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La clave del liderazgo exitoso es la influencia, no la autoridad.
—Kenneth Blanchard

lliderazgo en el ejército se define como «la

actividad de influir en las personas brindan-

do propésito, direccidén y motivacién para
cumplir la mision y mejorar la organizacién»'. Por
lo tanto, piense que la capacidad de influencia de
una persona depende de su habilidad para articular
o ejemplificar propdsito, direccién y motivacion.
De este modo, la habilidad del lider de influenciar
se convierte en la variable independiente que actda

sobre las tres variables dependientes posteriores de

IO

propdsito, direccion y mo-
tivacién de los subordina-
4 . dos. Y, sin embargo, ;como
: se mejora la habilidad de
influir en los dem4s?
Numerosos académi-
cos han utilizado diversos
enfoques para explorar
este punto de investiga-
cién. Por ejemplo, Gerald

Sewell afirma que los

Aristételes (Imagen cortesia lideres que aprovechan la

de Wikimedia Commons) inteligencia emocional y la

empatia estan mejor preparados para intuir como los
miembros de su equipo recibirdn e interpretaran los
mensajes personalizados®. Este tipo de lideres influyen
directamente en los demds, sobre todo a través de la
empatia. Por el contrario, el Cnel. Joseph Escandén se
centra en conseguir y mantener una cultura de unidad
excepcional que fomente «la confianza, la unién y el
trabajo en equipo»’. De este modo, los lideres influ-
yen indirectamente creando una cultura en la que los
miembros del equipo se sientan cémodos trabajando.
Tanto las teorias modernas de Sewell como las de
Escandén han aportado valiosas ideas al punto de in-
vestigacion actual. Sin embargo, sus ideas se sitdan en
el ambito de la teoria moderna. Este articulo propone
un enfoque completamente distinto.

Sostengo que los lideres militares modernos pue-
den aumentar significativamente su habilidad para
influir en los demds retomando las ideas expresadas
en la filosofia cldsica griega y romana. Textos antiguos
como la Retdrica de Aristoteles y las Meditaciones
de Marco Aurelio contienen métodos de influencia
directa o indirecta que los lideres militares contempo-
rdneos pueden y deben poner en practica. En conse-
cuencia, este articulo pretende resumir estas técnicas
clasicas y explicar como los lideres directos y organi-
zacionales pueden utilizarlas para brindar un propdsi-
to, una direccién y una motivacién claros y concisos.
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Pericles as Orator Addressing the Athenian Assembly (Pericles como orador dirigiéndose a la Asamblea ateniense), de Philipp von Foltz,

1852. (Imagen cortesia de Wikimedia Commons)

Retdrica aristotélica

En primer lugar, consideremos cémo Aristdteles
diferencia entre ethos, pathos y logos al discutir sobre
el arte de la persuasién retdrica directa®. El ethos
denota un método de influencia que se origina en
individuos de experiencia reconocida. El pathos con-
siste en influir a las personas a través de declaraciones
emocionales personalizadas para evocar una respuesta
convincente. Por ultimo, el logos se apoya en la 16gica
y la racionalidad para ilustrar la inevitabilidad del
argumento del orador; o en una prueba completa. En
la época clasica, oradores como Pericles acudian al
Agora y pronunciaban un discurso con la esperanza
de influir en la opinién de la audiencia. Estos oradores
aprovechaban los tres métodos de influencia (ethos,
pathos y logos) para intentar convencer a los oyentes.

Los que aprovechan el ethos refuerzan su mensaje
con el peso de su propia credibilidad. Por ejemplo,
Michael Halloran interpreta el ethos como «lo que
podriamos llamar el argumento de autoridad, el
argumento que dice, en efecto, ‘créeme porque soy el
tipo de persona en cuya palabra puedes creer’»®. Por
lo tanto, el ethos seria utilizado por los oradores de
la Grecia clasica que encarnaban los valores morales
mas preciados de la polis, ya fuera el valor, la astucia
o la liberalidad. Ademads, es mds probable que la au-
diencia del orador se deje convencer por sus argu-
mentos si el orador tiene una reputacién de experto
en el tema debatido. De este modo, la experiencia, la
autoridad y la veracidad percibidas aumentan la habi-
lidad de un lider para trasmitir ethos mientras inten-
ta dirigir las mentes de grandes masas de ciudadanos.
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Numerosos
ejemplos historicos
ilustran cémo los
lideres ejecutan
el ethos con éxito.
Por ejemplo, en
1940, durante la
Segunda Guerra
Mundial, Winston
Churchill afirmé:

Seguiremos
hasta el final,
Iucharemos
en Francia,
lucharemos
en los mares

y océanos,
lucharemos
con crecien-
te confianza

y creciente
fuerzaenel
aire, defende-
remos nuestra
Isla, cueste lo
que cueste,
lucharemos
en las playas,
lucharemos
en las dreas de
desembarque,
lucharemos en
los campos y

en las calles, lucharemos en las colinas; nunca

METODOS CLASICOS DE INFLUENCIA

March 2003

1" Marine Division (REIN)

Commanding General’s Message to All Hands

For decades, Saddam Hussein has torfured, imprisoned, raped and
murdered the Iraqi people; invaded neighbering countries without provocation;
and threatened the world with weapons of mass destruction. The time has come
to end his reign of terror. On your young shoulders rest the hopes of mankind.

When | give you the word, together we will cross the Line of Departure,
close with those forces that choose to fight, and destroy them. Ourfight is not
with the Iragi people, nor is it with members of the Iraqi army who choose to
surrender. While we will move swiftly and aggressively against those who resist,
we will treat all others with decency, demonstrating chivalry and soldierly
compassion for people who have endured a lifetime under Saddam's oppression.

Chemical attack, treachery, and use of the innocent as human shields can
be expected, as can other unethical tactics. Take it all in stride. Be the hunfer,
not the hunted: never allow your unit to be caught with its gquard down. Use good
judgement and act in best interests of our Nation.

You are part of the world's most feared and trusted force. Engage your
brain before you engage your weapon. Share your courage with each other as
we enter the uncertain terrain north of the Line of Departure. Keep faith in your
comrades on your left and right and Marine Air overhead. Fight with a happy
heart and strong spirit. |

For the mission’s sake, our country's sake, and the sake of the men who
carried the Division's colors in past battles-who fought for life and never lost
their nerve-carry out your mission and keep your honor clean. Demonstrate to

the world there is “No Better Friend, No Warse Enemy” than a U.S. Marine.

a_w )7 e iy
J.N. Mattis
Major General, U.5. Marines

Commanding

(Imagen de Michael Velenti, «The Mattis Way of War: An Examination of Operational Art in
Task Force 58 and 1st Marine Division», Art of War Paper [Fort Leavenworth, KS: U.S. Army
Command and General Staff College Press, 2014])

Figura 1. Mensaje del general al mandodela

1.2 Division de Marina a todos los efectivos

Teniendo en cuen-
ta estos sentimientos,
los lideres contempo-
raneos de los comba-
tientes deben ganarse
primero la credibili-
dad en cualquier fun-
cién de la conduccién
de la guerra, que
esperen dirigir. Antes
de que los lideres de
los niveles tactico, ope-
racional y estratégico
puedan demostrar
ethos en sus interac-
ciones cotidianas,
es preciso acumular
experiencia relevante,
sufrir penurias y supe-
rar adversidades. Las
acciones y las palabras
de los lideres militares
contemporaneos de
todos los escalones
sOlo se tomaran en
serio silos que estdn
siendo dirigidos saben
que el lider mantiene
una experiencia fide-
digna. En consecuen-
cia, los lideres de los
combatientes deben
tratar de desarrollar

continuamente su capacidad de proyectar ethos.

nos rendiremos®.

Desde la perspectiva de la poblacién britanica, la
veracidad de este mensaje se vio magnificada porque
Churechill se habia ganado la reputacién de firme
opositor a la politica de apaciguamiento. Por ejemplo,
incluso cuando Churchill no consiguié un escano en la
Cémara de los Comunes durante los afios de entregue-
rras, siguid criticando a quienes deseaban apaciguar la
incipiente amenaza nazi. En esencia, Churchill culti-
vaba un ethos de determinacion tenaz frente a proba-
bilidades abrumadoras. En consecuencia, esta reputa-
cion dio veracidad a las palabras de Churchill cuando
pronuncié su discurso «lucharemos en las playas».

En segundo lugar, el pathos se refiere a la habili-
dad de adaptar los argumentos para evocar respues-
tas emocionales en la audiencia. Los espectadores se
dejan influir después de que el orador haya intuido
correctamente una declaracién de valores que la
audiencia considera convincente. Por ejemplo, Sara
Rubinelli sugiere que «las apelaciones emocionales
pueden influir en la capacidad de persuasion de los
discursos porque tocan aspectos que influyen en
la toma de decisiones humanas»’. De este modo,
las apelaciones emocionales se convierten en el eje
central que permite al lider influir en la audiencia.
Consideremos el «<Mensaje del general al mando de

MILITARY REVIEW  Junio 2025



L 1 p |

El Tte. Gral. James N. Mattis, general al mando de la 12 Divisién de Marina, habla con los Infantes de Marina del Equipo de Combate del

Regimiento 7 el 20 de febrero de 2003 en Camp Ripper, Kuwait, durante la Operacién Libertad Duradera. (Foto: Cabo 2.2 Cl. Kevin C.

Quihuis Jr., Cuerpo de Infanteria de Marina de EUA)

la 1.2 Divisién de Marina a todos los efectivos» en
marzo de 2003, como se muestra en la figura 1, y re-
dactado por James Mattis antes de la invasion de Irak.

Mattis hace un uso experto del pathos mientras
busca armar de valor a sus Infantes de Marina ante un
conflicto armado aparentemente inminente. Por ejem-
plo, como muestra la figura 2, comienza con «Sadam
Husein ha torturado, encarcelado, violado y asesinado
al pueblo iraqui; ha invadido paises vecinos sin provo-
cacion alguna; y ha amenazado al mundo con armas de
destruccion masiva. Ha llegado el momento de poner
fin a su reinado de terror. Sobre tus jévenes hombros
descansan las esperanzas de la humanidad»®. Estas
palabras evocan una ira justificada en la audiencia, que
puede imaginarse a si misma como una fuerza del bien
que intenta socavar a un déspota peligroso. Ademads, la
1.2 Divisién de Marina luchard mds tiempo y aguantara
mads porque se lanza al conflicto armado creyendo que
estd apoyando las esperanzas de la humanidad. De este
modo, Mattis habia combinado el pathos y la retérica
cargada de emotividad en su mensaje mientras prepara-
ba a sus Infantes de Marina para la guerra.

Sin embargo, para ser un promotor eficaz de pa-
thos, los lideres contemporéaneos deben comprender las
motivaciones emocionales de los combatientes a los que
deben dirigir. Una vez alcanzado este conocimiento, los
lideres pueden vincular el propdsito, la direccién y la
motivacién a los centros emocionales de sus formaciones.

Consideremos ademads que, en su esencia, los
conflictos armados siempre han sido «un esfuerzo hu-
mano»°. Las formaciones en todos los escalones estdn
integradas por seres humanos que conservan respues-
tas emocionales, procesos de toma de decisiones y
sistemas de valores individuales. Por lo tanto, el lider
es responsable de elaborar un mensaje que unifique
a toda la formacién hacia un sentimiento emocional
compartido. En su libro War as an Inner Experience
(La guerra como experiencia interna), Ernst Jiinger se
reflere a este sentimiento emocional compartido como
eros, o el espiritu unificado coman para todos los
combatientes'®. Las memorias de Jiinger estdn llenas
de ilustraciones que describen formaciones de poder
de combate que entran en experiencias emocionales
comunes y las comparten. Por lo tanto, el objetivo de
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conocimiento

de verdades necesarias de verdades contlngentes

de productos de acciones

tedrico técnico practico

(Figura de Thomas Johansen, «Aristételes sobre el ‘Logos’ del artesano», Phronesis
[2017])

Figura 2. Diagrama de logos

un pathos eficaz en la oratoria publica es aprovechar
el sentido comun potencial arraigado en las emocio-
nes compartidas. Por esta razdn, los lideres contempo-
rdneos de los combatientes har{an bien en reconocer
este hecho e incorporarlo a sus interacciones diarias.

Por ultimo, el logos aprovecha la lgica tedrica u
observable, el razonamiento y los patrones de hechos
para fortalecer la validez de un argumento. Por lo tan-
to, la audiencia se ve influida por los hechos abruma-
dores que un orador emplea en su retérica. Por ejem-
plo, Thomas Johansen utiliza la figura 2 para articular
cémo se pueden combinar tres tipos de conocimientos
l6gicos (logos) en la argumentacién de un orador para
influir en quienes escuchan.

Johansen distingue entre conocimientos tedricos
(verdades absolutas), técnicos (lo que se puede crear)
y précticos (lo que se puede hacer) y argumenta que
los tres contribuyen al «razonamiento que funciona
con el deseo para provocar una accidén»*'. En con-
secuencia, un orador utiliza estos tres tipos de razo-
namiento para integrar la accion potencial futura de
la audiencia con sus deseos. Esencialmente, el logos
impulsa la accidn a través de la logica.

Quiza el mejor ejemplo de logos en el contexto
militar estratégico se encuentre en organizaciones de
laboratorio de ideas como la Corporaciéon RAND o
el Centro de Estudios Estratégicos e Internacionales.
Este tipo de organizaciones son expertas en aprove-
char la légica para influir en los responsables politi-
cos hacia resultados especificos. Por ejemplo, el ulti-
mo informe de RAND, titulado U.S. Military Theories
of Victory for a War with the People’s Republic Of China
(Teorias militares estadounidenses de la victoria en

METODOS CLASICOS DE INFLUENCIA

una guerra con la Republica Popular China), combi-
na los tres tipos de conocimientos légicos a la vez
que aboga por decisiones especificas de politica de
defensa que giran en torno a la defensa de Taiwan'?
Desde una perspectiva tedrica, el informe parte de
la base de que China seguird intentando dominar
Taiwdn, resultando en un posible «conflicto que
estalle a través del Estrecho de Taiwdn»*?. Desde
una perspectiva técnica, los autores comparan las
plataformas militares estadounidenses y chinas
que podrian entrar rapidamente en accién en caso
de conflicto dentro del Estrecho de Taiwan. Y, por
ultimo, desde una perspectiva practica, los autores
prevén cinco variantes distintas de victoria estadou-
nidense: dominacién, negacién, devaluacion, poli-
tica arriesgada e imposicion de costos**. Estas cinco
variantes son rutas potenciales que Estados Unidos
podria tomar en caso de que se desencadenara un
conflicto en Taiw4n. De esta
manera, el informe aprovecha
los tres modos de logos.

Este mismo uso de logos
puede difundirse hasta los
niveles tdcticos y operacio-
nales. Por lo tanto, los lideres
militares contemporaneos
deben hacer un esfuerzo plani-
ficado para comunicar l1dgica,

razonamiento y patrones de

Marco Aurelio (Imagen
cortesia de Wikimedia
Commons)

hechos a formaciones deseo-
sas de propdsito, direccién y
motivaciéon. Después de todo,
como sugiere Leonard Wong,
una fuerza totalmente voluntaria formada por una
poblacién profesional bien educada querrd entender
por qué estd luchando'®. En consecuencia, los coman-
dantes que proporcionan «el por qué» mezclando

el razonamiento lgico en sus drdenes tienen mas
probabilidades de ganarse y mantener la confianza de
aquellos a los que dirigen.

Marco Aurelio y la pertenencia al
equipo

Marco Aurelio ofrece un enfoque totalmente dis-
tinto al de los lideres que buscan influir directamente a
través de la palabra hablada o escrita. Escribiendo como
emperador en la antigua Roma de 161 d.C. a 180 d.C,
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Aurelio favorecié a los lideres que eran conscientes de

que eran sélo una pequena parte de un todo mayor

(uedog) mientras que al mismo tiempo buscaban mejo-

rar constantemente su propio sentido de la virtud. De

este modo, los lideres organizacionales podian ejercer

una influencia indirecta sobre los seguidores, que reco-

nocian que estaban siendo dirigidos por un individuo

ilustrado que pone los intereses colectivos por delante

de los intereses personales.

Considere sus ideas sobre la pertenencia a un equi-

po. Aurelio declara «como varios miembros unidos en

un cuerpo, también son las criaturas razonables en un

cuerpo dividido y disperso, todos hechos y preparados

para una operacién comun... Yo soy un #eAog, o un

miembro de la masa»*®. Por lo tanto, cada miembro, sin

importar cuan afluente o poderoso, es sélo una parte

del todo, un mecanismo mds pequeno en la maquina

mas grande, una porcion subordinada al organismo

total. Para Aurelio, los lideres en todos los escalones

deben actuar con moderaciéon y cumplir debidamente

el papel que se les ha asignado. Los que no son capaces

de interiorizar esta realidad caen en la soberbia presun-

tuosay posteriormente empiezan a actuar en contra de

los intereses del conjunto.

Diferentes culturas a lo largo del tiempo se han

referido a este tropiezo utilizando una variedad de

palabras. Por ejemplo, el término anglosajon ofermade

denota confianza desmedida en uno mismo*”. El griego

antiguo lo reconocia como 9fpig, o lo que los oyentes

contempordneos interpretarian como arrogancia*®.

Todos ellos denotan la antitesis del argumento de

El mayor Joseph D. Schmid,
Ejército de EUA, es es-
tudiante del Programa de
Estudios Militares Avanzados,
Fort Leavenworth, Kansas.
Tiene una licenciatura por

la Universidad de West
Florida y una maestrfa

por la Universidad Militar
Americana, la Universidad

de Belmont y la Escuela de
Mando y Estado Mayor. Ha
sido asignado a la 822 Divisién
Aerotransportada y ala 252
Division de Infanterfa.

Aurelio. Por lo tanto,
esto es lo que los lideres
militares contemporaneos
deben evitar si desean
seguir siendo una parte
influyente del todo mayor.
Sin embargo, ;cémo se
traduce la idea de uelog
en la realidad contempo-
ranea dentro del ambito
de la influencia militar?
Como era de espe-
rar, el conocimiento de
la doctrina del Ejército
ofrece una excelente
via para quienes buscan

definir un sentido de propdsito como parte de la gran
organizacién. Manuales como el Field Manual 3-96,
Brigade Combat Team (Manual de Campana 3-96,
Equipo de Combate de Brigada), y el Field Manual
3-94, Armies, Corps, and Division Operations (Manual
de Campana 3-94, Ejércitos, Cuerpo de Ejército, y
Operaciones de Division), ofrecen grandes mode-

los generales de las organizaciones del Ejército, con
descripciones de los puestos de trabajo. Por lo tanto, se
podria argumentar que los oficiales que asimilan estos
manuales estin mejor preparados para articular cémo
los esfuerzos individuales de su equipo apoyan a los de
escalones superiores.

Ademds, obtener la sabiduria de quienes nos han
precedido también puede ser util para entender mejor
nuestro propio papel en relacién con el todo mayor. Por
ejemplo, Jocko Willink y Leif Babin comentan la impor-
tancia de controlar el ego propio al interactuar tanto con
subordinados como con superiores. Afirman: «El ego lo
nubla y lo perturba todo... el ego puede impedir que un
lider lleve a cabo una evaluacién honesta y realista de su
propio rendimiento y del rendimiento de su equipo»*°.
Esta afirmacién es una manifestacién moderna de los
comentarios de Aurelio sobre el uelog. Los egos agran-
dados limitan la habilidad de un lider para determinar
correctamente su papel al interactuar con subordinados
y superiores por igual. Por lo tanto, los lideres militares
modernos deben tratar de mantener el control de sus
egos mientras toman decisiones que afectan tanto a su
propio equipo como a los equipos de escalones superiores
e inferiores. De este modo, pueden cumplir més fielmen-
te la funcién que se les ha asignado.

Asimismo, la filosofia de Viktor Frankl sobre el sen-
tido también reverbera el concepto de Aurelio uelog.
Por ejemplo, tras sufrir en cuatro campos de concen-
tracion distintos entre 1942 y 1945, Frankl llegd a creer
que el sentido es «un efecto secundario no intenciona-
do de la dedicacién a una causa mayor que uno mismo
o... el resultado de la entrega a una persona distinta a
uno mismo»*°. Una vez mds, se ve la importancia de
servir voluntariamente a una causa mayor. Por lo tanto,
para Frankl, el propésito, la direccion y la motivacion
se manifiestan cuando los esfuerzos de un individuo se
orientan hacia algo distinto al interés personal.

Teniendo presentes estos sentimientos, los lideres
militares modernos deben esforzarse por expresar el
principio de uelog. Entre otras tareas, las formaciones
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de poder de combate existen para formar, capturar o
perseguir. Estas tareas siempre sirven a un propdsito
mayor dentro de un esquema de maniobra mas amplio.
Los lideres eficaces pueden controlar su propio ego

de forma exitosa a la vez que articulan cémo la tarea
actual apoya los esfuerzos de la siguiente formacién
superior. De este modo, el propésito, la direccion y la
motivacién se obtienen alineando los esfuerzos actuales
con el estado final deseado de un comandante superior.

Conclusién

A menudo, el liderazgo se debate utilizando teorias
y retérica modernas. Sin embargo, como se ha demos-
trado en este articulo, las ideas clasicas pueden tener
un efecto desmesurado en la forma en que los lideres
actuales pueden motivar a los miembros de los equipos
adyacentes. La retdrica aristotélica ofrece una herra-
mienta poderosa arraigada en el discurso persuasivo
que proporciona la influencia necesaria para motivar
las mentes de los combatientes. Ethos, pathos y logos
contribuyen a brindar significado para quienes se
encargan de los conflictos armados. Los lideres deben
esforzarse por presentar una prueba absoluta a los
miembros del equipo a los que se pide que operen con

METODOS CLASICOS DE INFLUENCIA

pericia en tiempos de guerra. No debe de haber duda
de que sus acciones apoyan un estado final universal-
mente deseado. Esta idea representa la forma directa de
liderazgo del articulo.

Por el contrario, el principio de uedog de Aurelio
actta como una forma indirecta de liderazgo. En una
organizacién jerdrquica como las fuerzas armadas es-
tadounidenses, es fundamental saber cudl es el lugar de
cada uno y desempenar su papel en el todo mayor. Las
tareas deben jerarquizarse, los esfuerzos principales de-
ben apoyarse y los egos deben mantenerse al margen a
la hora de tomar decisiones que pueden afectar a miles
de vidas. Por lo tanto, conocer el lugar que uno ocupa
dentro del esquema general de maniobra y ser capaz
de explicar esa posicién a los companeros de equipo
adyacentes es increiblemente importante a la hora de
brindar propésito, direccién y motivaciéon. Por todas
las razones antes mencionadas, los oficiales que real-
mente deseen mejorar sus habilidades de pensamiento
critico y creativo deberian interactuar con las ideas de
Aristdteles y Marco Aurelio®. Si, sus textos pueden ser
antiguos, pero sus pensamientos cldsicos sobre el papel
de la influencia siguen teniendo un valor excelente para
el lider militar moderno. W
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