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Este articulo fue originalmente publicado en la re- C reo que muchos nos preguntamos la razén
de 2014.

liderazgo ;Es un concepto nuevo? ;Es solo
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la denominacién en boga de una actividad que se
desarrolla desde hace tiempo?

El fenémeno de la globalizacién, una sociedad
cada vez mds competitiva, el protagonismo que han
adquirido determinados valores como consecuencia
de sociedades democréticas que exigen mayor parti-
cipacion, transparencia, solidaridad, comunicacién...
han originado un cambio en las estructuras y forma
de hacer de las distintas organizaciones. Todo esto ha
impuesto un nuevo estilo de direccién que ha venido
acundndose como “liderazgo’.

En esta corriente de cambio en la direccién de las
estructuras sociales, quisiera subrayar algunas concep-
ciones que creo que no se adaptan a los nuevos requeri-
mientos, no sin antes recordar lo que ya subrayé en otro
articulo: "Cua[quier tema que tenga velacion con la con-
ducta humana es a la vez de apasionante, discutible, pues
estaremos intentando comyrenc[er su raciocinio, y mds aun,
sus sentimientos y creo que nunca [[eguremos a entenderlos
por muchas explicaciones pseudocientificas que apliquemos.
Determinar la conducta humana es despojar a la persona
de su fuerza de voluntad ;Ojala que la fuerza de voluntad
del hombre nos siga sorprendiendo! Es por esto que la cues-
tion del liderazgo como se ha dicho repetidamente es uno de
los temas mds estudiados y a la vez menos comprendidos”

Concepto de liderazgo

“El misterio del hombre es el misterio de su responsa-
bilidad” (Havel)

La formacion para el liderazgo ha sido objeto de
infinidad de trabajos, investigaciones y férmulas mds
o menos brillantes en las tltimas décadas. Uno de sus
puntos mas polémicos es el que se refiere a la definicién
de las cualidades que debe poseer un lider, y especi-
ficamente un lider militar. En realidad se trata de un
problema dificil, pues la Historia nos ha mostrado
lideres militares de muy diversa personalidad y cualida-
des, y muchos de ellos no coinciden en absoluto con el
estereotipo que se maneja habitualmente.

Y es que en el liderazgo militar, como en todas las
actividades humanas, resulta aventurado establecer
modelos y patrones. La experiencia nos ha ensenado que
la calidad de un lider tiene poco que ver con los rasgos de
su personalidad o el cumplimiento de determinadas nor-
mas y procedimientos; y mucho mds, con aspectos mas
profundos como su capacidad para comprender la reali-
dad y movilizar los recursos necesarios para modificarla.

La tentacién de definir y enumerar una lista de
cualidades que todo lider deberia poseer se convierte
por tanto en una tarea estéril y desalentadora. Es im-
posible reducir el liderazgo a un conjunto de aptitudes
o destrezas. Debemos superar el llamado concepto del
“lider heroico”.

Elliderazgo del pasado no es el idéneo para afrontar
los complejos problemas actuales. Aquel estaba apoya-
do en individuos capaces de inspirar e influir a los de-
mads para poder gestionar problemas y alcanzar metas,
se basaba en un tipo de héroes que suplian las carencias
del resto, individuos tocados de una especie de gracia
divina. Los héroes carismdticos y universales de antano
no son viables por inaccesibles; estin demasiado lejos.

Hoy no es asumible un concepto de lider, definido
simplemente en funcién de su influencia en el grupo
para que este acepte su vision y le siga, o segtin sus atri-
butos personales, comportamiento 0 temperamento.

Sin querer parecer alarmista en este sentido, es po-
sible 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
enriquecerlo aun mas.

Mas que lideres que realicen grandes hazanas o con
grandes cualidades lo que se necesita son lideres com-
prometidos con su trabajo y con la ilusién de llevarlo a
cabo, convencidos de que merece la pena trabajar por el
bien de la sociedad a la que servimos.

La concentraciéon de poderes en una sola persona
es cada vez menor. Especialmente en las sociedades
democraticas, los grados de libertad otorgados por
el sistema a sus lideres son muy limitados en compa-
racion con los de otros tiempos no muy lejanos. Al
mismo tiempo, los mecanismos de control son cada vez
mayores, particularmente dentro del sector publico.
Esta realidad ha ido poco a poco calando en todo el
tejido social que ve en sus jefes a unos responsables
legitimos, no ya a unos “dioses”.

A ello contribuye, igualmente, el desarrollo de una
sociedad mucho mas igualitaria que, de alguna manera,
hace que se desvanezca parcialmente aquel halo de mis-
terio y poder que en otras épocas rodeaba a los elegidos
para mandar, reforzando su autoridad.

Aunque los caminos del liderazgo son mdltiples,
cada lider estd enmarcado en una época y una cul-
tura. Y el desempefio de sus funciones esta limitado
por aquello que en su época y su cultura se considera
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aceptable. Hoy en dia la imposiciéon de la disciplina
prusiana o la centralizacion absoluta en las decisiones
serian métodos sencillamente inaplicables, pese a que
en algunos momentos de la Historia se utilizaron con
éxito. Asi pues, necesitamos un modelo de lider militar
adaptado a las peculiaridades de nuestro tiempo, que
son muchas y complejas.

Parece evidente la necesidad de un liderazgo
diferente, centrado en el colectivo, no en “salvadores”
sino en hombres comunes que nos ayuden a cambiar
nuestras actitudes, habitos, costumbres y conducta y,
llegado el caso, la forma de aplicar nuestros valores.
Actualmente la superacion de muchos problemas no
tiene soluciones simples y exige que aprendamos nue-
vos métodos. El liderazgo bajo esta nueva concepcién
no se amolda a la tradicional nocién comun de lider
como héroe. Se cimienta en facilitar el desarrollo del
grupo, valorando su diversidad y explorando los con-
flictos de manera constructiva.

Elliderazgo actual no tiene que ver nada con la con-
centracion de poderes ni con la manipulacién de volun-
tades individuales sino con el arte de persuadirlas para
colaborar en la construcciéon de un objetivo comun. El
verdadero lider no manipula sino que inspira, sugiere
el camino, facilita y estimula a su equipo. Impulsa a sus
subordinados a desarrollar todas las capacidades que
cada uno tiene, a que afloren en la superficie.

.y
“La permanencia de una
institucion no depende tanto
del carisma de un solo lider
como de su cultivo de liderazgo
en todos los ambitos de la
institucion”

—Max Webber

En lugar de buscar salvadores, deberiamos pedir un
liderazgo que nos desafie a enfrentar los problemas que
no tienen soluciones simples e indoloras, los problemas
que exigen que aprendamos nuevos métodos. La tarea

MITOS Y REALIDADES

principal del lider es facilitar las condiciones necesarias
para capacitar a su gente a que se enfrente a las nuevas

realidades. Impulsarla a liberarse de las limitaciones de
sus propias circunstancias. Ayudarla a tener el valor de
tomar sus propias decisiones.

Se necesitan personas con el valor de tomar deci-
siones y asumir sus responsabilidades, sin temor a la
incertidumbre de una sociedad en constante transfor-
macion, producto de la velocidad de los cambios del
mundo que nos ha tocado vivir. En el Salén de la Fama
de Washington hay una frase que dice: “Cumple con tu
deber en todo. No puedes hacer mds. Jamds deberias confor-
marte con menos,

En lugar de definir el liderazgo como una posicién
de autoridad en una estructura social, o como un
conjunto personal de caracteristicas, quiza nos resulte
mucho mas atil definirlo como una actividad; como la
actividad de un ciudadano de cualquier condicion que
moviliza a personas para que hagan algo, que motiva a
un grupo para que afronte una realidad incierta y de-
sarrolle nuevas capacidades que les permitan asegurar
su progreso y bienestar. Y en este sentido, una cuestion
clave para el liderazgo serd la forma de ayudar a la gente
a que se enfrente al conflicto a pesar de su resistencia.
Es decir, estamos hablando, primero, de una actividad,
de un proceso. Liderazgo no es una cuestion de ser lider,
es una cuestion de ejercer liderazgo. En segundo lugar,
se trata de movilizar al grupo. No de darle respuestas,
sino de hacer que el grupo sea consciente de que hay
una realidad incierta que requiere el desarrollo de nue-
vas capacidades.

Necesitamos lideres en las escalas més bajas. En el
Ejército hemos pasado de lideres carismdticos como
Rommel o Patton, que concebian y dirigian operacio-
nes, a misiones mucho mas complicadas, con efecto
mediatico y un alto grado de incertidumbre, que han
de ser resueltas muchas veces in situ por los propios
soldados, dado que se ha pasado de un enemigo conoci-
do a otro que carece de territorio y se mimetiza con la
poblacion.

Todos debemos ser lideres de nosotros mismos,
por lo que deben darse en todos los niveles de una
organizacion.

El modelo de liderazgo militar sera aquel con el
que logremos contar, en todos los niveles y categorias,
con profesionales deseosos de ser lideres, orgullosos
de pertenecer a una institucién que aporta seguridad
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y bienestar a la sociedad espanola en cualquier parte
del mundo, y que creen en lo que hacen. El militar
unas veces actuara de lider: cuando le toque dirigir

a los componentes de un grupo o gestionar el desa-
rrollo de una orden; y otras, de seguidor: cuando le
corresponda colaborar con su jefe. Pero en ambos
casos, no hay que buscar grandes definiciones de lider
porque en esencia el liderazgo es responsabilidad, es
“valor” para afrontar los cometidos que a cada uno
corresponden.

I —
“El precio de la grandezaesla
responsabilidad”.

—Winston Churchill

La vision del lider

“No podemos predecir el futuro, pero si facilitarlo”

Sabemos que una caracteristica de nuestra so-
ciedad es el continuo cambio en el que vivimos. Asi,
el objetivo mds inmediato de cualquier grupo serd
gestionar ese cambio y, por ello, los conflictos que se
generan en cualquier transformacién. Cualquier cam-
bio siempre es percibido como inseguridad, porque
aporta incertidumbre por el futuro. Tenemos que
asumir la incertidumbre, la ambigiiedad y la com-
plejidad. Lo que no tenemos que asumir en medida
alguna es la desorientacién.

I —
“El Liderazgo es cuestion de
emociones”

—Pilar Jericé

Nunca como hasta ahora se ha dispuesto de tanta
informacidén sobre cualquier materia, para hacer esti-
maciones se cuenta con poderosos medios y métodos
de calculo. Sin embargo, a pesar de contar con tantos
recursos, no se puede predecir el futuro porque en
realidad se sabe poco del presente.

En la era de la informacién en que vivimos, el
torrente de datos que nos llega puede ser tal que no
tengamos tiempo para ordenar y jerarquizar lo que
constantemente se nos viene encima y menos, para
extraer de ahi el conocimiento. Esta es la realidad en
que nos desenvolvemos. No nos encontramos en la era
del conocimiento, sino en la de la informacién.

Los militares se enfrentan a un mundo comple-
jo, con un elevado numero de incertidumbres y un
ritmo acelerado de cambios. Se dice que vivimos bajo
la tirania de la urgencia que nos hace descuidar lo
importante. Después de décadas de inventos y nuevas
tecnologias para ahorrar tiempo, muchas veces senti-
mos que este nos falta para lo importante, cuando en
realidad no es una cuestién de la cantidad disponible
sino de la calidad de ese tiempo, que sepamos librar-
nos de esa tirania de lo urgente y nos centremos en
aquello que debe ser lo importante.

.y
““Adaptate al mundo, porque tu
cabeza es demasiado pequeiia
para que el mundo entero se
adapte a ella”.

—Georg Ch. Lichtenberg

La ambigiiedad es el nico aspecto constante de
la guerra. El autor Leonard Wong cita los comenta-
rios de un oficial durante la operacion Tragi Freedom:
“No sabemos si nos van a lanzar piedras, o morteros, ni
tampoco sivan a apretar nuestras manos o convidarnos
a una taza de té. No importa a cudl barrio vamos ni lo
que hacemos, el nivel de hostilidad es algo que no podemos

pronosticar”.

En este ambiente: ;Quién puede tener vision de
futuro? ;Quién puede atreverse a ver mds alld, definir
objetivos claros y senalar el camino para alcanzarlos?
Creo que dificilmente podremos predecir el futuro.
Como se ha dicho, tan solo podemos preparar las con-
diciones para facilitarlo y tener siempre presente la ca-
pacidad de adaptacién y la flexibilidad. Muchos son los
que mantienen que la inteligencia consiste basicamente
en la capacidad de adaptacion a cada nueva situacion.
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La fuerza de las palabras

“ULas palabras son rifagas de viento, pero al propa-
garse lo mismo pueden producir frutos que dasios y ruinas’
(Chuang Tzu)

Ellenguaje no es un simple medio para expresar o
comunicar la realidad. El lenguaje muchas veces crea
la realidad. Por esto, la famosa expresion “una imagen
vale mds que mil palabras” no puede aplicarse a todas las
circunstancias. La palabra es el vehiculo donde viajan
los conceptos que queremos transmitir Yy como algunos
autores han considerado, el progreso en la comunica-
cién mide el progreso de la humanidad.

-
““Para construir un barco, lo
primero no es hacer un plano,
ni encontrar madera, ni buscar
herramientas, sino evocar en
los hombres el anhelo de la mar
libre y ancha”

—Antoine de Sainz-Exupéry

Casi siempre el término lider no se reserva para de-
signar a cualquier jefe, sino al “buen jefe] es decir, a ese
que se hace seguir més alld o con mayor facilidad que lo
que la autoridad propia de su empleo le permitiria ra-
zonablemente. Y, en cuanto al liderazgo, tampoco seria
el mando sin mds, sino el buen ejercicio del mando.

Si pensamos en aquellos que consideramos lideres,
posiblemente, en mayor o en menor grado han desta-
cado por su responsabilidad, por la confianza que han
generado, su competencia, creatividad, capacidad de
decisién..., cualidades todas ellas que encontramos
en algunos preceptos de nuestras Reales Ordenanzas.
Creo que las caracteristicas que se exigen al jefe mi-
litar coinciden con el concepto de lider y la forma de
ejercer su autoridad, con la de liderazgo. Se utilizan los
términos “lider” y “liderazgo” con un significado que se
corresponderia con lo que tradicionalmente, en nuestro
Ejército, se ha denominado siempre “jefe” y “mando”
respectivamente.

MITOS Y REALIDADES

En este sentido cabe afirmar que el concepto de
“lider militar” debe ser entendido desde la autoridad
que la organizacién concede al jefe que debe tener las
caracteristicas contenidas en las Reales Ordenanzas
para las Fuerzas Armadas, en cuyo articulo 54, en lo re-
ferente a quien ejerce el mando, establece: “Reafirmard
su liderazgo procurando consequir el apoyo y cooperacion de
sus subordinados por el prestigio adquirido con su ejemplo,
preocupacion y capacidad de decision”. Esta autoridad
se reforzard con la que le confieren sus subordinados,
producto del citado prestigio que debe ganarse.

;Por qué nos empenamos en acufiar expresiones que
no anaden nada nuevo a nuestra tradicional terminolo-
gia de jefe y de mando?

Los atributos que indicamos como necesarios en un
lider de nuestro tiempo ya se encuentran contenidos en
nuestras Reales Ordenanzas desde hace mucho tiempo
al hablar del jefe. Se puede concluir que no existe “un
nuevo estilo de mando” sino que se trata de aplicar
nuestro cédigo de conducta en toda su extensién y
espiritu.

Nuestras Reales Ordenanzas, algunas veces de
forma explicita y otras en su espiritu, recogen pun-
tualmente todos los aspectos que un lider militar debe
potenciar para “enfrentarse” a los nuevos retos que en
cada momento se plantean a nuestras Fuerzas Armadas
en el nuevo entorno de continua incertidumbre en que
nos encontramos. Por tanto no hay nada de “nuevo
estilo de mando’ y si mucho de practicar lo que ya esta
escrito con independencia de su denominacion.

La inmutabilidad de los valores

“ULas opiniones son como las olas: superficiales, fdciles de
cambiar, las actitudes, como las mareas y los valores como
las corrientes, fendmenos que se encuentran muy profundos
y que cambian muy poco”. (Robert Worcester)

N
“Tu actitud no tu aptitud
determina tu altitud”

(Por qué tienen tanta relevancia en la milicia deter-
minados valores? Podriamos contestar a esta pregunta
recordando lo que establece el Articulo 15 de las Reales
Ordenanzas al hablar del militar en general: “Dard
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Jmimacia a los principios éticos que res}oona[en a una exigen-
cia de la que hard norma de vida..”. Pero también debe-
mos tener presente que muchas veces estaremos entre
dos fuegos, sin instrucciones claras a las que atenernos.
En estas situaciones el liderazgo basado en valores ayu-
dard a tomar la decisién correcta. La tnica forma de ser
capaces de discernir en todo momento lo que esta bien
o mal es tener unos profundas convicciones que sirvan
de apoyo para no elegir el camino facil pero erréneo, en
lugar del mas duro pero correcto.

I —
““Todos los rios fluyen a la mar
porque el mar esta mas abajo
que ellos. La humildad le otorga
su poder”

—Lao Tse

Realizar “lo correcto” en entornos cambiantes y en
ocasiones cadticos es uno de los grandes retos a los que
debe enfrentarse el militar. El dilema ético se plantea
cuando la toma de decisiones debe realizarse ante
diferentes lineas de accién. Acciones y conductas que se
deben ejecutar y han de ser siempre correctas, a pesar
de no disponer en ocasiones de toda la informaciéon
deseable, con la posible presion del tiempo y frente al
estrés acumulado.

Podemos decir que los valores son como las
muletas para caminar cuando fallan las piernas, las
alas para volar cuando necesitamos descubrir nuevos
horizontes y la brujula para orientarnos cuando nos
encontramos perdidos.

En las sociedades humanas, el trabajo adaptativo
consiste en esforzarse por cerrar la brecha entre la rea-
lidad y nuestra idea de cémo deben ser las cosas cuando
estas no concuerdan con aquella. De modo que este
trabajo adaptativo no solo involucra la evaluacion de la
realidad, sino también la clarificacién de los valores.

;Son inmutables los valores caracteristicos de
nuestra profesion? Segiin Ghandbhi, los valores se
basan en una verdad relativa. Por tanto, la verdad es
una percepcién experimental de cada individuo en
vez de un inalterable e inherente estindar universal.

Por el contrario los principios involucran la verdad
fundamental como base del razonamiento o accién
en lugar de lo que puede considerarse conveniente o
util en una situacién especifica. Vemos que aparece
cierta diferenciacion entre principios y valores, los
primeros parecen que tienen un caracter trascenden-
te e inmutable, mientras que los segundos tienen un
sentido mds relativo y cambiante. Lo esencial perma-
nece, hay pocas cosas nuevas bajo el sol. La novedad
es que en cada momento esos valores se presentan
como formas distintas, pero debe quedar lo que inte-
resa, el fondo, no la forma. Deben quedar los cimien-
tos cuando el viento de los tiempos nos arrastre hacia
lo desconocido.

El resultado no es la desaparicién de valores,
sino la adopcién como buenos de otros nuevos o
una nueva forma de aplicacién que nos permita
empenarnos en el éxito. Posiblemente lo que se nos
requiera, mas que un cambio sea una adaptacién a
los nuevos escenarios de nuestra forma de ser y ac-
tuar. Por esto los valores en los que se fundamenta
nuestra institucién deben estar escritos en un idio-
ma que la sociedad entienda. No podemos sostener
que la forma de aplicar el concepto de disciplina de
hace anos, basada en el acatamiento “ciego” de las
ordenes recibidas, “obedecer sin pensar’, es simi-
lar al que requiere el complejo escenario actual de
actuacién en que al menos es aconsejable “pensar
para obedecer’, o que el ideal de caballerosidad ten-
ga la misma relevancia para el caballero de la Edad
Media que para el soldado de nuestro siglo.

I —
“El liderazgo no tiene que
ver con el rango, con los
privilegios, con los titulos, con
el dinero. Tiene que ver conla
responsabilidad”

—Colin Powell

Por otra parte, no debemos olvidar que una orga-
nizacién no es simplemente una entidad solitaria que
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interactua con pares, sino que se encuentra dentro de
una sociedad, dentro de un contexto del que es parte.

Como un factor que tener en cuenta, esta la
imposicion de ciertos cambios sociales civiles a la
estructura o conducta militar. Por otra parte, como
la sociedad militar debe reflejar la sociedad civil de la
que se nutre y a la que ha jurado proteger, no puede
ni debe estar aislada de ella. El objetivo fundamental
en la formacidn de lideres debe ser el fortalecimiento
de los valores propios de cada cultura, ya que el lider
es también el producto de la cultura en la cual se
desenvuelve.

T
““Las palabras son los vehiculos
donde viajan los conceptos a

transmitir”

La Historia nos ensefa que todas las sociedades
desarrollan un modelo militar que se adapta a sus
especiales necesidades. Ya nos recordaba Clausewitz
que “las guerras son enfrentamientos entre sociedades y los
ejércitos no tienen mds sefias de identidad que aquellas que
les proporcionan sus sociedades respectivas, ni mayor mision

que mantener alejadas las amenazas”.

MITOS Y REALIDADES

Como es sabido, cada sociedad ha tenido su modelo
de militar. No creemos que el de la Roma imperial sea
similar al de la Inglaterra colonial o al de las Fuerzas
Armadas del siglo XXI. La Historia nos ha ensenado
que los modelos mas sélidos han sido los que han sin-
tonizado en cada momento con los objetivos y valores
de sus sociedades. Por esto, el espiritu de servicio que
anima a los militares ha sido lo que principalmente
ha caracterizado a todos los ejércitos a lo largo de los
tiempos.

Elliderazgo, al igual que la sociedad y la tecnologia,
evoluciona convergiendo sobre los valores de las nacio-
nes y los derechos humanos vigentes. Los valores no es
que dejen de existir: pueden adaptarse a cada momen-
to para ser mejor comprendidos, deben estar escritos
en un idioma que la sociedad entienda. La escala de
valores, en parte, depende de la relevancia que cada uno
tenga para marcar el rumbo a seguir cuando estamos
perdidos en un mundo de incertidumbre.

En efecto, no es el memoristico culto al pasado ni
una educacién agostadora con el acento en lo adaptati-
vo la que nos permitird estar a la altura de los retos.
Necesitamos ser capaces de rescatar lo que de valioso
hay en la tradicién, actualizando los valores subyacen-
tes, al tiempo que generamos valores, conceptos y
patrones de comportamiento nuevos para hacer frente
a los desafios que vengan y cuyos contornos nadie esta

en condiciones de perfilar con precision. [ |
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