidades, procedimien-
tos o métodos. Esta dimensidn es especialmente relevante en el momen-
to actual, en el que la incorporacion y el desarrollo de tecnologias hace
indispensable un reciclaje rdpido y agil.

Hay que destacar que la adaptabilidad puede darse en diferentes con-
textos, y que tiene un caracter especialmente informativo cuando ocurre
en el contexto de las relaciones interpersonales (por ejemplo, adaptar
el lenguaje para hacerlo compresible a diferentes interlocutores), inter-
culturales (por ejemplo, residir y trabajar en otro pais), incorporacion
al equipo de miembros procedentes de otras culturas) y, en ocasiones,
cuando implica una adaptacién a cambios en los aspectos fisicos del en-
torno (por ejemplo, calor, ruido) (Pulakos et al., 2000).

Aqui tendremos que tener en cuenta que, para que los resultados sean
optimos, han de combinarse las dos metacompetencias. Si existe una alta
autoconsciencia pero la adaptabilidad es baja, la persona puede entrar
en un circulo vicioso de introspeccidn y analisis que la lleve a la paralisis.
Esta es una de las formas de resistencia al cambio mas frecuentes entre
los lideres y mandos intermedios. Por el contrario, si una persona es muy
adaptable pero poco autoconsciente, los cambios serdn meramente reac-
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tivos, sin rumbo fijo, dependientes siempre de las circunstancias y dan-
do lugar a un comportamiento inestable que hard al lider menos eficaz.
Por el contario, cuando adaptabilidad y autoconocimiento se combinan
de forma adecuada, el resultado es un proceso de aprendizaje y mejora
constante, en el que las caracteristicas del lider y las circunstancias en
las que se desenvuelve se combinan arménicamente. Bajo estas condi-
ciones, el lider alcanzard su maxima eficacia.

El liderazgo en las Fuerzas Armadas

El rendimiento de las unidades militares, dadas unas condiciones sufi-
cientes de habilidades y equipamiento, tiene que ver con ciertas carac-
teristicas psicoldgicas y grupales, relacionadas con el nivel de cohesion
del grupo (Manning & Ingraham, 1987; Siebold, 2007; Skaggs, 1997) y la
resiliencia o resistencia a la adversidad (Bartone, 2006) durante el com-
bate. La relacion entre ambos factores es evidente: a mayor cohesién
de la unidad, mayor resistencia al estrés y viceversa (Bartone, Johnsen,
Eid, Brun & Laberg, 2002; Bartone, 2006; Watson, Rithcie, Demer, Bartone
& Pfefferbaum, 2006) P. J., Ritchie, E. C., Demer, J., Bartone, P, & (2006).
Pero quizds el factor mas relevante en la consolidacion de estas caracte-
risticas psicoldgicas y grupales es el liderazgo (Watson et al., 2006).

Como hemos visto repetidamente a lo largo de esta monografia, el liderazgo
en el contexto militar tiene un papel esencial. Se trata del motor principal
en el desarrollo y el mantenimiento de la cohesién grupal, el compromiso
y la moralidad, siendo todos ellos elementos clave en el rendimiento y la
motivacion de las unidades (Dvir, Eden, Avolio & Shamir, 2002). Dentro de los
diferentes modelos de liderazgo, el transaccional es el que mas se relaciona
con el rendimiento, la cohesidn y la confianza que muestran los miembros de
las unidades militares (Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003; Dvir et al., 2002).
Como hemos sefhalado anteriormente, este estilo de liderazgo esta especial-
mente condicionado por factores como la adaptabilidad, el autoconocimiento
y otros aspectos centrales de la inteligencia emocional.

La contribucidn de los distintos comportamientos y competencias varia a
lo largo del ciclo de vida de las unidades1, aunque los grupos de compe-

' Las principales fases en el ciclo de vida de las unidades militares son (Bartone & Kir-
kland, 1991): a) Fase 1 (unidad neonata): durante esta fase debe crearse la cohesién y
la confianza entre los miembros de la unidad; el comportamiento de los miembros esta
especialmente ligado a la obediencia y la conformidad. b) Fase 2 (unidad adolescente):
durante esta fase el factor clave es la identificacion con los lideres; se crean la cohesién
y la confianza vertical, es decir, con los superiores y mandos. ¢) Fase 3 (unidad madura):
durante esta fase los elementos clave tienen que ver con el desarrollo de la compe-
tencia y la pericia. Se produce la consolidacion e integracién del grupo. Los miembros
interiorizan los valores del grupo y de la organizacién. d) Fase 4 (unidad excelente):
durante esta Ultima fase, los procesos centrales tienen que ver con la creatividad y
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tencias que marcan la diferencia entre las unidades cohesionadas y con
un rendimiento excepcional pueden resumirse en cuatro: competencia,
cuidado, respeto y compromiso.

La tabla 1 muestra algunas de las caracteristicas mas relevantes de cada ca-
tegoria a lo largo del ciclo de vida de las unidades (Bartone & Kirkland, 1991).

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
Unidad “neonata” Unidad adolescente Unidad madura Unidad excelente

Competencia | Dominio de las | Demostrar Demostrar Organizacion de
habilidades y capacidad para excelencia en tareas de
tareas basicas. gestionar las maniobras y entrenamiento

actividades de tacticas. creativas y
entrenamiento. desafiantes.

Cuidado Mostrar interés Ensefar auto- Organizar Ensefar
de forma activa | suficiencia. sistemas para el | habilidades de
porlasaludy el cuidado de las liderazgo y
bienestar de los familias de los cuidado.
soldados. soldados.

Respeto Tratar a los Facilitar horarios y | Descentralizar el | Tratar a los
soldados con rutinas predecibles. | podery la soldados como
dignidad. autoridad. colaboradores.

Compromiso | Compartir con Dar prioridad al Utilizar los Mantener el foco
los soldados el entrenamiento en errores y fallos en las
sentido de combate. como habilidades de
“mision”. herramientas de | combate.

aprendizaje.

Tabla 1: Comportamientos clave del lider adaptados a cada fase. Modelo de fases del
desarrollo de las unidades excelentes (Bartone & Kirkland, 1991).

Ya hemos senalado en diversas ocasiones las importantes limitaciones
de nuestra capacidad para percibirnos y conocernos, de la que se deriva
la importancia de recoger informacion de fuentes externas (por ejem-
plo, colaboradores) en la construccién del autoconocimiento preciso vy,
por extension, en la consecucién de los objetivos de la organizacion.
En el caso de las unidades militares, la informacién relevante para el
lider serd diferente en las distintas etapas del proceso de creacién de la
unidad (Bartone & Kirkland, 1991). Durante la fase inicial, el lider debe
estar atento al comportamiento de los soldados. La clave en esta fase
es la cohesion, por lo que las muestras de apoyo mutuo entre los solda-
dos serdn un buen indicador de que se consigue el objetivo. Durante la
segunda fase, los comportamientos clave tendrdn que ver con la inte-
riorizacién de las normas, y, por tanto, con el nivel de adhesién a estas
que muestren los soldados. En la tercera fase el objetivo fundamental

el mantenimiento de la excelencia. Los comportamientos clave tienen que ver con el
mantenimiento de los esfuerzos por el desarrollo y los desafios.
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es el desarrollo de la pericia y la competencia, por lo que un indicador
importante serd el nivel con el que los soldados se implican en retos
y desafios en su entrenamiento y formacidn. Por ultimo, en la cuarta y
ultima fase, en la que los objetivos son la autonomia, la creatividad y
la excelencia de los soldados, un buen indicador serd hasta qué punto
los soldados se sienten Unicos y especiales y en qué medida utilizan
procedimientos o soluciones Unicas ante los problemas o retos a los
gue se enfrentan.

Influencia del tipo de liderazgo en el rendimiento

La diferencia clave entre las unidades militares cohesionadas y con un
rendimiento excepcional frente a aquellas otras unidades con un com-
portamiento mediocre es el tipo de liderazgo (Bartone & Kirkland, 1991).
En la literatura cientifica se sefala que existe una relacién directa entre
el tipo de liderazgo que utilizan los gestores de los equipos y el rendi-
miento que estos equipos son capaces de conseguir. En un trabajo re-
ciente (Oh, Courtright & Colbert, 2011), se revisaron 117 investigaciones
sobre la relacion entre liderazgo transformacional y rendimiento. Los re-
sultados indican con claridad que este tipo de liderazgo produce un mejor
rendimiento en los seguidores, con independencia del criterio que se uti-
lice. Ademas, los autores encontraron que este tipo de liderazgo produce
mejores resultados que otros en la prediccion del rendimiento, tanto en
el plano individual como en el de equipo.

En el contexto militar hay investigaciones que confirman este hallazgo.
El liderazgo transformacional mejora el rendimiento de las unidades,
incrementando, ademas, la cohesion, la motivacion y otras variables
clave para el rendimiento (Bass et al., 2003; Bass, 1998; Kane & Trem-
ble, 2000).

El liderazgo transformacional produce importantes efectos en diferen-
tes niveles. Entre los individuos (colaboradores) produce cambios en las
actitudes, creencias, valores y necesidades, y estos cambios se traducen
en mayores niveles de desarrollo moral, personal y profesional. Los lide-
res transformacionales ayudan a sus colaboradores a ver los conceptos
e ideas desde diferentes perspectivas que antes habian sido incapaces
de percibir. El liderazgo transformacional hace que los colaboradores
sean capaces de poner en ciertas ocasiones los intereses del grupo o
de la organizacion por encima de su propio interés, reinterpretando este
sacrificio como una muestra de interés por el colectivo o comunidad de
la que se forma parte, considerando asi las implicaciones que su com-
portamiento tiene en el conjunto y no tanto las repercusiones aisladas e
individuales de este, y elevando, como consecuencia, el nivel de desarro-
llo moral de los colaboradores. Diversas investigaciones han confirmado
este efecto (Lowe & Galen Kroeck, 1996).
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Otro importante efecto del liderazgo transformacional en los individuos
es el incremento de la percepcién de autoeficacia; es decir, de la creencia
0 conviccion de que uno va a llevar a efecto una tarea de forma adecua-
da. La mejora de la percepcién de autoeficacia de los colaboradores es
un elemento critico debido a la estrecha relacidn que existe entre esta 'y
el rendimiento (Stajkovic & Luthans, 1998). Diversas investigaciones han
demostrado la capacidad de este tipo de liderazgo en la mejora de la per-
cepcion de autoeficacia (Kark, Shamir, & Chen, 2003). Parte de este efecto
se debe a que genera cambios en los colaboradores, haciéndoles ver la
misidn y los propdsitos mas elevados de su trabajo, y dandole sentido.
Esto incrementa la cohesion, la satisfaccion y el esfuerzo y, como conse-
cuencia, el rendimiento.

En el caso de los grupos, eleva los niveles de cohesidn, confianza, senti-
mientos de eficacia, productividad y creatividad (Sosik, 2006). Asi, diver-
sas investigaciones han encontrado mayores niveles de potencia (Sosik,
Kahai & Avolio, 1997), un mayor nimero de manifestaciones de apoyo
entre los miembros del grupo (Sosik, 2006), y mayores niveles de creati-
vidad y originalidad en los resultados frente a otras formas de liderazgo
(Sosik, Kahai & Avolio, 1998). Ademas, esta relacionado con la cohesidn
del grupo y la participacion, la colaboracién y la cooperacion en tareas
colectivas, lo que, a su vez, predice la eficacia del grupo (Burns, 2003).

Por ultimo, en las organizaciones, el liderazgo transformacional afecta
a las estructuras y a la cultura, a las iniciativas estratégicas, a las re-
laciones con los clientes y proveedores y con los partners. El liderazgo
transformacional facilita los programas de gestion de calidad total, incre-
menta el clima de concienciacién para la seguridad, los objetivos finan-
cieros a largo plazo en entidades bancarias (Sosik, 2006), y, lo que es mas
relevante para el objetivo de este trabajo, mejora el rendimiento de las
unidades militares tanto en combate como en periodos de entrenamiento
(Bass et al., 2003; Kane & Tremble, 2000).

Competencias clave para el liderazgo en las Fuerzas Armadas

Segun lo descrito hasta el momento, es evidente que el tipo del lideraz-
go tiene un impacto directo en la eficacia de los equipos, asi como una
contribucidn indirecta a través de los procesos de cohesidn y motivacién
grupal. Por tanto, se hace patente la necesidad de seleccionar y desarro-
llar aquellos componentes que facilitan la adopcion de formas de lide-
razgo eficaces. Por otra parte, ya hemos senalado el papel central que
las metacompetencias adaptacién y autoconocimiento desempenan en la
articulacion del resto de las habilidades, asi como la autenticidad. Que-
da, por tanto, definir aquellas competencias de bajo nivel relevantes en
la gestidn de unidades y equipos militares que maximizan la eficacia y
la cohesidn, generando el mayor nimero de beneficios secundarios (por
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ejemplo, desarrollo personal) en el lider, los colaboradores y la organiza-
cién a la que pertenecen.

La capacidad para motivar e influir

Ya hemos senalado anteriormente la importancia critica de esta dimen-
sion dentro de las formas mas eficaces de liderazgo. El liderazgo basado
en el refuerzo contingente esta especialmente ligado al rendimiento, en la
medida en que esta forma de gestidn especifica y clarifica las expectativas
de los miembros del equipo, y reconoce (y por tanto refuerza) los logros
alcanzados que contribuyen a una mejora en el esfuerzo o compromiso
y en el rendimiento (Bass et al, 2003). Por otra parte, la capacidad para
influir, inspirar y motivar es un componente diferencial del liderazgo trans-
formacional (Zaccaro, 2002). Los lideres efectivos influyen en los demas
a través de un discurso creativo que transmite una visidn del futuro de la
organizacion y del grupo o equipo al que pertenecen (Murphy, 2002). Parte
de esta funcién se consigue gracias a una sensibilidad especial hacia las
necesidades y motivaciones de los miembros del equipo. La identificacion
de estas caracteristicas de los colaboradores situard a los lideres en me-
jores condiciones para generar entusiasmo, dedicacidn y sacrificio en ellos
(Cherniss, 2006). La siguiente tabla muestra una definicién de esta compe-
tencia y ejemplos de comportamientos vinculados a ella.

1. DEFINICION

Capacidad para persuadir, convencer o influir en los demas que se utiliza para crear entornos
y condiciones de trabajo en los que se facilite el desarrollo de un desempefio excepcional y la
maxima satisfaccion de los colaboradores.

2. COMPORTAMIENTOS

1. Evalta y analiza a sus colaboradores con el objetivo de conocer sus necesidades, sus
valores y sus motivos mas relevantes y adaptar asi las estrategias de motivacién y
comunicacion.

2. Se anticipa a las reacciones de los demas y actua para alinearlas con los objetivos de
sus interlocutores.

3. Adapta el estilo, el tono y el contenido de la comunicacién para conseguir la
aceptacién y la maxima comprensién de su mensaje ante personas de cualquier
ambito y nivel social o intelectual.

4. Fija con sus colaboradores metas y objetivos desafiantes, especificos y alcanzables.

5. Invierte esfuerzo y recursos para eliminar los posibles obstaculos para el desempefio,
tanto en lo personal (de cada colaborador) como en el ambito de la organizacion.

6. Utiliza recompensas de manera contingente, proporcionada y equitativa para extinguir
el comportamiento inadecuado y facilitar o promover el desempefio excepcional.

7. Proporciona feedback de manera precisa y honesta acerca del resultado y el
desempefio.

Cuadro 2: Competencia “motivacion e influencia”. Definicion y ejemplos de
comportamientos relevantes.

El autocontrol emocional

También hemos resaltado ya en este trabajo la importancia de la capa-
cidad para controlar las propias emociones, como otro de los aspectos
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clave en el liderazgo. Los niveles de ansiedad y estrés reducen la capa-
cidad de manejar y procesar la informacion, especialmente cuando esta
es compleja (Fiedler, 2002). Por tanto, la capacidad para mantener la
calma y una actitud constructiva ante situaciones amenazantes permite
dar respuestas mas eficaces, ya que facilita el uso de los recursos dis-
ponibles, tanto en términos de habilidades como de conocimientos (Che-
mers, 2002). Algo similar ocurre con el estado de animo: los lideres con
un estado de animo positivo toman mejores decisiones (Staw & Barsade,
1993), y los grupos que lideran funcionan mejor en diferentes contextos.
Dado que los lideres no tienen un control exhaustivo sobre las circuns-
tancias que rodean la vida de su equipo, la aparicion de situaciones que
desestabilicen al lider o al grupo es inevitable, por lo que la capacidad
para mantener cierto nivel de estabilidad emocional y un tono constructi-
vo a pesar de estas situaciones es una competencia central en la eficacia
del grupo.

Esta competencia, junto con el autoconocimiento, ha demostrado clara-
mente su poder diferenciador en el rendimiento de los lideres, dado que
aquellos con un rendimiento superior puntuaban sistematicamente mas
alto en estas dimensiones que sus colegas de peor rendimiento (Cavallo
& Brienza, 2006). El peso de estas competencias se mantenia aun cuando
se controlaban los posibles efectos de la personalidad y las caracteristi-
cas sociodemograficas (Lopes, Cote & Solovey, 2005). La tabla siguiente
muestra la definicién y algunos ejemplos de comportamiento para esta
competencia.

1. DEFINICION

Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar reacciones negativas ante
provocaciones, oposicion u hostilidad de los demas, o cuando se trabaja en condiciones de
estrés.

2. COMPORTAMIENTOS

1. Anticipa con éxito épocas de gran exigencia o dificultad, proponiendo procedimientos y
planes adecuados para afrontar dichas situaciones sin rebajar los estandares de
calidad y rendimiento.

2. Es capaz de encontrar estrategias alternativas para afrontar las exigencias de su
puesto.

3. Mantiene la calma y la transmite a sus colaboradores cercanos y demas personas con
las que convive o trabaja.

4. En situaciones especialmente dificiles y/o exigentes, se esfuerza por mantener un
comportamiento socialmente correcto y una actitud constructiva, promoviéndolas,
ademas, entre sus pares y colaboradores.

5. Se preocupa por escuchar, clarificar y solucionar problemas entre sus pares y
colaboradores, incluso en condiciones de exigencia o presion elevadas.

Cuadro 3: Competencia “autocontrol”. Definicion y ejemplos de comportamientos
relevantes.

La gestion de conflictos interpersonales

Sin duda, todos somos conscientes de que la capacidad para generar co-
hesién es una funcion central del lider, sobre todo en las fases iniciales
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del desarrollo de las unidades (Bartone & Kirkland, 1991), y la habilidad
para mantener esta cohesidn determinara en parte el nivel de eficacia y
potencia de la unidad durante el resto de su existencia (Manning & Ingra-
ham, 1987; Siebold, 2006). La cohesién grupal es clave para conseguir
elevar la motivacién y el rendimiento, por lo que la neutralizacion de las
amenazas a esta cohesidn serd un objetivo primordial en el desempeio
del lider. La capacidad para observar e interpretar con objetividad las
motivaciones en conflicto de los implicados, asi como la habilidad para
buscar el consenso y mantener la cohesidn, serdn herramientas funda-
mentales en este cometido (Goleman et al., 2002; Jacobs & Elliot, 1991).

Resulta incuestionable que una de las principales amenazas para la co-
hesién son los conflictos personales entre los miembros de la unidad.
Pero no seria realista plantearse como meta la ausencia de conflictos; lo
gue tenemos que conseguir es como hacer del conflicto una herramienta
util. El objetivo seria que los miembros del equipo fuesen capaces de dis-
cutir sin que esto deteriorase su capacidad para trabajar juntos (Eisen-
hardt, Kahwajy & Bourgeois, 1997). Esta habilidad resulta especialmente
critica si en los equipos de trabajo hay individuos de diferentes culturas
(Offermann & Phan, 2002).

1. DEFINICION

Es la capacidad para identificar la presencia de conflictos, comprender sus causas y gestionar
las relaciones entre las partes implicadas para desactivarlos y transformarlos en oportunidades
de desarrollo.

2. COMPORTAMIENTOS

1. Reune y analiza toda la informacién disponible sobre el conflicto, generando una idea
clara de las necesidades de las partes.

2. Afronta con objetividad y flexibilidad el proceso, escuchando con atencién y
ecuanimidad los puntos de vista de las partes, y centrandose exclusivamente en los
hechos.

3. Busca el tono menos dramatico posible utilizando el humor siempre que sea posible y
sin que ello suponga una falta de empatia con los implicados.

4. Dirige la comunicacion entre las partes, centrandola en el problema actual y
observando los distintos canales (verbal y no verbal) para extraer informacion y
adaptar el proceso.

5. No presenta las soluciones en términos de pérdidas o ganancias, sino en términos de
contribucién a las metas y objetivos comunes.

6. Acepta en ocasiones la falta de consenso sin forzarlo, buscando soluciones
particulares y puntuales.

Cuadro 4: Competencia “gestion de conflictos interpersonales”. Definicion y ejemplos de
comportamientos relevantes.

Integrando los dos niveles

De todo lo expuesto hasta ahora podemos concluir que las diferencias
en la prediccién del rendimiento de los grupos o equipos de trabajo,
y, por extension, de las unidades militares, tienen una notable rela-
cién con las caracteristicas del lider. Estas caracteristicas condiciona-
ran fuertemente ciertos requisitos para el funcionamiento del grupo,
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como son la cohesién y la motivacidn. Las caracteristicas relevantes
del liderazgo son aquellas que dan lugar a un liderazgo transforma-
cional, basado en la autenticidad personal y orientado al desarrollo de
los colaboradores, sin perder de vista los aspectos mds pragmaticos
de la gestidon fundamentada en la especificacién de metas y el refor-
zamiento contingente.

Las caracteristicas del lider que mejor predicen su rendimiento en este
sentido tienen que ver con competencias, con habilidades adquiridas o
adquiribles que determinan un rendimiento excepcional, y, dentro de este
grupo de factores, con aquellas directamente relacionadas con la inteli-
gencia emocional e interpersonal. Entre estos aspectos o clases gene-
rales de comportamiento, podemos distinguir competencias situadas en
dos niveles: competencias clave y competencias umbral. Las competen-
cias umbral; es decir, aquellas que son suficientes para el desempeno
del lider, pero que no marcan las diferencias entre rendimiento normal y
excelente, tendrian que ver con aspectos cognitivos y técnicos. Por otra
parte, las competencias clave; es decir, aquellas que realmente marcan
la diferencia entre lideres excepcionales y lideres de rendimiento normal,
serian el autoconocimiento, la adaptabilidad, el autocontrol emocional,
la capacidad para motivar e influir y la capacidad para la resolucién de
conflictos.

Respecto a estas competencias clave, debemos distinguir un nivel supe-
rior, del que formaran parte el autoconocimiento y la adaptabilidad, a las
que llamaremos metacompetencias, ya que tienen un papel central en
el desarrollo del resto de las competencias y la regulacion y aplicacién
flexible en situaciones reales. La figura 3 muestra de forma esquematica
las relaciones entre los elementos mencionados.

/ST

Gestion de conflictos
. - mo
Motivacion e influencia interpersonales Autocontrol emocional

o
‘ o | —
i Compromiso

/ B \i—‘ 7 7
pos ¥ g

| Satisfaccion |« Autoeficacia

FB 360

Figura 10: Representa las relaciones entre las competencias en sus diferentes niveles,
asi como la relaciéon entre estas y el rendimiento en el grupo o unidad. Las lineas sélidas
reflejan relaciones directas y verificadas; las punteadas, relaciones indirectas o débiles.
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Desarrollo del liderazgo a través del autoconocimiento

El liderazgo no es una propiedad innata; no existen los genes del lide-
razgo, aunque si existen ciertas caracteristicas heredables que pueden
facilitar el desarrollo del liderazgo (Van Velsor, McCauley & Moxley, 2004).
Como ya hemos sefalado, las caracteristicas que definen a un lider eficaz
son competencias y grupos de comportamientos que se asocian funcio-
nalmente para dar lugar a un rendimiento excepcional. Se trata, pues, de
comportamientos, de conductas aprendidas y, por tanto, modificables. El
liderazgo no es, entonces, una variable estatica; es un conjunto articulado
de caracteristicas que puede modificarse, y que, de hecho, basa parte
de su eficacia en su modificabilidad, en su adaptabilidad. Algunos datos
sugieren que ciertas experiencias tempranas pueden facilitar el desa-
rrollo de caracteristicas potencialmente relacionadas con el liderazgo.
Por ejemplo, Bass concluy6, tras analizar los datos biograficos de 167
lideres, que aquellos con mejores perfiles procedian de familias con ma-
dres y padres estrictos pero justos y un hogar estable (Bass, 1988). Por
lo general, habian sido lideres de sus grupos de iguales y habian sido
populares y activos en el colegio y en el instituto. En definitiva, es posible
gue ciertas experiencias predispongan a desarrollar caracteristicas del
liderazgo eficaz. En cualquier caso, esto no hace sino confirmar la natu-
raleza maleable y dindmica del comportamiento del lider, y por eso con-
firma la presencia de toda una gama de oportunidades para desarrollar
el liderazgo, tanto desde el punto de vista personal como organizacional.

Ya hemos senalado que el elemento clave en este desarrollo son las meta-
competencias. La adaptabilidad y la flexibilidad son sustanciales en el pro-
ceso. Sin cierto nivel de adaptabilidad no existiria ni siquiera el propésito
de mejora. No obstante, hemos insistido varias veces que el elemento mas
importante es el autoconocimiento. Se trata del requisito fundamental que
permite e implementa el desarrollo del resto de las competencias; es la
aportacién central que el lider hace a la interaccién con sus colaboradores.
Cuando un lider sabe qué observar, cémo observarlo y cdmo interpretar o
dar significado a la informacion resultante, entonces esta en condiciones
de desarrollar su estilo de liderazgo en un proceso de mejora y adaptacion
continuas. Los principales canales para el desarrollo del liderazgo a través
del autoconocimiento son dos: la practica reflexiva y el feedback 360°.

Experiencia y reflexién

La introspeccién ha sido considerada la principal fuente de informacidn
para incrementar el autoconocimiento. Sin embargo, se trata de una fuen-
te sesgada y con una capacidad muy limitada para acceder a cierto tipo
de informacion (Wilson & Dunn, 2004). Una férmula mas eficaz para in-
crementar el autoconocimiento es la préctica reflexiva (Raelin, 2002). Se
trata de un proceso activo en el que se considera la accién como punto de
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partida para el aprendizaje. Es un proceso ante todo atencional, en el que
las teorias y creencias de partida se revisan constantemente a la luz de
los resultados de las acciones. Aunque hay diversas propuestas tedricas
acerca de la metodologia y las férmulas concretas para el aprendizaje y
la revision a través de la accion, la propuesta de Kolb (Kolb, 1984) es la
gue mas atencion ha recibido en el ambito del desarrollo del liderazgo. El
proceso parte de una especificacion o concrecién de la accién que va a po-
nerse en marchay de una observacion reflexiva y atenta de dicha accién y
sus consecuencias. Posteriormente, la persona debe cuestionar y analizar
el significado de la experiencia y sus efectos; es decir, debe ser capaz de
utilizar la informacién generada durante la accién como un indicador de
aquellas caracteristicas personales objeto del autoconocimiento. En una
Ultima etapa, esta informacién debe traducirse en la programacién de nue-
vas acciones a modo de experimentos, que permitan seguir avanzando en
el conocimiento, o, llegado el momento, facilitar el cambio.

Autoevaluacion y feedback 360°

La introspeccion y la experiencia reflexiva son buenas férmulas para
empezar, pero resultan insuficientes. Ya hemos senalado la naturaleza
imperfecta y sesgada de los procesos perceptivos (autoobservacién y
autoconsciencia) e interpretativos (pensamiento y didlogo interno). Para
que la informacién sobre nosotros mismos sea realmente eficaz, nece-
sitamos completarla y compararla con la informacion de aquellos con
los que nos relacionamos y que, por tanto, son receptores de nuestro
comportamiento. Este es el potencial de la evaluacién y feedback 360°.

Se trata de una herramienta a través de la cual la persona evaluada re-
cibe informacién de como es percibida en diferentes dreas o aspectos de
su rendimiento por varios grupos de personas con los que interactta fre-
cuentemente. La principal ventaja de este procedimiento es, sin duda, la
aportacién de informacidn de cdmo otras personas perciben al evaluado.
La combinacion de la autoevaluacidon con las evaluaciones de los demas
proporciona un escenario ideal para seleccionar, jerarquizar y planificar
las necesidades de mejora y formacidn.

Ahora bien, para que el procedimiento sea realmente eficaz, es importan-
te respetar ciertas normas y fases (Nikolaou, Vakola & Robertson, 2006).
En primer lugar, debe concretarse el objetivo de la implementacidn (por
ejemplo, desarrollo o evaluacién). Ademas, deben facilitarse unas ins-
trucciones claras sobre el procedimiento, que generen expectativas ade-
cuadas sobre el tipo de informacién que se recibird, el nivel de anonimato
de las respuestas y el grado de confidencialidad con el que se tratara la
informacidn resultante. En ocasiones, especialmente si es la primera vez
que se aplica este tipo de procedimientos, es importante que los implica-
dos (evaluados, evaluadores y los responsables de facilitar el feedback)
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reciban la formacidn necesaria para abordar el proceso con garantias
(Nikolaou et al., 2006).

Posteriormente, tendra lugar la fase de evaluacién o de recogida de in-
formacion. Para esto habrd que seleccionar a las personas significativas;
es decir, aquellos con los que el evaluado interactua con frecuencia. Tipi-
camente, serdn colaboradores, clientes, supervisores, pares, y, en algu-
nos casos, se ha incluido a ciertos miembros de la familia del evaluado
(Chappelow, 2004), aunque no es lo habitual. Una vez seleccionados, los
evaluadores completaran los cuestionarios de manera andénima.

El paso siguiente, y mas importante, es el retorno de la informacién o
feedback. Se trata de un proceso formal en el que el evaluado recibe la
informacidn recogida y procesada y tiene la oportunidad de reflexio-
nar sobre el significado de esta informacién. Conviene que esta sesion
esté conducida por un experto o facilitador que ayude al evaluado en
el proceso de asimilacion e interpretacién de la informacion (Chappe-
low, 2004).

La ultima etapa es la de desarrollo o seguimiento. La informacion su-
ministrada en este proceso (y, en general, cualquier tipo de feedback) es
mas eficaz cuando se acompana de un plan de accion en el que se fijen
metas concretas (DeNisi & Kluger, 2000). Estos objetivos tendran que ver
con potenciar o corregir los aspectos mas débiles del perfil y desarrollar
los puntos fuertes, y debe traducirse en un plan claro de desarrollo y en
acciones especificas que se han de poner en marcha para dinamizar este
plan.

El feedback 360° es una poderosa herramienta para el desarrollo de los
lideres. Facilita el autoconocimiento, reduciendo en gran medida las limi-
taciones de la experiencia subjetiva, y, si se respetan ciertas reglas en su
construccion y aplicacion, permite disenar planes especificos y persona-
lizados de desarrollo en diferentes niveles de la persona. En el contexto
militar existen algunas experiencias con este tipo de herramientas (So-
nes, 2009). El autor del trabajo citado describe la experiencia como sigue:

«Una experiencia que ha abierto los ojos del equipo. La aplicacién
del 360°, aunque laboriosa en ocasiones, ha creado un entorno para
el desarrollo de los lideres de una efectividad incomparable, que ha
permitido ademads abrir nuevas puertas al autodesarrollo dentro de
nuestra propia organizacion» (p. 63).

Reflexiones finales. ;Quién no ha tenido un mal jefe?
Salvo que seamos muy jévenes, y apenas hayamos estado con uno o dos

jefes, es dificil encontrar a una persona que lleve muchos anos trabajan-
do y no haya tenido un mal jefe.
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Si lo pensamos detenidamente, tampoco es sencillo saber «ser jefex». Ge-
neralmente, no les hayan entrenado para ello. Cada uno se guiara por
aquello que vio en otros, o por lo que su inexperiencia le dicta.

Hoy en dia a los jefes se les cuestiona y se les exige mucho, y aunque
hubieran sido profesionales que gozaban de la consideracion y el respeto
de sus companeros de trabajo, en el momento en que les hicieron jefes,
pasaron a ser juzgados por lo que hacen y lo que omiten, por lo que dicen
y lo que callan, por lo que piensan y por lo que los otros creen que debe-
rian pensar... No se trata de ponernos «del lado» de los jefes, pero si es
necesario que seamos conscientes de cudl es la situacidn que viven, para
que podamos realizar un andlisis objetivo de sus comportamientos.

La gran ensenanza es que si los jefes fueran auténticos lideres, la mayoria
de los trabajadores estarian encantados con ellos. Pero al igual que pode-
mos tener companeros poco deseables, lo habitual es que nos «caiga»
algun que otro jefe que no destaque por su valia, ni por su forma de saber
tratar a los demas; tanto si es a nivel profesional, como a nivel humano.

¢Qué podemos hacer en esas circunstancias? Lo mejor que podemos ha-
cer es coger distancia emocional. De esta forma, conseguiremos ser mas
objetivos en nuestros andlisis, y ello nos ayudara a actuar mas desde la
razon, que desde la emocién. Ademas, asi podremos ser menos vulnera-
bles a los intentos de presion o de manipulacion.

Tener un mal jefe no significa que la vida, ni tan siquiera el trabajo, se
nos venga «encima». Seguramente, no serd la etapa mas feliz a nivel
profesional, pero podremos aprender mucho de esta experiencia, sin que
nuestro sufrimiento, o nuestro malestar sea el peaje que debamos pagar.

Es cierto que a veces nos lo pondran dificil; incluso podemos pensar que
estan intentando llevarnos a una situacién limite. Pero el que triunfen o
fracasen dependera de nosotros, de nuestra fortaleza y de nuestro equi-
librio emocional.

Recordemos, como nos decia Séneca, que «El hombre mas poderoso es
el que es dueno de si mismo».

Un mal jefe podra intentar equivocarnos, humillarnos, desprestigiarnos,
debilitarnos..., pero no lo conseguird si ponemos una «pared» entre sus
comportamientos y nuestras emociones. Sin duda, el desarrollo de la in-
teligencia emocional sera nuestro mejor aliado.

La mejor herramienta contra un mal jefe serd nuestra seguridad a ni-
vel profesional, nuestro distanciamiento emocional y nuestro equilibrio
personal.

Un mal jefe puede ser un pequeno accidente en nuestro camino, pero
nunca debemos dejar que marque nuestro rumbo, ni termine con nuestra
confianza, ni con nuestra alegria.
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Como nos dice un proverbio galés: El que quiera ser lider debe ser
puente. Seamos nosotros quienes tracemos los puentes que nos ayu-
den a llegar a las orillas que nos resultan favorables. Desde alli podre-
mos ver, con tranquilidad, como al final son otros los arrastrados por
la corriente.
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