La teniente Elizabeth Carr enfatiza la intencién de su comandante mientras emite una orden parcial a sus suboficiales en la parte trasera
de un vehiculo de transporte blindado de personal Mowag Piranha lll en el Centro de Entrenamiento de las Fuerzas de Defensa, Curragh
Camp, County Kildare, Ireland, en 2022. (Foto: Aviador Sam Gibney, Cuerpo Aéreo Irlandés)

Hacia una teoria de
liderazgo para el
mando tipo misién

Comandante Gavin Egerton, Ejército irlandés

Traduccién de Mayra Felices Hernandez, Army University Press

oqué a la puerta del despacho del comandante ~ que habia planeado. Yo era un comandante de pelotén

de mi compania con una carpeta de docu- y estaba entrenando a nuevos soldados, y se acercaba

mentos en la mano, listo para informar al su ultimo ejercicio de campana (field training exercise,
comandante Dave Cowhig sobre el proximo ejercicio FTX). Para un subteniente con menos de un afo de
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servicio, se trataba de un FTX relativamente com-
plicado que incluia un buque de guerra, helicépteros
y tres dreas de entrenamiento diferentes. Informé a
Cowhig sobre cada parte del FTX y, cuando llegué a
los detalles administrativos, le expliqué dénde pensa-
ba asignarle un puesto. Habia realizado un FTX mads
corto unas semanas antes, y Cowhig se quedd con
nosotros hasta el final. En ese momento, me detuvo:
«No, Gavin, no me quedaré contigo para el ejercicio.
Visitaré los eventos criticos para ver cémo se desem-
penan los estudiantes, pero no me quedaré de un dia
para otro». Me sorprendid, pues pensaba que que-
rria supervisarme de cerca, asegurdndose de que los
diversos aspectos del FTX se integraran; su presencia
mitigaria los inevitables problemas que surgirian. Al
notar mi sorpresa, me dijo: «Gavin, confio en que to-
mes decisiones en mi ausencia y hagas lo correcto».
Este fue un momento de liderazgo para mi.

Conoci el mando tipo misién siendo cadete cuan-
do nuestros instructores nos animaron a utilizar

las 6rdenes de misidn

El comandante Gavin durante el entrenamien-
Egerton, del Ejército to de ataque del pelotdn,
Irlandés, es un oficial de para centrarnos en el
infanterfa con veintidds afios qué y el por qué, no en el
de servicio. Ha ocupado como. Pero finalmente,
puestos de mando, estado como habia dicho el
mayor y capacitacion tantoen  comandante de mi com-
su pais como en el extranjero,  pafia, confiaban en mi
participando en operaciones para tomar decisiones en
en cuatro ocasiones: una en ausencia de supervision
Chady otraen Mali,ydosen  ya que (presumible-
el Libano. Posee una maestria mente) habia demos-
en Comunicacion Politica

de la Universidad de Dublin

City y esta completando un

trado competencia en el
anterior FTX, y ahora él
confiaba en mi criterio.

doctorado en Historia en Este era el mando tipo

la Universidad de College
Cork, cuyo titulo de tesis es
«La aplicacion del mando
tipo mision en las fuerzas
multinacionales». Es graduado
de la Escuela de Comando y
Estado Mayor General en Fort
Leavenworth y es instructor
en la Escuela de Comandoy

Estado Mayor de Irlanda.

misién en accién, y me
senti capacitado.

Este episodio despertd
un interés en la filosofia
del mando tipo misién
que ha ido creciendo
alo largo de los anos,
llevandome a emplearla
con mis subordinados
tanto en casa, durante el

entrenamiento, como cuando me despliegan en opera-
ciones en el extranjero. Me fascina ver cémo algunos
lideres sobresalen en el mando tipo misién, mientras
que a otros les cuesta aplicarlo, microgestionando a los
subordinados en lugar de confiar en su criterio. Parece
que algunos lideres se adaptan mejor a la filosofia de
mando que otros, lo que indica que algunos estilos de
liderazgo pueden ser mds compatibles con el mando
tipo misién que otros. Pero ;podria un mayor conoci-
miento de la teoria del liderazgo ayudar a los coman-
dantes a adaptarse y emplear el mando tipo misién
con mayor eficacia? Si es asi, ;qué teorias ofrecen mds
posibilidades de éxito? En este articulo, exploro algu-
nas teorias de liderazgo destacadas para resaltar las
mads compatibles con el mando tipo misidn.

Origenes del mando tipo misién

El mando tipo misidn tiene sus origenes conceptua-
les en las Ticticas Tipo Mision (Auftragstaktik) de Prusia
del siglo XIX. Tras sufrir pérdidas significativas a
manos del Gran Ejército (Grande Armée) de Napoledn
Bonaparte en Jena-Auerstadt en 1806, la Prusia de
Federico Guillermo IIT queds al servicio de Francia®.
Al reflexionar sobre las batallas, los oficiales prusianos
observaron que Napoleén habia empleado un cierto
grado de mando descentralizado, delegando la auto-
ridad en los comandantes de sus cuerpos de ejército y
por lo tanto ddndose a si mismo una mayor flexibili-
dad general®. En comparacion, Federico Guillermo III
habia empleado una estructura de mando de arriba
hacia abajo, altamente centralizada, con poco margen
para la accién independiente o la iniciativa entre sus
comandantes subordinados’. Las lecciones aprendidas
se aprovecharon para transformar el ejercito prusiano.
Antes de finales del siglo, lideres como Helmuth von
Moltke supervisaron un cambio cultural hacia el empo-
deramiento y adoptaron una nueva filosofia de mando,
las Auftragstaktik®. Esta filosofia incluia elementos de
mando y control, ticticas de batalla, conceptualizacién
de la guerra, relaciones entre superiores y subordinados
y, lo mds importante, liderazgo®.

Su sucesor actual, el mando tipo misidn, se ha
convertido en el modelo de mando prototipico de las
fuerzas occidentales en los tltimos afios, con muchos
ejércitos de diversas naciones adoptdndolo como su
filosofia de mando preferida®. El Ejército de EUA no es
diferente, definiendo el mando tipo misién como «el
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enfoque de mando y control del Ejército que faculta a
los subordinados para la toma de decisiones y la ejecu-
cién descentralizada adecuada para la situacién»’. La
doctrina de EUA reconoce que «la guerra es intrinseca-
mente cadtica e incierta» y que, por lo tanto, los planes
deben ser capaces de cambiar para adaptarse a una si-
tuacién que evoluciona rdpidamente. Dado que los lide-
res subordinados suelen estar mejor situados para com-
prender lo que esta ocurriendo, los comandantes deben
«aprovechar la ingeniosidad de los subordinados»®.

Teoria del liderazgo

El mando tipo misién es una filosoffa tanto de
liderazgo como de comando. Aunque este articulo se
centra en los aspectos del liderazgo, es importante re-
cordar que el mando, especialmente cuando se ejerce
en tiempos de guerra, es una forma tnica de autori-
dad y responsabilidad no igualada en la vida civil. Las
decisiones que toman los comandantes y sus érdenes
resultan en que sus subordinados arriesguen sus
vidas y lleven a cabo acciones que no son instintivas
en un entorno normal. Histéricamente, el mando ha
sido dificil de definir y posiblemente sea el concepto
militar menos comprendido.” Sin embargo, la defini-
cion militar estadounidense es util, ya que describe el
mando como «la autoridad que un comandante en las
fuerzas armadas ejerce legalmente sobre sus subor-
dinados o sobre su rango o asignacion»'®. Gran parte
de la bibliografia sobre el mando tipo misién tiende a
centrarse en la teoria del mando, pero muchos de los
rasgos y comportamientos de los comandantes que
aplican con éxito el mando tipo misién residen en el
dominio del liderazgo. Por lo tanto, estudiar la teoria
del liderazgo es importante para comprender qué hace
que el mando tipo mision tenga éxito.

En términos generales, la teoria del liderazgo puede
dividirse en dos escuelas de pensamiento conflictivas:
una percibe el liderazgo como una ciencia, la otra como
un arte. Los partidarios del enfoque cientifico creen que
el liderazgo es un conjunto de habilidades que se pue-
den ensenar; mientras que los del enfoque del campo
del arte lo consideran como una coleccién de cualida-
des naturales, algo con lo que una persona nace. Por
ejemplo, a mediados del siglo XIX, la teoria del gran
hombre del historiador britanico Thomas Carlyle pos-
tuldé que algunas personas nacian con atributos innatos
que los convertian en grandes lideres**. Esto plantea
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una implicacién interesante para la practica del mando
tipo misién: quizd algunos lideres sean mds aptos para
la filosofia debido a su capacidad natural o a sus rasgos
de personalidad. Sin embargo, la mayor parte de la
literatura y el consenso predominante es que el lideraz-
go es un conjunto de habilidades que se ensefian y que
pueden mejorarse mediante el estudio y la préictica.

El estudio de la teoria del liderazgo se puede dividir
en varias épocas clave, que a su vez pueden subdividirse
en maltiples teorias. Si bien es generalmente bastante
interesante explorar cada una de las teorias de lide-
razgo, no todas son utiles para el estudio del mando
tipo misién especificamente. Por lo tanto, las teorias
seleccionadas que se discuten a continuacién contienen
cualidades mds pertinentes para el mando tipo misién
y, por lo tanto, merecen un examen mds detallado.

Teoria de los rasgos. La teoria de los rasgos se
originé con Francis Galton, quien en su obra de 1870
Hereditary Genius (El genio hereditario), propuso que
las capacidades naturales y las habilidades innatas de
una persona no podian aprenderse, sino que se trans-
mitian de generacion en generacién”. Los estudiosos
de esta teoria buscaron identificar las caracteristicas
de los grandes lideres y luego compararlas con las
de los lideres potenciales, buscando el conjunto de
atributos unicos que distinguen a los lideres eficaces
de aquellos que eran menos eficaces™. En 1948, Ralph
M. Stogdill, el experto en liderazgo y gestion concluyd
que una persona en una posicién de liderazgo se desta-
card sobre otros por los siguientes rasgos: sociabilidad;
iniciativa; persistencia; saber como hacer las cosas;
conflanza en si mismo; atencién y perspicacia ante las
situaciones; cooperacidén; popularidad; adaptabilidad;
y facilidad verbal**. Podria decirse que muchos de
estos rasgos estan asociados a un comandante subor-
dinado suficientemente competente al que se le pueda
otorgar libertad de accién y mando descentralizado.
Por lo tanto, el estudio de la teoria de los rasgos— a pe-
sar de su aparente obsolescencia —tiene un papel que
desempenar a la hora de decidir con quién se puede
emplear el mando tipo misién. Los comandantes po-
drian utilizar esto para desarrollar sus propios criterios
basados en la teoria y la experimentacion/experiencia
para medir a quiénes bajo su mando se sienten mds
cémodos delegando autoridad y en qué medida.

Sin embargo, Stogdill senala que los rasgos de
liderazgo difieren segun la situacién y, por tanto, las
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Un comandante
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cualidades y caracteristicas requeridas en un lider estan
determinadas por las demandas de la situacién®®. En otras
palabras, un lider eficaz en una situacién puede no ser
necesariamente un lider en una situacién diferente'. Este
punto de vista es apoyado por el especialista en psicolo-
gia Richard D. Mann, quien en 1959 senalé que existian
pruebas suficientes para justificar un enfoque situacional
del liderazgo, sugiriendo que la estabilidad de un modelo
de liderazgo es una funcién de la tarea y la composicion y
cultura del grupo diriguido™. Esto sugeriria que el mando
tipo mision, en lugar de tener una aplicabilidad universal,
depende de la misién, de la unidad a la que se asigna la

misién y de la cultura predominante dentro de esa unidad.

de pelotén entrega un informe de orden de operacién a sus subofi-
ciales (NCO) utilizando el estilo de érdenes de misién para un ataque improvisado de
pelotén en el Area de Entrenamiento de Kilworth, County Cork, Ireland, en 2019. (Foto:

Teoria del comportamiento.
Como sugiere el nombre, esta teoria
examina el comportamiento de los in-
dividuos que desempenan funciones de
liderazgo, lo que supone un cambio de
enfoque respecto desde los rasgos de li-
derazgo'®. La teoria del comportamien-
to trabaja describiendo los componen-
tes principales del comportamiento del
lider en lugar de decirles cémo deben
comportarse'. Los estudios que sus-
criben esta teoria creen que los lideres
se hacen, no nacen, y que, por lo tanto,
cualquiera puede convertirse en un
lider eficaz si adoptan determinados
comportamientos de liderazgo. Este
es un punto de vista bastante positivo
cuando se consideran a los lideres que
parecen incompatibles con el mando
tipo mision, o aquellos a quienes no
se les delega la libertad de accién y la
autoridad, lo que implica que pueden
ser desarrollados para que sean mds
compatibles con el mando tipo misién.

En 1949, Bernard M. Bass llevé a
cabo una serie de experimentos con
discusiones de grupo sin lider, observan-
do alos participantes mientras resolvian
problemas y evaluando el desempeno

de cada individuo en términos de
comportamiento de liderazgo™. A
continuacién, obtuvo nominaciones de
los companeros dentro de los grupos

de aquellos que se percibian que tenian
mayor potencial de liderazgo®. Esta
técnica avanzd hacia el reconocimiento del papel de la
situacion o el contexto en el liderazgo®. La técnica de
Bass podria adaptarse para identificar a los comandantes
subordinados con potencial para la accién y la toma de
decisiones independientes presentandoles escenarios de
mando descentralizados durante el entrenamiento tactico
y observando su comportamiento. Esto podria luego uti-
lizarse para inculcar una cultura de mando tipo misiéon en
los niveles més subalternos, al principio en las carreras de
oficiales y suboficiales. También podria fomentar confian-
za'y comodidad en los superiores a la hora de aflojar las
riendas y delegar con mds libertad y con mayor frecuencia.
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Teoria situacional. La teoria situacional reco-
noce que no existe un estilo universal de liderazgo
que se adapte a todas las circunstancias®’. Por lo
tanto, un lider exitoso adaptara su estilo de lideraz-
go en dependiendo de la situacién. Los estudiosos
de esta teoria tratan de comprender la influencia
de los factores contextuales en la eficacia del lider,
en particular, cuando los lideres interactian con los
subordinados para completar tareas especificas®*. En
este sentido, se enfatiza el valor de comprender a los
subordinados y desarrollar sus habilidades.

Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard fueron los
primeros pioneros de esta teoria. En 1969, sugirieron
cuatro estilos de liderazgo: delegar, participar, per-
suadir y ordenar/dirigir*®>. Cada uno corresponde al
nivel de madurez del seguidor; en otras palabras, sus
niveles de compromiso y competencia, que van desde
«superior» para el estilo de delegar hasta «inferior»
para el estilo de ordenar/dirigir. Hersey y Blanchard
senalaron que puede prescribirse un estilo éptimo de
supervision para determinados niveles de madurez
de los subordinados®®. Estos estilos de supervisién
se derivan de combinaciones de lideres centrados
en las tareas y lideres centrados en las relaciones.
Para los subordinados con un bajo nivel de madu-
rez, el estilo de comportamiento éptimo del lider es
centrado en las tareas, con lideres que indican a los
subordinados lo que tienen que hacer. A medida que
aumenta la madurez de los subordinados, el estilo
de comportamiento del lider se vuelve mas centrado
en las relaciones y menos en las tareas. Cuando los
subordinados alcanzan los niveles mds altos de ma-
durez —completamente comprometidos y altamente
competentes— el estilo de liderazgo es de delegacion,
y eventualmente los lideres acaban siendo vistos
como redundantes o innecesarios>’.

En lugar de que un lider adopte un unico estilo de
liderazgo singular, su teoria sugiere que los lideres de-
ben aplicar un estilo (o estilos) particular(es) apropia-
do(s) a una situacion especifica. Este enfoque estd es-
trechamente alineado con el de la filosofia del mando
tipo misién, en particular con la idea de que el mando
existe en un espectro con el mando detallado en un
extremo y el mando de misién en el extremo opues-
to. Un lider militar competente y experimentado
debe considerar todos los factores antes de aplicar un
enfoque de liderazgo particular, incluida la cantidad
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de delegacion y libertad que puede distribuirse. Como
observa el antiguo director del Centro de Liderazgo
del Ejército, el Cnel. Tom Guthrie: «Los buenos lide-
res adaptan su enfoque de liderazgo segtn la misién;
el entorno operativo; y la experiencia, entrenamiento,
competencia y habilidad de su personal y de los lideres
subordinados y unidades»*®.

La madurez (o, en el sentido militar, la competen-
cia profesional) y el compromiso de los subordinados
dictardn el estilo de liderazgo aplicado, y el grado de
delegacién y empoderamiento que razonablemente
pueda derivarse. En otras palabras, en algunas situa-
ciones, el mando tipo misién puede ser imposible
de emplear, debido a la presencia de subordinados
insuficientemente competentes.

Teoria transformacional. El historiador James
MacGregor Burns discutié por primera vez el liderazgo
transformacional en su obra seminal de 1978, Leadership
(liderazgo), donde establecié distinciones entre los
estilos de liderazgo transformacional y transaccional.”
El trabajo de Burns se centrd en el liderazgo politico y el
poder, pero Bass lo amplié y lo promulgd ampliamente
como teoria del liderazgo transformacional. El liderazgo
transformacional se compara a menudo con el lideraz-
go transaccional, por lo que ambos deben considerarse
conjuntamente para contextualizarlos.

Los lideres transaccionales son los que dirigen a
sus seguidores mediante un mecanismo de intercam-
bio social, como la concesién o denegacién de una
recompensa econdmica a cambio de productividad.
Los lideres transaccionales utilizan recompensas por
el buen desempeno o amenazas/castigos por el des-
empeno deficiente para par asegurar la produccién
de trabajo requerida de los subordinados®’. En el
contexto militar, la amenaza implicita de reprimen-
da (o castigo mds serio) por parte del rango superior
resultard en que los rangos subordinados obedezcan
las 6rdenes que reciben. A la inversa, el buen desem-
peno se recompensan con diversos métodos, desde
elogios publicos e informes positivos de evaluacién
del desempenio hasta ascensos y la entrega de enco-
mios y medallas. Los intercambios transaccionales de
este tipo constituyen la mayor parte de las interac-
ciones entre lideres y seguidores®”.

Los lideres transformacionales se diferencian en
que estimulan e inspiran a sus seguidores a compro-
meterse con una vision compartida, convirtiéndolos
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en innovadores que solucionan problemas, al tiem-
po que desarrollan la capacidad de liderazgo de los
seguidores mediante el asesoramiento y la tutoria®.
Los lideres transformacionales ayudan a los seguido-
res a crecer y a convertirse en lideres por si mismos
mediante el empoderamiento. Esta teoria se basa en
suposiciones de que se puede confiar en las perso-
nas, todos tiene algo que aportar y los problemas se
resuelven mejor al nivel mds inferior®. Los lideres
exitosos que crean este tipo de cultura articulan y
transmiten una visién clara. Luego, alinean a sus
subordinados en torno a su visién y les otorgan la
responsabilidad de alcanzar esa visién**. Los produc-
tos de una filosofia de liderazgo transformacional
son relaciones de estimulacién mutua y seguidores
que se convierten en lideres®”.

Los aspectos del liderazgo transformacional como
el desarrollo de una cultura de confianza, la capaci-
tacion de los seguidores (convirtiéndolos en lideres)
y la busqueda de una visién se hacen eco de la esen-
cia del mando tipo misién. Por lo tanto, es probable
que quienes emplean con éxito el mando tipo misién
sean también practicantes del liderazgo transforma-
cional. Las interacciones de liderazgo transaccional
se producirdn en un entorno favorable con el mando
tipo mision, al tiempo que operan bajo en el marco
general de liderazgo transformacional. Muchos de
los elementos importantes del mando tipo misién,
como la intencién del comandante, el empodera-
miento y la autoridad descentralizada residiran
dentro del dominio del liderazgo transformacional,
pero una vez establecidos, las interacciones entre los
comandantes seran tipicamente transaccionales y
requerirdn menos explicaciones y discusiones.

Conclusién

El andlisis de las teorias seleccionadas anterior-
mente indica que los lideres deben ajustar su estilo
de liderazgo para adaptarse a su capacidad, a la
habilidad de sus subordinados y a la naturaleza de la
situacién y la tarea. Idealmente, se trata de un ajuste
automdtico e instintivo, mds que de una decisién
consciente. Quienes deseen sobresalir en el mando
tipo mision deben estudiar una amplia gama de teo-
rias y estilos de liderazgo y prepararse para respon-
der a esas variables. Sin embargo, invertir tiempo en
estudiar las teorias exploradas en este articulo seria

muy beneficioso, ya que se alinean estrechamente
con el sentimiento del mando tipo mision.

La teoria de los rasgos podria utilizarse para es-
tablecer qué cualidades y caracteristicas son las mds
prevalentes en aquellos subordinados que prosperan
en un entorno de mando tipo misién. Los coman-
dantes podrian emplearlo para evaluar con quién
se sienten mas comodos delegando autoridad bajo
su mando. Complementando esto, la teoria podria
aprovecharse para estudiar a los comandantes que
practican con éxito el mando tipo misién, con el fin
de identificar los comportamientos clave de dichas
personas. Utilizando una adaptacién de la técnica
de experimentacidn grupal de Bass, los comandantes
podrian entonces identificar a aquellos subordinados
que presentan tales patrones de comportamiento y
que, por lo tanto, son los mds aptos para la libertad
de accidn y a quienes se debe delegar la autoridad.
Este tipo de evaluacion podria incorporarse en el
entrenamiento de liderazgo de suboficiales y oficiales
a través de situaciones de aprendizaje experiencial,
introduciendo a los lideres en el mando tipo mi-
sion al principio de sus carreras. Esto haria que los
comandantes se sintieran mds cémodos delegando
en los subordinados y, por lo tanto, mitigaria algunos
prejuicios y barreras para el mando tipo misién.

La teoria situacional se alinea con la idea del
mando como un espectro, con el mando detallado en
un extremo y el mando tipo mision en el otro. Los co-
mandantes deben considerar todos los factores situa-
cionales antes de aplicar cualquier enfoque particular
de mando y liderazgo, como la madurez de los subor-
dinados, la mision y las tareas asignadas y el entorno
operativo. Esto les ayudard a decidir en qué punto
del espectro de mando deben operar en una situacién
determinada. También significa comprender cuando y
dénde es més apropiado el mando tipo mision.

Es probable que el estudio de la teoria transfor-
macional tenga el mayor retorno de inversion para
quienes aquellos interesados en emplear el man-
do tipo misién con mayor éxito. Muchos aspectos
del liderazgo transformacional, como fomentar la
confianza, la capacitacion de los seguidores y la
articulacion y persecucién de una vision, reflejan los
principios del mando tipo misién; la idea de alinear
a los seguidores hacia una visién compartida, por
ejemplo, se hace eco de la comunicacidn exitosa de la
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intencién del comandante. Los lideres transforma-
cionales preparan y orientan a sus seguidores para
que desarrollen su propia capacidad de liderazgo
y trabajen hacia la visién compartida, fomentando
confianza mutua en el proceso. Ademas, los coman-
dantes desarrollan a sus subordinados para alcanzar
niveles mds altos de competencia profesional (madu-
rez) y, por lo tanto, se vuelven mds propensos a ser
empoderados con la autoridad de toma de decisio-
nes, que es la base del mando tipo misién.

Desde mi momento de relevacién del liderazgo
con Cowhig hace tantos afios, he leido mucho y en
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profundidad sobre liderazgo y mando con la espe-
ranza de desarrollar mi capacidad de liderazgo y

la de mis subordinados, convirtiéndome asi en un
profesional con mds éxito en el mando tipo mision.
Las teorias de liderazgo discutidas anteriormente
tienen caracteristicas que individual y colectivamen-
te contribuyen a una teoria de liderazgo agregada
congruente con la esencia del mando tipo mision.
Para cualquier comandante que espere desarrollar su
filosofia de liderazgo y emplear el mando tipo misién
de manera mis eficaz, el estudio de estas teorias
ofrece la mejor oportunidad de éxito. ®
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