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Tomado de la revista Memorial del Ejército de Chile, nimero 465 de 2000

El liderazgo militar es intangible, y a pesar de eso,
Jjamas se ha disefiado una arma que lo puede reempla-
zar.

—General del Ejército N.A. Omar N. Bradley, que

mando el 12° Grupo de Ejércitos en la II GM

UCHAS teorias explicativas del liderazgo

han sido desarrolladas a través del tiempo,

a veces bastante controvertidas, divergentes
en relacion con sus procesos estructurales, pero coinci-
dentes con lo que basicamente constituye el fendmeno:
una relacion social entre seres humanos en la cual una
0 mas personas, bajo ciertas circunstancias y en deter-
minados periodos, ejercen un grado de influencia capaz
de conducir a los demas a la conquista de un objetivo
propuesto.!

Al explorar el camino que ha seguido la teoria
del liderazgo, nos encontramos con aspectos de la
“teoria de las caracteristicas”, la “teoria innatista o
del gran hombre”, y la “teoria situacional”; los estilos
de liderazgo, el liderazgo funcional, y en algunas
ocasiones, hasta la “teoria del liderazgo sin lideres”
(laissez-faire). En este sentido, nos son mas familiares
el liderazgo burocratico, el carismatico, el centrado en
el grupo, el liderazgo por objetivos.

Por otro lado, como consecuencia de la globaliza-
cion, la masificacion del Internet y el enfrentamiento
permanente al cambio que sufren instituciones y grandes
empresas, se proponen exitosos métodos por especia-
listas en liderazgo y administracion empresarial para
la motivacion de las personas y mejorar asi la compe-
tencia. Se sefala un liderazgo que promueva la cultura
del “nosotros” y no la del “yo”, en donde la confianza
reciproca es basica para delegar,” y que promete dejar
obsoleto todo lo anterior y constituirse en la herramienta

de éxito para ser lider moderno.

Como militares y conductores de hombres tras el
cumplimiento de una mision, estos aspectos de por si
nos llaman la atencion. Es mas, nos atraen expresiones
como las que sefalan: “Los lideres lideran el cambio”,
asociandolas a nuestra profesion.

También nos damos cuenta que cuando la vida es
ordenada, las tareas son predecibles y la mayoria de
las cosas llevan su ritmo normal, la gente no quiere ni
necesita mucho liderazgo. La gente que se siente comoda
no esta en ningun estado psicologico de necesidad
que les lleve a adherirse a un lider para enfrentar el
cambio. Como no hay crisis, temor o caos, mas bien se
contenta con una “gestion de tiempo de paz”’, y a lo
mas, enfrentar una suave sacudida de una modificacion
al sistema existente.

Desde otra perspectiva, para los lideres civiles,
una crisis de competencia comercial, o impulsar
una multinacional para posesionar un producto en el
mercado, es un gran conflicto y exige el maximo de los
esfuerzos y desafios, todos los cuales, sin embargo, no
son comparables a las exigencias que debera enfrentar
un comandante de tropas en tiempos de guerra.

Como podemos apreciar, existen ciertas dicotomias
entre las diferentes teorias del liderazgo, los desafios
del mundo civil y la profesion militar, que nos obliga a
hacer ciertas reflexiones:

(Cual es el modelo o estilo de liderazgo que mejor
se adapta a las actuales y futuras exigencias del oficial
actual?

(Existe un tipo o estilo de liderazgo tipicamente
militar?

Si un conflicto bélico significa incertidumbre, caos,
crisis; y en tiempo de paz, orden, continuidad y certeza:
(significa que hay un liderazgo-gestion de tiempo de paz



y otro liderazgo militar de tiempo de guerra?

El tema del liderazgo ciertamente es un tema de gran
interés para los profesionales de las armas y particular-
mente para los Oficiales. Desde nuestros primeros afos
de formacion militar se nos instruy6 en el Reglamento
de Disciplina para las FF.AA. y sus primeros capitulos
respecto al ejercicio del mando, que no es otra cosa que
liderazgo. Sefiala en su articulo 7°: “El mas grave cargo
que se puede hacer a un militar, y muy particularmente
a los Oficiales, es el de demostrar falta de caracter, de
capacidad y de conocimientos. . .” En su articulo 14°:
“El ejercicio del mando, en cualquier actividad militar,
debe llevar en si el firme propdsito de cumplir la mision
o tarea recibida. . .” Conceptos como: ejercer el mando,
demostrar caracter, firmeza en el proposito de la mision,
(determina un tipo de liderazgo militar especifico?

Estas interrogantes son las que se pretende responder
en este articulo, y si es posible, determinar la existencia
0 no, de un tipo de liderazgo que sea tipicamente militar,
adaptable a tiempos de paz y de guerra, apoyandonos en
la teoria mas aceptada en el mundo de la administracion
civil, y en la bibliografia de ejércitos extranjeros y la
propia doctrina militar.

Desarrollo

El Fenémeno Liderazgo: Algunas Teorias. Segun
dice Pinto Ferreira “el liderazgo es un fenomeno
indispensable en la vida del grupo, que es un agregado
inmaterial, pero destinado a manifestarse y tener efecto
en el mundo material. Aunque es inmaterial, por motivo
de su naturaleza tiene que volverse perceptible en el
mundo material y ser representado para tener capacidad
de accion. Esta es una funcion esencial y general del
liderazgo”.? Continta el estudioso, “la funcién del
lider varia segun el contenido intencional del grupo;
el liderazgo no es, por consiguiente, un proceso de
exploracion, sino de ayuda y cooperacion con otros,
para que éstos descubran claramente los objetivos
que pretenden”. Es decir, el analisis sociologico
del liderazgo restringe su sentido a un proceso que
solamente aparece cuando un grupo sigue a un individuo
por libre voluntad, caracterizando un tipo de poder,
basado en intereses comunes y en aceptacion de
orientaciones.

Interesante es la Teoria Innatista (innatismo:
doctrina filosofica que admite la existencia de ideas
o principios, independientes de la experiencia). Esta
teoria esta bastante difundida e inclusive aceptada por
un significativo porcentaje de militares profesionales
¢ historiadores y defiende la tesis de que los factores
vinculados con la herencia, determinan la existencia
del lider, minimizando, y hasta rechazando la influencia
del medio ambiente. La caracteristica del liderazgo
es innata.
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Por otra parte, la Teoria Sociolégica, también muy
aceptada y difundida en el ambito militar, afirma que
el lider viene siendo una funcidén del ambito social,
emergiendo en determinada situacion, cuando logra
prestigio y aceptacion para representar los ideales de la
colectividad. Es el lider emergente.

Ahora, la Teoria del Campo Social establece que
el liderazgo es una relacion entre miembros de un
grupo, en el cual el lider adquiere prestigio a través de
una participacion activa y por la demostracion de su
competencia. Este es el lider social.

El Fenémeno Liderazgo: El Comportamiento y
Estilos de Liderazgo. Existen varias teorias sobre
el comportamiento y los estilos de liderazgo, y para
este trabajo nos bastara centrarnos en tres estilos de
liderazgo: el estilo de liderazgo basado en la autoridad,
el estilo de liderazgo basado en la tarea, y el estilo de
liderazgo basado en las personas (enfoque de Likert).*

El estilo de liderazgo basado en la autoridad, identifica

“El ejercicio del mando, en cualquier
actividad militar, debe llevar en si el firme
propaosito de cumplir la mision o tarea
recibida. . .” Conceptos como: gjercer el
mando, demostrar caracter, firmeza en
el propdsito de la mision, ¢;determina un
tipo de liderazgo militar especifico?

tres estilos fundamentales:

El lider autocratico: es aquel que ordena y espera el
cumplimiento exacto de lo dispuesto, que es dogmatico
y firme, y que dirige mediante la habilidad de dar
recompensas y castigos.

El lider democratico o participativo: consulta
con los subordinados en torno a acciones o decisiones
propuestas y alienta su participacion. Este tipo de
lider puede tomar las decisiones en conjunto con sus
subordinados, o bien, consultar y posteriormente tomar
la decision y resolver en privado.

El lider “laissez-faire” (dejar hacer), el cual utiliza
muy poco su poder, si es que lo usa, y concede a los
subordinados un alto grado de independencia. Estos
lideres dependen, en gran medida, de los subalternos
para fijar sus propias metas y los medios para alcanzarlas,
y piensan que su papel es apoyar a los subalternos
proporcionando informacién y dejarlos actuar.

Estilo de liderazgo orientado a la tarea o centrado
en el trabajo: el lider ejercita una supervision cercana
de manera que el desempefio pueda ser monitoreado y
controlado en forma estricta. Los lideres que utilizan
este estilo tienden a asignar las labores al grupo; expli-
can los procedimientos de trabajo a seguir; recalcan la
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necesidad de cumplir con los plazos; hacen hincapié¢ en
la competencia o en el desempefio anterior, y se aseguran
que todos sepan exactamente lo que se espera de ellos. La
esencia de este estilo de liderazgo es una preocupacion
excesiva por el trabajo y su ejecucion.

Estilo de liderazgo orientado a las personas o
centrado en los subalternos: en este caso el lider trata
de formar grupos de trabajo efectivos, poniendo mucha
atencion a los problemas humanos de sus subordinados,
para asi conseguir los objetivos de desempefo que se
han establecido para ello. La esencia de este estilo de
liderazgo es su sensibilidad ante los subalternos como
personas. A estos lideres se les describe como personas
que se distinguen por su consideracion a los demas;
muestran interés por ellos y se centran en la relacion
con los empleados o la gente en general.

No existe duda alguna que estas teorias ayudan a
entender el fendmeno liderazgo y a encontrar explica-
ciones para el surgimiento de lideres de la industria,

Para satisfacer la necesidad de preparar
y entrenar a lideres, la Escuela de
Comando y Estado Mayor del Ejército

de EE.UU. en el Fuerte Leavenworth,
reunio a centenares de investigadores de
alto nivel, en las mas diversas areas de
conocimiento humano y a Oficiales con
experiencia de combate en las guerras
de Corea y de Vietnam, para desarrollar
la doctrina de liderazgo del Ejército de
los Estados Unidos. El resultado de estos
estudios intensivos en octubre de 1983 fue
el nuevo Manual de Campana FM 22-100

religiosos, politicos, etc. Sin embargo, ninguna de estas
analiza la influencia en el liderazgo que infunden
los valores y singularidades de la vida militar y/o el
contenido e influencias de la tradicion en el hombre de
armas. Por lo anterior, y a través del analisis de materias
propias de liderazgo en los ejércitos, buscaremos
aproximarnos a las respuestas de las interrogantes
inicialmente planteadas.

El Fenomeno Liderazgo: El Liderazgo Militar. En
diciembre de 1990, H. Norman Schwarzkopf era gene-
ral de cuatro estrellas del Ejército de Estados Unidos, y
siendo muy competente pero desconocido. Entonces se
presento la Guerra del Golfo Pérsico (Operacion Tor-
menta del Desierto) y Schwarzkopf en cerca de 100 horas
condujo a todo el conglomerado de tropas aliadas a una
victoria arrasadora sobre las fuerzas de Irak lideradas
por Sadam Hussein. El victorioso General fue aclamado
y admirado por civiles y militares. Llamo la atencion su
estilo atrevido y carismatico que transmitia confianza en
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sus tropas, que lo respetaban y querian, y al mismo tiempo
tenia la capacidad de hipnotizar a los periodistas; de los
medios de comunicacion del mundo, con su sentido del
humor y su inclinacion a dar respuestas directas.

Sin embargo, /tenia la apariencia y la postura que
tradicionalmente se le atribuye al lider militar? Al decir
de la opinion publica, no.

(, Quiere decir entonces que sus atributos de liderazgo
no se diferenciaban en nada al liderazgo que hubiese
podido ejercer el Gerente General de la Compania de
Tabacos de Chile, o de la Compaiiia Manufacturera
de Papeles y Cartones de haber sido designado para
gerenciar dicha guerra?.

Creemos que si se diferencian; es mas, no nos
imaginamos que un gerente de empresa hubiese aceptado
asumir el desafio. Sin embargo, si nos imaginamos al
general Schwarzkopf como gerente general de una gran
empresa norteamericana. No olvidemos que el general
Eisenhower paso del Ejército a rector de la Universidad
de Columbia y posteriormente a la Casa Blanca.’

([ Bastara entonces con profundizar en los rasgos de
liderazgo del general Schwarzkopf o Eisenhower para
definir el “estilo de liderazgo militar tradicional?” Se
estima que no, y nada mejor que analizar escuctamente
lo que nos senala la doctrina de liderazgo del Ejército de
los Estados Unidos de Norteamérica para comprender
las bases del liderazgo que ejercen.

Al comienzo de la década de los 80, el Ejército
de los EE.UU. desarrolld y llevo a efecto la doctrina
denominada la Batalla Aeroterrestre, que caracterizaba
la época pos Vietnam. Tal doctrina, en su formulacion,
tomod en cuenta la guerra del futuro, con alto grado
de descentralizacion de las grandes unidades y mayor
iniciativa de los comandantes de todos los escalones.
A partir de ese concepto, fue verificado que la batalla
Aeroterrestre era claramente una doctrina de liderazgo
intensivo y que, como establece el Manual de Campaia
del Ejército de los EE.UU. FM 100-5 Operations, “el
elemento mas esencial del poder de combate es un
liderazgo capaz, que proporciona objetividad, orientacion
y motivacion en el combate”.

Para satisfacer la necesidad de preparar y entrenar
a lideres, la Escuela de Comando y Estado Mayor del
Ejército de EE.UU. en el Fuerte Leavenworth, reunio
a centenares de investigadores de alto nivel, en las mas
diversas areas de conocimiento humano y a Oficiales
con experiencia de combate en las guerras de Corea y
de Vietnam, para desarrollar la doctrina de liderazgo del
Ejército de los Estados Unidos. El resultado de estos
estudios intensivos en octubre de 1983 fue el nuevo
Manual de Campafnia FM 22-100, Military Leadership®
una verdadera “Biblia” sobre el liderazgo militar, que a
pesar de estar imbuida de la cultura norteamericana, de
su idiosincrasia y del pensar del pueblo estadounidense,
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contiene preceptos universalmente aplicables.

El Manual sintetiza de modo perfecto lo que el buen
lider debe “Conocer, Ser y Hacer”; es mas, sefala que el
lider militar primero debe aprender antes de mandar, por
lo tanto, se necesita conocer (entender y comprender) la
doctrina; conocerse a si mismo, la naturaleza humana, el
propio trabajo y su unidad. Segun el manual, el Conocer
dard las bases para lo que se debe Ser y lo que se debe
Hacer.

Conocer:

* A si mismo (cualidades positivas y negativas de su
caracter, conocimientos y habilidades).

* La naturaleza humana (necesidades y emociones,
como las personas reaccionan ante situaciones de tension,
las cualidades de caracter de los subordinados).

* Su profesion (proficiencia tactico—técnica).

* Su organizacién militar (como desarrollar las
habilidades individuales y el adiestramiento colectivo,
coémo desarrollar la cohesion y la disciplina).

El “CONOCER” y el “SER” son entes subjetivos
que solo pueden ser juzgados en los momentos del
“HACER?”, oportunidad en que el jefe militar demues-
tra efectivamente su capacidad de liderazgo. Asi, cabe al
comandante - conjuntamente con el uso de su autoridad
y de su capacidad administrativa para planificar, tomar
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Al comienzo de la década de los 80,

el Ejército de los EE.UU. desarrollo y
llevo a efecto la doctrina denominada la
Batalla Aeroterrestre, que caracterizaba
la época pos Vietnam. Tal doctrina,

en su formulacion, tomd en cuenta

la guerra del futuro, con alto grado

de descentralizacion de las grandes
unidades y mayor iniciativa de los
comandantes de todos los escalones.

decisiones, emitir 6rdenes, hacer coordinaciones, evaluar
y resolver problemas - ejercitar el liderazgo a través de la
motivacion y del ejemplo y conducir a sus subordinados
en el cumplimiento de las misiones.

Fueron editados también ese mismo afio y en afios
posteriores, otros manuales y cartillas afines que hoy
constituyen una importante familia de publicaciones
que contienen la doctrina de liderazgo para la perfecta
ejecucion de la Batalla Aeroterrestre del presente y
del futuro.

Como corolario a los conceptos antes reseiiados, y para
reafirmar de algin modo lo expuesto sobre el liderazgo
militar estadounidense y sus peculiaridades, el Teniente
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Coronel Cecil B. Calloway’, cuando se desempeiié como
integrante del Centro de Liderazgo Militar del Ejército
de los EE.UU., durante los cursos de preparacion de
comandante de unidades y de Brigada, organizd diez
grupos de tareas basicas o imperativas de liderazgo, que
los comandantes de los escalones mas elevados debian
poner en practica para preparar el tipo de comandante
capaz de combatir las batallas del futuro, llegandose al
siguiente acuerdo, que como se apreciara, tiene conso-
nancia con todo lo analizado hasta ahora.

* dar el ejemplo.

 comunicarse claramente en ambas direcciones.

* exigir y premiar la iniciativa.

* administrar los medios.

* establecer ¢ imponer padrones.

* entrenar y ensenar.

* aceptar los mismos riesgos.

* delegar autoridad a los subordinados.

» conducir un entrenamiento riguroso, repetitivo
y preciso.

¢ desarrollar un ambiente de fe y de confianza.

Aplicados a lo que el lider debe “hacer”, estos
principios son manifiestamente validos.

Por otra parte, y como fundamento del liderazgo
militar, el manual del Ejército Norteamericano define
los “factores del liderazgo” que estan siempre presentes
cuando se debe actuar y cuando se debe mandar hombres:
El lider, ¢l subordinado que obedece, la situacién que
se vive y el proceso de comunicaciones.®

El Lider. Es la poderosa fuerza motriz que estimula las
dimensiones material, estructural, funcional, ambiental
y humana de su organizacion o grupo militar, haciendo
que los objetivos sean voluntarios y conscientemente
logrados tanto en tiempo de paz, como en guerra.

Los Subordinados. Son los Subordinados del
Comandante, asi denominados en el momento en que
reciben la motivacion y orientacién segura para el
desempeiio funcional y el cumplimiento de las misiones
recibidas.

La Situacion. La simple existencia de la persona
del Comandante y sus subordinados, no caracteriza a
un grupo con su lider y seguidores. Hay necesidad de
una situacion que los involucre, como por ejemplo: una
mision a cumplir o un objetivo a conquistar. En ese
momento comienza a prevalecer en el jefe su papel de
lider, y los subordinados —motivados y orientados—
asumen su rol de seguidores.

La Comunicacion. Es un proceso esencial al ejercicio
del liderazgo que consiste en el intercambio de infor-
maciones e ideas y en la transmision de 6rdenes, lo cual
ocurre cuando el mensaje es recibido y entendido.

Tal vez lo anterior sea uno de los aspectos mas impor-
tantes y menos entendidos del liderazgo militar a nivel
consciente. Cuando transmite 6rdenes, normalmente, el
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jefe militar no esta usando otra cosa que su autoridad legal
de comandante y cumpliendo su papel de administrador;
pero se olvida de que todo y cualquier orden es y siempre
sera dirigida a personas, pues solamente éstas pueden
ejecutarlas. Asi, las drdenes expresan manifestaciones
de liderazgo, sean transmitidas por escrito, oralmente,
por gestos, 0 aun por una mirada. En la literatura militar
se puede encontrar ejemplos magistrales tanto de comu-
nicacion entre superior y subalterno como también de
mensajes recibidos y no entendidos los cuales resultaron
en fracasos catastroficos.

El mismo manual norteamericano sobre liderazgo
militar, define el liderazgo “como el proceso de
influenciar a otros para cumplir la mision dando un
proposito una direccion y una motivacion”; en donde
el proposito le da a los subordinados la razén por la
cual ellos deberan cumplir peligrosas misiones bajo
situaciones de estrés; direccion que sefiala lo que debe
hacerse o alcanzarse; y a través de la motivacion, con
la cual el lider despierta la voluntad y el deseo de
cumplir la mision.

Doctrina delLiderazgo Militar en
el Ejército de Chile

El referente histérico del mando y liderazgo de
sus comandantes, tiene su origen en tres fuentes de
influencia claramente identificables: aquel proveniente
de las Ordenanzas del Ejército Espafiol (1703-1708)
asociada a la doctrina francesa, que se manifiesta
hasta 1891; posteriormente los efectos de la reforma
institucional llevada por los instructores prusianos
liderados por el General Emilio Korner y, a partir
de la IT GM, con menor influencia, la doctrina
norteamericana que se entremezcla con las anteriores
hasta tomar su propio estilo, que es el que perdura
hasta nuestros dias.’

A pesar de lo anterior, no podemos sefalar que
el Ejército de Chile tenga una doctrina de liderazgo
militar formalmente escrita, difundida y reunida en
un s6lo manual, sino que esta reflejada en numerosos
reglamentos tales como el Reglamento de Disciplina
para las FF.AA., Reglamento de Conduccion Téactica
y Reglamento de Conduccion de Operaciones; mas
los propios reglamentos de las Unidades de Combate
(Batallones de Infanteria, Grupos de Artilleria y Grupos
Montados y Blindados).!?

Puede ser de utilidad interiorizarse de algunos aspectos
que seiiala el “Reglamento de Conduccion Tactica del
Ejército de Chile”," respecto a la conduccion tactica, y
de los comandantes o lideres que se desempefian en este
nivel de la conduccion militar.

“La conduccidn de la guerra es una ciencia en lo que
respecta a sus principios y leyes, y un arte, en lo que se
relaciona con su ejecucion material, siendo en todo caso,
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una actividad libre y creadora. Ella impone exigencias
maximas a la personalidad militar”.

“La actividad guerrera esta sujeta a una evolucion
constante. Nuevos medios de guerra le dan continua-
mente nuevas formas, cuya aparicion debe ser prevista
oportunamente y su influencia apreciada y rapidamente
aprovechada”.

“La guerra somete a las mas duras pruebas la
resistencia fisica y moral de cada cual. Es por eso que en
la guerra pesan mas las cualidades del caracter que las
de la inteligencia y a menudo, sobresale en el campo de
batalla quien pasa inadvertido durante la paz.”

“La conduccion exige en el mando una personalidad
bien definida, un criterio claro y previsor, como
asimismo, energia y perseverancia en la ejecucion y
serenidad ante los cambios de la suerte.”

“El oficial es conductor y educador en el mas amplio
sentido de estos conceptos. Ademas del conocimiento
del hombre, deben distinguirlo la ecuanimidad, la
superioridad que dan el saber y la experiencia, la
sobriedad, el dominio de si mismo y un gran valor.”

“El ejemplo y la accion personal de quienes ejercitan
el mando son de una influencia decisiva en la tropa.
Como complemento debera esforzarse por encontrar el
camino que conduce al corazon de sus subordinados a
fin de ganar su confianza, comprender sus sentimientos
y aliviar sus preocupaciones.”

“En toda situacion, el comandante debe empenar
su personalidad, entera, sin arredrarse ante la responsa-
bilidad, en tanto el vacio del campo de batalla exige
combatientes que piensen y actlien con iniciativa y
que aprovechen toda situacion de modo meditado,
resuelto y audaz”.

“El comandante debe tener el habito de los ejercicios
fisicos, la despreocupacion por las propias comodidades, la
fuerza de voluntad, la confianza en si mismo y la audacia, que
lo capaciten para dominar las situaciones mas dificiles.”

“Los comandantes deben vivir con la tropa y compartir
con ellos peligros y privaciones, alegrias y sufrimientos.
Solamente de esta manera podran obtener un juicio
propio sobre el valer combativo y sus necesidades.”

“El Oficial no es solo responsable de si mismo, sino
también de sus subalternos. Ademas tiene la obligacion
de proceder sin demora contra el relajamiento de la
disciplina y otras influencias perjudiciales.”

“Desde el ultimo soldado hacia arriba, todos tienen la
obligacion de emplear, siempre y totalmente, sus fuerzas
morales, intelectuales y fisicas para alcanzar el objetivo
propuesto. Solamente entonces surgiran hombres que
conserven el animo y resolucion en la hora de peligro y
que arrastren al camarada mas débil a hechos audaces.”

Como se podra inferir, lo sefialado por el reglamento
antes citado practicamente representa un manuscrito
con el tipo de liderazgo que requiere el Ejército para sus

Military Review e Mayo-Junio 2002

LIDERAZGO MILITAR

comandantes de este nivel de la conduccion, y hay aspec-
tos propios de la profesion militar en que basicamente
los valores y principios orientan su quehacer y no operan
ni se entienden aplicables en el mundo civil. Es mas, se
entremezclan todos los modelos y estilos de liderazgo
mas clasicos, antes resefiados, como también otros de
tipo “receta para el éxito del management”.

Mas genérico respecto a las jerarquias, pero no menos
importante en cuanto a caracteristicas de los lideres
militares, es lo que sefiala el Reglamento de Disciplina
de las FF.AA."? en lo que respecta a los “Deberes
Militares” en sus articulos 7° y 14°, ya citados en la
introduccion.

Por otro lado, y objetivizando lo sefialado precedente-
mente, en el sentido que la doctrina del liderazgo militar
del Ejército de Chile no esta resumida o estructurada
en un solo documento, mencionaremos lo que senala
la Cartilla de Instruccion “Perfil Formador y Educador

Tal vez lo anterior sea uno de los
aspectos mas importantes y menos
entendidos del liderazgo militar a nivel
consciente. Cuando transmite ordenes,
normalmente, el jefe militar no esta
usando otra cosa que su autoridad legal
de comandante y cumpliendo su papel
de administrador; pero se olvida de que
todo y cualquier orden es y siempre
sera dirigida a personas, pues solamente
éstas pueden ejecutarlas.

del Comandante”.!?

En cuanto a las principales funciones de un lider
militar, aclara que son mandar y administrar. Es asi que
desde el inicio de la carrera profesional se comienzan
a asumir responsabilidades y se realizan actividades de
grupo que desarrollan y ponen a prueba su capacidad de
mando. Los roles realizados tienen funciones y conductas
que simultaneamente involucran autoridad y ejercicio
del mando. El objetivo de ello, es acostumbrarlo, con
la supervision de otros oficiales instructores, a tomar
decisiones que estén relacionadas con el hecho de
mandar personas.

Establece que para conducir acertadamente, un
comandante necesita mezclar el conocimiento de la
profesion militar, la experiencia, el entrenamiento y la
indiscutida calidad de lider, reconocida siempre por sus
subalternos; con una personalidad adecuada, flexible y
resuelta, para lograr llevar a cabo y con buen éxito las
misiones que se le encomienden.

Sefiala que el comandante que tenga la mejor for-
macion profesional, atributos intelectuales, personales,
morales, fisicos y espirituales, estara preferentemente en
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condiciones para imponerse a sus subalternos por presen-
ciay constituirse ante ellos como un hombre carismatico,
capaz de arrastrar a sus hombres a los mayores sacrificios;
obtener de ellos la mayor lealtad posible, disciplina efi-
cientemente instruida y cohesionada y ademas de gran
sentimiento de respeto y admiracion.

La cartilla define el codigo ético que debe poseer
un comandante, conceptos que implican al menos los
siguientes aspectos:

* Lealtad hacia los valores del Ejército y un gran
compromiso hacia quienes lo dirigen como hacia quienes
lo siguen.

* Una actitud de servicio desinteresada en que el
esfuerzo y el desarrollo personal estén subordinados al
bienestar, entrenamiento y disciplina militar.

* Defensa y apoyo de los valores patrios, aceptando los
mismos riesgos que se le exija a los subordinados.

* Integridad intacta en todo momento, siendo franco
tanto con los superiores como con los subalternos y
realizando siempre juicios éticos.

* Valor, sosteniendo siempre una posicion de confianza

El comandante que tenga la mejor
formacion profesional, atributos
intelectuales, personales, morales, fisicos
y espirituales, estara preferentemente
en condiciones para imponerse a sus
subalternos por presencia y constituirse
ante ellos como un hombre carismatico,
capaz de arrastrar a sus hombres

a los mayores sacrificios; obtener de
ellos la mayor lealtad posible, disciplina
eficientemente instruida y cohesionada y
ademads de gran sentimiento de respeto
y admiracion.

y responsabilidad, no ejecutando 6rdenes moralmente
incorrectas ni permitiendo que se violen los codigos
de honor del ejército.

La Cartilla establece ademas, una serie de caracteris-
ticas que debe poseer todo Comandante, entre otras:

« Iniciativa, creatividad, decision.

» Firmeza de caracter, valentia, audacia, intrepidez,
coraje y tranquilidad en momentos de peligro.

* Poseer un alto nivel de logro y ser persistente en la
consecucion de sus metas.

» Saber emplear el potencial humano para obtener
un maximo de rendimiento, dirigiendo y organizando
el trabajo de modo de contribuir directamente en el
cumplimiento de las misiones encomendadas.

* Debe saber delegar, pero jamas el total de sus
responsabilidades.

* Ser capaz de entender la creatividad individual de
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sus subordinados, estimulando y fomentando la inicia-
tiva individual y orientandola hacia las necesidades del
grupo

* Debe ser una fuente adecuada de compensacion y
castigo, actuando con ecuanimidad y justicia.

* Debe ser capaz de escuchar y comunicarse con sus
subalternos sabiendo hacer criticas constructivas que
generen la motivacion del grupo.

* Ser adaptable a todo tipo de entornos y tener una
actitud positiva frente al cambio

* Debe saber consultar a los subordinados y tener
capacidad para admitir errores.

Como se podra apreciar, la cartilla en sus contenidos
sefala las caracteristicas y cualidades que debe poseer un
comandante para el logro de sus objetivos, entregando
ademas una gama bastante amplia sobre aquellos
aspectos tedricos y practicos que se requieren para
optimizar el ejercicio del mando.

Sin embargo, se estima que aun después de haber
analizado lo medular respecto de las teorias de
liderazgo vigentes; la doctrina del liderazgo del
ejército norteamericano y aspectos de nuestra propia
reglamentacion, no es posible vislumbrar un “perfil
tipo” de lider militar. Es mas, nos damos cuenta que
las principales teorias no explican completamente
el fenomeno del liderazgo militar, en cuanto a su
caracter especifico y la naturaleza de la profesion
de las Armas.

Lo anterior ocurre, probablemente, porque ninguna
otra profesion exige el servicio abnegado de conducir
a los hombres hasta el limite de su resistencia fisica
y psicoldgica, o aun hasta la muerte. En esa situacion
no es suficiente el lider por caracteristicas innatas,
el emergente o el social. Es preciso algo mucho mas
profundo que combine la moral, la ética, las creencias,
los valores, el caracter, las normas, los codigos, la
disciplina, el patriotismo y las tradiciones que, no son
parte del hombre cuando nace, que no emergen en una
situacion repentina, y que no representan los ideales de
cualquier organizacion civil.

En este mismo sentido, no podemos dejar de lado la
estructura jerarquizada y disciplinaria de la organiza-
cion militar, aspecto que condiciona en cierto sentido
el liderazgo militar, lo que podemos representar con
un ejemplo:

Imaginémonos que en una fabrica, se ha iniciado un
incendio. Probablemente muchos capataces y geren-
tes correran hacia el sitio para tratar de combatirlo y
en su ansia por resolver el problema, es posible que
un modesto trabajador, que estando desde un primer
momento en el lugar de los hechos, asuma el liderazgo
transmitiendo o6rdenes a superiores sobre la mejor forma
de emplear los medios contra el fuego. Entretanto, una
vez llegado el cuerpo de bomberos, no seria admisible
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que un trabajador en la presencia de sus superiores,
pasara a controlar el area del incendio. Organizacio-
nalmente, el cuerpo de bomberos estd estructurado y
adiestrado jerarquicamente, para su actividad, donde
se exige una competencia particular para desempefiar
cada funcion.

Si se sustituye la situacion del incendio por una
de combate en el campo de batalla, el resultado seria
idéntico. Cada profesional militar tendria su competencia
y seria preparado y adiestrado para vivir situaciones
de crisis o de riesgo; de ahi que no es licito aceptar
liderazgo innato o emergente para conducir a la tropa
—de un momento para otro— empleando técnicas
y tacticas doctrinarias en la conquista de objetivos
determinados.

Desde la perspectiva de este ejemplo podriamos pensar
que el lider militar es institucional y no situacional.
Fue preparado y es apropiado que conduzca a un grupo
social, sea ello un grupo de combate o un ejército de
campaiia. Tal consideracion es valida también para las
funciones administrativas, pues cualquier grupo militar
siempre cuenta con un comandante, tiene misiones a
cumplir y objetivos a conquistar siendo éstos de combate
o de apoyo. En efecto para ello fueron organizados y
sus integrantes capacitados en la funcion particular
de ese grupo.

Por otra parte, la propia experiencia nos sefiala que
para el militar, el uso de uno u otro estilo de liderazgo
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El liderazgo militar no se improvisa y no
depende de las cualidades innatas del
lider. Los elementos que lo componen
pueden ser estudiados, aprendidos

y ejercitados conscientemente. Es
exactamente ahi, en el perfecto
entendimiento de los componentes del
liderazgo militar, que comenzaran a
entrelazarse los aspectos formativos, de
perfeccionamiento y entrenamiento del
lider para lograr el pleno ejercicio del
liderazgo, cualquiera que sea la jerarquia
o0 la naturaleza de la organizacion militar.

dependera de la situacion. Un oficial podra ser altamente
autocratico frente a una emergencia, aunque frente a la
mayoria de las situaciones, demuestre un estilo mas par-
ticipativo y en ello se refleje parte de su personalidad y/o
el caracter formado en los afios de profesion militar.

Sin embargo persiste la generalizada opinidon de
que el militar tiene y debe tener un estilo de liderazgo
autocratico, pues es el que mejor se adapta al “modelo
de guerrero”, ideal para orientar, dirigir y modificar
actitudes de un grupo de personas en situaciones de
combate limites.

Nuevamente la propia experiencia nos enseila que el
lider militar debe desarrollar mas de uno de los tres estilos
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de liderazgo, denominados “autoritario o autocratico”,
“democratico - participativo” o “laissez-faire”. Es mas,
adoptar uno de estos estilos en particular dan una con-
notacion personalista y carismatica al lider, lo que no es
verdadero para el lider institucional.

No se puede negar, entre tanto, que ciertos rasgos
predominantes de la personalidad del militar podran
conducirlo, inconscientemente, al ejercicio de uno de
los estilos que mejor se adecue a su manera de ser. Pero
aun asi, el lider militar debe conocerse a si mismo,
sabiendo sus puntos fuertes y débiles para mejorar éstos
y reforzar aquellos.

Como fue visto, el lider militar es la suma total
de los rasgos de personalidad que dan consistencia
al comportamiento y tiene por base las creencias y
valores, siendo el factor preponderante en las deci-
siones y en el modo de actuar de cualquier persona.
Desde este punto de vista, seria arbitrario hacer un
listado de todas las caracteristicas o cualidades de
un lider, sujetas éstas a las influencias personales de

El lider militar es la suma total de

los rasgos de personalidad que dan
consistencia al comportamiento y tiene
por base las creencias y valores, siendo
el factor preponderante en las decisiones
y en el modo de actuar de cualquier
persona. Desde este punto de vista, seria
arbitrario hacer un listado de todas las
caracteristicas o cualidades de un lider.

cada autor, pero es posible caracterizar sumariamente
lo que es esencial al caracter del lider militar:

Competencia: capacidad de cumplir adecuadamente
las funciones profesionales, lo que esta estrechamente
relacionado con:

* El auto conocimiento (cualidades positivas y
negativas).

* El conocimiento de la naturaleza humana (necesi-
dad, emociones, reacciones, cualidades positivas y
negativas).'

» Conocimientos tacticos y técnicos (compatible con
su escalon); y

* El conocimiento de la organizacién a que perte-
nece.

Integridad: como resultado de algunos factores, tales
como la honestidad, el sentido de justicia y del deber
y el coraje moral.

Dedicacion: capacidad de realizar las actividades
profesionales con perseverancia, estrechamente vincu-
lada con las creencias y valores del lider.

Coraje: capacidad de controlar el miedo y de continuar
desempenando la mision eficiente.
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Conclusiones Referidas al
Liderazgo Militar

Aunque la estructura organizacional militar rigidamente
define los organigramas, los efectivos, la distribucion de
medios, las responsabilidades e interrelaciones funcio-
nales, las misiones y las finalidades a que se destinan,
todos los organismos militares son integrados por seres
humanos que llevan consigo experiencias, necesidades,
aspiraciones, ideas y diferentes capacidades, de participa-
cion. Asi, para que la estructura funcione, es importante
que el Comandante ademas de usar su autoridad legal
y coordinar las interdependencias, también motive a
sus subordinados, integrandolos e impulsandolos en la
direccion del cumplimiento de sus atribuciones y de sus
misiones y en la conquista de los objetivos previstos para
la Institucion. Por tanto, al comandante cabe tener plena
conciencia de la estructura dindmica del liderato, de sus
factores y del perfil de lider que le sirva de guia.

La estructura del liderazgo, teniendo como factores al
lider, a los subordinados, la situacion y la comunicacion,
tiene como su caracteristica basica, el cambio. Debido
a que no existe una decision tactica reglamentada y
que en cada nueva situacion deben ser evaluados los
factores tradicionales de mision, enemigo, terreno,
tiempo atmosférico y medios disponibles; el liderazgo
militar no existe como prototipo o modelo definido. Por
tanto el lider altera su conduccion cuando los factores
se modifican, o aun, a medida que ¢l mismo promueve
modificaciones de actitudes de sus hombres. Se estima
que éste es el estilo de liderazgo que mejor se adapta a las
exigencias actuales y futuras del oficial de ejército.

El liderazgo militar es, conjuntamente con la autoridad
legal y la administraciéon, uno de los componentes
fundamentales del mando militar. Por lo tanto se estima
que es un accionar continuo, el cual tiene ciertos
énfasis de gestion administrativa en tiempos de paz, y
conduccién militar orientada a la accion y al carisma
en tiempos de conflicto.

El liderazgo militar no se improvisa y no depende
de las cualidades innatas del lider. Los elementos
que lo componen pueden ser estudiados, aprendidos
y ejercitados conscientemente. Es exactamente ahi, en el
perfecto entendimiento de los componentes del liderazgo
militar, que comenzardn a entrelazarse los aspectos
formativos, de perfeccionamiento y entrenamiento
del lider para lograr el pleno ejercicio del liderazgo,
cualquiera que sea la jerarquia o la naturaleza de la
organizacion militar.

El liderazgo militar es un atributo que se puede cla-
sificar como desarrollo de personalidad, en lo que dice
relacion con los objetivos educaciones; por lo tanto,
puede ser desarrollado en el proceso de ensefianza -
aprendizaje, permitiendo y facilitando, que todo militar,
independientemente de la jerarquia o de la naturaleza de
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los cargos de liderazgo para los cuales esta capacitado,
sea un lider de profesion.

Es decir, el lider militar cuyo atributo de liderazgo fue
aprendido y desarrollado; que tiene plena conciencia del
liderazgo y que admitié el dominio de las técnicas de
mandar, sabe que coexisten en su persona los tres estilos
basicos antes resefiados, predominando el tipo que las
circunstancias indiquen. Son tan validas las “palmaditas
en la espalda” como los “tirones de oreja”, siempre que
sean utilizados oportunamente.

El liderazgo militar es la poderosa fuerza motriz que,
generado y controlado por el Comandante, estimula las
dimensiones material, estructural, funcional, ambiental
y humana de una organizacion militar, impulsando a
los subordinados a lograr los objetivos voluntaria y
conscientemente, tanto en la paz como en la guerra.

Como corolario de todo lo anterior, podemos
destacar que a pesar de la semejanza de estructuras
organizacionales y de los medios materiales que pueda
existir entre algunos ejércitos, la doctrina de liderazgo
militar del Ejército de Chile debe estar basada en la
cultura de la sociedad nacional; es decir, en los princi-
pios, valores y creencias generales del hombre chileno

LIDERAZGO MILITAR

y conforme a las exigencias propias del mando, segin
niveles de responsabilidad y jerarquia.

Existe variada documentacion, cartillas y reglamentos
orientadas al liderazgo militar del Ejército de Chile; anti-
guos y modernos, sin embargo vigentes. Se estima que
constituye un interesante desafio poder reunir, sistema-
tizar y reglamentar esta doctrina para facilitar su acceso
y estudio por parte de Oficiales y Cuadro Permanente
del Ejército.

En sintesis, el Liderazgo Militar debe dar satis-
faccion a lo que seflald André Gavet hace mas de un
siglo, en 1899, y que ninguna teoria de liderazgo del
entorno civil o empresarial considera: “Para mandar
se necesita algo mas: es preciso estar acostumbrado
a una gran actividad intelectual para poder pasar con
firmeza del pensamiento a la accion; es necesario
estar convenientemente preparado para tomar como
guia —con resoluciéon— los principios superiores,
los unicos que quedan en pié en tiempo de guerra,
cuando nada subsiste de las rutinas de tiempo de
paz, cuando las practicas del cuartel y del campo
de maniobras quedan desorientadas, impotentes ¢
inertes”. MR
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