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FUERZAS MILITARES DE COLOMBIA

EJERCITO NACIONAL

RESOLUCION NUMERO 01897 DE 2017
(28 DE SEPTIEMBRE DEL 2017)

Por la cual se aprueba la generacion del
“MANUAL FUNDAMENTAL DE REFERENCIA DEL EJERCITO
MFRE 6-22 LIDERAZGO"

EL COMANDANTE DEL EJERCITO NACIONAL
En uso de las atribuciones legales que le confiere el articulo 1, Capitulo VI, nume-
ral 26, literal c del Decreto N° 1605 de 1988 “Por el cual se aprueba el Reglamen-
to de Publicaciones Militares” FF.MM. 3-1 (Publico), y

CONSIDERANDO:

Que el Centro de Doctrina del Ejército elaboré el proceso de generacién del “MA-
NUAL FUNDAMENTAL DE REFERENCIA DEL EJERCITO MFRE 6-22 LIDERAZ-
GO”, acorde con lo dispuesto en el Capitulo Ill, numeral 8 del Decreto No. 1605
de 1988 y el Capitulo Il, Seccion B del “Reglamento de Doctrina y Publicaciones
Militares del Ejército EJC 1-01 de 2017".

Que el Comando de Educacién y Doctrina y el Centro de Doctrina del Ejército me-
diante Acta de No. 84405 de fecha 09 de agosto de 2017 recomendaron tramitar
la generacién del “MANUAL FUNDAMENTAL DE REFERENCIA DEL EJERCITO
MFRE 6-22 LIDERAZGO".

RESUELVE

ARTICULO 1° Aprobar la generacién del “MANUAL FUNDAMENTAL DE REFE-
RENCIA DEL EJERCITO MFRE 6-22 LIDERAZGO”, de conformidad
con lo establecido en el Capitulo lll, numeral 6, literal a del Decreto
No. 1605 de 1988 y el Capitulo Il, seccion B, numeral 3, literal J del
Reglamento de Doctrina y Publicaciones Militares del Ejército EJC
1-01 de 2017", el cual se identificara asi:

MANUAL FUNDAMENTAL DE REFERENCIA DEL EJERCITO
LIDERAZGO

EJC MFRE 6-22

PUBLICO

SEPTIEMBRE 2017



ARTICULO 2°

ARTICULO 3°

ARTICULO 4°

La retroalimentacién relevante sobre el contenido del manual
y las recomendaciones a que dé lugar la aplicacion del mismo
deben ser presentadas al Comando de Educacién y Doctrina del
Ejército, a fin de estudiarlas y tenerlas en cuenta para su perfec-
cionamiento conforme lo establece el Decreto No. 1605 de 1988
y el Capitulo Il, seccién B, numeral 4, literal b, sub numeral 4 del
“Reglamento de Doctrina y Publicaciones Militares del Ejército
EJC 1-01 de 2017".

Disponer la publicacién e implementacion de la generacion del
Manual aprobado en la presente resolucion de acuerdo con lo dis-
puesto en el Capitulo Il, numeral 3, literal ¢, sub numeral (9), sub
literal (c) y numeral 4 literal i del Decreto No. 1605 de 1988 y en
el Capitulo Il, seccién B, numeral 4 del “Reglamento de Doctrina 'y
Publicaciones Militares del Ejército EJC 1-01 de 2017".

La presente resolucién rige a partir de la fecha de su expedicidn.

COMUNIQUESE Y CUMPLASE

Dada en Bogota D.C., a los 28 dias del mes de septiembre de 2017.

General ALBERTO JOSE MEJIA FERRERO
Comandante del Ejército Nacional
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PROLOGO

El Manual Fundamental de Referencia del Ejército (MFRE 6-22)
Liderazgo del Ejército explica ampliamente los principios de
liderazgo estipulados en el Manual Fundamental del Ejército
(MFE 6-22) Liderazgo. En este sentido, detalla los niveles y
condiciones especiales del liderazgo y describe los atributos y
competencias basicas del lider en todos los niveles.

Un lider ideal en el Ejército Nacional de Colombia posee un
fuerte intelecto, goza de excelente presencia fisica, domina
sus competencias profesionales y tiene caracter moral, ade-
mas de ser modelo para los demas; igualmente, es capaz y
tiene la voluntad de actuar dentro de la intencién y el propdsito
del comandante y en pro de los intereses de la organizacion.
Los lideres del Ejército reconocen que las organizaciones que
se desarrollan con base en la confianza mutua y en la determi-
nacion cumplen satisfactoriamente las misiones.

Todas las personas en el Ejército forman parte de un equipo
y desempenan los roles de lideres y/o subordinados. Ser un
buen subordinado es parte de ser un buen lider; todos los sol-
dados y empleados publicos del Ejército deben desempenar la
funcién de lideres y de seguidores. Es importante comprender
que los lideres no solamente guian a los subordinados, sino
gue también orientan a otros lideres. Ademas, los lideres no
siempre son designados por su posicion, grado o autoridad.

Brigadier General EDUARDO E. ZAPATEIRO ALTAMIRANDA
Director Escuela Militar de Cadetes General José Maria Cérdova
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INTRODUCCION

El MFRE 6-22 establece y describe los atributos y las competen-
cias basicas del lider que facilitan recibir retroalimentacion, edu-
cacion, entrenamiento y desarrollo enfocados en todos los niveles
de liderazgo.

Su publico objetivo son todos los lideres militares y empleados
publicos, asi como instructores y docentes del ambito castrense.

Como principio de liderazgo, los comandantes, los estados mayo-
res/planas mayores y los subordinados deben garantizar que sus
decisiones y acciones cumplan las leyes y regulaciones aplicables
en Colombia, las internacionales y, en algunos casos, las de la na-
cion anfitriona. Asi mismo, en todos los niveles los comandantes
deben asegurarse de que sus soldados apliquen el Derecho Inter-
nacional Humanitario (DIH) y respeten los Derechos Humanos (DD.
HH.), el Derecho Internacional de los Derechos Humanos (DIDH),
las reglas para el uso de la fuerza y las reglas de enfrentamiento.

Este manual aborda los siguientes temas que se requieren para
convertirse, dentro del Ejército, en un lider competente, agil y con
multiples aptitudes:

« Entender las definiciones de lider y de liderazgo.

« Utilizar los requisitos del modelo de liderazgo del Ejército
como una base comun de pensamiento y aprendizaje sobre el
liderazgo y la doctrina asociada con el mismo.

« Adquirir conocimientos sobre las funciones y relaciones de
los lideres, incluyendo el rol de subordinado o de miembro del
equipo.

« Descubrir qué es lo que hace a un buen lider: una persona de
caracter con intelecto y presencia.

e Aprender cémo liderar, desarrollar y lograr metas por medio
del liderazgo basado en competencias.

XVII
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» Identificar las influencias y tensiones en nuestro ambiente en constante evolu-
cion que afectan el liderazgo.

« Comprender el concepto basico de los niveles directo, organizacional y estratégico.

El MFRE 6-22 contiene cuatro partes compuestas por 11 capitulos que describen la
vision que tiene del liderazgo:

En la parte |, el capitulo 1 define qué es el liderazgo, describe sus fundamentos e
introduce los requisitos del modelo de liderazgo del Ejército. El capitulo 2 aborda los
diferentes roles y relaciones de los lideres del Ejército, asi como los niveles y consi-
deraciones especiales del liderazgo.

La parte Il describe los atributos del lider del Ejército: el caracter, la presencia y el
intelecto. El capitulo 3 se refiere al caracter del lider y aborda aspectos relevantes de
la Constitucién Politica de Colombia, los valores del Ejército, la empatia, el Cédigo de
Honor del Soldado y la funcidn de la ética con base en el caracter. El capitulo 4 trata
sobre la presencia, sus principios, el porte militar y profesional, la condicidn fisica, la
seguridad en si mismo y la resiliencia. El capitulo 5 esboza la cualidad del intelecto
a través de la agilidad mental, el buen juicio, la innovacion, el tacto interpersonal y la
experticia.

La parte lll describe el liderazgo basado en competencias desde el nivel directo hasta
el estratégico. El capitulo 6 aborda la categoria de liderar: guiar a otros, extender su
influencia mas alla de la cadena de mando, predicar con el ejemplo y comunicar en
todas las direcciones. El capitulo 7 describe la categoria de desarrollar estableciendo
un clima positivo de trabajo —la preparacion autodidacta— y como este influye en la
formacion de otros. El capitulo 8 describe la categoria de lograr. El capitulo 9 aborda
los retos del ambiente operacional y sus cambios y el estrés que esto genera.

La parte IV se ocupa en el capitulo 10 de los roles y responsabilidades de los lideres
organizacionales, y en el capitulo 11, de los lideres estratégicos.

Los términos definidos se encuentran identificados en el cuerpo del texto con cursiva
y negrilla, si su proponente es esta publicacion, y se acompanan por un asterisco (*)
en el glosario. Para las otras definiciones, el término va en cursivay el nimero de la
publicacion proponente le sigue a la definicion. Todos estos términos estan incluidos
en el MFRE 1-02.

El proponente del MFRE 6-22 es el Centro de Doctrina del Ejército (CEDOE); por lo
cual, los comentarios o recomendaciones al mismo deben hacerse llegar al correo
electronico cedoe@ejercito.mil.co



PARTE | = LA BASE DEL LIDERAZGO

El capital humano del Ejército (oficiales, suboficiales, soldados y empleados civiles
al servicio de la Fuerza) debe entender qué es y qué hace el liderazgo. La carrera
militar se distingue de otras profesiones porque los soldados deben estar prepara-
dos para usar la fuerza letal y tener el coraje de dominar a fuerzas hostiles.

Los lideres del Ejército actian con profunda responsabilidad, debido a que las con-
secuencias de sus decisiones y actos afectan la vida de los soldados, de sus fami-
lias, del enemigo y de los no combatientes.

Los lideres se inspiran en valores profundamente arraigados y en su competencia
profesional para demostrar determinacién para hacer lo correcto en el momento
oportuno y por la razén apropiada. Por lo tanto, los valores del Ejército y las expec-
tativas de la nacidn inspiran su desarrollo profesional, inculcdndole el deseo de
adquirir los conocimientos esenciales para saber liderar.

Los lideres aplican este conocimiento mediante las competencias establecidas
para alcanzar el éxito de la misidén. Los roles y funciones que utilizan los lideres
del Ejército estan interconectados en los tres niveles del liderazgo —directo, orga-
nizacional y estratégico— y su excelencia se produce cuando el liderazgo funciona
cohesionado transversalmente en estos niveles.

La profesién militar es una vocacién para el soldado profesional colombiano y los
empleados publicos asignados a la institucidén, mediante la cual los lideres inspiran
e influyen en otros para llevar a cabo las misiones que se les han encomendado.
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LIDERAZGO
MFRE 6-22

CAPITULO 1

FUNDAMENTOS DEL LIDERAZGO

MEJORAR
LA
ORGANIZACION

CUMPLIR
LA MISION

“El liderazgo es el arte de conseguir que alguien haga algo que tu quieres porque él quiere
hacerlo”.

Dwight D. Eisenhower
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1.1. DEFINICION DE LIDERAZGO

Liderazgoes la capacidad de influir en las personas, pro-
porcionando direccién, propdsito y motivacion para cumplir la
mision y mejorar la organizacion (MFE 6-22). Es un elemento
del poder de combate y unifica los otros elementos (informa-
cion, mando tipo misién, movimiento y maniobra, inteligencia,
fuegos, sostenimiento y proteccion); los lideres seguros, com-
petentes e informados intensifican la efectividad de los otros
elementos del poder de combate.

1.1.1. Influir

Es conseguir que las personas —militares, civiles, asocia-
dos de la accidn unificada o, incluso, espectadores, como una
poblacion local— realicen lo que se requiere, voluntariamente y
dentrode la ley. Por lo tanto, influir implica mas que simplemente
impartir érdenes; a través de las palabras y el ejemplo personal
los lideres comunican el propdsito, la direccion y la motivacion.

1.1.2. Propésito

Es transmitir un objetivo en forma clara a los subordi-
nados para lograr el resultado final deseado; para esto, los
lideres pueden utilizar medios directos para comunicar el
proposito por medio de requerimientos o de érdenes.

1.1.3. Direccién

Proporcionar una direccion clara implica comunicar qué
hacer para cumplir una misién, y esto se hace estableciendo
el orden de prioridad de las tareas, asignando responsabili-
dades para su ejecucién y garantizando que los subordinados
entienden los estandares. Aunque los subordinados desean y
necesitan direccion, ellos esperan tareas desafiantes, tener
un entrenamiento de calidad, y disponer de los recursos ade-
cuados. Ellos deben tener la libertad de accién apropiada y

CAPITULO 1
FUNDAMENTOS DEL LIDERAZGO

L J

Liderazgo es

la capacidad

de influir en
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se les debe proporcionar una direccién clara que les permita
adaptarse a las circunstancias cambiantes mediante la modi-
ficacion de los planes y 6rdenes, aplicando la iniciativa disci-
plinada dentro de la intencion del comandante.

1.1.4. Motivacion

La motivacion proporciona la voluntad y la iniciativa para
hacer lo que es necesario y legal para cumplir una misién. La
motivacion proviene del interior, pero las acciones y las pala-
bras de otros la afectan. Uno de los roles de un lider en la mo-
tivacion es entender las necesidades y deseos de los demas,
para alinear y elevar los deseos individuales en los objetivos
del equipo y para inspirar a otros a lograrlos mas ampliamen-
te. Algunas personas tienen altos niveles de motivacion inter-
na para hacer un trabajo, mientras que otros necesitan mas
seguridad, refuerzo positivo y retroalimentacion.

Las aproximaciones indirectas a la motivacién pueden
ser tan exitosas como las directas. El propio ejemplo puede
apoyar la direccién en otros. Esto se hace evidente cuando
los lideres comparten las dificultades. Cuando una unidad se
prepara para la mision, todos los lideres deben compartir el
trabajo arduo. Esto incluye la percepcién directa, asi como en
cualquier condicién o lugar donde los subordinados estan tra-
bajando.

1.1.5. Mejorar la organizacién

Mejorar para el futuro implica aprender y actuar con
base en las lecciones importantes de proyectos y misiones,
ya sea que estén en curso o finalizados. Mejorar es un acto
derivado de administrar, es el esfuerzo de crear organizacio-
nes eficaces y eficientes. El asesoramiento en el desarrollo es
crucial para ayudar a los subordinados a mejorar su rendi-
miento y prepararse para futuras responsabilidades. El ase-
soramiento debe abordar tanto las areas fuertes, como las
débiles (la parte Ill de este manual proporciona informacion



sobre el asesoramiento). Dos técnicas comprobadas que in-
volucran a los subordinados en el asesoramiento para mejo-
rar son las evaluaciones en curso y las revistas después de
la accidn.

1.2. FUNDAMENTOS DEL LIDERAZGO DEL EJERCITO

Los fundamentos de liderazgo del Ejército estan cimen-
tados en la historia, en la lealtad a la nacién y a la Constitucién
Politica, en el rendimiento de cuentas a la autoridad y en la
evolucion de la doctrina del Ejército.

Para permitir que los lideres adquieran las competen-
cias en todos los niveles de liderazgo, el Ejército identifica
tres categorias de competencias bdasicas: liderar, desarrollar
y lograr. Estas categorias y sus componentes representan los
roles y funciones de los lideres. Los lideres aceptan la res-
ponsabilidad de liderar a otros para lograr los resultados or-
ganizacionales y de la misidon. Lo hacen encargdndose simul-
taneamente del cuidado de los soldados y de los empleados
publicos del Ejército, a la vez que garantizan su preparacién
para asumir mayores responsabilidades de liderazgo. Por
medio de la educacidn, el entrenamiento y la experiencia, los
lideres se convierten en profesionales competentes y discipli-
nados del Ejército.

Los requisitos de liderazgo del Ejército estan basados
en los cimientos democraticos de la nacion, en los valores es-
tablecidos y en los estandares de excelencia. El Ejército reco-
noce la importancia de preservar los estandares de compe-
tencia comprobados a través del tiempo que han distinguido
a los lideres a lo largo de la historia. La doctrina de liderazgo
reconoce que los cambios de las sociedades, las crecientes
amenazas de seguridad y los avances tecnoldgicos requieren
adaptabilidad al contexto.

La historia de Colombia y sus tradiciones culturales
provienen de nuestra multiplicidad étnica, de la Declara-
cion de los Derechos del Hombre y del Ciudadano (de 1789,
traducida por Antonio Narino), de la Constitucion Politica
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de Colombia de 1991 y del hecho de acogerse a los cua-
tro convenios de Ginebra y sus protocolos, estableciendo un
sistema de valores que interactlan entre si, unas metas y
unas creencias comunes arraigadas a través de los tiempos.
Estos documentos explican el propdsito de nuestro sentido
de nacionalidad y detallan los derechos y responsabilidades
inherentes. Cada soldado y cada lider deben estar familiari-
zados con estos documentos.

El grito de Independencia del 20 de julio de 1810 da los
cimientos de la Campana Libertadora que selld nuestra inde-
pendencia de Espana el 7 de agosto de 1819 y afirm¢ el dere-
cho de nuestro pais como un participante de igualdad en las
relaciones con otras naciones soberanas. En 1991, la Asam-
blea Nacional Constituyente dio vida a la Constitucion Politica
que derogo la de 1886. En esta nueva Constitucion se declara
a Colombia como un Estado social de derecho, indicando que
el objeto de la atencidn del Estado es la persona humana. El
titulo V de la Constitucién describe la estructura del Estado y
la funcién publica, y el titulo VII establece en el articulo 217
la mision de las FF. MM.: “La Nacién tendra para su defensa
unas Fuerzas Militares permanentes constituidas por el Ejér-
cito, la Armada y la Fuerza Aérea. Las Fuerzas Militares ten-
dran como finalidad primordial la defensa de la soberania, la
independencia, la integridad del territorio nacional y del orden
constitucional”.

1.3. RELACION CiVICO-MILITAR

El titulo VIl de la Constitucion Politica de Colombia, en su
capitulo 7, articulo 216, determina que la Fuerza Publica esta in-
tegrada en forma exclusiva por las Fuerzas Militares y la Policia
Nacional y obliga a todos los colombianos a tomar las armas
cuando las necesidades lo exijan para defender la independen-
cia nacional y las instituciones publicas, asi como le permite a la
ley determinar las condiciones que en todo tiempo eximen del
servicio militar y las prerrogativas para la prestacién del mismo.

Un especial estatus en la ley les indica a los miembros
del Ejércitoy otros servicios su estatuto y el uso de uniformes,



distintivos e insignias que reflejan ese estatus. Para funcionar
efectivamente, el Ejército y otros servicios se organizan en
jerarquias de autoridad, y esta comienza en cabeza del presi-
dente de la Republica como comandante en jefe de las Fuer-
zas Armadas, seguida por el liderazgo civil compuesto por el
ministro de Defensay se extiende hasta el soldado de manera
individual.

Para formalizar los vinculos con la nacidon y afirmar la
subordinacion a sus leyes, los miembros del Ejército realizan
el juramento a la bandera para apoyar y defender la Consti-
tucion Politica de Colombia y sus instituciones legitimamente
constituidas contra todos los enemigos, extranjeros y nacio-
nales. Los soldados reconocen al mismo tiempo la autoridad
del presidente como comandante en jefe de las Fuerzas Ar-
madas y al estamento civil representado en el ministro de De-
fensa. El proposito del juramento es afirmar la subordinacién
militar al poder civil. Los valores del Ejército estan intima-
mente relacionados con el juramento a la bandera.

La Constitucion Politica, el juramento a la bandera, los
principios y los valores del Ejército (MFE 1.0 “El Ejército”) ha-
cen hincapié en que los lideres militares son instrumentos del
pueblo colombiano y se deben a él; por lo tanto, los soldados
deben reconocer que con uniforme o sin él representan sus
unidades, al Ejército y a la nacién. Cada soldado debe equili-
brar sus deberes oficiales con las responsabilidades civiles,
cumpliendo y haciendo cumplir las leyes de la Republica; de-
ben funcionar como representantes de la nacién en tiempo de
paz y de guerra. De forma similar, el Ejército espera un com-
portamiento honorable de los empleados publicos asignados
al Ejército por parte del Ministerio de Defensa.

1.4. LIDERAZGO Y AUTORIDAD DE MANDO

El mando es una responsabilidad prescrita por las
directivas, politicas y precedentes oficiales pertinentes. Los
elementos claves del mando son la autoridad y la responsa-
bilidad.

CAPITULO 1
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Mando es la autoridad que un comandante ejerce legal-
mente sobre sus subordinados, en virtud de un grado jerar-
quico o asignacion (MFE 6-0). El mando incluye la autoridad
y responsabilidad por el uso efectivo de los recursos disponi-
bles y del planeamiento del empleo, organizacion, direccidn,
coordinacién y control de las Fuerzas Militares para el cum-
plimiento de las misiones asignadas. También incluye la res-
ponsabilidad por la salud, el bienestar, la moral y la disciplina
del personal asignado.

Los comandantes y subordinados dependen unos de
otros para realizar sus funciones con competencia e integri-
dad. Los lideres son responsables de la forma como viven
y se comportan los subordinados mas alld de las horas de
trabajo. La sociedad y el Ejército recurren a los lideres para
garantizar que los soldados reciben el entrenamiento y el cui-
dado apropiado, promueven los valores esperados y cumplen
las misiones.

En las organizaciones del Ejército, los comandantes
establecen las normas y politicas para lograr y premiar un
rendimiento superior, asi como para sancionar una conducta
indebida. Los mandos militares hacen cumplir las 6rdenes le-
gales conforme al Codigo de Justicia Penal Militar. En conse-
cuencia, las organizaciones estan formadas profundamente
por la personalidad de sus comandantes. Se espera que los
lideres del Ejército seleccionados para mandar lideren mas
alla del simple ejercicio de la autoridad formal. Ellos deben
dar el ejemplo y servir como modelos de conducta; su ejem-
plo personal y sus acciones transmiten una enorme fuerza
moral.

1.5. MANDO TIPO MISION

La filosofia del mando tipo misidn es el ejercicio de au-
toridad y direccion mediante la aplicacion de los seis princi-
pios que equilibran el arte del mando y la ciencia del control
para empoderar lideres agiles y adaptables que exploten la
iniciativa (MFE 6-0). El mando tipo misidn requiere lideres
con la capacidad de construir un entorno de colaboracion, el



compromiso de capacitar a sus subordinados, el valor para
confiar, la confianza para empoderar a los subordinados, la
paciencia para sobreponerse a las adversidades y el autocon-
trol para permitir que los escalones inferiores desarrollen la
situacion. Especificamente, el mando tipo misién requiere que
los lideres reciban entrenamiento y educacién y que adquie-
ran experiencia para convertirse en:

« Lideres criticos y creativos para resolver los problemas;
agiles y capaces de tomar decisiones en un ambiente
operacional volatil, incierto, cambiante y ambiguo (VICA).

« Expertos en la aplicacién del Proceso de Operaciones
(PRODOP), en la Metodologia de Diseno del Ejército (MDE)
y en el Proceso Militar para la Toma de Decisiones (PMTD).

e Habiles comunicadores capaces de crear un entendi-
miento compartido y criterio para informar e influir au-
diencias para el cumplimiento efectivo de la misién.

» Profesionales con la capacidad para integrar sus esfuer-
zos con los asociados de la accion unificada, conscientes
de las implicaciones operacionales y estratégicas de sus
acciones.

« Lideres inspiradores capaces de generar la maxima con-
fianza y ambiente de colaboracion y confiabilidad con vy
entre los subordinados y lideres de organizaciones adya-
centes y superiores.

« Estudiantes de por vida de la profesién militar.

« Lideres adaptables expertos en el ejercicio de influir, in-
cluso en la negociacién y mediacion.

1.5.1. Riesgo y empoderamiento de lideres

Los lideres competentes saben que la mejor manera
de crear una organizacion solida es empoderar a sus subor-
dinados. Esto no significa omitir las inspecciones y solo hacer
las correcciones necesarias. Los lideres ayudan a los subor-
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dinados en la identificacion de sus aciertos y equivocaciones,
asegurandose de que entiendan lo que pasd y por qué paso.
Una revista después de la accién (RDA) de calidad los ayudara
a aprender de sus éxitos y fracasos de una manera positiva.

Debido a que los subordinados aprenden mejor ha-
ciendo las cosas, los lideres deben estar dispuestos a asumir
riesgos prudentes y aceptar la posibilidad de que los subor-
dinados menos experimentados puedan cometer errores. La
estimacién y la gestién de riesgos ayudan a determinar los
riesgos existentes y las estrategias de mitigacion. Si se espe-
ra que los lideres subordinados mejoren y adquieran confian-
za, es mejor permitirles aprender por medio de experiencias.
Los lideres eficaces dan espacio a sus subordinados para que
experimenten dentro de los limites que establece la intencion
del comandante.

1.6. REQUISITOS DEL MODELO DE LIDERAZGO DEL
EJERCITO

El Ejército Nacional existe para servir al pueblo colom-
biano, para proteger los intereses perdurables y para cumplir
con las responsabilidades militares de la nacién. Esto requie-
re un liderazgo basado en los valores, caracter intachable y
competencia profesional. Los requisitos son para los lideres
en todos los niveles y son comunes a todos los grupos. El mo-
delo proporciona informacién a los lideres sobre las capaci-
dades permanentes gue se necesitan independientemente
del nivel de liderazgo, misién o tarea (ver figura 1-1).

Los requisitos del modelo de liderazgo del Ejército se
centran en lo que debe ser un lider (atributos) y en lo que el
Ejército espera que el lider realice (competencias). El caracter
del lider, su presencia e intelecto le permiten al comandante
dominar con maestria las competencias basicas del lider. El
lider del Ejército tiene la responsabilidad de dirigir a otros,
desarrollar el ambiente laboral, para si mismo, para otros y
para la profesion en su conjunto y alcanzar las metas organi-
zacionales.
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Acatar la Constitucién Politica de Colombia.

5 « Aplicar los valores y principios del Ejército (MFE
CARACTER 1.0).

- Tener empatia, espiritu del guerrero/de servicio
y disciplina.

* Mostrar porte militar y profesional.

- Mantener la aptitud fisica.

REQUISITOS
DEL MODELO ATRIBUTOS PRESENCIA
DE LIDERAZGO

Seguridad en si mismo.
Desarrollar resiliencia.

ESTABLECE * Incrementar su agilidad mental.

LO QUE LOS Ejercer el buen juicio.
LIDERES INTELECTO * Innovar.

NECESITAN
SER, SABER * Aumentar su experticia.
Y HACER. UN
CONJUNTO
BASICO DE
REQUISITOS
INFORMA A LIDERAR
LOS LIDERES

ACERCA DE LAS

EXPECTATIVAS.

Desarrollar sus relaciones interpersonales.

Liderar a otros.
Desarrollar confianza.

« Extender la influencia més alld de la cadena de
mando.

« Liderar con el ejemplo.
« Comunicar en todas las direcciones.
COMPETENCIAS » Establecer un clima positivo de trabajo.
« Fomentar el espiritu de cuerpo (esprit de corps).
DESARROLLAR - Preparacién autodidacta.
« Desarrollar a otros.
e Administrar la profesion.

LOGRAR « Obtener resultados.

| Figura 1-1 | Requisitos del modelo de liderazgo del Ejército

El liderazgo eficaz y la formacidn de lideres requieren
el reconocimiento mutuo y la aceptacidn de los roles de lider
y seguidor. El liderazgo es el proceso de influencia reciproca
entre lideres y seguidores.

1.6.1. Atributos

Los atributos describen el tipo de lideres que busca el
Ejército, es decir, la forma como un individuo se comporta y
aprende dentro de un ambiente. Los atributos del lider son el

-1
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caracter, la presencia y el intelecto: los valores y la identidad
del lider conforman el caracter; la forma como es percibido
por los seguidores y por otros es la presencia, y las faculta-
des mentales y sociales que el lider aplica en el acto de dirigir
conforman el intelecto.

El cardcter es el conjunto de cualidades morales y éti-
cas de una persona; ayuda al lider a determinar lo que es co-
rrecto y le da una motivacién para hacer lo que es apropiado,
independientemente de las circunstancias o consecuencias.

Las acciones, las palabras y la manera en la cual los
lideres se comportan transmiten presencia, la cual no es sim-
plemente estar presente, sino que implica el ejemplo que el
lider proyecta para inspirar a otros a hacer su mejor esfuerzo
y seguir su ejemplo.

El intelecto de un lider del Ejército parte de la base de
las habilidades conceptuales y se aplica en el cumplimiento
de los deberes y responsabilidades de cada uno. Las habilida-
des conceptuales permiten la solucidén de los problemas con
eficacia y juicio sensato.

1.6.2. Competencias basicas de un lider

La competencia del lider se desarrolla a partir de una
combinacion equilibrada de la formacion en los dominios de
formacion institucional, autodesarrollo y entrenamiento ope-
racional. El desarrollo de las competencias se realiza a través
de un enfoque sistematico y gradual centrado desde el domi-
nio de las competencias individuales hasta su aplicacion de
forma concertada, adaptandolas a la situacién del momento.
Cuando el lider guia a las personas asignandoles una tarea
compleja, las ayuda a desarrollar la confianza y la voluntad de
asumir retos progresivamente.

Las competencias proporcionan una manera clara y co-
herente de transmitir las expectativas de los lideres del Ejérci-
to; los lideres actuales y futuros desean saber como ser exito-
so0s. Las competencias basicas contempladas en los requisitos



del modelo de liderazgo aplican a todos los niveles del mando a
lo largo de la carrera, lo cual proporciona una buena base para
el analisis, evaluacidn y retroalimentacion, enfocados en mul-
tiples fuentes. Un espectro de lideres y seguidores (superio-
res, subordinados, companeros y mentores) pueden observary
evaluar las competencias demostradas a través de conductas.

Las competencias del modelo de liderazgo se pueden
desarrollar. Los lideres adquieren las competencias basicas
en el nivel de liderazgo directo y, conforme se desempenan en
cargos en los niveles organizacional y estratégico, las compe-
tencias proporcionan la base para ejercer el liderazgo durante
el cambio. Los lideres continuamente perfeccionan y amplian
la capacidad de ejercer estas competencias de forma idénea
y aprenden a aplicarlas en situaciones progresivamente mas
complejas.

Llevar a cabo las misiones forma, mantiene y mejora
estas competencias. Los lideres no esperan a que se lleven a
cabo los despliegues para desarrollar sus competencias de
liderazgo; ellos utilizan cada oportunidad en el entrenamiento
para analizar, evaluar y mejorar sus habilidades de liderazgo.

Para mejorar sus competencias, los lideres del Ejército
pueden aprovechar las oportunidades de aprendizaje y las de
la experiencia adquirida. Ellos deben buscar nuevas oportu-
nidades de aprendizaje, hacer preguntas, buscar oportunida-
des de entrenamiento, realizar autoanalisis y solicitar opinio-
nes sobre su desempeno. Este enfoque permanente hacia el
aprendizaje asegura que los lideres sigan siendo funcionales
como profesionales.

CAPITULO 1
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CAPITULO 2

ROLES, NIVELES Y CONDICIONES ESPECIALES DEL
LIDERAZGO

DIRECTO FORMAL
ORGANIZACIONAL INFORMAL
ESTRATEGICO COLECTIVO

SITUACIONAL

LIDERAZGO

“La batalla mas dificil la tengo todos los dias conmigo mismo”.

Napoleon Bonaparte

2.1. ROLES Y RELACIONES

17-1] Los lideres de caracter en el Ejército dirigen por medio
del ejemplo personal y sirven consistentemente como mode-
los de comportamiento por medio de un esfuerzo permanen-
te y dedicado al aprendizaje y el desarrollo. Ellos alcanzan la
excelencia cuando los seguidores disciplinados cumplen su
deber, se comprometen con los valores del Ejército y se sien-
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Cadaroly

responsabilidad

es unico,
aun cuando
existen formas

comunes para la
interaccién de los

lideres.

ten empoderados para cumplir cualquier misién vy, a la vez,
mejorar sus organizaciones con un enfoque hacia el futuro.

ELEjército no puede cumplir sumisién a menos que todos
los lideres del Ejército, asi como los soldados y los empleados
publicos asignados por el Ministerio de Defensa Nacional al
Ejército, cumplan con su mision. Por ejemplo, presentacién de
informes de situacion, reparacion de vehiculos, planificacién
de presupuestos, embalaje de paracaidas, mantenimiento de
néminas de pago o servicio de guardia. El Ejército depende de
los soldados y de los empleados publicos asignados en todas
las unidades para cumplir las misiones que se le asignen.

Cada rol y responsabilidad es Unico, aun cuando exis-
ten formas comunes para la interaccién de los lideres. Cada
persona en el Ejército es miembro de un equipo, ya sea como
lider o como seguidor.

Cuando el Ejército habla de los soldados, se refiere a los
oficiales, suboficiales y soldados. Tanto los empleados publi-
cos como los soldados son miembros del Poder Ejecutivo y
tienen la obligacion de apoyar y defender la Constitucidon en
contra del enemigo, sea este extranjero o local, proporcionan-
do una potencia terrestre eficaz del Ejército a los comandan-
tes del Ejército de Combate para asi cumplir con la misidén de
la organizacion.

Las roles y responsabilidades de los lideres del Ejército
se traslapan y complementan entre si. Los lideres formales
del Ejército provienen de tres categorias diferentes: oficiales,
suboficiales y soldados (dragoneante). Colectivamente, estos
grupos trabajan en pro de una meta comun y siguen un siste-
ma de valores compartidos.

2.1.1. Oficiales

Los oficiales reciben su grado por disposicion presiden-
cial; su traslado y cargo de comandante de unidad tactica y
escalones superiores, por orden administrativa de personal
emitida bajo la autoridad del Comandante del Ejército, y los
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otros cargos en niveles inferiores a batallon, por orden del
dia de acuerdo con disposicion de la autoridad delegada por
el Comando de la institucién. Lo anterior se otorga sobre la
base de especial confianza y fiabilidad depositada en el pa-
triotismo, el valor, la fidelidad y las habilidades del oficial, en
nombramiento conferido por la autoridad competente para
dirigir a los subordinados y, por consiguiente, la obligacion de
obedecer a sus superiores.

Los oficiales son esenciales en la organizacion del Ejér-
cito para comandar las unidades, establecer politicas y admi-
nistrar los recursos, equilibrando los riesgos y dando atencién
al personal y a los elementos a su cargo. Integran el entrena-
miento colectivo de los lideres y de los soldados para cumplir
las misiones del Ejército y, ademas, prestan sus servicios en
todos los niveles, desde enfocarse en las operaciones de la
unidad hasta dirigir el cambio en los niveles estratégicos. Es-
tar al mando responsabiliza y exige al oficial rendir cuentas
de todo lo que su comando hace o deja de hacer.

Servir como oficial difiere de otras formas de liderazgo
del Ejército debido a la calidad y amplitud de conocimiento
especializado necesario, a la medida de la responsabilidad
adjunta y segun la magnitud de las consecuencias de la fal-
ta de accion o de efectividad. Un lider alistado hace un jura-
mento de obediencia a érdenes legitimas, mientras que un
oficial del Cuerpo Administrativo promete “desempenar bien
y con lealtad los deberes del cargo”. Esta distincién establece
una expectativa diferente para la iniciativa disciplinada; los
oficiales son los que mantienen el ritmo de las operaciones
y deben poseer el valor y la audacia para desviarse de las
ordenes iniciales cuando sea necesario y estar dispuestos a
aceptar la responsabilidad de sus acciones. Aunque los ofi-
ciales dependen del asesoramiento, aptitud técnica, madurez
y experiencia de los subordinados para convertir sus érdenes
en acciones, la responsabilidad ultima de éxito de la misién o
el fracaso reside en el oficial a cargo.

Al igual que para los demas lideres de la institucién, los
valores y principios del Ejército guian a los oficiales haciéndo-
los su norma de conducta y la base de sus acciones diarias. A
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esto se suma lo descrito en la Oracidn a la Patriay en el Codi-
go de Honor del Soldado, como parte de su vida. La responsa-
bilidad de un oficial como servidor publico es, primero, ante la
nacién; luego, ante el Ejército, y a continuacion, ante la unidad
y los soldados. Como profesional, el oficial esta obligado a ser
competente y estar al dia de los cambios en las necesidades.
Se espera que los oficiales vivan conforme a los valores del
Ejército como lideres de caracter.

Los oficiales del Cuerpo Administrativo poseen un alto
grado de especializacidén en un area determinada, en contras-
te con el modelo de asignacion mas general de otros oficiales.
Ellos brindan asesoria cualificada, consejo y apoyo dentro de
su campo profesional, facilitando el cumplimiento de la mi-
sion dentro del marco constitucional y legal; ademas, mantie-
nen, administran (apoyan la contratacion y los estados finan-
cieros, permitiendo la transparencia y eficiencia) y gestionan
equipos del Ejército (los ingenieros civiles asesoran a través
de auditorias y supervision de las obras que ejecuta el Ejército
en todo el territorio nacional, apoyando tareas de estabilidad
y de apoyo de la defensa a la autoridad civil) y dan apoyo a
actividades y sistemas técnicos (los ingenieros de sistemas
asesoran en el empleo del dominio del ciberespacio). La ex-
periencia profesional amplia y el conocimiento técnico cuali-
ficado de los oficiales del Cuerpo Administrativo permiten el
desarrollo de roles especiales.

Aunque los cargos de los oficiales del Cuerpo Adminis-
trativo estan orientados generalmente a funciones especificas,
ellos dirigen directamente a los soldados al igual que otros li-
deres y oficiales del estado mayor/plana mayor y garantizan
la experiencia técnica (especialmente en sistemas, equipos y
asesorias de acuerdo a su experticia). Por lo tanto, deben tener
una firme comprension del ambiente operacional y saber cémo
integrar su experticia en ambientes operacionales complejos.

2.1.2. Suboficiales

El Ejército se apoya en la capacidad de los suboficiales
competentes para conducir las operaciones diarias, ejecutar
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operaciones tacticas complejas y tomar decisiones de acuer-
do con la intencion. Los soldados recurren a los suboficiales
para encontrar soluciones, recibir orientaciéon e inspiracién,
y respetan a los lideres en quienes confian y admiran. Igual-
mente, los soldados se identifican con los suboficiales desde
la primera etapa, es decir, desde el avance del alistamiento
en las filas; ellos esperan que los suboficiales les transmitan
informacién y orientacion diaria para cumplir con sus obliga-
ciones.

Con el fin de responder a los desafios del ambiente
operacional, los suboficiales deben entrenar a los soldados
para enfrentar los retos, prepararse y desempenar su labor
sin importar cual sea la situacién. En resumen, el suboficial
del Ejército es un lider de caracter firme, que se siente como-
do en cada rol que desempena.

Los lideres suboficiales tienen la responsabilidad de
establecer y mantener estandares y disciplina de alta calidad;
representan la autoridad de las normas y son modelos fun-
damentales para el entrenamiento, educacién y desarrollo de
los subordinados. Ademas, tienen la responsabilidad de aten-
der las necesidades de los soldados y darles el ejemplo.

Mientras preparan a los soldados para las misiones, los
suboficiales hacen énfasis en las técnicas, el fortalecimiento
fisicoy el manejo del estrés. Ellos saben que las herramientas
proporcionadas por la tecnologia no reduciran la necesidad de
gue los soldados estén aptos mental y fisicamente. Los sol-
dados continuaran llevando cargas pesadas, desplazandose
en columnas motorizadas durante horas o dias y eliminando
puntos de resistencia enemiga en zonas rurales y urbanas. El
éxito tactico se relaciona directamente con el nivel de la ca-
pacitacion tactica y técnica de los soldados, asi como con su
estado fisico y su resiliencia. Atender las necesidades de los
soldados asegura que ellos estén preparados para cualquier
reto que se presente.

Los suboficiales desempenan roles como entrenado-
res, mentores (consejeros), comunicadores y asesores. Cuan-
do un oficial subalterno sirve por primera vez en el Ejército, el
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suboficial ayuda a formarlo y moldearlo; si lo hace, garantiza
la seguridad del soldado mientras se forman vinculos profe-
sionales y personales con los oficiales, basados en la confian-
za mutua y en objetivos comunes. Cuidar unos de otros es un
paso fundamental en la formacién y cohesién de los equipos.

Los comandantes en todos los niveles tienen aseso-
res alistados de grado superior que forman una importante
fuente de conocimiento y disciplina para todos los asuntos
relacionados con la tropa. En el mas alto nivel, el Sargento
Mayor del Ejército tiene como rol visitar las unidades del Ejér-
cito dando a conocer las politicas del comandante del Ejército,
interactuar con el personal de suboficiales, haciéndolos sentir
orgullosos de lo que son, instandolos a ser mas profesionales
cada diay, por su forma de actuar, ser un orgullo para la ins-
titucion. Igualmente, debe reunirse con sus homélogos (otros
sargentos mayores asesores de brigada y unidad tactica)
para conocer sus inquietudes, resolverlas y, de ser necesario,
comunicarlas al Comandante del Ejército.

2.1.3. Empleados publicos del Ministerio de Defensa
Nacional asignados al Ejército Nacional

Los empleados publicos asignados al Ejército son per-
sonas experimentadas y comprometidas con el servicio a la
nacion como una parte integral del equipo del Ejército. Propor-
cionan la capacidad, estabilidad y continuidad esenciales para
la misién durante tiempos de guerra y de paz para apoyar a las
Fuerzas Militares. Ellos toman en serio su misién de apoyo y se
comprometen al servicio altruista en el desempeno de sus fun-
ciones y su contribucién especial a la estabilidad y continuidad
organizacional.

Los roles y responsabilidades principales de los emplea-
dos publicos asignados al Ejército incluyen establecer y eje-
cutar politicas; administrar los programas, proyectos y siste-
mas de la institucion; operar actividades e instalaciones para
el equipo del Ejército, apoyar, realizar investigaciones y trabajo
técnico. Estos roles apoyan al Ejército organizacional, asi como
a los soldados desplegados en el desarrollo de operaciones.
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Para el nombramiento de los empleados publicos y tra-
bajadores oficiales en el Ejército prevalecera un sistema de
seleccidon por méritos, demostrados en las acreditaciones que
reflejen su experticia, idoneidad para ejercer el cargo, aptitu-
des e integridad moral. Su competencia o dominio se derivan
de la educacidon y formacidén que han obtenido, de las expe-
riencias previas y de los vinculos con areas profesionales es-
peciales a lo largo de su carrera. Los empleados publicos del
Ejército mantienen la categoria de acuerdo con el cargo en el
cual prestan sus servicios. Ellos no ejercen mando militar; sin
embargo, pueden ser designados para ejercer la supervision
general sobre una instalacion o actividad del Ejército bajo la
direccion de un superior militar (Decreto 1214 de 1990).

Historicamente, los empleados publicos asignados al
Ejército han ayudado con su experticia en las instalaciones
militares desplegadas en todo el territorio nacional, apoyando
el sostenimiento de las operaciones, razén por la cual aque-
llos que presten sus servicios en lugares donde se desarrollen
las operaciones militares para restablecer el orden publico
tienen derecho a la prima que asigna el Ministerio de Defensa
Nacional para tal fin; igualmente, de acuerdo con necesidades
del servicio pueden ser trasladados.

2.1.4. Asociados de la accion unificada

El equipo del Ejército puede incluir miembros de otras
agencias gubernamentales, de organizaciones interguberna-
mentales, de agencias no gubernamentales y del sector pri-
vado. Al entrar a formar parte de la organizacion, los miem-
bros de estos grupos cambian tanto la composicién como las
capacidades del equipo combinado. Aunque los lideres pue-
dan ejercer autoridad formal sobre los miembros del servicio
conjunto agregados a una unidad, existen diferentes subcul-
turas dentro de los servicios; la comprension de estas dife-
rencias facilita la coordinacion. Por lo general, los lideres no
tienen autoridad formal sobre los asociados interagenciales,
intergubernamentales y multinacionales. Debido a ello, deben
gjercer una forma diferente de liderazgo, mas enfocado en
la colaboracion para influir y guiar el comportamiento de los
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miembros de las fuerzas multinacionales. Los lideres deben
fomentar un clima de mando que incluya y respete a todos
sus miembros.

Formar equipos dentro de las organizaciones comienza
en las primeras etapas del proceso de operaciones y continla
durante toda la ejecucién del mismo. Los lideres desarrollan
el entendimiento por medio del entrenamiento y la planifica-
cion con los asociados de la accion unificada. La participacion
constante con los gobiernos y las fuerzas de la nacion an-
fitriona mejora el entendimiento que se ha desarrollado. La
integracién de capacidades durante las operaciones requiere
la interaccion y preparacién antes de que los comandantes
comprometan las fuerzas. La integracion ocurre durante los
ejercicios de entrenamiento, los programas de intercambio y
los eventos de entrenamiento (ver MFRE 7-0), que resultan en
una mayor colaboracién en el desarrollo de sistemas y equipo
para las fuerzas participantes.

2.2. NIVELES DE LIDERAZGO

La figura 2-2 muestra los tres niveles de liderazgo del
Ejército: directo, organizacional y estratégico. Los factores
que determinan el nivel de liderazgo del cargo pueden incluir
el alcance de control de este, el nivel de su comando y el gra-
do de control ejercido o la autonomia concedida por el lider
que ocupa dicha posicion. Otros factores incluyen el tamano
de la unidad o de la organizacién, el tipo de operaciones que
conduce y su horizonte de planeamiento.

La mayoria de los suboficiales, oficiales subalternos y
empleados publicos del Ejército sirven en el nivel de lideraz-
go directo. Algunos suboficiales de grado sargento primero y
sargento mayor, la mayoria de oficiales de grado superior y
algunos empleados publicos sirven en el nivel de liderazgo
organizacional. Esencialmente los oficiales de insignia y los
empleados publicos de nivel ejecutivo sirven en los niveles de
liderazgo organizacional o estratégico.
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NIVELES DE LIDERAZGO

1 L Aptituge’:s y acc.ib.pes de
Lidef'azgo Estratégico

Aptitudes y acciones de
Liderazgo de la
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Liderazgo Directo

ll Aptitudes y acciones de
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PERSPECTIVA INDIVIDUAL
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ORIENTADOS A LAS TAREAS

VALORES Y ATRIBUTOS

| Figura 2-1 | Niveles de liderazgo del Ejército

A menudo, el grado del lider que ocupa una posicién o
cargo no indica el nivel de la posicidn de liderazgo. Un sargen-
to viceprimero que ocupa el cargo de comandante de peloton
trabaja en el nivel de liderazgo directo. Si el mismo sargento
viceprimero tiene un trabajo en el comando del tamano de
una brigada o una organizacién mayor y aborda problemas y
politicas que afectan a esta, dicho suboficial trabaja en el nivel
de liderazgo organizacional. Sin embargo, si el deber princi-
pal del sargento viceprimero es dirigir una seccién del estado
mayor/plana mayor que apoya a los lideres que dirigen la or-
ganizacion, el suboficial se encuentra en el nivel de liderazgo
directo.

Es importante comprender que el escaldén del comando
por si solo no determina la posicion del nivel de liderazgo. Por
ejemplo, el hecho de que los lideres de todas las categorias y
grados sirvan en un comando de nivel estratégico, no indica
que su liderazgo corresponda a este mismo nivel. Asi mismo,
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de personas.

un empleado publico de profesién médico, con una docena de
subordinados (enfermeros, odontdlogos, etc.) en una jornada
de salud en apoyo de la defensa a la autoridad civil trabaja en
el nivel de liderazgo directo. Si un trabajador oficial (coronel
de la reserva activa del Ejército) asesora al Centro de Doctrina
del Ejército y su rol influye en la institucién, entonces es lider
en el nivel organizacional.

2.2.1. Liderazgo directo

El liderazgo directo es de primera linea o de persona
a persona (frente a frente). Generalmente, ocurre en orga-
nizaciones en las cuales los subordinados ven a sus lideres
en todo momento: equipos, escuadras, secciones, pelotones,
companias, baterias y tropas. El ambito de influencia directa
del lider puede variar segun la cantidad de personas.

Los lideres directos forman a sus subordinados inte-
ractuando con ellos personalmente e influyen en la organi-
zacién indirectamente por medio de ellos. Por ejemplo, un
comandante de compania se encuentra lo suficientemente
cerca de los soldados para ejercer una influencia directa en
ellos al observar el entrenamiento o al interactuar con sus
subordinados durante otros trabajos programados.

Los lideres directos generalmente experimentan mas
seguridad y menos dificultad que los lideres organizacionales
y los estratégicos. Esto se debe, principalmente, a que estan
muy cerca de la accién para determinar o solucionar los pro-
blemas. Un ejemplo de tareas de liderazgo directo es monito-
rear y coordinar los esfuerzos del equipo, proporcionando la
intencién de la mision de forma clara y concisa y establecien-
do las expectativas de desempeno.

2.2.2. Liderazgo organizacional

Los lideres organizacionales influyen sobre cientos o
miles de personas. A diferencia de los lideres directos, lo
hacen de forma indirecta, generalmente por medio de mas
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niveles de subordinados y de estados mayores/planas ma-
yores. Estos niveles adicionales pueden hacer que sea mas
dificil para ellos visualizar y juzgar los resultados inmedia-
tos. Los lideres organizacionales tienen estados mayores
gue los ayudan a dirigir a las personas y a administrar los
recursos de sus organizaciones,; establecen las politicas y
el clima organizacional para apoyar a sus lideres subordi-
nados.

Los lideres organizacionales normalmente son lideres
militares —desde una unidad tactica hasta una division—, li-
deres civiles y militares —desde direcciones hasta instalacio-
nes y empleados publicos— y trabajadores oficiales —desde
auxiliares hasta especialistas— (Decreto 1214 de 1990). Su
planificacion y enfoque se encuentra, por lo general, en el ran-
go de los dos a los diez anos. Algunos ejemplos de liderazgo
organizacional son establecer politicas, administrar multiples
prioridades y recursos o establecer una vision a largo plazoy
empoderar a otros para que lleven a cabo la mision (77/empo
de transformacion del Ejército T-1, T-2, T-3).

Mientras que las mismas competencias basicas de un
lider se aplican en todos los niveles de liderazgo, los lideres
organizacionales generalmente trabajan con mayor comple-
jidad, mas personas, mayor incertidumbre y un mayor nu-
mero de consecuencias no deseadas; asi mismo, influyen en
las personas a través de la formulacién de politicas y la in-
tegracion de sistemas, ademas de la relacion interpersonal.

Para los lideres organizacionales es importante salir
de la oficina y visitar lugares remotos de su organizacion, de-
dicando el tiempo para verificar si los informes, las érdenes y
las instrucciones dadas empleando el canal del estado mayor
se ajustan a sus propias percepciones de progreso de la orga-
nizacion hacia el logro la mision. Los lideres organizacionales
utilizan la observacion personal y las visitas de miembros de-
signados del estado mayor para evaluar hasta qué punto los
subordinados comprenden la intencién del comandante, para
asi determinar si es necesario reforzar o reevaluar las priori-
dades de la organizacién.

HABILIDAD

Capacidad demostrada
de un profesional del
Ejército para realizar
exitosamente sus deberes
y cumplir la mision con
disciplina y conforme a

la norma (experiencia
militar).

(MFRE 1.0)
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2.2.3. Liderazgo estratégico

Los lideres estratégicos incluyen lideres militares y
empleados publicos en el Comando de la Fuerza, el Comando
General de las Fuerzas Militares y en todos los niveles del Mi-
nisterio de Defensa Nacional. Esos lideres son responsables
de las grandes organizaciones e influyen en miles o cientos
de miles de personas. Ellos establecen la estructura de las
Fuerzas, asignan recursos, comunican la vision estratégica y
preparan a sus comandos y al Ejército para futuros roles.

Los lideres estratégicos trabajan en ambientes inciertos
que presentan problemas altamente complejos que afectan o
son afectados por los acontecimientos y organizaciones ajenas
al Ejército. Las acciones de un comandante de un comando con-
junto tienen a menudo un impacto crucial en la politica departa-
mental, regional o nacional y dirigen organizaciones muy gran-
des, conjuntas, con misiones continuas de amplio espectro.

Los lideres estratégicos aplican todas las competen-
cias basicas del liderazgo que adquirieron como lideres di-
rectos y organizacionales y las adaptan en mayor medida a
las realidades mas complejas de su ambiente estratégico.
Las decisiones del lider estratégico deben considerar las
audiencias ante el Congreso, las limitaciones de presupues-
to para el Ejército, la adquisicién de nuevos sistemas, los
programas civiles, de investigacion, de desarrollo y la coo-
peracién entre los servicios.

Los lideres estratégicos, al igual que los directos y or-
ganizacionales, procesan la informacion rapidamente, evaliuan
las alternativas basandose en datos incompletos, toman deci-
siones y generan apoyos. Sin embargo, sus decisiones pueden
afectar a un numero mayor de personas, comprometer mas
recursos y sus consecuencias pueden afectar a un rango mas
amplio en cuanto a espacio, tiempo e impacto politico, que las
decisiones de los lideres organizacionales y directos.

Los lideres estratégicos son catalizadores importantes
para el cambioy la transformacion, debido a que siguen un en-
foque de planificacion, preparacién y ejecucion a largo plazo, y
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a menudo no pueden ver cémo llegan sus ideas a buen término
por su limitada permanencia en el cargo. La transformacion del
Ejército a configuraciones de unidades mas flexibles, de des-
pliegues mas rapidos, es un buen ejemplo de planificacién es-
tratégica de largo alcance. Aunque el Ejército implica muchos
equipos de liderazgo, depende en gran parte de que los lideres
organizacionales adopten la vision estratégica a largo plazo
para que esta llegue a todo el Ejército. Debido a que ejercen
su influencia principalmente a través de los estados mayores
y subordinados de su confianza, los lideres estratégicos tienen
gue desarrollar habilidades eficaces para seleccionar y formar
lideres talentosos y capaces para ocupar puestos clave.

2.3. CONDICIONES ESPECIALES DEL LIDERAZGO

En el ambiente laboral existe un conjunto de caracte-
risticas propias que definen la condicion especial en que se
desarrolla el liderazgo; asi:

2.3.1. Liderazgo formal e informal

Para formar equipos que sean eficaces, los lideres y
comandantes organizacionales deben tener la capacidad para
identificar e interactuar con equipos formales e informales, lo
cual incluye:

» (Cadena de mando tradicional.

* Coordinacion continla con los asociados de la accidon uni-
ficada.

« Canales técnicos que combinan los comandantes y ofi-
ciales del estado mayor/plana mayor.

El liderazgo formal se otorga a las personas en vir-
tud de su asignacién a cargos de responsabilidad y es una
funcién que implica grado y experiencia. El Codigo de Justi-
cia Penal Militar y el Reglamento de Régimen Disciplinario
apoyan a los lideres militares que desempenan cargos de

2-13
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legitima autoridad. El lider formal impone su autoridad a los
subordinados por medio de 6rdenes y directivas oficiales.

El liderazgo informal existe en todas las organizacio-
nes, debe ser compatible y apoyar a la autoridad legitima y
desempena un rol importante en el logro de las misiones. El
liderazgo informal no se basa en el grado o posicion en la
jerarguia de la organizacion; puede surgir a partir del conoci-
miento, la experiencia y la experticia técnica y puede requerir
la iniciativa por parte de la persona para asumir responsa-
bilidades. Cuando este liderazgo se ejerce sin la autoridad
designada, los lideres informales necesitan apreciar los po-
sibles impactos potenciales y contribuir al éxito del equipo.
Finalmente, al tomar decisiones el lider formal es, en ultima
instancia, responsable juridicamente al asumir como decision
un asesoramiento de un lider informal.

Aunque dirigir a través de otros lideres es un proceso
descentralizado, esto no implica que un comandante o supervi-
sor no pueda intervenir y tomar activamente el control tempo-
ral, de ser necesario. Sin embargo, pasar por alto la cadena de
mando debera ser la excepcidn y se debe enfocar en resolver
un problema urgente o para guiar a la organizacién a retomar
lo planeado de acuerdo con las directrices originales del lider.

Las redes informales surgen tanto dentro como fuera
de las organizaciones formales. Aunque los lideres ocupan
puestos de autoridad legitima, se forman grupos para com-
partir informacion y lecciones adquiridas de la experiencia
(en muchas ocasiones, de las lecciones aprendidas en el de-
sarrollo de tareas operacionales). Cuando se forman los gru-
pos informales, estos a menudo adquieren las mismas carac-
teristicas de las organizaciones designadas formalmente. Asi,
desarrollan normas uUnicas para su red y buscan establecer
su dominio a través de sus acciones.

2.3.2. Liderazgo colectivo

Cuando los lideres de diferentes niveles con distintos
roles se alinean a través del entendimiento compartido y se
unen en un esfuerzo colectivo, crean la maxima cantidad de



CAPITULO 2

ROLES, NIVELES Y CONDICIONES ESPECIALES DEL LIDERAZGO

sinergia para lograr el estado final deseado. Este éxito depen-
de de que el liderazgo estratégico, organizacional y directo
logre una convergencia en el propdsito, la direcciéon y la mo-
tivacion. Los lideres que trabajan aisladamente aportan, en el
mejor de los casos, resultados limitados —y en el peor, des-
articulan otros esfuerzos—. Las acciones coordinadas de los
equipos y las unidades gue trabajan para alcanzar el mismo
propdsito llevan a cumplir las misiones. El trabajo colectivo
de los lideres no solo coordina y sincroniza las acciones en
todo el rango de las operaciones militares, sino que comparte
la misma mentalidad respecto a cémo crear y mantener un
clima positivo de trabajo. Este aspecto unificador y colecti-
vo del liderazgo es innegablemente un elemento esencial de
todos los Ejércitos y el camino para incluir hasta los equipos
mas pequenos. Por lo tanto, los lideres colectivos:

» Reconocen que un liderazgo cohesionado en todos los ni-
veles tiene un mayor impacto que el que puede tener un
solo lider.

« De manera consciente, contribuyen a unificar las creen-
cias, actitudes y acciones en todos los niveles de la or-
ganizacion (Comando del Ejército, division, brigada, ba-
tallén, etc.).

« Ceden la autoridad personaly el control a sus subordina-
dos, companeros y superiores cuando hacerlo mejora el
enfoque colectivo.

« Sacrifican el interés y los logros personales y de la uni-
dad a favor de metas compartidas.

e Creany cuidan las relaciones con los demas dentro y fue-
ra de la organizacion, lo cual contribuye a avanzar hacia
las metas.

* Sonconscientes de las fuentes de conocimiento en todas
las unidades y se basan en ellas cuando lo necesitan.

COMPROMISO

Determinacion de los
profesionales del Ejército
de contribuir al servicio
honorable de la nacién,
realizar exitosamente sus
deberes con disciplina y
conforme a la normay
esforzarse éticamente por
cumplir la misién a pesar
de la adversidad, los
obstaculos y los desafios.

(MFRE 1.0)

=
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PROFESION DE LAS
ARMAS

Compuesta por miembros
uniformados de la
profesién del Ejército,
esta categoria incluye el
componente activo y la
reserva

(MFRE 1.0)

——
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2.3.3. Liderazgo situacional

Hace referencia a una de las condiciones especiales del
liderazgo, ajustado mediante acciones en un ambiente com-
plejo e incierto, dependiendo de la situacidén y del nivel de ex-
perticia, responsabilidad y compromiso de los subordinados.

En muchas ocasiones, el lider asume una responsa-
bilidad de mando en unidades que se encuentran ya desple-
gadas en el area de operaciones y comprometidas dentro de
una mision, por lo cual en muy poco tiempo se requiere ana-
lizar y evaluar el nivel de desarrollo del equipo en cuanto a la
ejecucion de tareas colectivas clave necesarias para cumplir
con éxito las tareas encomendadas; por lo tanto, se requiere
establecer un equilibrio entre los distintos tipos de compor-
tamiento que ejerce un lider, con el objetivo de adaptarse al
desarrollo y competencia de su equipo de trabajo.

Este modelo afirma que se puede analizar una situacion
determinada para luego adoptar un liderazgo apropiado a esa
situacion y asi poder llevar a cabo la mision exitosamente. El
analisis de esta situacidén va a depender principalmente de la
madurez de las personas, definida no como edad o estabilidad
emocional, sino como su grado de compromiso, experticia, éti-
cay valores y su disposicion a aceptar responsabilidades.

El liderazgo situacional se basa en mantener un equili-
brio entre dos tipos de comportamiento que ejerce un lider para
adaptarse al nivel de desarrollo de su equipo de trabajo; asi:

+ Comportamiento directivo:
- Define las funciones y tareas de los subordinados.

- Senala qué, como y cuando deben realizar sus fun-
ciones y tareas.

- Controla los resultados.
« Comportamiento de apoyo:
- Secentraen el desarrollo del grupo.
- Fomenta la participacién en la toma de decisiones.

- Da cohesiodn, apoya y motiva al grupo.



PARTE Il = ATRIBUTOS DEL LIDER DEL EJERCITO:
CARACTER, PRESENCIA E INTELECTO

La doctrina de liderazgo del Ejército aborda todos los aspectos del liderazgo, dentro de los cuales
el mas importante es lo que debe ser el lider del Ejército. Esta segunda parte examina a la persona
y resalta los atributos fundamentales que todos los lideres del Ejército pueden utilizar para alcan-
zar su maximo potencial profesional, desde el lider directo hasta el estratégico.

Cuando los soldados, empleados publicos y trabajadores oficiales del Ejército se inician como
lideres, aportan ciertos valores y atributos, entre ellos, los valores familiares arraigados y la apti-
tud para determinados deportes y capacidades intelectuales, por ejemplo, el aprendizaje de otros
idiomas. La educacién, el entrenamiento y la experiencia tienen por objeto utilizar estas cualidades
y potencialidades existentes para formar lideres integrales. Desarrollar los atributos deseados
asociados con el caracter, la presencia y el intelecto requiere el reconocimiento intrapersonal (au-
toconciencia) constante y un aprendizaje permanente.

CAPITULO 3

CARACTER

Cualidades:
morales y éticas

Acatar la
Constitucion
Politica

honor del soldado
MFE 1.0
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“Cuida tus pensamientos porque se volveran actos. Cuida tus actos porque se haran costumbres.
Cuida tus costumbres porque formaran tu caracter. Cuida tu caracter porque formara tu destino. Y
tu destino sera tu vida".

Gandhi

3.1. FUNDAMENTOS DEL CARACTER DEL LIiDER DEL
EJERCITO

El caracter, formado por las cualidades morales y éticas
de una persona, ayuda a determinar qué es lo correcto y le da
una motivacién al lider para hacer lo que es apropiado, inde-
pendientemente de las circunstancias o de las consecuencias.
Una conciencia ética informada y compatible con los valores del
Ejército respalda a los lideres para tomar las decisiones correc-
tas cuando se enfrentan a problemas dificiles. Los lideres del
Ejército deben encarnar esos valores e inspirar a otros a hacer
lo mismo.

El caracter es esencial para un liderazgo exitoso; este
determina quiénes son las personas y como actuan; ayuda
también a determinar lo que es correctoy loque noloesy a
elegir lo primero. Los elementos fundamentales para un lider
del Ejército Nacional son:

« Acatar la Constitucion Politica de Colombia.

Aplicar los valores y principios del Ejército (MFE 1.0).
« Tener empatia por quienes lo rodean.
« Tener espiritu de guerrero y de servicio.

CARACTER DISTINTIVO » Serdisciplinado.

Espiritu motivador

indispensable de los . ,

profesionales del Ejército 3.2. ACATAR LA CONSTITUCION POLITICA DE COLOMBIA

comprometidos con la

2tica del Ejércit . .

etica det Bjercio MERE 10 Las érdenes, la conducta y las actuaciones del militar se
' deben enmarcar dentro del estricto cumplimiento de la Cons-

* titucion Politica de Colombia (CP) y sus leyes. Los fallos de la



Corte Constitucional siempre han considerado indispensable
gue dentro de las Fuerzas Militares reine un criterio de estric-
ta jerarquia y disciplina, pero han rechazado el cumplimiento
de 6rdenes que bajo el pretexto de la obediencia debida aten-
tan contra el ordenamiento legal; en este sentido, el subordi-
nado que evidencie una orden contraria a la ley esta facultado
para no cumplirla. Por lo tanto, la orden del servicio es la que
objetivamente se enfoca en ejecutar los fines para los cuales
esta creada la institucion. Una orden que de manera ostensi-
ble atente contra dichos fines o contra los intereses superio-
res de la sociedad no puede reclamar validamente obedien-
cia. Asi, la obediencia ciega, como causal de exoneracién, no
se admite cuando el contenido de la orden es manifiestamen-
te delictivo y notorio para el agente que la ejecuta.

El lider debe ser ejemplo de obediencia y acatamiento
a la CP y la ley. Antes de emitir la mision e intencidén a sus
lideres subordinados, el lider debe verificar su legalidad, y si
existen dudas de esta, mediante el entendimiento comparti-
do, las deben resolver en conjunto, siempre enfocados en el
cumplimiento de la ley. La CP de 1991 establece unos puntos
especiales para tener en cuenta por parte de los lideres en
todos sus niveles, asi:

« Libertad de cultos: Se debe respetar la libertad que tie-
nen los ciudadanos de profesar otras creencias, pero en
el caso de los integrantes de la institucidén estas creen-
cias no deben influir, afectar o impedir el desempeno
como miembro de la fuerza publica para cumplir con el
sagrado compromiso constitucional impuesto al Ejército
Nacional en el articulo 217 de la CP.

* Minorias étnicas y equidad de género: Trata de la de-
fensa y garantia de la equidad social, a través del reco-
nocimiento del papel de la equidad de género y de las
minorias étnicas, garantizando el respeto cultural y el de-
sarrollo equitativo de los grupos indigenas en el pais, asi
como la poblacién afrodescendiente.

« Derechos humanos: Se consagré que Colombia es un Es-
tado social de derecho. Existen los derechos de aplicacion

CAPITULO 3
CARACTER

El lider debe
ser ejemplo de
obedienciay
acatamiento a la
Constitucion y la
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la profunda
consideracion

por todas las

personasy su

dignidad, por los
subordinados,
companeros,

superiores, uno
mMismo y su

familia.

El respeto es

inmediata: a la vida, a la integridad personal, a la igualdad,
al reconocimiento de personalidad juridica; a la intimidad;
habeas data; al libre desarrollo de la personalidad (libertad
personal en todas sus formas); a la libertad de conciencia;
a la expresion e informacién; a la libertad de cultos; a la
honray el buen nombre; a la libre circulacién; al trabajo; a
escoger profesion y oficio; a la ensenanza, aprendizaje, in-
vestigacién y catedra; habeas corpus, al debido proceso; a
no ser sometido a sanciones de destierro, prisién perpetua
o confiscacién; al asilo, en los términos previstos por la ley;
y a las libertades de reunidon y manifestacion; asi como los
derechos politicos y el derecho de peticion.

« Organos de control: La Procuraduria General de la Na-
cion y la Defensoria del Pueblo tienen como funcién el
efectivo cumplimiento de los Derechos Humanos y el De-
recho Internacional Humanitario, por lo cual las institu-
ciones del Estado acataran sus recomendaciones.

* Medio ambiente: Consagro la obligacion que tiene el Es-
tado de proteger las riguezas culturales y naturales; y a
los particulares les inculca una funcidon ecoldégica, todo
con el fin de que en Colombia haya una conservaciéon y un
ambiente sano como derecho fundamental.

« Familia: El Estado y la sociedad deben prestar proteccién
integral a la familia; al mismo tiempo, las relaciones del
nucleo deben fundarse en la igualdad de los derechos y
deberes de pareja, donde no hay supremacia de alguna
de las partes y se garantiza la proteccién de la mujer, los
ninos y los adultos mayores.

3.3. VALORES DEL EJERCITO

Los alumnos, soldados, empleados publicos y trabajado-
res oficiales del Ejército ingresan a la institucion con los valo-
res personales desarrollados desde la infancia y fomentados
durante anos de experiencia personal. Al tomar el juramento
de servir al pais y a la institucién, la persona acepta vivir y ac-
tuar con un nuevo grupo de valores, los valores del Ejército.



Estos valores estan constituidos por principios, normas y cua-
lidades considerados esenciales para ser lideres exitosos en
la institucion; ademas, son fundamentales para ayudar a los
soldados y a los empleados publicos a tomar la decision co-
rrecta en cualquier situacion. Ensenar los valores es una im-
portante responsabilidad del lider mediante la creacién de un
entendimiento compartido de los valores del Ejército y de los
estandares esperados.

El Ejército reconoce nueve valores que todos sus miem-
bros deben desarrollar y aplicar en sus actuaciones dentro
de los principios establecidos en el MFE 1.0 “El Ejército”; asi:

» Respeto

Honestidad
+ Lealtad

« Valor

* Prudencia
» Constancia
« Solidaridad
« Fidelidad

» Transparencia

3.3.1. Respeto

Profunda consideracion por todas las personas y su
dignidad, por los subordinados, companeros, superiores, uno
mismo y su familia.

El respeto por el individuo constituye la base de la Con-
vencion de Ginebra. Este conjunto de leyes codifica el ideal de
gue los soldados, incluso en las circunstancias mas dificiles,
tienen el compromiso y estan obligados a tratar a los demas
con dignidad y respeto. Los lideres del Ejército deben trabajar

CAPITULO 3
CARACTER

SERVICIO HONORABLE

Devocién al deber en
defensa de la nacién y en
consonancia con la ética
del Ejército.

(MFRE 1.0)
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ESPIRITU DE CUERPO

Espiritu ganador,

integrador de la cultura,
tradiciones y costumbres,
gue fomenta unidades
cohesionadas y confiadas
con el valor de preservar

la institucidn.

(MFRE 1.0)

con personas con una amplia gama de procedencias; por lo
tanto, se debe evitar desacuerdos generados por diferencias
culturales, por lo que se requiere activamente aprender sobre
las diferentes culturas y ser sensibles a otras, pues esto ayu-
dara en la ensenanza, capacitacion y asesoramiento de los
subordinados. Los lideres deben buscar activamente oportu-
nidades para entender mejor otras culturas, ver otras pers-
pectivas y apreciar lo que otros consideran importante.

Los lideres del Ejército deben fomentar constantemente
un clima en el cual se trate a todos con dignidad y respeto, sin
importar su raza, género, orientacion sexual, credo. Fomen-
tar un clima positivo de trabajo comienza a partir del ejemplo
personal del lider.

3.3.2. Honestidad

Actuar con decencia, decoro, compostura, honradez e
integridad de acuerdo con su conciencia.

Los lideres integros siguen sus principios de manera
consistente. El Ejército confia en los lideres integros que po-
seen altas normas morales y son honestos en sus acciones
y palabras. Los lideres son honestos con los demas, no se
presentan a si mismos ni sus actos de manera diferente de o
que son. Asi respetan su compromiso con la verdad.

Los lideres integros y honestos hacen lo correcto por-
que su caracter no les permite hacer menos que eso. Para in-
fundir los valores del Ejército en los demas, los lideres deben
poseerlos y demostrarlos. Los valores personales inevitable-
mente se extienden mas alla de los del Ejército, incluyendo
aspectos como creencias politicas, culturales o religiosas. Sin
embargo, como lider del Ejército y como persona integra y
honesta, esos valores deben reforzar y no contradecir los del
Ejército. Los conflictos entre los valores personales y los del
Ejército deben resolverse antes de que alguien pueda espe-
rar convertirse en un lider del Ejército moralmente integroy
honesto.



3.3.3. Lealtad

Hacia las personas, los superiores, companeros y su-
bordinados.

Implica cumplir un compromiso aun en circunstancias
cambiantes o adversas. Lo contrario a la lealtad es la traicion
como violacion al compromiso adquirido con la patria, la ins-
titucién, la familia, los superiores, los companeros y los su-
bordinados, sin que esto implique incurrir en omision frente
a situaciones fraudulentas o deshonrosas; de esta manera, la
lealtad en instituciones como el Ejército se convierte en uno
de los valores mas significativos que aseguran su existencia.

La lealtad es unavirtud que se desarrolla en la concien-
cia y que implica cumplir un compromiso aun en circunstan-
cias cambiantes o adversas; por lo tanto, se trata de una obli-
gacién que se tiene para con los superiores, los companeros
y los subordinados. Consecuentemente, para crear organiza-
ciones sélidas, los superiores, subordinados y colegas deben
adoptar la lealtad. Las buenas unidades desarrollan lealtad y
confianza mediante la formacion. Los lideres obtienen la leal-
tad de los subordinados mediante una buena capacitacion,
tratandolos con equidad y viviendo conforme a los valores del
Ejército. La lealtad y la confianza son extremadamente criti-
cas para el éxito diario en las operaciones de todas las organi-
zaciones. Basicamente, la lealtad se extiende a otros servicios
y agencias; la realidad de las operaciones hoy muestra que
los asociados de la accion unificada son esenciales para los
resultados satisfactorios de la misién.

3.3.4. Valor

Coraje y osadia para enfrentar los desafios y retos que
la misidn impone, y para reconocer los errores y decidirse a
rectificar.

El valor personal no es la ausencia de miedo. Es la ca-
pacidad de dejar a un lado el miedo y hacer lo necesario. El
valor personal adopta dos formas: fisica y moral. Los lideres
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o .
Prudencia es la
sabiduria practica
para ejecutary
tomar decisiones
acertadas en
diferentes
situaciones.

eficaces demuestran ambas. El valor psicofisico requiere so-
breponerse al temor de recibir lesiones personales y asi cum-
plir con el deber. Esto desencadena el arrojo que permite al
soldado tomar riesgos en el combate a pesar del temor a las
heridas y aun a la muerte.

El valor moral es la voluntad de mantenerse firme en
los valores, principios y convicciones. Les permite a todos los
lideres defender lo que consideran correcto, independien-
temente de las consecuencias. Los lideres, que asumen la
responsabilidad total de sus decisiones y actos aun cuando
las cosas salen mal, demuestran valor moral. El valor moral
también se expresa como sinceridad, que significa ser claro
y honesto con los demas; se requiere imparcialidad y justicia.

3.3.5. Prudencia

Sabiduria préactica para ejecutar y tomar decisiones
acertadas en diferentes situaciones.

Es la capacidad de pensar ante ciertos acontecimientos
0 actividades, sobre los riesgos posibles que estos conllevan
y adecuar o modificar la conducta para no recibir o producir
perjuicios innecesarios.

El término prudencia proviene del latin prudentia, que
consiste en discernir y distinguir lo que esta bien de lo que
esta mal en cada circunstancia y actuar en consecuencia, si-
guiendo el bien. Como valor es el que nos permite saber cuan-
do es el momento de actuar y de hablar de forma justa y ade-
cuada, con cautela, moderacion, prevision, reflexién, sensatez
y precaucion para evitar posibles danos, dificultades, males e
inconvenientes y para respetar la vida, los sentimientos y las
libertades de los demas. Para todo ello se requiere un buen
sentido, un buen juicio, templanza, cordura, sabiduria, discer-
nimiento, aplomo y precaucion.



3.3.6. Constancia

Actitud y habito permanente, sin interrupcion, persis-
tencia, tenacidad y perseverancia para obtener los objetivos.

Del latin constantia, la constancia es la firmeza y per-
severancia en las resoluciones, es la voluntad inquebrantable
y continuada en la determinacion de hacer una cosa o en el
modo de realizarla. Se trata de una actitud o de una predispo-
sicion del animo respecto a un propdsito. Ser constante lleva
implicito el hecho de enfrentarse a una serie variable de di-
ficultades, impidiendo ser vencido por estas, y para ello es
necesario el interés genuino por la causa. La perseverancia
es el trabajo constante en adquirir la experticia permitiendo
el logro de resultados para la organizacion.

3.3.7. Solidaridad

Responder con acciones humanitarias ante situaciones
gue pongan en peligro la vida, la paz, el orden y la seguridad
de la poblacion.

La persona solidaria es aquella que manifiesta o ex-
presa un interés y un espiritu de ayuda por los demas. Esta
persona trasciende las barreras del mero interés y supera los
limites de las buenas intenciones. Su espiritu desinteresado
hace que constantemente se esmere en servir al otro, inten-
tando siempre ser efectivo, aunque haya dificultades en su
camino. Sin embargo, estas dificultades no son un limite para
su espiritu emprendedor y de ayuda.

La solidaridad, como principio, valor, norma y derecho,
hace de la persona solidaria un ser inspirado por el deseoy la
intencion de ser siempre Util a la sociedad. Sus acciones des-
interesadas solo buscan hacer el bien, no buscan recompensa
alguna; su mayor recompensa se concreta cuando sus accio-
nes tienen frutos y cuando aquellos a los que les ha servido
manifiestan condiciones de mejoria social y familiar.

CAPITULO 3
CARACTER

PROCESO DE
OPERACIONES

Serie de pasos que el
comandante desarrolla en
las operaciones a través
del mando tipo mision:
planear, preparar, ejecutar

y evaluar.

(MFE 5-0)



LIDERAZGO
MFRE 6-22

VISUALIZACION DEL
COMANDANTE

Proceso mental
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determinacion de un
estado final deseado y
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la fuerza alcanzara ese
estado final.
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3.3.8. Fidelidad

Hacia Dios, como fuente inspiradora de los principios
éticos que rigen todas las acciones, y hacia la Constitucion
Politica de Colombia, la patria, las instituciones y la familia.

Todos los alumnos y soldados juran obedecer y defen-
der la CP. Esta contiene las bases legales para el Ejército en
el titulo 7, capitulo 7, articulo 217, en el cual determina: “La
Nacidn tendrd para su defensa unas Fuerzas Militares perma-
nentes, las cuales tendran como finalidad primordial la defen-
sa de la soberania, la independencia, la integridad del territo-
rio nacional y del orden constitucional”. En consecuencia, los
lideres —como miembros de las Fuerzas Militares— tienen la
obligacion de cumplir fielmente la CP y las leyes; es una obli-
gacién con la patria y sus ciudadanos, con las instituciones
legitimamente constituidas y con la familia, base de nuestra
sociedad.

Fidelidad es el servicio desinteresado, que significa ha-
cer lo correcto para la nacion, para el Ejército, la organizacion
y los subordinados, todo ello enmarcado dentro de la CP vy
las leyes. Aunque las necesidades del Ejército y de la nacion
son prioritarias, esto no implica que los lideres desatiendan
a sus familias o a si mismos. Por el contrario, tal negligencia
debilita al lider y puede resultar ser mas danino que benéfico
para el Ejército.

3.3.9. Transparencia

Honor y rectitud en las acciones que se emprenden por
la patria, siendo impenetrables ante la corrupcion y actuando
segun la Constitucién Politicay la ley, bajo el lema: “La éticay
la integridad me hacen transparente”.

Los soldados, empleados publicos y trabajadores ofi-
ciales deben cumplir con todo lo establecido en el Estatuto
Anticorrupcion, fortaleciendo asi los mecanismos de pre-
vencion, investigacion y sancion de actos de corrupcion y la
efectividad del control de la gestidn publica al ser parte de su



cultura. Se requiere la transparencia en la gestion y adminis-
tracién de los recursos financieros, lo cual permite la eficien-
cia y eficacia en su manejo.

3.4. EMPATIA

Los lideres del Ejército muestran empatia cuando se
identifican sinceramente con la situacion, emociones y sen-
timientos de otra persona. La empatia no necesariamente
significa tener simpatia por alguien, mas bien, es la identifica-
cion que lleva a una comprension mas profunda. La empatia
permite al lider anticiparse a lo que los demas experimentan
y tratar de visualizar la forma como las decisiones o acciones
los van a afectar. Los lideres con una fuerte tendencia a la
empatia pueden aplicarla para comprender a los empleados
publicos y trabajadores oficiales del Ejército, a los soldados y
a sus familias, a las poblaciones locales y a los combatientes
enemigos. La capacidad de ver algo desde el punto de vista
ajeno, de identificarse y asumir los sentimientos y emociones
de otra persona, permite al lider del Ejército interactuar mejor
con los demas.

Los lideres se ocupan de los soldados al proporcionar-
les el entrenamiento, el equipo y el apoyo necesarios para
cumplir la mision. Durante las operaciones, los lideres del
Ejército que sienten empatia comparten las situaciones difici-
les para determinar si sus planes y decisiones son realistas.
Ellos reconocen la necesidad de proveer a los soldados de las
comodidades razonables y de los periodos de descanso para
mantener una buena moral y la eficacia de la mision.

Los lideres del Ejército reconocen que la empatia in-
cluye fomentar una relacion estrecha entre la institucién y las
familias de sus integrantes, para establecer una fuerza soélida
y preparada, por lo cual promueven en todos los niveles fami-
lias saludables. Esta empatia por las familias incluye el per-
mitir a los soldados tiempo para recuperarse de las misiones
dificiles, la proteccién de los periodos de licencia y el apoyo
a eventos que permiten el intercambio de informacion y la
creacioén del equipo familiar.

CAPITULO 3
CARACTER

. o
Los lideres del
Ejército muestran
empatia cuando
se identifican
sinceramente
con la situacion,
emocionesy
sentimientos de
otra persona.
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del Soldado
Colombiano
requiere una
determinacion
inexorable y
coherente para
hacer lo que
es correcto en
todo el rango de
las operaciones
militares.
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El Cddigo

El requerimiento de empatia en un lider se extiende
mas alla de los empleados publicos, los soldados y sus fa-
milias. Dentro del ambiente operacional, la empatia del lider
ayuda en el trato a la poblacién civil, a las victimas de desas-
tres naturales, a las personas retenidas y a los prisioneros
de guerra. Esencialmente, la empatia genera una mejor com-
prension cultural de las personas, misiones y operacionesy la
forma como estan conectadas.

3.5. EL ESPIRITU DEL GUERRERO Y EL ESPIRITU DEL
SERVICIO

El Cédigo de Honor del Soldado Colombiano estipula
el espiritu del guerrero que representa las actitudes profe-
sionales y creencias que caracterizan al soldado colombia-
no. Refleja el compromiso desinteresado del soldado con la
nacion, la mision, la unidad y los companeros de armas. Los
empleados publicos y trabajadores oficiales del Ejército, aun
cuando no son combatientes, encarnan el Cédigo de Honor
del Soldado Colombiano mediante un espiritu de servicio re-
presentado en el Cédigo de Compromiso del Empleado Publi-
co del Ejército, el cual impregna su conducta del deber con
las mismas actitudes, creencias y compromiso. El Codigo de
Honor del Soldado se desarrolla y se sostiene por medio de la
disciplina, el compromiso con los valores del Ejército y el or-
gullo por el legado de la institucion. Vivido por los soldados y
respaldado por los empleados publicos y trabajadores oficia-
les del Ejército, el espiritu del guerrero, con base en el Codigo
de Honor, es el espiritu ganador que existe en la institucion
(figuras 3-1y 3-2).

El Cédigo de Honor del Soldado Colombiano requiere
una determinacion inexorable y coherente para hacer lo que
es correcto en todo el rango de las operaciones militares. La
comprensién de lo que es correcto exige el respeto a todos
los involucrados en misiones complejas, como en el desarro-
lo de tareas de estabilidad o en apoyo de la defensa de la
autoridad civil. En situaciones ambiguas, por ejemplo cuando
usar la fuerza letal o no letal, son una prueba para el juicio y
la disciplina del lider. El espiritu del guerrero enmarcado en



CAPITULO 3
CARACTER

el Codigo de Honor del Soldado Colombiano ayuda a crear un
compromiso colectivo para triunfar con honor.

El espiritu del guerrero es crucial pero perecedero, co-
necta al soldado colombiano de hoy con cientos de compa-
neros que se han sacrificado hasta ofrendar sus vidas en la
proteccion de la Constitucion, la patria, sus instituciones le-
galmente constituidas, su poblacion a la que siempre se debe
y a la existencia del Estado democratico. En consecuencia, el
Ejército continuamente debe afirmarlo, desarrollarlo y pre-
servarlo. La clave del espiritu del guerrero no es solamen-
te el entrenamiento técnico, tactico y fisico, sino un modo de
pensar desarrollado y proporcionado a través de una disci-
plina mental fundamentada en cambios de habitos, logrando
una transformacién cultural. Formar atributos emocionales y
mentales clave, como la confianza, la compostura (serenidad),
la agilidad mental y la resiliencia, son comportamientos basi-
cos del espiritu del guerrero.

CODIGO DE HONOR DEL SOLDADO COLOMBIANO

1 Soy un soldado del Ejército de Colombia

2 Dios siempre guia mis actuaciones

3 Sirvo con honor y disciplina al pueblo colombiano
4 Defiendo la Constitucién y la Ley
5 Entreno y combato para vencer

6 Cumplo rigurosamente mi deber

7 Soy leal con mis superiores, companeros y subalternos

EL ESPIRITU GUERRERO

8 Muestro humanidad y compasién con el enemigo vencido

9 Mi interés mas grande es la gloria de mi patria
10 Soy fiel a mi institucion, a mi familia y a mis principios
11La ética es mi Unica regla para tomar decisiones

12Tengo absoluta fe en Dios y fe en la causa

| Figura 3-1 | Codigo de Honor del soldado colombiano
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CODIGO DE COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS DEL EJERCITO

« Soy fiel a la Constitucion Politica de Colombia y las leyes
* Miconducta como ciudadano es intachable y ejemplo a los demas
« Considero un honor servir a mi Patria y a su Ejército
« Soy empleado publico o trabajador oficial del Ejército Nacional -
Un miembro del equipo del Ejército
« Cumplo con mis funciones y me comprometo con mi Patria, el Ejército
y con nuestros soldados
« Siempre apoyo la misién
« Vivo los valores del Ejército, el respeto, la honestidad, la lealtad, el valor,

la prudencia, la constancia, la solidaridad, la fidelidad y la transparencia

| Figura 3-2 | Cdodigo de compromiso de los empleados publicos del Ejército

3.6. DISCIPLINA

De acuerdo con la Ley 836 de 2003, articulo 17, la disci-
plina “es la condicion esencial para la existencia de toda fuerza
militar, consiste en mandar y obedecer dentro de las atribucio-
nes del superior y las obligaciones y deberes del subalterno;
contrarresta los efectos disolventes de la lucha, crea intima co-
hesion y permite al superior exigir y obtener del subalterno que
las ordenes sean ejecutas con exactitud y sin vacilacién. Implica
la observancia de las normas y érdenes que consagra el deber
profesional”.

La disciplina individual es principalmente la autodisci-
plina, la capacidad de controlar la propia conducta. La disci-
plina expresa lo que requieren los valores del Ejército: hacer
voluntariamente lo correcto.

La disciplina es la mentalidad de una unidad u organi-
zacién de practicar acciones sostenidas y sistematicas, para

3-14



lograr y mantener la capacidad que permita desempenar su
funcion militar. A menudo esto implica atender los detalles
organizacionales y administrativos, que son menos urgentes
que las tareas clave de la organizacion, pero necesarios para
la eficiencia y la eficacia a largo plazo. Ejemplos de esto in-
cluyen el Programa de Bienestar y Disciplina, los Programas
de Inspeccién a la Organizacion y administracion del entrena-
miento.

3.7. DESARROLLO DEL CARACTER

Los soldados y los empleados publicos del Ejército es-
tan moldeados por sus antecedentes, creencias, educacion y
experiencia. El trabajo de un lider del Ejército seria mas sim-
ple si se tratara solo de evaluar los valores personales del
miembro del equipo y compararlos con los valores del Ejérci-
to y desarrollar un plan simple para alinearlos. La realidad es
muy diferente. Convertirse en una personay lider de caracter
es un proceso que involucra la experiencia diaria, la educa-
cion, el autodesarrollo, la capacitacion, el asesoramiento y
mentoria para el desarrollo. Aunque las personas son res-
ponsables de desarrollar su propio caracter, los lideres tienen
la responsabilidad de motivar, apoyar y evaluar los esfuerzos
de sus subordinados. Los lideres de caracter se desarrollan
a través de estudio continuo, reflexién, experiencia y retroa-
limentacion. Los lideres mantienen los mas altos estandares
para si mismos y para sus subordinados.

Hacer lo correcto es lo adecuado, pero hacer lo correc-
to por la razén correcta y con el objetivo correcto es mejor.
Las personas de caracter deben poseer el deseo de actuar
con ética en todas las situaciones. Una de las principales res-
ponsabilidades del lider del Ejército es mantener un clima éti-
co que apoye el desarrollo de dicho caracter. Cuando el clima
ético de una organizacion fomenta la conducta ética, la gente
pensara, sentira y actuara con ética. Ellos interiorizaran los
aspectos de un cardacter sélido. Los lideres que son excesiva-
mente negativos no aprecian el mérito de las personas, criti-
can a sus seguidores y no dan un buen ejemplo.

CAPITULO 3
CARACTER

ENFOQUE OPERACIONAL

Descripcién de las
acciones generales que
la fuerza debe ejecutar
para transformar las
condiciones actuales en
aquellas deseadas en el
estado final.

(MFE 5-0)

—
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por desarrollar
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y mantener la
identidad del
lider.

El liderazgo eficaz comienza por desarrollar y mante-
ner la identidad del lider. La identidad es el concepto que se
tiene de si mismo. Las personas poseen muchas definiciones
de si mismas, por ejemplo ser mujer, ser fuerte, ser inteligen-
te o ser soldado. La identidad del lider se refiere a la toma de
conciencia de una persona de si mismo como lider. La identi-
dad del lider se forma cuando:

« Seidentifica a si mismo como lider.

« Otros lo perciben como lider.

e Esun lider en relacion con otra persona.

« Laorganizacién lo reconoce colectivamente como lider.

El desarrollo del caracter afecta la identidad de lider
de una persona. Los lideres que carecen de identidad propia
(autoconciencia) tendran dificultad para influir en otros o de
lograr las metas relacionadas con el crecimiento y desarro-
lo como lideres. Los lideres que carecen de un claro senti-
do de identidad de lider no tendran el deseo de desarrollar o
mejorar sus aptitudes de liderazgo. Un sentido incompleto o
inexacto de identidad impide el crecimiento de los lideres. La
habilidad para liderar e inspirar a otros comienza por enten-
derse a si mismo, lo cual basicamente determina el caracter
del lider.

3.8. CARACTER Y CONVICCIONES (CREENCIAS)

Las convicciones provienen de la crianza, la cultura, las
creencias religiosas y las tradiciones. Por lo tanto, las diver-
sas tradiciones religiosas y filoséficas tienen y continuaran
moldeando las diferentes convicciones morales. Los lideres
del Ejército sirven a una nacién que protege el principio fun-
damental de que las personas son libres de elegir sus pro-
pias convicciones. Colombia proviene y se beneficia de dicha
diversidad. Los lideres eficaces son cuidadosos de no pedir a
su gente que viole sus convicciones, ordenandoles o exhor-
tandolos a cometer actos ilicitos o faltos de ética.



Las creencias son importantes, ya que ayudan a las
personas a entender sus experiencias y proporcionan un
punto de partida para saber qué hacer en situaciones cotidia-
nas. Las creencias son convicciones que las personas sostie-
nen como verdad. Los valores son creencias profundamente
arraigadas que moldean la conducta de una persona. Asi, los
valores y creencias son fundamentales para el caracter.

La Constitucion refleja los principios nacionales, como
garantizar la libertad de cultos. El Ejército otorga un alto va-
lor a los derechos de sus soldados y empleados publicos del
Ejército para que mantengan su fe respectiva mientras que se
respetan las diferencias individuales en cuanto a la educacion
moral y la conviccidn personal. Mientras que las practicas y
creencias religiosas siguen siendo una decision de la concien-
cia individual, los lideres son responsables de asegurar que
los soldados y los empleados publicos del Ejército tengan la
oportunidad de practicar su fe. Los comandantes, de acuerdo
con las politicas institucionales, aprueban las solicitudes para
satisfacer las practicas religiosas a menos que estas tengan
un impacto adverso en la preparacion individual, de la unidad,
en su cohesion, la moral, la disciplina, la seguridad y/o la sa-
lud. Sin embargo, ningun lider puede aplicar una influencia
indebida, coaccionar u hostigar a sus subordinados con re-
ferencia a los asuntos religiosos. Los capellanes hacen parte
del estado mayor/plana mayor personal con formacion espe-
cializada y responsabilidades para garantizar el libre gjercicio
de la religién y estan disponibles para asesorar y ayudar a los
lideres en todos los niveles.

3.9. CARACTER Y ETICA

La adhesion a los principios que representan los va-
lores del Ejército es esencial para mantener altos estanda-
res éticos de comportamiento. La conducta no ética destruye
rapidamente la cohesion y moral organizacional —socava la
confianza y la fiabilidad, esenciales para el trabajo en equipo
y para cumplir la misién—. Hacer lo correcto de forma cons-
tante forja un caracter fuerte en los individuos y se expande
para crear una cultura de confianza en toda la organizacion.

CAPITULO 3
CARACTER

ASOCIADOS DE LA AU

Fuerzas militares,
organizaciones
gubernamentales y no
gubernamentales y
elementos del sector
privado con quienes las
unidades del Ejército
planean, coordinan,
sincronizan e integran
durante la conduccién de
operaciones.

(MFRE 3-0)

——
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INTENCION DEL
COMANDANTE

Expresion clara y concisa
del propdsito de la
operacion, las tareas clave
y el estado final deseado
gue apoya el mando tipo
mision.

(MFE 5-0)

———
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La ética dicta como una persona debe comportarse.
Los valores representan las creencias que posee una perso-
na. Los nueve valores del Ejército representan un conjunto de
convicciones comunes que se espera que los lideres manten-
gan y refuercen por medio de sus actos. El traslado desde la
ética deseable hasta los valores internos y convertirlos en la
conducta real implica tomar decisiones.

La conducta ética debe reflejar los valores y conviccio-
nes auténticos. Los soldados y los empleados publicos adhie-
ren a los valores del Ejército porque desean vivir éticamente
y, a la vez, profesan los valores porgue saben que es lo co-
rrecto. Adoptar valores correctos y tomar decisiones éticas
es esencial para producir lideres de caracter. En cambio, los
lideres considerados como téxicos o nocivos (intimidantes o
que insultan a los subordinados) tienen indices mas altos de
maltrato a la poblacion civil y mala conducta en sus unidades.

Las normas del soldado abarcan las reglas para el uso
de la fuerza (RUF) y estipulan la conducta ética y legal en las
operaciones. Establecen la aplicacion de la ley en la guerra,
los valores del Ejército y la conducta ética: los lideres deben
enfocarse de manera constante en formar un clima organi-
zacional basado en la ética, en el cual los subordinados y las
organizaciones puedan alcanzar su maximo potencial. Los li-
deres que se adhieren a la aplicacién de la ley, a las regulacio-
nes y normas de la unidad establecen la credibilidad con sus
subordinados y mejoran la confianza del pueblo colombiano,
al cual sirven.

3.9.1. Razonamiento ético

Para ser un lider ético se requiere mas que conocer los
valores del Ejército; se debe tener la capacidad de aplicarlos
para encontrar soluciones morales a los diversos problemas.
El razonamiento ético es necesario durante el proceso de
operaciones, pues los lideres toman en consideracion la ética
durante la planificacién, preparacioén, ejecucién y evaluacion
de las operaciones.



La eleccion ética podria estar entre decidirse por lo que
es correcto y lo que no es correcto, escoger entre varios ma-
tices de color gris o entre dos opciones correctas. Algunos
problemas se centran en un asunto que requiere considera-
cion especial acerca de qué es lo mas ético. Los lideres utili-
zan diferentes perspectivas respecto a las inquietudes éticas,
aplicando las siguientes perspectivas para determinar cual es
la eleccién mas ética: una primera perspectiva proviene de la
visién sobre qué virtudes deseables —como valentia, justicia
y benevolencia— definen los resultados éticos; una segunda
proviene de un conjunto de valores o normas de aceptacion
general, como los valores del Ejército o los derechos consti-
tucionales; una tercera basa las consecuencias de la decision
en lo que produce el mayor beneficio para el maximo nimero
de beneficiados.

Se espera que los lideres del Ejército hagan lo correcto
por las razones correctas. Por eso, los seguidores cuentan
con sus lideres para ser mas competentes técnica y tactica-
mente, pues ellos dependen de estos para tomar decisiones
gticas. La determinacion de lo que es correcto y ético puede
ser dificil.

Las inquietudes éticas no son nuevas para los lideres,
quienes no deben emitir intencionalmente érdenes o instruc-
ciones vagas o ambiguas para evadir la responsabilidad en el
caso de que un subordinado muestre falta de ética. Las érde-
nes vagas pueden fomentar un clima de indisciplina y llevar
a que los subordinados actuen fuera del marco de los valo-
res del Ejército en su afan de cumplir una misién. Desde una
perspectiva ética, nada resulta mas peligroso que lo anterior
y nada podria causar mas dano a la reputacién del Ejércitoy a
su mision. Los lideres tienen la responsabilidad de investigar
las drdenes, normas y regulaciones pertinentes y exigir una
aclaracién de las que podrian llevar a una interpretacion erré-
nea, delictiva o al abuso. En definitiva, los lideres del Ejército
deben aceptar la responsabilidad por las consecuencias de
Sus actos.

El razonamiento ético es complejo en la practica, mas aun
en un ambiente cambiante donde actla un sistema adaptable

CAPITULO 3
CARACTER

Y

Se espera gque
los lideres del
Ejército hagan
lo correcto por
las razones
correctas.
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con base a ella

al enfrentar

una cuestion
ética puede ser
complicado.
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(enemigo) con capacidades emergentes, haciendo dificil definiry
contextualizar las situaciones. Para estos casos, los lideres rea-
lizan el planeamiento conceptual empleando la metodologia de
diseno del Ejército para enmarcar y determinar el problema de
manera correcta y considerar detalladamente las implicaciones
éticas antes de establecer el estado final deseado. Resolver los
problemas éticos requiere un pensamiento critico basado en los
valores del Ejército, pues no hay una formula que se adapte a to-
das las ocasiones. Al adoptar los valores del Ejército para gober-
nar las acciones personales, desarrollar el entendimiento de las
regulaciones y érdenes, aprender de las experiencias y aplicar el
razonamiento ético, los lideres estaran mejor preparados para
enfrentar situaciones dificiles.

3.9.2. Ordenes éticas

Tomar la decision correcta y actuar con base a ella al
enfrentar una cuestién ética puede ser complicado; a veces
significa mantenerse firme y no estar de acuerdo con el supe-
rior por razones éticas. Estos momentos son una prueba para
el caracter y mas en las situaciones en las cuales un lider
considera que una orden emitida no es licita.

En circunstancias normales, un lider ejecuta la decisién
del lider superior con entusiasmo. Las érdenes ilegales son la
excepcién: un lider tiene el deber de cuestionar tales érdenes
y rehusarse a obedecerlas si la aclaracion de la intencién de
la orden no puede resolver sus objeciones. Si un soldado per-
cibe que una orden es ilicita, debe entender completamente
los detalles de la orden y su intencién original y solicitar una
aclaracién inmediata a la persona que dio la orden antes de
proceder.

Si la cuestion resulta ser mas compleja, entonces debe
buscar asesoria legal. Si la orden requiere tomar una decision
inmediata, como podria suceder en el fragor del combate, en-
tonces debe tomar la mejor decision posible segun su juicio
sensato, con base en los valores del Ejército, la experiencia
personal, el pensamiento critico, los estudios previos y la re-
flexién. Existe riesgo cuando un lider desobedece lo que podria



ser una orden ilicita. Es la decisién mas dificil que puede en-
frentar un soldado. No obstante, eso es lo que deben hacer los
lideres competentes, éticos y seguros de si mismos.

Cuando un lider no esté completamente preparado
para situaciones complejas, sera util tomarse un tiempo
para reflexionar sobre los valores del Ejército, estudiar y
perfeccionar sus competencias; hablar con los superiores,
particularmente con quienes han hecho lo mismo. Esto, con
base en los valores, permitira tomar elecciones éticas para
bien del Ejército y de la nacion. Los lideres del Ejército de-
ben tener la fortaleza de caracter para tomar las decisiones
correctas.

CAPITULO 3
CARACTER

ANTEORDEN

Indicacién preliminar
de una orden o accién
subsiguiente.

(MFRE 5-0)

——
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| Tabla 3-1 | Resumen de los atributos asociados con el cardcter

Valores del Ejército

Son los factores internos y basicos de un lider que constituyen la esencia de un individuo.

Los valores son principios, normas o cualidades que se consideran
esenciales para ser lideres de éxito.

Los valores son fundamentales para ayudar a las personas a discernir
entre lo correcto y lo incorrecto en cualquier situacidn.

El Ejército tiene nueve valores a desarrollar en todos los individuos
del Ejército: El respeto, la honestidad, la lealtad, el valor, la pruden-
cia, la constancia, la solidaridad, la fidelidad y la transparencia.

Es la tendencia a experimentar algo desde el punto de vista de otra
persona.

Es la capacidad de identificarse y compartir los sentimientos y
emociones de otra persona.

Es el deseo de interesarse y atender las necesidades de los soldados
y de otras personas.

Espiritu del Guerrero
/ EL Espiritu de Servicio

Son las actitudes y creencias internas compartidas que representa el
Espiritu de la profesion Militar para los Soldados y para los Empleados
Publicos y Trabajadores Oficiales del Ejército por igual.

3-22
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Disciplina

Es el autocontrol de la conducta conforme a los Valores del Ejército; la
mentalidad de obedecer e implantar buenas practicas del orden en
el cumplimiento de los deberes administrativos, organizacionales, de
entrenamiento y operacionales.



CAPITULO 4

PRESENCIA

1. 2.

Porte militar y

tesional Aptitud fisica
profesiona

4. 3.

Resiliencia Autoestima

“Si tuviera que poner una ensefanza diria que la mejor voz de mando es el ejemplo personal. Las
palabras pueden convencer, pero los ejemplos arrastran”.

Teniente General Martin Balza

4.1. PRINCIPIOS BASICOS DE LA PRESENCIA DEL LiDER DEL
EJERCITO

'4-1] La impresidn que ejerce un lider en las demdas personas
contribuye a su éxito, al de los subordinados y este es la suma
de su apariencia externa, su comportamiento, sus acciones y
sus palabras.
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ORDEN FRAGMENTARIA

Orden que se desprende
de una orden de
operaciones, sin repetir
informacidn, y que se
emite de acuerdo con la
necesidad de cambiarla,
modificarla o desarrollar
una contingencia o
secuela.

(MFRE 5-0)

Por medio de su presencia, los lideres demuestran su inte-
rés en la mision y en sus subordinados. No hay inspiracién mas
grande que los lideres que comparten rutinariamente las dificul-
tades y peligros del equipo. Estar en el lugar donde los subor-
dinados llevan a cabo sus tareas permite al lider tener conoci-
miento de primera mano de las condiciones reales a las que se
enfrentan sus subordinados. Los lideres necesitan entender que
la presencia es un atributo esencial. No es solo una cuestién de
presentarse, sino que las acciones, las palabrasy la formaen la
que los lideres se comportan transmiten su presencia. La efi-
cacia del lider mejora considerablemente por medio de la com-
prensién y el desarrollo de las siguientes areas:

+ Porte militar y profesional: Proyectar una presencia de
mando y una imagen profesional de autoridad.

« Aptitud fisica: Mantener buena salud, fuerza y resisten-
cia, que soportan la salud emocional y las habilidades
conceptuales bajo condiciones continuas de estrés.

» Autoestima: Proyectar confianza en si mismo y seguri-
dad en las capacidades de la unidad para tener éxito en
todo lo que hace; actitud de compostura y calma exterior
mediante el control constante de sus emociones.

* Resiliencia: Capacidad fisica y psicoldgica para recupe-
rarse de situaciones de estrés en la vida y progresar en
repetidas veces en situaciones cambiantes de alto ritmo
operacional.

El Ejército reconoce que el énfasis integral en la con-
dicién fisica previene danos innecesarios provenientes de
misiones peligrosas, de operaciones rutinarias o de paseos
con la familia, por ejemplo. La aptitud integral reconoce que
el bienestar de un individuo depende de multiples areas, in-
cluyendo la condicion fisica, de salud, de resiliencia, de prepa-
racion para ambientes adversos, de nutricidn, psicoldgica, de
espiritualidad (identidad propia, creencias y propdsito en la
vida mas alld de si mismo), comportamiento (relacionado con
practicas saludables, respecto a la alimentacion, el descanso,
la higiene y el abuso de sustancias) y social (comunicacion
interpersonal positiva). Los lideres siguen politicas y adoptan



practicas para mantener una condicion fisica completa; ade-
mas, prestan atencion especial a la aptitud fisica durante la
preparacion para despliegues exigentes y para la recupera-
cion, mantenimiento y mejoria total de salud durante la rea-
signacion.

4.2. PORTE MILITAR Y PROFESIONAL

Se espera que los lideres del Ejército se vean y se com-
porten como profesionales. Los soldados y empleados publi-
cos que tienen una apariencia poco profesional no proyectan
un mensaje de profesionalismo. La habilidad para hacer uso
del porte profesional —condicion fisica, cortesia y presencia
militar apropiadas— puede ayudar a superar situaciones di-
ficiles. Tener una presencia profesional y ser competente son
aspectos que inspiran respeto.

4.3. APTITUD FiSICA

La preparacion de la unidad comienza con soldados y
lideres en excelente condicidn fisica. Las operaciones agotan
el cuerpo y la mente, e incluso afectan emocionalmente. La
condicién fisica, si bien es crucial para el éxito en el area de
operaciones, no es solamente importante para los soldados,
sino también para todos los miembros del Ejército. Las perso-
nas fisicamente aptas se sienten mas competentes y seguras
de si mismas, manejan mejor el estrés, trabajan arduamente
mas tiempo y se recuperan mas rapidamente. Estos atributos
proporcionan beneficios valiosos en cualquier ambiente.

Las exigencias fisicas del liderazgo, los despliegues y las
operaciones sostenidas pueden desgastar mas que los atribu-
tos fisicos. La aptitud fisica y el descanso adecuado apoyan el
funcionamiento cognitivo y la estabilidad emocional, ambos as-
pectos esenciales para un liderazgo solido. Si no se esta apto
fisicamente antes del despliegue, los efectos del estrés tam-
bién comprometen la condicion mental y emocional. Las ope-
raciones en terreno dificil, climas extremos y altitudes elevadas
requieren una gran condicion fisica; una vez desplegado en el
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area de operaciones, es necesario continuar los esfuerzos para
mantener la preparacion fisica.

La preparacion para la misién operacional debe ser el
enfoque principal del programa de acondicionamiento fisico
de la unidad. El lider con prospectiva desarrolla un progra-
ma equilibrado de aptitud fisica que permita a los soldados
ejecutar el listado de tareas esenciales de la misién para su
unidad (LITEM). El Ejército de Colombia revisa constantemen-
te el programa de entrenamiento fisico para preparar al per-
sonal para los retos fisicos que representa cumplir con las
misiones de la accion decisiva frente a un continuo conflicto
en ambientes operacionales complejos y con tecnologias y
capacidades emergentes.

Debido a que las decisiones del lider afectan la eficacia
de su organizacién, la salud y la seguridad, es un imperati-
vo ético y practico que los lideres mantengan su salud y su
condicién fisica. Mantenerse saludables y fisicamente aptos
protege a los soldados de las enfermedades y los fortalece
para enfrentar los efectos psicoldgicos de las operaciones
sostenidas. Los lideres y los soldados necesitan realizar ejer-
cicio, dormir suficiente, alimentarse nutritivamente y consu-
mir agua para optimizar su desempeno.

Los habitos saludables ayudan a mantener una buena
la salud, y esto incluye examenes fisicos rutinarios, practica
de una buena higiene dental, aseo personal y limpieza y va-
cunas actualizadas, asi como las consideraciones frente al
estrés psicoldgico. Los soldados sanos se desempenan mejor
en ambientes operacionales extremos. Mantener una aptitud
saludable incluye evitar aquello gue pueda afectar la salud
personal, como el abuso de sustancias psicoactivas, la obe-
sidad, el tabaco y el consumo excesivo de cafeina o de otros
estimulantes.

4.4. SEGURIDAD EN Si MISMO

La seguridad en si mismo es importante para los lide-
res y equipos, y crece a partir de la competencia profesional.



Es la fe que los lideres ponen en su capacidad para actuar
apropiadamente en cualquier situacion, aun bajo estrés o con
muy poca informacién. La confianza en si mismo de un lider
eficaz es contagiosa e impregna a la totalidad de la organiza-
cion. Los lideres seguros ayudan a los soldados a controlar
sus dudas vy, a la vez, reducen la ansiedad del equipo, pero
la excesiva seguridad en si mismo puede ser tan perjudicial
como su ausencia, ambos extremos impiden el aprendizaje y
la adaptabilidad.

4.5. RESILIENCIA

Los lideres resilientes pueden recuperarse rapidamen-
te de los reveses, las sorpresas, las lesiones, las adversida-
des y el estrés, manteniendo al mismo tiempo su misién y el
enfoque de la organizacién y fomentando esta capacidad en
sus seguidores. Ellos aprenden y crecen a partir de esas si-
tuaciones, incorporando los cambios en resultados positivos
para cumplir la mision. La resiliencia ayuda a los lideres y a
sus organizaciones a llevar misiones dificiles a término.

La resiliencia y la voluntad de tener éxito ayudan a los
lideres durante las adversidades. La capacidad y el conoci-
miento guian las energias de una sélida voluntad para desa-
rrollar los cursos de accidn que conduzcan al éxito. Los lideres
infunden resiliencia y un espiritu ganador a sus subordinados
a través del ejemplo y por medio de un entrenamiento esfor-
zado y realista.

La resiliencia es esencial cuando se persigue el logro
de la misidn; independientemente de las condiciones de tra-
bajo, una firme actitud personal ayuda a prevalecer sobre
condiciones externas adversas. Todos los miembros del Ejér-
cito experimentaran situaciones en las cuales pareciera mas
facil aceptar la derrota en lugar de terminar la tarea; en esos
momentos, todos necesitan una fuente de energia interna que
los impulse a la consecucién de la misién. Cuando las cosas
van mal, un lider debe apoyarse en sus reservas internas para
perseverar.
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| Tabla 4-1 | Resumen de los atributos asociados con la presencia

Forma en que los demas perciben a un lider con base en su
apariencia externa, comportamiento, acciones y palabras.

Poseer una presencia de mando
Proyectar una imagen profesional de autoridad

=g

Porte militar y profesional

Tener buena salud, fortaleza y resistencia que apoyen la salud emo-
cional de la persona y su capacidad conceptual bajo condiciones con-
tinuas de estrés.

v

Condicion fisica

Proyectar seguridad en si mismo y seguridad en la capacidad de la
unidad para tener éxito en sus misiones.

Demostrar compostura y calma exterior a través del control de sus
propias emociones.

Q

Seguridad en si mismo

Mostrar una tendencia a recuperarse rapidamente de la dificultad,
sorpresa, lesiones, adversidad y estrés mientras se mantiene una
mision y el enfoque de la organizacion.

Q

Resistencia
(resiliencia)



CAPITULO 5

INTELECTO

1. 2.

Incrementar Ejercer el
su agilidad mental buen juicio

INTELECTO

Desarrollar
sus relaciones
interpersonales

“La innovacidn distingue a un lider de un seguidor”.

Steve Jobs

5.1. CONCEPTOS BASICOS DEL INTELECTO DEL LiDER DEL
EJERCITO

'5-1] Elintelecto del lider del Ejército se inspira en las tendencias
mentales y en los recursos que configuran las habilidades con-
ceptuales que se aplican a los deberes y responsabilidades de
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(MFE 5-0)

cada uno. Las capacidades conceptuales facilitan la resolucién
eficaz de los problemas y el juicio sensato antes de implementar
conceptos y planes. Estos ayudan a pensar de forma creativa y
a razonar de manera analitica, critica, ética y con sensibilidad
cultural, para tomar en consideracién las consecuencias preten-
didas y las no deseadas. Los lideres deben anticipar los efectos
de sus acciones hasta en un segundo y tercer orden.

Los componentes conceptuales que afectan el intelecto
del lider del Ejército incluyen:

* Incrementar su agilidad mental.

* Ejercer el buen juicio.

e Innovar.

» Desarrollar sus relaciones interpersonales.

* Aumentar su experticia.

5.1.1. Incrementar su agilidad mental

La agilidad mental es tener una mente flexible, es la
capacidad de anticipar o adaptarse a situaciones inciertas o
cambiantes, lo cual permite pensar en los efectos de segundo
y de tercer orden cuando las decisiones o acciones actuales
no producen los resultados deseados. La agilidad mental pro-
porciona a las organizaciones la adaptabilidad que permite
desarrollar el entendimiento de la situacién para capturar, re-
tener y explotar la iniciativa.

La agilidad mental se basa en una actitud investigativa 'y
en la capacidad de razonar criticamente; por lo tanto, los lide-
res con agilidad mental siempre estan ansiosos de entender
una gama mas amplia de temas y mantener una mente abier-
ta a multiples posibilidades antes de llegar a plantear una so-
lucion dptima. El pensamiento critico es un proceso que tiene
como objetivo encontrar hechos, analizar aspectos y resolver
problemas; es basico para la toma de decisiones, permite la
comprensién de las situaciones cambiantes, llegando a con-



clusiones justificables, haciendo buenos juicios y aprendiendo
de la experiencia. El pensamiento critico y el creativo son la
base de la metodologia de diseno del Ejército para entender,
visualizar y describir problemas complejos y mal estructura-
dos y para desarrollar métodos que permitan resolverlos. El
pensamiento critico captura la reflexidon y el aprendizaje conti-
nuo, esenciales para la aplicacién de los conceptos de la meto-
dologia de diseno del Ejército. El pensamiento creativo implica
pensar de manera innovadora, aprovechando la imaginacion, la
intuicion y las ideas nuevas.

El pensamiento critico analiza a fondo un problema des-
de multiples puntos de vista; esta es una habilidad importante
para los lideres del Ejército que les permite influir en otros
y moldear las organizaciones. El primer paso y el mas im-
portante para encontrar una solucion adecuada es aislar el
problema principal. La agilidad mental del lider para aislar
rapidamente un problema e identificar soluciones genera la
iniciativa para adaptarse durante las operaciones. Los lideres
deben inculcar la agilidad y la iniciativa a sus subordinados,
creando un clima que promueva la participacion y la confian-
za. ldentificar y aceptar errores involuntarios en el entrena-
miento aumenta la probabilidad de que los subordinados de-
sarrollen la iniciativa; estas cualidades son necesarias tanto
en el Ejército generador de fuerza como en el de combate.

5.1.2. Ejercer el buen juicio

Eljuicio requiere la capacidad de evaluar las situaciones
en forma perspicazy obtener conclusiones racionales. Aplicar
el juicio sensato de forma consistente permite a los lideres
formar opiniones bien fundamentadas, hacer apreciaciones
confiables y tomar decisiones sensatas. Los lideres adquie-
ren experiencia por ensayo y error y observando a los demas.
El aprendizaje de otros puede ocurrir mediante el asesora-
miento y orientacién por parte de superiores, companeros e,
incluso, subordinados (ver parte lll de este manual).

A menudo, los lideres deben balancear los hechos, los
datos cuestionables y los sentimientos intuitivos para llegar a
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tomar una decision de calidad. El juicio sensato sirve de base
para tomar la mejor decisién para las circunstancias. Es un
atributo clave para transformar el conocimiento en entendi-
miento y lograr una ejecucion de calidad.

El criterio contribuye a la habilidad para determinar los
posibles cursos de acciéon y tomar una decisién, pero, antes
de hacerlo, los lideres consideran las consecuencias. Algunas
fuentes que ayudan a formar un buen juicio son la intencion
del comandante, el estado final deseado, las leyes, las regula-
ciones, la experiencia y los valores y principios del Ejército. El
juicio sensato incluye la capacidad para evaluar a los subordi-
nados, a los companeros y al enemigo en cuanto a sus forta-
lezas y debilidades para crear soluciones y acciones apropia-
das. Al igual que la agilidad mental, es una parte critica para
la resolucion de un problema y la toma de decisiones.

5.1.3. Innovar

La innovacién describe la capacidad de introducir algo
nuevo cuando sea necesario o conforme se presenten las
oportunidades. Los lideres innovadores tienden a investigar y
a resolver bien los problemas. Ser innovador incluye la crea-
tividad para producir ideas originales y valiosas. Los lideres
deben aprovechar esas oportunidades para pensar de forma
creativa y para innovar. Un concepto clave del pensamiento
creativo es desarrollar nuevas ideas y planteamientos para
cumplir las misiones. El pensamiento creativo utiliza enfo-
ques de adaptacién (basandose en circunstancias anteriores)
o de innovacion (desarrollando ideas completamente nuevas).

Los lideres piensan creativamente para adaptarse a
nuevos ambientes. Aquellos que son innovadores previenen
la complacencia encontrando nuevas formas de desafios
para los subordinados con enfoques e ideas a futuro. Para ser
innovadores, los lideres confian en su intuicion, experiencia,
conocimientos y en el aporte de sus subordinados. Los lide-
res innovadores refuerzan la formacion de equipos haciendo
responsable a cada uno de sus miembros e involucrando a las
partes interesadas en el proceso de innovacion.



5.1.4. Desarrollar sus relaciones interpersonales

Interactuar eficazmente con los demas depende de sa-
ber lo que otros perciben; se basa en la aceptacion del ca-
racter, reacciones y motivos propios y de los demas. El tacto
interpersonal combina estas aptitudes, reconociendo a la vez
la diversidad y mostrando autocontrol, equilibrio y estabilidad
durante las situaciones.

5.1.4.1. Reconocer la diversidad

La procedencia, escolarizacion, raza, religion y otros fac-
tores moldean a los soldados y empleados publicos; y aqui es
necesario tener en cuenta que las perspectivas personales va-
rian dentro de los grupos sociales. Al reconocer las diferencias,
cualificaciones, contribuciones y potencial, los lideres del Ejér-
cito fortalecen aun mas el esfuerzo del equipo, creando un am-
biente en el cual los subordinados saben que son valorados por
sus talentos, contribuciones y diferencias. El trabajo del lider es
emplear las diferentes capacidades y talentos aportados al gru-
po para formar el mejor equipo posible.

Los lideres del Ejército deben permanecer abiertos a la
diversidad cultural; no hacerlo es desconocer como los talen-
tos de los individuos o grupos contribuiran al logro de la mi-
sion. Nuestro Ejército reconoce y admite esta diversidad en el
ingreso a los diferentes escalafones, permitiendo una riqueza
étnica y de subculturas dentro de las filas, siendo un baluarte
en el planeamiento conceptual y detallado y en la ejecucion de
las operaciones, lo cual abarca las tropas dentro de las con-
sideraciones civiles, el buen trato y tacto interpersonal con
comunidades, por ejemplo, los indigenas, contribuyendo de
manera significativa al cumplimiento de la misién.

5.1.4.2. Autocontrol

Los lideres eficaces controlan sus emociones. Ellos de-
ben mostrar el grado apropiado de sensibilidad y pasion para
aprovechar el potencial de las emociones de los subordinados,
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sin dar lugar al histerismo o a la falta de emocién. Mantener el
autocontrol inspira una confianza serena al equipo. El autocon-
trol fomenta la retroalimentacién por parte de los subordina-
dos, lo cual puede ampliar la comprensién de lo que realmente
esta sucediendo. El autocontrol en el combate es especialmen-
te importante para los lideres del Ejército; por el contrario, los
lideres que pierden el autocontrol no pueden esperar que sus
seguidores lo mantengan.

5.1.4.3. Factores emocionales

El autocontrol, el equilibrio y la estabilidad de un lider del
Ejército afectan en gran medida su capacidad de interactuar con
los demas. Las personas tienen esperanzas, temores, inquietu-
des y suenos; entendiendo que la energia emocional impulsa la
motivacion, la resiliencia es una potente herramienta de lide-
razgo. Proporcionar retroalimentacion constructiva ayuda a
movilizar las energias emocionales del equipo para lograr las
misiones dificiles.

El autocontrol, el equilibrio y la estabilidad facilitan la toma
ética de decisiones. Un lider ético aplica con éxito los principios
éticos al proceso militar para la toma de decisiones. Es crucial
que los lideres permanezcan en calma bajo presion, ocupen sus
energias donde puedan influir positivamente y dejen de preocu-
parse por las cosas en las cuales no pueden influir.

5.1.4.4. Equilibrio

Los lideres equilibrados emocionalmente son capaces
de visualizar y exhibir la emocién correcta para una situa-
cion dada y pueden leer el estado emocional de los demas; se
basan en la experiencia para proporcionar a sus subordina-
dos la perspectiva adecuada para los eventos en desarrollo;
tienen un rango de actitudes —desde una posicién relajada
hasta una intensa—, con las cuales abordan las diversas si-
tuaciones; saben cémo elegir lo que es apropiado segun las
circunstancias. Los lideres equilibrados saben como transmi-
tir la urgencia sin causar caos en toda la organizacion.



5.1.4.5. Estabilidad

Los lideres eficaces son estables, sensatos bajo pre-
sion y fatiga y mantienen la calma frente al peligro. Las si-
guientes caracteristicas estabilizan a los subordinados que
siempre buscan el ejemplo de su lider:

« Ser ejemplo del control de las emociones para que los
subordinados lo hagan, es decir, mantener la calmay ser
racionales bajo presion.

« Noceder alatentacidén de hacer lo que representa perso-
nalmente sentirse bien.

« Bajo estrés, se podria sentir que es mejor descargar la
emocion, pero ;jes eso lo que ayuda a la organizacion?

5.1.5. Aumentar su experticia

La experticia es el conocimiento o aptitud especial de-
sarrollados a partir de la experiencia, el entrenamiento vy la
educacién. El conocimiento del dominio es lo que los lideres
saben de las areas de aplicacién utilizadas en sus funciones
y cargos. Los lideres crean y utilizan el conocimiento por lo
menos en cuatro dominios: e/ conocimiento tactico, referido a
la consecucion de un objetivo designado por medios militares;
el conocimiento técnico, constituido por la informacion espe-
cializada asociada con una funcién o sistema en particular;
el conocimiento conjunto, entendido como la comprension de
las organizaciones conjuntas, sus procedimientos y roles en
la defensa nacional; y el conocimiento cultural y geopolitico,
gue es la toma de conciencia de las diferencias y sensibilida-
des culturales, geograficas y politicas.

5.1.5.1. Conocimiento tactico

Los lideres del Ejército conocen los fundamentos,
tacticas, técnicas y procedimientos (TTP). Su conocimiento
tactico les permite emplear eficazmente individuos, equipos
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y organizaciones junto con las actividades de sistemas (mul-
tiplicadores de combate) para combatir y ganar enfrenta-
mientos y batallas o para lograr otros objetivos. Los lideres
competentes enfocados en la preparacion tratan de replicar
las condiciones operacionales reales durante el entrena-
miento para desarrollar el conocimiento tactico.

Las técnicas en el terreno —que es la habilidad tactica
para operar con sigilo— y los métodos utilizados para hacer-
lo —que son diferentes durante el dia o la noche, y cambian
segun el clima o el terreno— describen las habilidades que
los soldados necesitan para lograr el autosostenimiento du-
rante las operaciones. Comprender y lograr la excelencia en
las técnicas en el terreno sienta las bases para tener éxito en
la mision y reduce la probabilidad de bajas.

Del mismo modo, los lideres del Ejército se aseguran
de que sus soldados se cuiden a si mismos y les proporcionan
los medios para hacerlo. Los lideres obtienen competencia en
las técnicas en el terreno a través del entrenamiento formal,
el estudio y la practica; tienen que hacer cumplir la disciplina
tactica y asegurarse de que los soldados practiquen las técni-
cas en el terreno para prevenir bajas.

5.1.5.2. Conocimiento técnico

El conocimiento técnico se relaciona con el equipo, las
armas y los sistemas (desde las armas individuales hasta los
sistemas que proporcionan los medios técnicos a los lideres
para ejecutar acciones decisivas). Al estar mas cerca de su
equipo que los lideres organizacionales y estratégicos, los li-
deres directos tienen una mayor necesidad de saber cémo
funciona y como utilizar dicho conocimiento; ademas, los su-
bordinados esperan que sus lideres de primera linea sean ex-
pertos en las habilidades técnicas aplicables.

Los lideres se aseguran de que sus subordinados se-
pan cémo operar el equipo de la organizacion. A menudo dan
el ejemplo con un acercamiento practico; asi, cuando llega
equipo nuevo, los lideres directos aprenden como utilizarlo y



entrenan a sus subordinados para que hagan lo mismo. Una
vez que los individuos han sido capacitados, los equipos y su-
cesivamente las unidades se entrenan en conjunto. Los lide-
res del Ejército saben y entienden las fortalezas y debilidades
del equipo.

Los lideres necesitan saber qué valor tiene el equipo
para sus operaciones y cémo utilizarlo. A niveles mas altos, la
necesidad de conocimiento técnico se desplaza desde enten-
der como operar los elementos individuales hasta emplear
sistemas completos. Los lideres de nivel superior tienen la
responsabilidad de entender las capacidades y el impacto
en la organizacion. Los lideres organizacionales y estratégi-
cos deben entender como los sistemas afectan la doctrina,
la organizacion, el material y equipo, el personal, la infraes-
tructura, el liderazgo, la educacion (incluido el entrenamiento)
y el mantenimiento. Asi, los lideres deben proporcionar los
recursos necesarios para utilizar adecuadamente el equipo
en las operaciones y en el entrenamiento, asi como dar los
elementos para el mantenimiento, la operacion, el control del
inventario y retorno.

5.1.5.3. Conocimiento conjunto

Los lideres adquieren un conocimiento conjunto me-
diante la capacitacion y entrenamiento formal en el Programa
de Educacién Profesional Militar Conjunta (Escuela Superior
de Guerra, cursos de estado mayor y altos estudios) y a través
de asignaciones (traslados) a organizaciones conjuntas. Los
lideres del Ejército reconocen que todos los servicios poseen
determinadas fortalezas y limitaciones vy, por ello, solo una
estrecha cooperacion entre los servicios puede asegurar el
cumplimiento de la mision en un ambiente operacional com-
plejo.

5.1.5.4. Conocimiento cultural y geopolitico

La cultura esta constituida por creencias, valores y su-
posiciones compartidas acerca de lo que es importante. Los
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lideres del Ejército son conscientes y tienen en cuenta los fac-
tores culturales en tres contextos:

« Sensibilidad hacia los diferentes origenes culturales de
los miembros del equipo para utilizar mejor sus talentos.

» Serconsciente de las subculturas del departamento o re-
gién en el cual opera la organizacion.

« Considerar y evaluar las posibles implicaciones de las
costumbres, tradiciones, principios doctrinales y métodos
operacionales de los asociados de la accién unificada.

El ambiente operacional requiere una conciencia cul-
tural y geopolitica. Los lideres se aseguran de que la orga-
nizacién esté debidamente preparada para tratar con la po-
blacion de areas particulares, sea afecta, neutral o desafecta
al Ejército. Estos son factores importantes cuando los lideres
del Ejército intentan extender la influencia mas alla de la ca-
dena de mando.

El éxito en la accidn decisiva requiere entender la cul-
tura de los asociados de la accién unificada. Dentro del Mi-
nisterio de Defensa Nacional existen multiples subculturas
organizacionales; tipicamente, el Ejército esta orientado ha-
cia las soluciones, enfocado a cumplir la mision eficazmente,
mientras que otras agencias pueden estar orientadas hacia
los procesos, sin preocuparse por la rapidez del cumplimien-
to de la mision. Los lideres deben unir las diferentes subcul-
turas para lograr la misién.

La comprensién cultural es crucial para el éxito de las
operaciones dentro de la accién unificada. Los lideres deben
aprender las costumbres, las tradiciones, los procedimien-
tos operacionales y la doctrina de los asociados de la accién
unificada. Para operar con éxito en un entorno multinacional,
los lideres del Ejército deben entender las diferencias en la
terminologia doctrinal y en la interpretacion de las ordenes
e instrucciones. Asi mismo, deben aprender cémo y por qué
otros piensan y acttdan en la forma como lo hacen. Un am-
biente multicultural requiere que los lideres mantengan los
planes y 6rdenes de la manera mas simple posible para evi-
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tar malos entendidos y pérdidas innecesarias. Los equipos de
enlace especializados y los linguistas proporcionan un puente
cultural entre los asociados para mitigar algunas diferencias,
pero no pueden eliminarlas del todo.

| Tabla 5-1 | Resumen de los atributos asociados con el /intelecto

&

Son los recursos mentales o tendencias que moldean
las capacidades conceptuales y eficacia de un lider .

. Flexibilidad mental; capacidad para romper los patrones habituales
de pensamiento.
e Anticipar o adaptarse a situaciones inciertas o cambiantes; analizar

los resultados cuando las decisiones o acciones actuales no producen
los efectos deseados.

Incrementar su
agilidad mental

@

Ejercer el buen juicio

e La capacidad para introducir nuevas ideas basadas en oportunidades
» 0 en circunstancias desafiantes.
e Creatividad para producir ideas y objetos que son a la vez novedosos

y adecuados.

» Capacidad para aplicar multiples perspectivas o enfoques.

e Capacidad para evaluar situaciones con astucia y sacar conclusiones
sensatas.

¢« Tendencia a formar opiniones sensatas, tomar decisiones razonables y
hacer conjeturas confiables.

* Capacidad para evaluar fortalezas y debilidades de los subordinados,
companeros y del enemigo para crear soluciones y acciones apropiadas.

Innovar

. La capacidad para entender las interacciones con los demads.

~ * Serconscientes de como te ven los demads y percibir como interactuar
% eficazmente con ellos.

Desarrollar su
relacion interpersonal

Conciencia de caracter, reacciones y motivos propios y de los demas y
como estos afectan las interacciones.

Reconocimiento de la diversidad y visualizacion del autocontrol,
equilibrio y estabilidad.

)

Aumentar su experticia

Posesion de hechos, creencias, suposiciones ldgicas y comprension
en las areas pertinentes.
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PARTE Ill = LIDERAZGO BASADO EN COMPETENCIAS PARA LOS NIVELES
DIRECTO, ORGANIZACIONAL Y ESTRATEGICO

El liderazgo militar es la capacidad de influir en las personas, proporcionando direccidn, proposito
y motivacién; por consiguiente, los lideres del Ejército trabajan para dirigir a otros, para formarse
a si mismos, a sus subordinados y a las organizaciones y lo realizan para cumplir la misién y me-
jorar la organizacién. Una herramienta que facilita lo anterior son las competencias bdsicas, las
cuales toman diferentes matices y complejidades conforme los lideres cambian de cargo, pasando
del liderazgo directo a los niveles organizacional y estratégico.

El perfeccionamiento constante de los valores y atributos y la adquisicién del conocimiento profe-
sional son solo una parte de convertirse en un lider competente. El liderazgo tiene éxito cuando la
persona actla y aplica eficazmente las competencias bdsicas del lider.

CAPITULO 6

LIDERAR

Liderar a otros

Desarrollar
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Liderar
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LIDERAR
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“Nunca le diga a la gente cdmo hacer las cosas. Digale lo que hay que hacer, y lo sorprenderan

con su ingenio”.

General George Patton

6.1. LIDERAR A OTROS

Los lideres del Ejército aplican sus atributos (caracter,
presencia e intelecto) a las competencias bdsicas del lider,
mientras que guian a otros hacia un objetivo comun y al cum-
plimiento de la mision. Los lideres en el nivel directo influyen
en otros interactuando de persona a persona, como lo hace
el lider del equipo, que instruye, fomenta el trabajo arduo y
reconoce los logros.

Los lideres en los niveles organizacional y estratégico
guian a sus organizaciones utilizando medios de influencia
indirectos. En el nivel directo, un lider de peloton sabe lo que
el comandante del batallén quiere hacer, porque el teniente
entiende la intencion del comandante dos niveles arriba. La
intencién crea un enlace indispensable entre los niveles de
liderazgo organizacional y directo. En cada nivel, los lideres
aprovechan los procesos formales e informales para exten-
der su influencia mas alla de la cadena de mando tradicional.

Todas las competencias basicas del lider militar, espe-
cialmente liderar a otros, implican influencia. La motivacion
detras de la influencia debe estar alineada con la misién de
la organizacion y con quienes son objeto de la influencia. Las
intenciones positivas y genuinas tienen mas probabilidades
de producir resultados satisfactorios.

Los lideres pueden basarse en una variedad de métodos
para influir en los demas y pueden utilizar uno o mas métodos
para adaptarse a los detalles particulares de cualquier situacion.
Estos resultados van desde obtener el cumplimiento hasta de-
sarrollar el compromiso para lograr el éxito. El cumplimiento es
el acto de ajustarse a un requisito o solicitud, mientras que el
compromiso es la dedicacion voluntaria o lealtad a una causa



0 a una organizacion. La oposicién activa a la influencia denota
resistencia.

6.1.1. Uso del cumplimiento y el compromiso

El cumplimiento es apto para requerimientos inmedia-
tos a corto plazo y para situaciones con poca tolerancia a los
riesgos. Los métodos de cumplimiento son adecuados para
gue los lideres los apliguen con otros que relativamente des-
conocen las tareas o que no desean o no pueden comprome-
terse completamente con la solicitud. Si una tarea tiene poco
tiempo para realizarse y no hay una necesidad imperiosa de
gue un subordinado entienda la razén de la solicitud, enton-
ces el cumplimiento es un enfoque aceptable. En cambio, el
cumplimiento no es particularmente eficaz cuando la meta
mas grande del lider es suscitar la iniciativa y una buena au-
toestima dentro del equipo.

Por lo general, el compromiso produce efectos mas pro-
fundos y de mas larga duracién. Mientras que el cumplimiento
unicamente afecta el comportamiento de un seguidor, el com-
promiso llega mucho mas alla: cambia actitudes, creencias
y comportamientos. Por ejemplo, cuando un lider fomenta la
responsabilidad entre sus seguidores, estos probablemente
demostraran mas iniciativa, participacion personal y creati-
vidad. El compromiso crece a partir del deseo individual de
obtener un sentido de control y desarrolla la autoestima por
medio de la contribucion a la organizacién. Dependiendo del
objetivo de la influencia, los lideres pueden fortalecer el com-
promiso al reforzar la identificacién de los seguidores con la
nacion (lealtad), con el Ejército (profesionalismo), con la uni-
dad o la organizacion (servicio desinteresado), con el lideraz-
go de la unidad (respeto) y con el trabajo (deber).

6.1.1.1. Métodos de influencia

La influencia es el elemento esencial del liderazgo. La
influencia se refiere a como las personas crean y transmiten
sus mensajes, comportamientos y actitudes para afectar las

CAPITULO 6
LIDERAR

ORGANIZACION POR
TAREAS

Accién de disenar una
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ESFUERZO PRINCIPAL

Unidad subordinada
designada cuya misién en
un momento dado es la
mas critica para el éxito
general de la mision.

(MFRE 3-0)

intenciones, creencias, comportamientos y actitudes de otra
persona o de un grupo de personas. La influencia depende de
las relaciones donde los lideres construyen vinculos positivos
y una asociacién de confianza mutua, haciendo que los segui-
dores tengan una mayor voluntad para apoyar las peticiones.
Ejemplos de esto incluyen demostrar un interés personal por
el bienestar de un seguidor, al elogiar y comprender su pers-
pectiva. Los lideres del Ejército pueden elegir los métodos de
influencia con base en la audiencia, la intencidén y la reaccion
esperada.

La presion se aplica cuando los lideres utilizan deman-
das explicitas para lograr el cumplimiento; por ejemplo, al
establecer fechas limite para la finalizacién de tareas impo-
niendo consecuencias negativas si estas no se terminan a
tiempo. Este método debe utilizarse con poca frecuencia, ya
gue tiende a desencadenar el resentimiento de los seguido-
res, especialmente si la presion llega a ser severa. Cuando los
seguidores perciben que la presion no esta relacionada con
la misién, sino que se deriva del interés del lider en quedar
bien con los superiores para obtener reconocimiento, el re-
sentimiento rapidamente puede socavar la moral de la orga-
nizacion, la cohesion y la calidad del desempeno. La presion
es una buena opcién cuando los riesgos son altos, cuando hay
poco tiempo y cuando los intentos anteriores para lograr el
cometido no han tenido éxito.

La legitimacion ocurre cuando los lideres establecen su
autoridad como base para una solicitud, si esta no es obvia.
En el ambito militar, ciertos trabajos deben llevarse a cabo
independientemente de las circunstancias cuando los lideres
subordinados reciben érdenes oficiales de comandos supe-
riores. Hacer referencia al cargo sugiere a los receptores de
la influencia que podria haber consecuencias oficiales si se
desobedece la solicitud.

El intercambio es un método de influencia que utilizan
los lideres cuando ofrecen proporcionar un elemento o una
accion que se desea, a cambio de cumplir una solicitud. El
intercambio requiere que los lideres controlen determinados
recursos o premios que tienen valor para los receptores de la



influencia. Un permiso o licencia como premio a la excelencia
durante una inspeccion de una unidad es un buen ejemplo de
intercambio.

Las peticiones personales ocurren cuando el lider pide
al seguidor cumplir con lo solicitado con base en la amistad
o lealtad. Esto puede ser Util en una situacion dificil cuando la
confianza mutua es la clave del éxito. El lider exhorta al se-
guidor resaltando sus talentos especiales y la confianza pro-
fesional que se le tiene para animarlo antes de enfrentar una
mision dificil. Un comandante de brigada podria pedirle a un
oficial del estado mayor que presente un informe oral de su
funcion durante una importante conferencia, y lo hace porque
conoce la experticia, la responsabilidad y confia en ese miem-
bro del estado mayor y sabe que hara el mejor trabajo para
transmitir dicha informacion.

La colaboracion ocurre cuando el lider coopera ayu-
dando o proporcionando recursos para cumplir con una direc-
tiva o solicitud. El lider hace la eleccién mas atractiva al estar
preparado para asumir la tarea y solucionar los problemas.
Un esfuerzo principal de planificacion antes de un despliegue
de asistencia humanitaria podria requerir una posible colabo-
racion con asociados de la accion unificada.

La persuasion racional requiere que el lider propor-
cione evidencia, argumentos ldgicos o explicaciones que de-
muestren la razon por la cual la solicitud es relevante para
alcanzar la meta. Este es a menudo el primer enfoque para
obtener el cumplimiento o el compromiso por parte de los
seguidores y tiene probabilidad de ser eficaz si el lider es re-
conocido como un experto en el area de especializacién en la
cual ocurre la influencia. Los lideres se basan a menudo en
Su propia experiencia para explicar por qué se pueden lograr
algunas tareas, ya las han hecho y comprobado.

Informarocurre cuando el lider explica por qué una so-
licitud beneficiara a un seguidor; por ejemplo, explicarle que
su trabajo serda mas satisfactorio o como hacer una tarea de
determinada manera para ahorrar tiempo. A diferencia del
intercambio, los beneficios estan fuera del control del lider.

CAPITULO 6
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Un comandante puede utilizar el método de la informacion
para comunicarle las tareas esenciales de la mision (TEM) a
un suboficial recién trasladado a la Brigada, designandolo a la
seccién de operaciones del estado mayor; su paso por el B-3
le permitira identificar y familiarizarse con las TEM, asi esta
experiencia sera de gran valor antes de que preste sus servi-
cios como comandante de pelotén en una compania organica
de la unidad operativa menor. El comandante le senala que el
conocimiento adicional ayudara al suboficial a entender, vi-
sualizar y describir el ambiente operacional y asi le permitira
lograr un mejor desempeno.

Los llamados inspiracionales ocurren cuando el lider
inspira el entusiasmo ante una solicitud y lo hace despertando
fuertes emociones para fomentar la conviccién. Un lider puede
recalcar a un colega que sin su ayuda, la seguridad del equipo
podria estar en riesgo. Al recalcar adecuadamente los resul-
tados de un compromiso mas fuerte, el lider de una unidad
puede inspirar a sus seguidores a superar los estandares mi-
nimos y alcanzar un estado superior de desempeno.

La participacion ocurre cuando el lider pide a otros
tomar parte en sus procesos para resolver un problema o
cumplir un objetivo. La participacién activa lleva al aumento
del sentido del valor y reconocimiento. Proporciona valor al
esfuerzo y fomenta el compromiso con la ejecucién. Al invo-
lucrar a los lideres clave en todos los niveles durante la pla-
nificacion, los lideres de grado superior se aseguran de que
sus seguidores evalUen detalladamente la vision. Esos subor-
dinados tendran mas adelante la capacidad para perseguir
los objetivos criticos intermedios y a largo plazo, aun después
de que los lideres de grado superior estén atendiendo otros
asuntos.

6.1.1.2. Aplicacion de la influencia

Para tener éxito y crear un verdadero compromiso, los
subordinados deben percibir que los métodos para influen-
ciar son auténticos y honestos. La influencia positiva proviene
de los lideres que hacen lo correcto para el Ejército, la mision,



el equipo y cada soldado individualmente. La influencia ne-
gativa —real y percibida— emana de los lideres que se enfo-
can en el beneficio personal y carecen de conciencia. Aun con
intenciones honorables, si los seguidores las perciben erro-
neamente como de interés personal, obtendran simplemente
un cumplimiento. Esa falsa percepcion puede desencadenar
efectos laterales indeseables, como el resentimiento hacia el
lider y el deterioro de la cohesién de una unidad.

La naturaleza de una mision determina cual método o
combinacion de métodos de influencia es el adecuado. Cuan-
do una situacion es urgente y hay mayor riesgo involucrado,
podria ser deseable obtener el cumplimiento del seguidor.
Los lideres de nivel directo utilizan a menudo el cumplimiento
para coordinar las actividades del equipo en forma expedita.
En comparacién con los lideres organizacionales, que tipica-
mente utilizan la influencia indirecta para establecer un fuer-
te compromiso.

Al influir en sus seguidores, los lideres del Ejército de-
ben tener en cuenta:

* Que los objetivos de la influencia estén alineados con los
valores del Ejército, la ética, el Codigo Penal Militar, el Re-
glamento de Régimen Disciplinario para las FF. MM., el
Codigo de Honor del Soldado Colombiano y el Cédigo de
Compromiso del Empleado Publico del Ejército.

* Que la influencia que busca el cumplimiento se enfoque
en cumplir la tarea y justifique las demandas de la mis-
ma.

* Que la influencia que suscita el compromiso enfatice la
atribucion de poderes y la confianza duradera.

6.1.1.3. Resistencia

Diagnosticar la naturaleza de la relacion con el grupo
y la causa de la oposicién es la primera respuesta del lider
a la resistencia. Los lideres deben considerar la naturaleza
de esta relacion y el grado de buena voluntad. Si la relacién
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existente es negativa, la resistencia podria ser muestra de
una falta de confianza y necesita un esfuerzo adicional para
establecer una relacién positiva. Si existe una relacién positi-
va, entonces la resistencia podria ser el reflejo de diferentes
intereses o percibirse como presién sobre el bienestar o la
autonomia.

La resistencia podria originarse en amenazas perci-
bidas asociadas con la posible reduccion de las libertades
personales. Esta reaccién ocurre en casos en los cuales se
aplica una fuerte presion, aspecto que puede aumentar la re-
sistencia a la influencia y habitualmente generara resistencia
contra cualquier solicitud que provenga de la misma fuente.

Los lideres necesitan asegurarse de que todas las
partes se enfoguen en un entendimiento comun. Reconocer
abiertamente la resistencia podria ayudar a reducirla. Los
lideres aumentan la receptividad a los mensajes y obtienen
apoyo para lograr las metas al interrumpir el enfoque de la
otra parte en la resistencia. Reenfocarse en los resultados
positivos previstos puede disminuir mentalidades negativas 'y
reducir parte de lo que alimenta la resistencia.

Puede ser necesario que los lideres aclaren percep-
ciones errdéneas o corrijan falsas creencias que provienen de
reclamaciones de fuentes ilegitimas o de adversarios cate-
géricos. Incrementar la cantidad y la calidad de la evidencia
puede mejorar el efecto de la persuasion racional. Ampliar el
alcance de la aceptacién personal o informar mejor a los se-
guidores sobre los beneficios, es otra forma de perfeccionar
los métodos de la influencia. Los lideres pueden reducir la re-
sistencia al indicar las inquietudes con respeto a su posicion
o solicitudes. Esto demuestra que los lideres reconocen lo po-
sitivo y lo negativo de una determinada solicitud y que estan
enfocando el problema de manera ecuanime y equitativa.

Las solicitudes repetitivas podrian ser senal de que los
lideres tienen la intencion de llegar a un acuerdo sobre dichas
solicitudes. Por ejemplo, si un lider del Ejército quiere que la
Policia de Transito y Transporte participe con controles viales
como parte de una tarea de estabilidad, podria pedirles en



ocasiones diferentes que participen. Eventualmente el nime-
roy detalle de las solicitudes pueden desgastar la resistencia.
Sin embargo, esto podria tener un efecto opuesto al afianzar
la posicion negativa original, lo cual indica que hay necesidad
de utilizar un método diferente. Quizas integrar el resultado
deseado en una narraciéon puede ilustrar lo sencillo que es
cumplir con la solicitud y como todos saldran beneficiados.
Independientemente del método empleado, los lideres no de-
ben arriesgar su integridad ni apartarse de su misién para
gue se les perciba como capaces de ejercer influencia.

6.1.2. Proporcionar propodsito y motivacion

Los lideres influyen en otros para lograr algun propdsi-
to. Para tener éxito al ejercer influencia, los lideres del Ejército
tienen un fin o una meta en mente. A veces la meta puede ser
muy especifica, mientras que otras son mas indefinidas e im-
posibles de medir, pero siguen siendo validas e importantes.

Los lideres en puestos de mando utilizan la intencion
del comandante para transmitir el propdsito. La intencion
del comandante es una expresion concisa del propdsito de
la operacion y del estado final deseado. Los lideres comuni-
can el proposito con instrucciones implicitas o explicitas, de
modo que los demas puedan ejercer la iniciativa manteniendo
el enfoque. Esto cobra importancia en situaciones donde sur-
gen oportunidades imprevistas o la solucion original ya no se
puede aplicar.

Ademas del proposito, los lideres proporcionan direc-
cion, es decir, como lograr una meta, tarea o mision. Los su-
bordinados no siempre necesitan recibir orientacion acerca
de los detalles de la ejecucion. Un lider habil sabra cuando
proporcionar una orientacién detallada y cuando enfocarse
unicamente en el proposito.

El mando tipo misidén transmite el propdsito sin pro-
porcionar una orientacién detallada. Esto proporciona mayor
libertad de accidn a los subordinados vy facilita su capacidad
para desarrollar la situacion, adaptarse y actuar de forma

CAPITULO 6
LIDERAR

PROCESO MILITAR
PARA LA TOMA DE
DECISIONES

Metodologia de

planeamiento ciclico para
entender la situaciony la
misién, desarrollar cursos
de accion, seleccionar el
mas oportuno y producir

un plan u orden de
operaciones.

(MFE 5-0)



LIDERAZGO
MFRE 6-22

ORGANICA

Relacién de mando en la
cual una unidad forma
parte esencial de una
organizacién militar segun
lo establecido en su tabla
de organizacién y equipo.

(MFRE 5-0)

———

6-10

decisiva en condiciones dinamicas dentro de la intencién
del comandante. Se enfoca en empoderar a los lideres su-
bordinados y compartir la informacién necesaria. Para que
el mando tipo misidn sea eficaz, los lideres deben obtener la
participacion en cooperacion y dialogo de lideres de grado su-
perior, lideres subordinados y de los estados mayores/planas
mayores correspondientes que lleven a una comprension si-
tuacional mejorada y faciliten el proceso militar para la toma
de decisiones.

La motivacion es la razon para hacer algo o el nivel
de entusiasmo para hacerlo. Los lideres del Ejército utilizan
el conocimiento de lo que motiva a los demas para influir en
las personas a quienes dirigen. Comprender cémo funciona la
motivacion proporciona una percepcion del porqué las perso-
nas actlan y qué tan fuerte es el impulso para actuar.

Es importante para el lider definir el qué y el por qué en
forma clara. Los subordinados deben tener la capacidad para
iniciar el proceso teniendo en mente el objetivo final y cono-
cer el resultado del éxito, asi como la forma en la que pue-
den supervisar el progreso. La motivacién aumenta cuando
los subordinados entienden como se relaciona su rol con los
resultados mas amplios y de mayor importancia. Esto es im-
portante porque dichos vinculos no siempre son obvios para
los subordinados.

Establecer metas es una forma de configurar la moti-
vacion; la clave es fijar metas alcanzables. Las metas mayo-
res pueden desglosarse en menores para mantener el interés
de los individuos. Para trabajar, el individuo debe tener las
aptitudes y capacidades necesarias para cumplir con la tarea,
tener alguna razén para comprometerse con la metay recibir
retroalimentacion para medir el avance. La asignacion de ta-
reasy la fijacién de metas tienen en cuenta las caracteristicas
y las limitaciones de quienes ejecutan la tarea. Finalmente,
estructurar las metas de desempeno en forma positiva pro-
duce mejor persistencia y desempeno que estructurarlas en
forma negativa.



Los lideres pueden exhortar a los subordinados a es-
tablecer metas individuales y conjuntas. Cuando las metas
son aceptadas, los subordinados enfocan en ella su atencién
y sus acciones; asi, el esfuerzo aumenta y la persistencia se
extiende aun ante el fracaso y se desarrollan estrategias que
ayudan a alcanzar los objetivos.

Un refuerzo positivo, como lo son los incentivos tan-
gibles (por ejemplo, planes de moral o medallas) e intangi-
bles (como los elogios o el reconocimiento) pueden mejorar la
motivacion. Los lideres pueden hacer uso de una competicion
saludable para renovar la intensidad, por ejemplo, indicar
cual puntuacion ha mejorado mas, quiénes fueron los cinco
primeros en terminar o quiénes trabajaron mejor juntos. Se
puede hacer uso de llamados de atencion si hay necesidad
inmediata de eliminar conductas peligrosas o que de algu-
na manera se consideren indeseables. Esto puede enviar un
mensaje claro respecto a las expectativas de conducta y las
consecuencias de en contra de estas expectativas. Es necesa-
rio advertir que los llamados de atencién solo deben utilizar-
se esporadicamente y solo en casos extremos, ya que puede
generar resentimiento.

Con frecuencia, las personas desean tener la oportunidad
de ser responsables de su propio trabajo y de ser creativas —
desean que se les otorgue el poder para hacerlo—. Los lideres
entrenan a los subordinados para llevar a cabo un trabajo, les
proporcionan las estrategias necesarias para realizar la tarea,
les facilitan los recursos necesarios, la autoridad y una intencién
clara, y luego se hacen a un lado para que ellos cumplan la mi-
sién. Darles empoderamiento a los subordinados es una afirma-
cién contundente de confianza y una de las mejores maneras de
formar lideres. Empoderar implica aceptar la responsabilidad de
la libertad de accidn y de crear.

6.1.2.1. Desarrollo y mantenimiento de la moral

Los historiadores militares que describen grandes ejér-
citos a menudo se enfocan en las armas y el equipo, en el en-
trenamiento y en la causa nacional. Pueden mencionar cifras
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u otros factores para analizar, medir y comparar. Muchos his-
toriadores hacen hincapié en un factor fundamental que no es
medible con facilidad: la moral.

La moral es el elemento humano intangible mas im-
portante del Ejército. Es la medida de cémo las personas se
sienten en cuanto a si mismas, su equipo y sus lideres. Las
unidades logran tener una moral elevada mediante el lide-
razgo eficaz, el esfuerzo compartido, la confianza y el respeto
mutuo. Una moral elevada da como resultado un equipo uni-
do que se esfuerza por lograr metas en comun. Los lideres
competentes saben que la moral es lo que mantiene unido al
equipo y lo que lo sostiene durante las operaciones.

Los lideres pueden aumentar la moral frente al peligro
extremo al proporcionar a sus soldados los medios y el apoyo
para alcanzar el éxito en las operaciones. Las unidades con
una moral elevada usualmente son mas efectivas en las ope-
raciones y responden mejor a las dificultades y pérdidas. No
es sorprendente que dichas unidades lleven a cabo reuniones
frecuentes y mantengan una amistad estrecha durante mu-
chas décadas después de haber prestado servicio juntos.

6.1.3. Resolucion de conflictos

Un conflicto es un proceso mediante el cual un indi-
viduo o un grupo perciben que otro individuo o grupo estan
afectando sus intereses en forma negativa. El conflicto no
requiere la participacion de dos personas, ni necesariamen-
te se fundamenta en la realidad con base en circunstancias
verdaderas. Una persona puede estar en conflicto con otra,
sin que esta otra lo perciba o tenga culpa alguna. Como lider,
es importante identificar y resolver el conflicto antes de que
este afecte el funcionamiento y la eficacia personal y organi-
zacional.

Los conflictos pueden ser de categoria laboral, como
aclarar qué rol desempena cada quien, competir por los re-
cursos o generar diferentes soluciones para el mismo pro-
blema, o pueden ser de categoria individual, por ejemplo, las



diferencias en personalidad, el antagonismo y las tensiones.
Los conflictos laborales pueden ser benéficos para las orga-
nizaciones, ya que resultan en una mejor toma de decisiones,
eliminan la redundancia y aumentan el compromiso; sin em-
bargo, los conflictos individuales pueden dar como resulta-
do una moral baja y menor eficacia tanto para los individuos
como para la organizacion.

6.1.4. Cumplimiento de estandares

Para dirigir a otros y medir correctamente la finaliza-
cion de las tareas, el Ejército ha establecido estandares. Los
estandares son instrucciones formales —detalladas y posi-
bles de describir, medir y alcanzar— y proporcionan el marco
de desempeno para evaluar la ejecucidén de una tarea. Para
utilizar las normas con eficacia, los lideres conocen, comuni-
can y hacen cumplir estandares elevados pero realistas. Los
lideres eficaces explican los estandares aplicables a sus or-
ganizaciones y empoderan a los subordinados para cumplir-
las.

Cuando se implantan estandares para las actividades
de la unidad, los lideres deben estar conscientes de que no
todo puede ser prioritario. Esforzarse por la excelencia en
todas las areas, independientemente de su trivialidad, puede
ser abrumador. Los lideres deben establecer prioridades para
las tareas, asegurandose de que todas las tareas cumplan los
estandares establecidos. Los verdaderos profesionales se
aseguran de que los estandares coincidan con la importancia
de la tarea.

La meta final del lider es entrenar conforme a los estan-
dares que garantizan el éxito de la misién. Los lideres fijan me-
tas intermedias para preparar a la organizacién para cumplir los
estandares. Para tener éxito, los lideres utilizan el modelo de
administracion del entrenamiento del Ejército para establecer
las metas adecuadas y para planificar, asignar recursos, eje-
cutar y evaluar el entrenamiento en forma correspondiente.
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6.1.4.1. Realizar revisiones e inspecciones

A través de las inspecciones se asegura que los solda-
dos, las unidades y los sistemas se encuentren totalmente ca-
pacitadosy listos para ejecutar la mision. Una revision enfoca-
da reduce los errores o la negligencia que podrian entorpecer
una mision o causar bajas como producto de accidentes. Asi
mismo, proporciona a los lideres la oportunidad de dar reco-
nocimiento a los subordinados o llevar a cabo correcciones
oportunas, segun sea necesario. Entrenar a los subordinados
para que actien de forma independiente es vital. Para fomen-
tar la accion independiente y la iniciativa, los lideres directos
dan instrucciones y una clara intencién de la misién mediante
las érdenes de mision y permiten a los subordinados comple-
tar las misiones sin necesidad de ver lo que hacen los demas.

6.1.4.2. Inculcar disciplina

Los lideres que hacen cumplir los estandares de ma-
nera consistente inculcan al mismo tiempo la disciplina que
sera un beneficio en situaciones criticas. La verdadera disci-
plina demanda una obediencia habitual y razonada. Un lider
eficaz inculca la disciplina brindando entrenamiento segun
las normas, utilizando los premios y llamados de atencion de
forma razonable, inculcando y desarrollando confianza entre
los miembros del equipo y asegurando que cuentan con la
experiencia técnica y tactica necesaria. La confianza, la fiabi-
lidad y el esfuerzo en equipo son fundamentales para el éxito
en el escenario operacional.

6.1.5. Equilibrio entre la mision y el bienestar

Considerar las necesidades de los subordinados es fun-
cién de todos los lideres del Ejército. Tener un interés genuino
por el bienestar de los seguidores se asocia con la motivacion,
la inspiracién y la influencia. Los soldados y los empleados pu-
blicos asignados al Ejército estaran dispuestos a hacer un es-
fuerzo adicional por los lideres a quienes respetan. El enviar a



los soldados al peligro para lograr el éxito de una mision pare-
ce contradecir el énfasis en cuidar del personal. ;Cémo puede
un lider interesarse genuinamente por sus subordinados y, a la
vez, enviarlos a misiones donde pueden perder la vida?

6.1.5.1. Cuidar de los soldados y empleados publicos
asignados al Ejército

Cuidar de los soldados demanda que los individuos
cumplan con su deber aun poniendo en riesgo su vida. Pre-
pararse para las realidades del combate es uno de los de-
beres mas importantes de los lideres directos. Implica crear
un ambiente disciplinado de aprendizaje y crecimiento e im-
plantar altos estdandares de entrenamiento. El entrenamien-
to debe ser riguroso y simular los ambientes operacionales
tanto como sea posible, teniendo en cuenta la seguridad. Los
lideres utilizan la gestion o administracion de riesgos para
equilibrar el costo del riesgo con los beneficios de la misidn.
Ademas, los lideres de unidad deben reconocer la necesidad
de proporcionar comodidades razonables para elevar la mo-
ral y mantener la eficacia en combate en periodos mas pro-
longados.

Muchos lideres logran establecer una conexion a nivel
personal con sus seguidores para anticipar y entender las cir-
cunstancias y necesidades individuales. Como se indic6 ante-
riormente, desarrollar relaciones es una forma de fomentar
el compromiso de los seguidores. Conocer a los demas es la
base del éxito que utilizan muchos lideres para tratar bien
a su personal, y esto va desde asegurar que el subordina-
do tenga tiempo para un examen odontolégico anual hasta
aprender cuales son los pasatiempos favoritos de una perso-
na. Los lideres deben proporcionar apoyo familiar adecuado y
una red de disponibilidad para ayudar a las familias, indepen-
dientemente de si trabajan en una guarnicién militar o si han
sido desplegados.
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6.1.5.2. Identificar conductas de alto riesgo

Los lideres identifican a los subordinados que muestran
una conducta de alto riesgo. La conducta o comportamiento
de alto riesgo es un patréon que consciente o inconsciente-
mente aumenta la probabilidad de tener consecuencias ne-
gativas para el individuo. Ejemplos de conducta de alto riesgo
podrian ser conducir en estado de ebriedad, no utilizar equipo
de proteccidon apropiado, participar en hechos delictivos, usar
drogas ilicitas y otras actividades peligrosas. Los datos esta-
disticos sugieren gque existe un vinculo entre estas conductas
y las tendencias suicidas, asi como con las muertes acciden-
tales. Los estudios sugieren que existe un vinculo directo en-
tre el incremento de elementos estresantes y el aumento de
la conducta de alto riesgo. La conducta de alto riesgo puede
poner fin a una carrera profesional.

El Ejército regula el ordeny la disciplina haciendo cum-
plir los estatutos de la fuerza (por ejemplo, el Cédigo Penal
Militar) y las politicas. La mala conducta representa una deci-
sion consciente de aceptar los riesgos asociados con una ac-
tividad prohibida (como conducir una motocicleta sin utilizar
el casco) y el riesgo de ser sorprendido en el acto de violacion
de la norma (la politica del gobierno nacional que estipula el
uso del casco al conducir motocicleta). Los lideres clasifican
a los soldados como de alto riesgo cuando violan las normas.

La responsabilidad principal de un comandante para
el sostenimiento de la unidad es garantizar la preparacion, la
salud, la moral, el bienestar y la disciplina de la unidad. Cada
lider desempena un rol para apoyar dicha responsabilidad.
Los lideres deben identificar a los soldados que representan
un riesgo, mitigar su estrés e intervenir para ayudarlos.
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| Tabla 6-1 | Resumen de la competencia liderar a otros

Los lideres motivan, inspiran e influyen en otros para que tomen la iniciativa,
trabajen hacia un propdsito en comun, cumplan tareas criticas y alcancen los
objetivos organizacionales. La influencia se enfoca en convencer a otros para que
den un paso mas alla de sus intereses individuales y trabajen por el bien comun.

o

Utilizar métodos adecuados
para influir y motivar a
otros

Usa métodos que van desde el cumplimiento hasta el compromiso
(presion, solicitudes legitimas, intercambio, exhortaciones persona-
les, colaboracidn, persuasion racional, informacion, inspiracién, par-
ticipacién y desarrollo de relaciones).

Vo’

Co>

Proporcionar propdsito,
motivacion e inspiracion

Inspira, exhorta y orienta a otros hacia el logro de la misidn.
Enfatiza en la importancia de las metas organizacionales.

Determina el curso de accidon necesario para alcanzar los objetivos
y cumplir los requisitos de la mision.

Comunica instrucciones, ordenes y directrices a los subordinados.
Asegura que los subordinados comprendan y acepten la direccion.
Faculta a los subordinados y les delega autoridad.

Se enfoca en los aspectos mas importantes de una situacion.

|[—|
MMM

Hacer cumplir los
estandares

Refuerza la importancia y el rol de los estandares.
Realiza tareas individuales y colectivas seguln los estandares.

Reconoce y asume la responsabilidad por bajo desempeno
y lo resuelve de forma adecuada.

Equilibra la misién
y el bienestar de
los seguidores

Evalia y monitorea rutinariamente los efectos del cumplimiento de
la misidon sobre las cualidades mentales, fisicas y emocionales de
los subordinados.

Monitorear la moral, la condicidn fisica y la seguridad de los subordinados.

Proporciona la ayuda apropiada cuando las condiciones ponen en peligro
el éxito de la misidn o presentan un riesgo devastador para el personal.
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6.2. DESARROLLAR LA CONFIANZA

La confianza facilita la influencia y el mando tipo mi-
sion. Cuando existen altos niveles de confianza, las personas
demuestran tener mas voluntad, aceptan con naturalidad la
influencia y hay mas probabilidad de que esta se extienda en
multiples direcciones.

La confianza incluye depender de otras personas, con-
fiar en sus capacidades y tener coherencia en el comporta-
miento. La confianza se desarrolla con el paso del tiempo a
través del respeto mutuo, el entendimiento compartido y las
experiencias en comun. La comunicacion contribuye a la con-
fianza al mantener informados a los demas, estableciendo
expectativas y desarrollando compromisos. Mantener la con-
fianza depende de cumplir con tales expectativas y compro-
misos. Los lideres y subordinados ganan o pierden confianza
a diario a través de las acciones y actitudes diarias.

Es importante para los lideres promover una cultura
y un clima de confianza. Para ello, los lideres deben crear un
ambiente positivo de mando que fomente la confianza al iden-
tificar areas de interés y metas en comun. Los equipos desa-
rrollan la confianza mediante la cooperacioén, la identificacién
con otros miembros y la contribucion al esfuerzo en equipo.
Los lideres desarrollan la confianza con sus seguidores y con
otras personas fuera de la organizacion al mantener la cohe-
sion de las competencias de liderazgo y demostrar un buen
caracter, presencia e intelecto. Ademas, deben ser competen-
tes y tener buen caracter para ser dignos de confianza.

Los lideres que entrenan, asesoran y guian a sus su-
bordinados establecen relaciones estrechas, las cuales fo-
mentan la confianza. Estas relaciones fundamentadas sobre
la base de la confianza permiten a los lideres empoderar a
sus subordinados, alentar la iniciativa, reforzar la responsabi-
lidad de los actos propios y permitir una comunicacién abier-
ta. Ademas, estas relaciones establecen la previsibilidad y la
cohesidn dentro del equipo.
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No cultivar un clima de confianza o tolerar la discrimi-
nacién o el asedio en cualquiera de sus formas deteriora la
cohesién de la unidad y quebranta la confianza que los subor-
dinados tienen en su lider. La conducta poco ética, el favori-
tismo, las inclinaciones personales y una mala comunicacién
desgastan la confianza. La confianza debilitada crea a menu-
do sospechas, dudas y desconfianza. Recuperarla no es un
proceso simple, requiere un conocimiento de la situacion y un
esfuerzo significativo por parte de todos los afectados.

| Tabla 6-2 | Resumen de competencia desarrollar la confianza

Los lideres desarrollan la confianza para mediar en las relaciones y fomentar el compromiso
entre sus seguidores. La confianza empieza por el respeto entre las personas y crece a
partir de las experiencias en comun y el entendimiento compartido.

* Usa métodos que van desde el cumplimiento hasta el compromiso
(presidn, solicitudes legitimas, intercambio, exhortaciones persona-
les, colaboracidn, persuasion racional, informacion, inspiracion, par-
ticipacidn y desarrollo de relaciones).

9
Establecer un ejemplo

personal para ganar
la confianza

/ » Fomenta relaciones positivas con los demas.

o » Identifica dreas en comun (entendimiento, metas y experiencias).
» Compromete a otros miembros en actividades y objetivos.
e Corrige a los miembros del equipo que debilitan la confianza

. con sus actitudes o acciones.
Tomar acciones

directas para
desarrollar confianza

' ¢ Analiza factores o condiciones que promueven o perjudican la confianza.

*« Mantiene informadas a las personas respecto a las metas, acciones
y resultados.

¢« Daseguimiento alas acciones relacionadas con las expectativas de otros.
Mantener un clima

de confianza
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6.3. EXTENDER LA INFLUENCIA MAS ALLA DE LA CADENA
DE MANDO

Aungue los lideres del Ejército tradicionalmente ejer-
ceninfluencia dentro de su unidad y la cadena de mando esta-
blecida, los lideres con multiples aptitudes deben tener la ca-
pacidad para ampliar la influencia a otras personas, mas alla
de la cadena de mando, y precisamente esta hace parte de
la segunda competencia del lider. En los ambientes operacio-
nales contemporaneos, saturados de politicas y culturas, los
lideres directos pueden llegar a trabajar estrechamente con
asociados de la accion unificada, medios de comunicacion,
civiles locales, lideres politicos, fuerzas policiales y agencias
no gubernamentales. Extender la influencia requiere una con-
cienciacién especial de las diferencias en cuanto a la forma
como funciona la influencia.

Cuando se amplia la influencia mas alla de la cadena
de mando tradicional, a menudo los lideres tienen que influir
sin tener una autoridad designada o implicita propia por su
grado o cargo. Los lideres militares a menudo enfrentan si-
tuaciones en las cuales deben formar equipos informales
para cumplir las tareas organizacionales. Los lideres deben
participar y comunicarse a través de muchos medios (en per-
sona, impresos, radiales, sociales y otras tecnologias nuevas
de colaboracion) para influir en las percepciones, actitudes,
sentimientos y comportamientos de los participantes clave y
de las agencias. Los lideres establecen temas y mensajes y
pueden interactuar personalmente con los participantes clave
para asegurarse de que los temas y mensajes se transmiteny
reciben conforme a la intencion.

El elemento clave para ampliar la influencia y formar
equipo es crear una vision comun entre los posibles miem-
bros del equipo. Un aspecto Unico al ampliar la influencia es
que los receptores de esta fuera de la cadena de mando po-
drian no reconocer ni aceptar voluntariamente la autoridad
de un lider del Ejército. Con frecuencia se crean equipos infor-
males en situaciones donde no hay cadenas oficiales de auto-
ridad. En algunos casos, puede ser necesario que los lideres
establezcan su autoridad y capacidad para dirigir a otros. En



otras instancias, es posible que los lideres interactien como
fuerza persuasiva, pero no desde una posicién obvia ni con
actitud de poder.

Dirigir sin autoridad requiere adaptarse al ambiente y
a las diferencias culturales de una situacién dada. Los lideres
necesitan conocer la cultura y las subculturas para compren-
der las diferentes costumbres sociales y sistemas de creencias
para abordar los problemas dentro de esos contextos. Al ejecu-
tar las operaciones, por ejemplo, aun los lideres de pequenas
unidades tienen que entender que su interaccién con la pobla-
cion local y sus lideres puede tener impactos dramaticos sobre
la estrategia general del teatro de operaciones. La manera en
la cual una unidad se relaciona con la poblacidn civil de un area
determinada puede influir en la aceptacién de dicha poblacién
de la autoridad o convertirse en un incentivo de reclutamiento
para los insurgentes.

6.3.1. Desarrollar la confianza fuera de las lineas de
autoridad

Formar equipos eficaces y cohesivos es a menudo el
primer reto que enfrenta un lider que trabaja fuera de una
estructura tradicional de mando. Estos equipos usualmente
se forman con distintos grupos que no estan familiarizados
con la cultura y las costumbres militares. Los equipos que
logran el éxito desarrollan una actitud contagiosa de gana-
dores. Los problemas son retos y no obstaculos. Los equipos
cohesivos logran las misiones con mas eficacia que un grupo
incongruente de individuos; formar equipos homogéneos es
lo ideal, pues a veces no es practico unir grupos con grandes
diferencias.

Establecer alianzas es similar a formar equipos, la di-
ferencia es que los grupos mantienen mayor independencia
en las alianzas. La confianza es un componente comun en las
alianzas eficaces. Las alianzas evolucionan al establecer con-
tacto con los demas, al aumentar las relaciones amistosas y
al identificar intereses en comun.
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0 capacidades militares
puestas a disposicion para
la asignacion de tareas, y
gue esta limitada al control
y la direccién detallada

de los movimientos y las
maniobras dentro del area
de operaciones necesarios
para cumplir las tareas o
misiones asignadas.
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Independientemente de si se trabaja en equipos enfo-
cados o en alianzas flexibles, entrenar y trabajar juntos fo-
menta el desarrollo de competencias y la confianza mutua.
Una relacion de confianza mutua finalmente se filtra a toda la
organizacién, involucrando a cada uno de sus miembros, sin
importar su género, raza, origen social, religion o estado en el
servicio.

Los requisitos para desarrollar la confianza y la cohe-
sion son validos para las relaciones que se extienden mas alla
de la organizacion y la cadena de mando. Se aplican cuando
se trabaja con organizaciones basadas en tareas, con asocia-
dos de la accion unificada. Si un lider del nivel estratégico se
compromete con un homologo de otro pais a brindarle aseso-
ria militar en un tema especifico, la reputacién personal del
lider y la confianza en Colombia como una nacién respetable,
gue proporciona apoyo, pueden estar en juego.

6.3.2. Entender el ambito, los medios y los limites de la
influencia

Cuando se opera dentro de una estructura de mando
establecida y procedimientos comunes, las previsiones y li-
mites de los roles y responsabilidades son rapidamente evi-
dentes. Cuando se dirige fuera de una organizacion estable-
cida, evaluar a las partes involucradas se convierte en otro
elemento de la operacion. Identificar quién es quién, qué rol
tiene cada cual, sobre quién tienen autoridad o influencia y la
forma probable en que responderan a la influencia del lider
del Ejército son consideraciones importantes. A veces esto se
considera la forma de entender los limites de la influencia del
Ejército o del lider.

Extender los limites de influencia en organizaciones o
grupos diferentes requiere atencion especial. La clave para ex-
tender la influencia fuera de la cadena de mando es aprender
sobre esas organizaciones. Al comprender sus intereses y de-
seos, el lider sabra qué métodos de influencia tienen una mayor
probabilidad de funcionar.



Las operaciones eficaces requieren que los comandan-
tes establezcan temas de informacion y los integren con las
acciones para lograr el estado final deseado. La informacion
como elemento de poder de combate es un factor crucial y a
veces decisivo para las operaciones. Cuando se emplea con
eficacia, configura el ambiente operacional y multiplica los
efectos de los éxitos de las propias tropas y, al mismo tiem-
po, contrarresta los esfuerzos de informacion de enemigos o
adversarios.

6.3.3. Negociacion, desarrollo de consenso y resolucion de
conflictos

Los lideres a menudo tienen que resolver conflictos en-
tre los intereses del Ejército y las poblaciones locales u otros.
Un método es la negociacion, un proceso para solucionar pro-
blemas mediante el cual dos o mas partes entablan conver-
saciones y buscan satisfacer sus intereses relacionados con
diferentes cuestiones por medio de decisiones conjuntas. El
estado final del proceso de negociacién es crear una buena
eleccion entre un compromiso transparente, realista y satis-
factorio y una alternativa razonable para un acuerdo nego-
ciado que satisfaga mejor los intereses del lider. Estos se re-
lacionan con las necesidades de cada una de las partes, sus
temores, inquietudes, metas y motivaciones. Los intereses de
las partes pueden ser compartidos, diferentes u opuestos.

Los lideres eficaces negocian en torno a los intereses,
mas que en torno a posiciones que tienden a ser inflexibles y
estaticas. Las situaciones de negociacién implican a menu-
do multiples cuestiones, como vidas, seguridad, recursos y
alianzas. Ocurren generalmente en ambientes intercultura-
les entre multiples grupos y pueden ser muy complejas. Los
acuerdos exitosos frecuentemente dependen de las relacio-
nes positivas.

Aunque hay muchos métodos para negociar, una es-
trategia apropiada para el ambiente operacional actual es la
negociacion basada en principios. El lider experimentado en
este campo forma relaciones de trabajo con las otras partes
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de la negociacién mientras que asegura resultados sustancia-
les firmes que en ocasiones no requieren compromiso u otras
fuerzas o servicios para alcanzar las metas organizacionales.

Las negociaciones con éxito incluyen varios componen-
tes:

« Comprendery tener la voluntad de cuestionar las suposi-
ciones acerca de todas las partes involucradas, el resul-
tado deseado, la situacién y la negociacidon misma.

« Considerar las medidas de éxito para la negociacion vy
elegir la correcta para la situacion apropiada.

* Prepararse minuciosamente, de manera que esto apoye
el resultado deseado y el proceso de negociacion.

+ Desarrollar relaciones de trabajo eficaces basadas en
una relacion sincera, respeto y reputacion. Separar los
problemas de las relaciones de los asuntos sustanciales
y abordar ambos segun lo ameriten.

+ Utilizar una comunicacion comprensible entre las partes
involucradas para hacer preguntas, reconocer y apoyar,
demostrando al mismo tiempo que se escucha activa-
mente y se comprende mientras que se moldean las per-
cepciones y las emociones de todas las partes.

+ (Generar muchas opciones o soluciones creativas que sa-
tisfagan lo mejor posible los intereses de todas las par-
tes. Crear opciones debe ser independiente de la evalua-
cion y la decisién.

« Utilizar criterios objetivos, equilibrados y justos, normas
y méritos para evaluar las opciones. Aplicar una prueba
de reciprocidad: ;le pareceria justo este aspecto a una de
las partes si se lo proponen?

» Determinar alternativas para un acuerdo negociado. Las
alternativas son formas en las cuales cada una de las
partes puede satisfacer sus intereses sin crear un acuer-
do en la negociacién actual. ;Cual es la mejor alternativa
para cada una de las partes en un acuerdo negociado?



Comprometerse a un acuerdo solo si este es mejor que
las alternativas, si es la mejor opcién entre muchas otras
y si satisface los intereses con criterios justos. Para im-
plementar un compromiso, este debe estar claramente
definido, bien planificado y ser razonable. Los lideres no
deben prometer lo que no pueden o no quieren cumplir
solo para lograr un acuerdo.

Revisar cada negociacién sistematicamente y utilizar las
lecciones para aprender de una interaccion a otra.

CAPITULO 6
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| Tabla 6-3 | Resumen de la competencia extender la influencia mds alla de la cadena de
mando

consensos y coordinacion.

cia o resistencia.

Entender el ambito, los medios
y los limites de la influencia.

Los lideres deben influir mds alla de sus lineas directas de autoridad y mas alla de las cadenas de mando para
incluir a los asociados de la accion unificada. En estas situaciones, los lideres utilizan medios de influencia indi-
rectos: diplomacia, negociacion, mediacién, formacién de sociedades, resolucidon de conflictos, construccion de

» Analiza las situaciones, misiones y asignaciones para determinar
cuales son las partes involucradas en el proceso militar para la
toma de decisiones, apoyo a las decisiones y la posible interferen-

. Desarrolla relaciones laborales eficaces.

-

e Identifica roles y recursos.

» Generay facilita la creacién de posibles soluciones.
Negociar, desarrollar »  Aplica estandares justos para evaluar opciones.

consensos 'y resolver

conflictos alternativas para un acuerdo negociado.

6.4. LIDERAR CON EL EJEMPLO

6.4.1. Demostrar caracter

Los lideres operan basandose en un instinto que ha

evolucionado a partir de lo que han visto; es decir, lo que los

«  Utiliza la comunicacion bilateral con profundidad.
e Identifica intereses individuales y grupales.

» Crea buenas opciones entre compromisos firmes y claros y
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lideres ven hacer a otras personas establece el escenario
para lo que ellos podrian hacer. Modelar estos atributos de
caracter define a los lideres ante la gente con la que interac-
tuan. Un lider de caracter firme lo exhibira en todo momento.

Vivir de acuerdo con los valores del Ejército y el Codigo
de Honor del Soldado Colombiano es lo que mas demuestra
caracter, asi como dirigir por medio del ejemplo. Esto significa
poner a la organizacién y a los subordinados por encima de
los intereses propios, de la carrera y de la comodidad perso-
nal. Para el lider del Ejército, esto requiere poner las vidas de
los demads por encima del deseo personal por la preservacion
propia.

6.4.1.1. Liderar con seguridad en si mismo en condiciones
adversas

Un lider que proyecta seguridad en si mismo inspira a
sus seguidores. Los subordinados siguen a los lideres que se
sienten seguros de sus propias habilidades y cuestionan al
lider que se muestra indeciso.

Mostrar confianza y compostura cuando las cosas no
van bien puede ser un reto para cualquiera, pero es importan-
te para el lider guiar a otros cuando se presenta una situacion
grave. La seguridad en si mismo es un componente clave de
la presencia del lider. Un lider que se muestra indeciso ante
las adversidades puede activar una reaccion en cadena, entre
otras cosas. A la vez, un lider que se muestra demasiado con-
fiado durante situaciones dificiles podria carecer del grado
adecuado de interés o preocupacion.

Liderar con seguridad en si mismo requiere una alta
autoconcienciay capacidad de dominar las emociones sin im-
portar la situacién. Desarrollar esto implica:

» Haber tenido oportunidades previas de experimentar re-
acciones ante situaciones graves.

* Mantener una perspectiva positiva cuando la situacion se
torna confusa o hay cambios.



e Continuar siendo firme después de descubrir errores.

e Motivar a los demas cuando muestren signos de debili-
dad.

6.4.1.2. Mostrar valentia

Proyectar seguridad en si mismo durante el combate y
en otras situaciones requiere valentia fisica y moral. Mientras
gue la valentia fisica permite a los soldados defender su terri-
torio, la valentia moral faculta a los lideres para mantenerse
firmes en sus valores, principios y convicciones. Los lideres
gue asumen la responsabilidad de sus decisiones y acciones
demuestran valentia moral y ven hacia su interior desde un
punto de vista critico, toman en cuenta ideas nuevas y cam-
bian lo que ocasioné el fracaso.

La valentia moral en las operaciones diarias es tan im-
portante como la valentia fisica durante el combate. Conside-
re a un teniente coronel que se desempena como comandan-
te de una unidad tactica que esta siendo presionado por su
superior inmediato por dar resultados operaciones. A la vez,
la amenaza evita transitar por el area de operaciones asigna-
da al batalldn. EL, de manera responsable y obedeciendo a sus
principios éticos y morales, no le transmite esta presién de la
que esta siendo objeto a sus subordinados y de manera res-
petuosa habla con su superiory le informa la situacion opera-
cional de su area. La valentia moral es fundamental para vivir
los valores del Ejército de integridad y honor, sin importar si
se es empleado publico o militar.

6.4.2. Demostrar competencia

No toma mucho tiempo a los seguidores empezar a sos-
pechar de un lider que se proyecta seguro de si mismo pero
gue no tiene la aptitud o competencias para respaldar esa pro-
yeccion. Tener los niveles apropiados de experiencia es vital
para preparar lideres competentes que se muestren seguros
de si mismos por medio de sus actitudes, acciones y palabras.

CAPITULO 6
LIDERAR

CONTROL
ADMINISTRATIVO

Direccion o el ejercicio

de autoridad sobre

los subordinados u
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Dirigir por medio del ejemplo exige que los lideres tomen
conciencia de la forma en la que los subordinados llevan a cabo
sus planes y orientaciones. Los lideres directos y organizacio-
nales no deben resguardarse dentro del comando disenando
planes complejos sin analizar las experiencias que viven sus su-
bordinados. Deben acudir al lugar de la accion, sin importar si es
el area de operaciones o las bases. Los lideres eficaces estable-
cen un vinculo con sus seguidores al compartir dificultades y de
comunicarse abiertamente para ver y sentir claramente lo que
sucede desde la perspectiva del subordinado.

Los lideres de todos los niveles deben recordar que los
simbolos que aparecen en un mapa representan a los solda-
dos. Para comprobar si un plan tiene posibilidades de éxito,
los lideres verdaderos dirigen desde el frente y comparten las
experiencias con sus subordinados. Observar como el plan se
pone en accion faculta al lider para evaluar mejor la situacion
e influir en la ejecucion a través de su presencia inmediata.
Los lideres que se quedan a una distancia segura, alejados
del riesgo, destruyen la confianzay la fe de sus subordinados.
Los lideres militares deben preguntarse: “;Qué tan dispuesto
estoy a hacer lo que les estoy pidiendo a mis subordinados
que hagan?”.

| Tabla 6-4 | Resumen de competencia liderar con el ejemplo

Los lideres son modelos. Mantienen los estandares y proporcionan ejemplos efica-
ces por medio de sus actos. Todos los lideres del Ejército deben ser modelos de los
valores del Ejército, lo cual sirve como evidencia palpable de la conducta deseada y
refuerza la orientacién verbal mediante la demostracion del compromiso y de la accion.

Demostrar caracter

e Daejemplo al demostrar altos estandares en el cumplimiento del deber,
en su apariencia personal, en el porte militar y profesional, en la buena
condicion fisica y en su actuar ético.

*  Fomenta un clima ético, demuestra un buen juicio moral y buena conducta.

e Completa las tareas individuales y de la unidad cumpliendo los estanda-
res, el tiempo y conforme a la intencién del comandante.

. Demuestra determinacion, persistencia y paciencia.
e Utiliza el juicio sensato y el razonamiento ldgico.
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Ejemplificar el Cédigo
de Honor del Soldado
Colombiano
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Elimina o supera los obstaculos, dificultades y adversidades para
lograr la misién.

Demuestra que tiene voluntad para tener éxito.
Demuestra valentia fisica y emocional.
Comparte las adversidades con los subordinados.

@5-

Dirigir con seguridad
en si mismo durante
situaciones adversas

Proporciona presencia en el momento preciso y en el lugar adecuado.
Demuestra autocontrol, compostura y actitud positiva.

Es resiliente.

Actua con decision después de descubrir un error.

Actua en ausencia de una orientacion.

No demuestra desaliento cuando se presentan contratiempos.
Mantiene el positivismo cuando la situacién se torna confusa o pre-
senta cambios.

Motiva a los subordinados cuando demuestran signos de debilidad.

[ ]
Demostrar competencia
técnica y tactica

Cumple los estandares de la mision, protege los recursos y logra la mision
con los recursos disponibles utilizando sus habilidades técnicas y tacticas.

Demuestra un conocimiento apropiado del equipamiento militar
y de los procedimientos y los métodos; identifica y genera
soluciones innovadoras.

Utiliza fuentes reconocidas y expertos en la materia.

v

Entender la importancia
de las habilidades
conceptuales y
representarlas ante los
demas

Demuestra la facilidad de trabajar con sistemas abiertos.
Hace suposiciones légicas en ausencia de los hechos.

Identifica los asuntos criticos para utilizarlos como guia durante el planea-
miento conceptual y detallado, empleando la metodologia apropiada para
aprovechar las oportunidades.

Consulta y compara la informacién de diferentes fuentes para identificar
posibles relaciones de causa y efecto.

o " o
s .
[ | | |
. S

[ ]
v

Buscar ideas y puntos
de vista diferentes

Fomenta una comunicacién franca entre los miembros del estado mayor/
plana mayory los responsables de la metodologia de disefno del Ejército y
del proceso militar para la toma de decisiones (PMTD).

Explora explicaciones alternas y métodos para las tareas complementarias.

Refuerza las ideas nuevas; demuestra voluntad para considerar perspec-
tivas alternas con el fin de resolver problemas dificiles.

Persuade a los individuos de buscar favoritismo por medio de acuerdos ta-
citos.
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6.5. COMUNICAR EN TODAS LAS DIRECCIONES

El liderazgo competente depende de una buena comu-
nicacion. Aungue se considera como el proceso de proporcio-
nar informacion, la comunicacién —como aptitud— asegura
que sea algo mas que una simple transmisién de informacion,
pues logra un nuevo entendimiento y crea una nueva o mejor
percepcion. Comunicar la informacion critica de manera clara
es una habilidad importante para alcanzar un entendimien-
to compartido de problemas y soluciones. Transmite pensa-
mientos, presenta recomendaciones, sirve como enlace para
diferencias culturales o subculturales y logra un consenso.
Los lideres no pueden dirigir, supervisar, construir equipos,
asesorar, orientar o capacitar si no tienen la habilidad de co-
municarse con claridad.

6.5.1. Escuchar activamente

Una forma importante de que exista una comunicacion
bilateral para lograr un entendimiento compartido es escu-
char activamente. Aunque el propdsito mas importante de
escuchar es comprender el mensaje del transmisor, la au-
diencia debe proporcionar al orador una indicacion ocasional
de que esta poniendo atencion. La escucha activa involucra
evitar que haya interrupciones y tomar notas mentalmente o
por escrito de los puntos importantes o cuestiones que nece-
sitan aclaracién. Quienes son buenos oyentes comprenderan
el contenido del mensaje y la urgencia 'y emocion por la forma
en que se habla.

Es de suma importancia ser conscientes de las barre-
ras que impiden escuchar y asimilar las palabras del exposi-
tor. Se debe evitar formular una respuesta antes de escuchar
lo que dice el interlocutor. Se deben impedir distracciones ge-
neradas por la ira, el desacuerdo con el orador y otro tipo de
obstaculos.



6.5.2. Crear un entendimiento compartido

Los lideres competentes se conocen a si mismos y en-
tienden la misién y el mensaje. Es un deber con su organiza-
cion y sus subordinados compartir informacién que compete
directamente a sus obligaciones. Deben dar informacion que
proporcione contexto y propdsito; ademas, compartir la infor-
macion puede preparar a los subordinados para futuras obli-
gaciones y adquirir mayor responsabilidad.

Los lideres mantienen informadas a sus organizacio-
nes, ya que esto desarrolla confianza. La informaciéon com-
partida ayuda a aliviar el estrés y a evitar los rumores. El in-
tercambio oportuno de informacién permite a los miembros
del equipo determinar los requerimientos y ajustarse a las
circunstancias cambiantes. Informar a los subordinados la
decisién y las razones que la respaldan demuestra aprecio y
transmite la necesidad de su apoyo y de sus aportes. Un buen
flujo de informacion asegura que el siguiente lider en la ca-
dena de mando esté suficientemente bien  preparado para
asumir el mando, de ser necesario. Los subordinados deben
entender claramente la vision del lider.

Los lideres utilizan una variedad de medios para com-
partirinformacidn: conversaciones personales, érdenes escri-
tas y verbales, apreciaciones dinamicas y planes, publicacién
de memorandos, correo electrénico, sitios web, redes socia-
les y boletines informativos. Al comunicarse para compartir
informacion, el lider debe reconocer dos factores criticos:

« Ellidertiene la responsabilidad de verificar que el equipo
entiende el mensaje.

e Ellider debe entender que la comunicacion no se limita a
la linea de mando tradicional, sino gue a menudo incluye
redes de apoyo laterales y verticales.

El correo electrdnico, los sitios web y las redes sociales
han incrementado el acceso a la informacidn y la velocidad con
gue esta se transmite. El lider debe estar al tanto de la informa-
cidon errénea y asegurarse de que se transfiera la informacion
exacta. Aungue los medios electronicos de intercambio de datos

CAPITULO 6
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feoeses . . .9

Los lideres
mantienen
informadas a sus
organizaciones,
ya que esto
desarrolla
confianza.
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lo han hecho mas facil, el lider necesita hablar personalmente
con los subordinados para asegurarse de que el entendimiento
es completo y deben también recibir retroalimentacion.

La comunicacion también fluye de forma ascendente.
Los lideres se informan escuchando lo que piensan, dicen y
hacen sus subordinados. Los lideres eficaces observan sus
organizaciones al salir a ensenar, al escuchar y aclarar; asi
comunican observaciones pertinentes que facilitan la planifi-
cacion y el proceso militar para la toma de decisiones.

A menudo, los lideres se comunican mas eficazmente
con redes informales que directamente con los superiores. A
veces eso produce los resultados deseados, pero puede dar
lugar a malos entendidos y hacer juicios falsos. Para dirigir
una organizacion eficaz y lograr misiones sin conflicto excesi-
vo, los lideres deben encontrar la manera de comunicarse con
sus superiores cuando sea necesario y desarrollar una rela-
cion de confianza mutua. En primer lugar, los lideres deben
evaluar la forma en que el jefe se comunica y recibe informa-
cion. Algunos utilizan el contacto directo y personal, mientras
que otros pueden sentirse mas comodos con reuniones se-
manales, correo electrénico o memorandos. Conocer la inten-
cion, las prioridades y los procesos de pensamiento del jefe
mejora la eficacia y el éxito organizacional. Un lider que se
comunica bien, minimiza la friccion y mejora el clima organi-
zacional en general.

Con el fin de preparar a las organizaciones para los
desafios inevitables de la comunicacién, los lideres crean si-
tuaciones de entrenamiento que obligan a los subordinados
a actuar con una orientacion minima o solo basados en la
intenciéon del comandante. Los lideres proporcionan retroa-
limentacion formal o informal para resaltar aquello que los
subordinados hicieron bien, lo que podrian haber hecho mejor
y lo que deben hacer de manera diferente la préxima vez para
mejorar el procesamiento e intercambio de la informacién.

La comunicacién abierta logra mas que solo com-
partir informacion, pues muestra que los lideres se intere-
san por aquellos con quienes trabajan a diario. Los lideres
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competentes y seguros de si mismos fomentan el didlogo
abierto, escuchan activamente todos los puntos de vista y
se aseguran de que los demas puedan expresar opiniones
honestas sin temor a tener consecuencias negativas.

| Tabla 6-5 | Resumen de competencia comunicar en todas las direcciones

Los lideres se comunican eficazmente al expresar claramente sus ideas y al escuchar activamente a los de-
mas. Mediante la comprensidn de la naturaleza y la importancia de la comunicacion y la practica de técnicas de
comunicacion eficaces, los lideres se relacionan mejor con los demads y pueden convertir las metas en acciones.
La comunicacién es esencial para todas las demas aptitudes de liderazgo.

e« Escuchay observa con atencidn.
‘ ¢ Toma notas apropiadamente.
¢ Identifica el contenido, la emocién y la urgencia.

. Utiliza medios verbales y no verbales para asegurarle al interlocu-
tor que se le esta prestando atencion.

. e Analiza la informacion nueva antes de expresar puntos de vista.
Escuchar activamente

e Comparte la informacion necesaria con los subordinados y demas
personas.

¢ Protege la informacion confidencial.

e Coordina los planes con las organizaciones superiores, inferiores
y adyacentes.

. Mantiene informados a los comandos superiores e inferiores y a
los subordinados.

¢« Expresa pensamientos e ideas con claridad a individuos y grupos.

. * lIdentifica potenciales problemas de comunicacién.
Crear un entendimiento - . . .
¢ Utiliza los medios adecuados para comunicar un mensaje.

compartido
. Expresa las metas para estimular a otros a que las adopten y ac-
. . tien para alcanzarlas.
y Y Y e Utiliza la légica y los hechos relevantes en el didlogo; expresa ideas
— bien organizadas.
A g . . . . .. .2
o~ ¢ Habla con entusiasmo y mantiene el interés y la participacion de
los oyentes.
z ¢  Hace un adecuado contacto visual cuando habla.
e Utiliza los gestos adecuados.
Emplear técnicas de « Emplea ayudas visuales segun sea necesario.
comunicacion participativas ¢ Determina, reconoce y resuelve malos entendidos.
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Es consciente de las costumbres comunicativas en cuanto a expre-
siones, acciones o comportamientos.

Demuestra respeto por los dema3s.



CAPITULO 7

DESARROLLAR

( 3.

Establecer un Prepa_racién
clima positivo autodidacta

DESARROLLAR

2. 4.

Fomentar el espiritu

de cuerpo Formar a
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5.

Formacién en el
trabajo

6.

Custodios de la
profesion

“El verdadero lider es quien desarrolla un ambiente positivo de trabajo para potencializar las
capacidades de su equipo, haciendo brillar a su gente”.

General Alvaro Valencia Tovar

7.1. DESCRIPCION

|7-11 Los lideres eficaces se esfuerzan por dejar una organi-
zacién mejor que como la encontraron y esperan que otros
lideres hagan lo mismo. Los lideres tienen la responsabilidad
de crear un clima organizacional positivo, prepararse para
hacer bien sus funciones y ayudar a otros a desempenarse
bien; ademas, ven hacia el futuro y preparan a los soldados

7-1
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Relacién de apoyo que
requiere que una fuerza
apoye a otra fuerza de
apoyo.

(MFRE 5-0)

y empleados publicos talentosos para asumir posiciones de
mayor responsabilidad de liderazgo. Es decir, trabajan en su
preparacion autodidacta para aprestarse a nuevos retos.

Al viviry aplicar las competencias basicas de liderazgoy
ser una persona de caracter, conintelectoy presencia, un lider
puede ser eficaz tanto a corto como a largo plazo; esto es lo
ideal, pero en ocasiones, un lider puede no ser consciente de
las necesidades de sus subordinados o desarrolla una agen-
da centrada en si mismo, lo que puede tener efectos nocivos
en el desarrollo organizacional. Los lideres necesitan autoe-
valuar honestamente su comportamiento y estar atentos a
los posibles resultados negativos de los atributos positivos;
por ejemplo, ser seguro de si mismo y decisivo es importante,
pero continuar con un plan fallido o ignorar informacion con-
tradictoria dara como consecuencia un lider rigido, incapaz de
adaptarse y obtener buenos resultados.

Para enfocarse en el futuro y mantener el equilibrio en
el presente, los lideres del Ejército establecen prioridades y
sopesan las demandas en conflicto; ellos orientan cuidado-
samente los esfuerzos de sus organizaciones para abordar
los objetivos a corto y largo plazo, sin dejar de cumplir los
requerimientos que pueden contribuir directamente a la con-
secucién de esos objetivos. Las demandas en conflicto que
compiten por los recursos de una organizacion dificultan el
trabajo de un lider. Las directrices de los comandos superio-
res pueden ayudar, pero los lideres tienen que tomar las deci-
siones dificiles para mantener un equilibrio sano.

Para desarrollar el personal y la organizaciéon con una
perspectiva a largo plazo los lideres deben:

« Crear un ambiente positivo que fomente el espiritu de
cuerpo y el trabajo en equipo, promueva la cohesién vy
aliente la iniciativa y la aceptacion de la responsabilidad;
ademas, debe mantener un equilibrio saludable entre el
cuidado de las personas y sus familias, mientras se en-
foca en la misién.

» Buscar la superacién personal;, maestro de la profesion en
todos los niveles, un lider tiene que hacer un compromiso



total con el aprendizaje permanente. La superacién per-
sonal requiere ser consciente de sus limitaciones y lleva a
adquirir habilidades necesarias para adaptarse a los cam-
bios en el entorno de liderazgo.

» Invertir suficiente tiempo y esfuerzo en desarrollar a los
subordinados de forma individual y crear equipos efica-
ces. El éxito exige un excelente equilibrio entre la ense-
nanza, los consejos, el entrenamiento y la asesoria.

e Actuar como custodios de la profesion, tomando decisio-
nes y acciones gue aseguren que los lideres del futuro
mantengan un Ejército con la capacidad de realizar sus
funciones basicas.

7.2. ESTABLECER UN CLIMA POSITIVO DE TRABAJO Y
FOMENTAR EL ESPIRITU DE CUERPO (ESPRIT DE CORPS)

El clima laboral y la cultura describen el ambiente en el
gue un lider dirige. Los lideres organizacionales y los directos
configuran el clima de las unidades y organizaciones, mien-
tras que los estratégicos moldean la cultura del Ejército.

El c/ima es cédmo se sienten los miembros respecto a la
organizacién, y surge del compartir las percepciones y acti-
tudes relacionadas con el funcionamiento diario de la unidad;
asi, el clima incide sobre la motivacién y la confianza que los
soldados y empleados publicos sienten por su equipo y los
lideres. Generalmente, el clima es una experiencia de corto
plazo, que depende de una red de personalidades dentro de la
organizacién que cambia a medida que las personas ingresan
y salen de la misma. Cuidar a las personas y maximizar su
desempeno determina en gran medida qué tan bien moldea
el lider el clima de la organizacion.

La cultura se refiere al ambiente del Ejército como ins-
titucion y a los principales elementos o comunidades que lo
integran. Es un conjunto mas complejo de expectativas com-
partidas de mayor duracion que el clima: mientras que este es
un reflejo actual de cémo piensan las personas y qué sienten
acerca de su organizacion, la cultura consiste en las actitudes,
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valores, metas y practicas compartidas que caracterizan de
manera mas amplia a la institucién con el tiempo. Asi, la cul-
tura esta profundamente arraigada en las creencias y costum-
bres de larga tradicién.

Los lideres establecen un clima consecuente con la cul-
tura de la institucion; utilizan la cultura para permitirles a los
miembros de la organizacion saber que son parte de algo
mas grande y que no se limita solo a ellos mismos, sino que
tienen responsabilidades con aquellos que los han precedido
y con quienes los sucederan.

7.2.1. Fomentar el espiritu de cuerpo

La fortaleza de los soldados proviene de saber que ha-
cen parte de una larga herencia; ademas, muchas de las cos-
tumbres y tradiciones del Ejército hacen que sus integrantes
recuerden que son la ultima incorporacién de un largo linaje
de soldados; asi, los uniformes, la musica oficial de las ce-
remonias, los saludos, los titulos militares, la historia de la
organizaciény los valores del Ejército nos recuerdan este tes-
timonio. Todo esto que hace que a través del tiempo perma-
nezca este sentido de pertenencia en muchos veteranos des-
pués de haber dejado el servicio, convirtiendo asi el servicio
a la nacién como la experiencia mas importante de sus vidas.

Los soldados se unen al Ejército para formar parte de algo
mas grande que ellos mismos. Los valores del Ejército ayudan a
profundizar los valores personales existentes, como los vincu-
los familiares, la ética de trabajo y la integridad. La historia de
la unidad es un factor importante para la adhesion, ya que los
soldados desean pertenecer a organizaciones con un historial de
servicio distinguido. Los nombres de las unidades, como Fuerza
de Tarea Conjunta Omega, Fuerza de Despliegue Rapido (FUDRA)
y Batallén de Contraguerrillas N.° 5 ‘Los Guanes' tienen un his-
torial extenso. Para mantener la tradicién, los lideres transmiten
la historia que rodea al emblema, los galardones, las condeco-
raciones y las insignias de la unidad. Respetar y mantener las
tradiciones asegura que la cultura del Ejército sea parte integral
de cada uno de sus miembros.



7.2.2. Establecer un clima positivo de trabajo

Elclimay la cultura proporcionan el contexto en el cual
interactlan los lideres y seguidores; cada elemento tiene un
efecto sobre los demas. La investigacion en organizaciones
militares, gubernamentales y empresariales muestra que un cli-
ma positivo de trabajo conduce a que las personas se sientan
mejor consigo mismas, tengan compromisos mas solidos y pro-
duzcan un mejor trabajo. Si los lideres establecen y fortalecen
un ambiente positivo, los demas les responderan de la misma
manera.

Los lideres se esfuerzan por establecer un clima equi-
tativo, participativo y ético. Para ser equitativo, debe aplicar lo
anterior de manera coherente, libre de prejuicios, ser preci-
s0s, corregible y basarse en normas éticas; participativo sig-
nifica que la organizacion integra a todos, independientemen-
te de sus diferencias; y ético indica que las acciones de toda la
organizacién se ajustan a los principios y valores del Ejército
y al Codigo de Honor del Soldado Colombiano.

Muchos dan por hecho que el liderazgo esta compues-
to solo por acciones positivas; sin embargo, algunos lideres
utilizan estrategias inadecuadas para obtener resultados in-
mediatos exigiendo una adhesion irreflexiva a las 6rdenes sin
preocuparse por los demas. En ocasiones, ellos pueden acu-
dir a la intimidacién, reprender a los subordinados sin pie-
dad o tomar decisiones ilicitas para conseguir su propoésito.
Los lideres egoistas ignoran las ideas de los demas, realizan
microgestion (que consiste en una excesiva supervision del
trabajo de un subordinado), acaparan la informacidn, perjudi-
can a sus companeros y trabajan solo para quedar bien con
los superiores; estas formas extremas e incoherentes de es-
tas conductas indeseables son sintomas de un lider téxico o
abusivo. Los lideres con un enfoque positivo son firmes en la
exigencia de disciplina y lo hacen con cuidado y respeto por
aquellos a quienes dirigen y en aras del futuro de la organi-
zacion.

Para crear un clima positivo, los lideres tienen el reto
de identificar la presencia y los efectos de cualquier persona
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que contribuya a que haya un clima negativo. Algunas técni-
cas para hacer esto son:

* Incrementar las evaluaciones con informacién desde la
perspectiva de companeros y subordinados.

» Buscar métodos de evaluacion y de desarrollo para co-
rregir conductas negativas.

e Utilizar informes de evaluacidon del clima de la unidad
para identificar los problemas a tiempo.

+ Enfocarse en el éxito a largo plazo mediante el recono-
cimiento de inquietudes legitimas de los subordinados y
obtener retroalimentacién oportuna y honesta son res-
ponsabilidades rutinarias del lider.

El liderazgo parte de ser custodio de la profesion, e ini-
cia controlandose a si mismo y a otros en la organizacion.
El rol de custodio implica evaluar continuamente el clima or-
ganizacional, darse cuenta de la importancia del desarrollo y
trabajar para limitar cualquier mentalidad de cero defectos.
Reconocer la importancia de la sostenibilidad y la participa-
cion a largo plazo, y fomentar la retroalimentacién (tanto de
los hechos positivos como de los negativos), debe ser una
prioridad para todos los miembros de la unidad.

7.2.2.1. Equidad e inclusidn

Los lideres equitativos utilizan el mismo conjunto de
principios y valores para evitar un trato arbitrario hacia los
demas. Todos los lideres son responsables de adherirse a
las politicas de igualdad de oportunidades y de prevenir la
persecucion; por lo tanto, crear un clima positivo comienza
con fomentar la diversidad y la inclusion. Las personas tienen
diferentes capacidades y necesidades, por lo que los lideres
deben tomar en consideracién algunas diferencias en tanto
qgue ignoran otras irrelevantes. Los lideres necesitan juzgar
las situaciones de acuerdo con lo que tiene importancia en
cada caso.



7.2.2.2. Comunicaciones abiertas y honestas

Los lideres eficaces fomentan la comunicacion abierta
y los comentarios sinceros. Un entorno abierto y sincero es
un elemento clave en la creacién de una unidad preparada
para reconocer y adaptarse al cambio. Los lideres accesibles
demuestran respeto por las opiniones de los demas, incluso
si son contrarias o estan fuera del marco conceptual del pen-
samiento. Algunos lideres reconocen especificamente a otros
para que les proporcionen un punto de vista critico con el fin
de evitar un pensamiento grupal. Un lider positivo se mantie-
ne en calma y es objetivo al recibir noticias potencialmente
negativas.

7.2.2.3. Ambiente de aprendizaje

El Ejército aprovecha la experiencia de su gente y de
las organizaciones para mejorar la forma en gue opera. Con
base en las experiencias, las organizaciones inteligentes (en
proceso de aprendizaje constante) adoptan nuevas técnicas y
procedimientos para completar los trabajos de manera mas
eficiente o eficaz, del mismo modo que descartan las técni-
cas y procedimientos que ya no cumplen con su propdsito.
Las organizaciones inteligentes crean un clima que valora el
aprendizaje de sus miembros, identificando y apoyando ac-
tivamente las oportunidades de educacidn, entrenamiento y
experiencia.

Los lideres aprenden a utilizar su experiencia para en-
contrar mejores métodos de hacer las cosas. Se necesita vo-
luntad para crear un ambiente de aprendizaje. Los lideres de-
dicados a un ambiente de aprendizaje no pueden tener miedo
de desafiar la forma en que ellos y sus organizaciones ope-
ran. Cuando los lideres se preguntan “;por qué lo hacemos de
esta manera?” y se encuentran con que la razén es “porque
siempre lo hemos hecho asi”, es el momento de observar y
analizar mas de cerca el proceso. A menos que los lideres
estén dispuestos a cuestionarse cémo funcionan las cosas
actualmente, nadie va a saber qué otras posibilidades hay.
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Cuando los lideres tienen como prioridad que sus su-
bordinados mejoren, entonces dirigen una organizacion de
aprendizaje; para ello, utilizan métodos eficaces de evalua-
cion y entrenamiento, motivan a otros a desarrollarse y los
ayudan a obtener la capacitacién y educacion para alcanzar
su potencial. Un clima positivo alienta a las personas a re-
conocer la necesidad del cambio organizacional y apoya una
actitud dispuesta a aprender para trabajar con el cambio.

7.2.2.4. Evaluacion del clima

El comportamiento del lider tiene un impacto signifi-
cativo sobre el clima organizacional. Los lideres del Ejército
que se adhieren a los valores del Ejército y al Cédigo de Honor
del Soldado Colombiano crean un clima organizacional salu-
dable. El comportamiento del lider le senala a cada miembro
de la organizacion lo que es tolerable y lo que no lo es; por lo
tanto, el sentido colectivo de los miembros del grupo —su cli-
ma organizacional— se atribuye directamente a los valores, a
sus habilidades y a las acciones del lider; asi, las evaluaciones
del clima de la unidad ayudan a los lideres a entender el clima
organizacional.

7.2.2.5. Establecer un clima positivo

Después de evaluar el clima, los lideres pueden monito-
rear varias areas clave que indican un clima positivo; un aspecto
importante es establecer metas claras y realistas para mejorar.
Comunicar las metas abiertamente proporciona a los seguido-
res una vision definida para su logro. Conforme los subordina-
dos cumplen con estas metas, los lideres recompensan el alto
rendimiento que se ajusta al clima propuesto.

La comunicacion entre los subordinados y los lideres es
esencial para crear un clima positivo. Los lideres empoderan a
los subordinados para que aporten ideas creativas e innovado-
ras y buscan la retroalimentacion de estos respecto al clima.
La accion mas eficaz que un lider puede tomar para establecer
un clima positivo es demostrar interés por el bienestar de sus



subordinados. Su participacion abierta en conductas en pro de
la unidad o de la organizacion aumenta la probabilidad de que
los subordinados perciban que los lideres actuan por el bien-
estar del grupo y sepan que el beneficio del grupo es su mayor
interés.

7.2.2.6. Manejar la éticay el clima

El lider representa la ética de la organizacion. Por ello es
el responsable de desarrollar un ambiente ético que exija y esti-
mule un comportamiento coherente con los valores del Ejército.
Otros especialistas del estado mayor/plana mayor, como el ca-
pellan, el asesor juridico y el psicélogo, ayudan a moldear y eva-
luar el clima ético de la organizacion. Independientemente de la
ayuda disponible de expertos, la responsabilidad ultima de crear
y mantener un ambiente ético recae basicamente en el lider.

Un entorno de buen ejemplo ético no significa nece-
sariamente que los subordinados vayan a imitarlo. Algunos
pueden sentir que las circunstancias justifican un comporta-
miento poco ético; por lo tanto, el lider debe monitorear el
clima ético de la organizacion y tomar medidas inmediatas
para corregir cualquier discrepancia entre el clima y la nor-
ma. Para monitorear con eficacia el clima organizacional, los
lideres pueden realizar encuestas para evaluar el clima ético,
en combinacidon con un plan de accion del lider enfocado de la
manera siguiente:

« Iniciar el plan de accién con una evaluacion de la unidad.
Observar a quienes conforman la unidad y obtener re-
troalimentacion de ellos o llevar a cabo las evaluaciones
formales del lugar de trabajo.

e Analizar la informacién recopilada para identificar qué
es lo que se necesita mejorar. Después de identificarlo,
empezar a desarrollar cursos de accion para hacer las

mejoras.

e Desarrollar un plan de accién y tomar en consideracion
varios cursos de accién posibles para corregir las defi-
ciencias detectadas.
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* Recolectar la informacion importante, evaluar las limita-
ciones y los riesgos asociados a los diferentes cursos de
accion, identificar al personal clave y los recursos dispo-
nibles, y verificar los hechos y suposiciones.

» Intentar pronosticar el resultado posible de cada curso
de accion. Con base en los prondsticos, seleccionar va-
rias acciones que puede llevar a cabo el lider para resol-
ver los asuntos relacionados con el objetivo.

» Ejecutar el plan de accién por medio de la educacion, entre-
namiento o asesoria de los subordinados; establecer nue-
vas politicas o procedimientos y revisar o aplicar sistemas
adecuados de premios y sanciones.

« Se requiere reevaluar periédicamente a la unidad para
identificar nuevos temas de interés o para evaluar la efi-
cacia de las acciones del lider.

Los lideres utilizan este proceso para muchas areas
de interés dentro de la organizacion. Es importante que los
subordinados tengan confianza en el ambiente ético de la or-
ganizacion, ya que gran parte de lo que es necesario en el
combate va en contra de las buenas practicas de los valo-
res sociales que los individuos aportan al Ejército. Un fuerte
compromiso del comandante con los valores del Ejército y el
Codigo de Honor del Soldado Colombiano fomentan el clima
ético de una unidad.

7.2.3. Desarrollo de la cohesion y la confianza

El trabajo en equipo y la cohesion miden el clima; por
lo tanto, el servicio desinteresado es un requisito para un tra-
bajo en equipo eficaz. Los equipos y organizaciones eficaces
trabajan unidos para alcanzar los objetivos de la misién. Los
lideres alientan a otros a trabajar juntos, promoviendo al mis-
mo tiempo el orgullo por los logros del grupo. El trabajo en
equipo con base en el compromiso con el grupo se construye
en la confianza. Confianza significa que otros tomaran accio-
nes por el equipo y mantendran los intereses del grupo por



encima de los propios. Los lideres deben integrar a los nuevos
miembros del equipo con este compromiso en mente.

Los lideres moldean equipos cohesionados al establecer
y mantener estandares altos. Los climas positivos existen donde
la norma es un rendimiento adecuado y constante; esto difiere
de un clima en el cual se espera la perfeccion. El equipo debe
apreciar un esfuerzo honesto, concentrado, incluso cuando los
resultados no son completos; los integrantes deben sentir que
su lider reconoce el valor de cada oportunidad como un medio
para aprender y mejorar. Los lideres eficaces reconocen que
ocurren contratiempos y fracasos razonables, asi el equipo rea-
lice o no todo bien. Los lideres deben expresar la importancia de
ser competentes y motivados, pero entienden que las debilida-
des existen. Los errores crean oportunidades para aprender.

Los soldados y empleados publicos saben que se espe-
ra que mantengan estandares altos pero realistas. Ellos ad-
quieren confianza en los lideres que los ayudan a alcanzar los
estandares y la pierden en aquellos gue no conocen los es-
tandares o fracasan en exigir un desempeno de alta calidad.

7.2.4. Fomentar la iniciativa

Uno de los mayores desafios para un lider es impul-
sar a los subordinados a ejercer la iniciativa; en ocasiones
los soldados y los empleados publicos que no estan en posi-
ciones de liderazgo se muestran renuentes a reconocer que
una situacion requiere aceptar la responsabilidad y realizar
las acciones apropiadas. Esto podria implicar los aportes de
opiniones cuando el soldado tiene los conocimientos técnicos
o informacién de la situacion que el comandante desconoce.

El clima determina en gran medida el grado en el que
se fomenta la iniciativa y los aportes. Los lideres pueden es-
tablecer las condiciones para ejercer la iniciativa al orientar
a otros para que reflexionen sobre los problemas por si mis-
mos. Pueden desarrollar la confianza en la competencia y la
capacidad del soldado o del empleado publico para resolver
los problemas.
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7.2.5. Demostrar interés en las personas

Los lideres saben que el bienestar de sus subordinados
crea una mayor confianza. Por ello, al respetar a las perso-
nas con quienes trabajan seguramente obtendran a cambio el
respeto; con acciones sencillas se puede demostrar respeto
e interés, como escuchar pacientemente o atender las nece-
sidades de las familias. Darse cuenta frecuentemente de la
moral y buscar activamente una retroalimentacién honesta
acercade la salud de la organizacién son muestras de interés.

| Tabla 7-1 | Resumen de la competencia establecer un clima positivo de trabajo

Los lideres establecen y mantienen expectativas y actitudes positivas para apoyar conductas laborales
eficaces y relaciones saludables. Los lideres mejoran la organizacidon durante el cumplimiento de las
misiones y deben dejar la organizacion mejor que cuando llegaron.

®
N\
o By
aga
\./

Fomentar el trabajo en
equipo, la cohesidn,
la cooperacién y la lealtad
(espiritu de cuerpo)

e Motiva a las personas a trabajar juntas eficazmente.

. Promueve el trabajo y rendimiento en equipo para generar confianza.
e Dirige la atencidn a las consecuencias de una mala coordinacién.

e Integrarapidamente a los nuevos miembros en la unidad.

-1
i 1 1
Fomentar la equidad
y la inclusion

¢ Proporciona evaluaciones y valoraciones precisas.
e Apoya laigualdad de oportunidades.

e Evita todo tipo de persecucidn.

 Fomenta el aprendizaje y apalanca la diversidad.

o~
Lol
°

Fomentar las comunicaciones
abiertas y sinceras

. Muestra a otros como cumplir las tareas siendo a la vez respetuoso
y manteniendo el enfoque.

e Muestra una actitud positiva para motivar a los demds y mejorar
la moral.

e Refuerza la expresion de puntos de vista opuestos y minoritarios.

e Muestra reacciones apropiadas ante informacién nueva u opinio-
nes opuestas.

e Evita el pensamiento grupal.
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Crear un ambiente de
aprendizaje

Utiliza métodos de evaluacion y entrenamiento eficaces.

Motiva a los lideres y a sus subordinados para que alcancen su
maximo potencial.

Motiva a otros a desarrollarse por si mismos.

Comunica el valor de interactuar con los demdas y de buscar asesoria.
Estimula el pensamiento critico e innovador en los demas.

Busca nuevos enfoques a los problemas.

Comunica la diferencia entre los estdndares profesionales y una
mentalidad de cero defectos.

Hace hincapié en aprender de los propios errores.

FPvRY
e O
N N

Motivar a los subordinados
para ejercer la iniciativa,
asumir la responsabilidad
y tomar posesion de ambas

Involucra a otros en las decisiones y les informa las consecuencias.
Asigna la responsabilidad del desempeno.

Orienta a los lideres subordinados en el razonamiento profundo de
los problemas por si mismos.

Asigna la toma de decisiones al nivel apropiado mas bajo.

Actla para ampliar y mejorar las competencias y la confianza de los
subordinados en si mismos.

Incentiva la iniciativa.

Demostrar interés en el
bienestar de sus seguidores

Motiva a los subordinados y companeros a expresar posturas
abiertas.

Atiende las necesidades de sus subordinados y las de sus familias
(salud, bienestar y desarrollo).

Respalda a sus subordinados.

Periddicamente supervisa la moral y fomenta una retroalimentacion
honesta.

Anticipar las necesidades
de las personas en
el lugar de trabajo

Reconoce y monitorea las necesidades y reacciones de los subordinados.

Se interesa por saber cdmo las tareas y misiones afectan la moral
de los subordinados.

Establecer y mantener
altas expectativas para
los individuos y equipos

Articula claramente las expectativas.

Crea un clima en el cual se espera un buen desempeno, reconoce la
ejecucion superior y no acepta el bajo rendimiento.

Reta a los demas para que sigan su ejemplo.
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El éxito de la
preparacion
autodidacta se
enfoca en los
atributos (el
deber ser) del
lider: caracter,
Intelectoy
presencia.

7.3. PREPARACION AUTODIDACTA

Con el fin de prepararse para ambientes operacionales
cada vez mas exigentes, los lideres del Ejército deben inver-
tir mas tiempo que antes en el estudio y capacitacion auto-
didacta. Ademas de adquirir multiples competencias, deben
equilibrar las exigencias de las funciones como diplomatico
y como soldado para tener éxito en la accioén decisiva, lo cual
constituye un desafio, pero es fundamental. En ninguna otra
profesién el costo de la falta de preparacion es tan riguroso: a
menudo el resultado es el fracaso de la misién.

7.3.1. Estar preparado para los retos esperados e
inesperados

El éxito de la preparacién autodidacta se enfoca en
los atributos (el deber ser) del lider: caracter, intelecto y pre-
sencia. Mientras perfeccionan las habilidades para aplicar y
modelar los valores del Ejército, los lideres mantienen altos
niveles de condicion fisica y de salud, no solo para ganar el
respeto de los demas, sino también para soportar el estrés
gue implica dirigir y mantener su capacidad para pensar con
claridad.

Aungue la condicion fisica es importante, los lideres
deben aprovechar todas las oportunidades disponibles para
mejorar su capacidad intelectual y los conocimientos perti-
nentes. Los componentes conceptuales que inciden en la inte-
ligencia del lider incluyen agilidad mental, criterio, innovacion,
tacto interpersonal y experticia. Un intelecto desarrollado
ayuda al lider a pensar de forma creativay a razonar analitica,
critica y éticamente y con sensibilidad cultural.

Cuando se enfrenta a diversos ambientes operaciona-
les, el lider se basa en su capacidad intelectual y en sus ha-
bilidades de pensamiento analitico, y aplica su experiencia.
Los lideres desarrollan estas capacidades mediante el estu-
dio de la doctrina y poniendo la informacién dentro del con-
texto con las experiencias personales, la historia militar y el



conocimiento geopolitico. El desarrollo personal debe incluir
el aprendizaje de otros idiomas, costumbres, creencias, facto-
res de motivacion, fundamentos, tacticas, técnicas y procedi-
mientos (TTP) de los asociados de la accién unificada y de los
adversarios potenciales.

El éxito en la preparacién autodidacta es que sea con-
tinua, comienza con una motivacion individual y es comple-
mentado con un esfuerzo concertado con el equipo; parte de
ese esfuerzo de equipo es la retroalimentacion de calidad
proveniente de multiples fuentes, incluyendo companeros,
subordinados y superiores para establecer metas de desa-
rrollo personaly cursos de accion de automejora. Esto optimi-
za el desempeno, al fortalecer las habilidades, conocimientos,
comportamientos y experiencias previamente adquiridos. La
mentoria con base en la confianza puede ayudar a enfocar
los esfuerzos de preparacién autodidacta para alcanzar los
objetivos profesionales.

En general, la preparacién autodidacta de los lideres
de menor antigiedad, especificamente los suboficiales, es
mas orientada y estructurada. El enfoque se amplia confor-
me las personas hacen sus propias evaluaciones, determinan
las necesidades individuales y se hacen mas independientes.
Aunque el conocimiento y la perspectiva se incrementan con
la edad, la experiencia, el entrenamiento y las asignaciones
operacionales, las acciones de autopreparacién orientadas
hacia objetivos pueden acelerar y ampliar las habilidades y el
conocimiento. Los soldados y empleados civiles del Ejército
pueden esperar que sus lideres les faciliten su preparacion
autodidacta.

La educacion militar y los estudios complementarios
brindados por las universidades e institutos (sean técnicos o
profesionales) son una parte importante de la preparacion.
Los lideres buscan oportunidades de educacién y entrena-
miento mas alla del aprendizaje requerido, deben desarro-
llarse por si mismos y ayudar a sus subordinados a adquirir
los atributos individuales, las capacidades intelectuales y las
competencias para convertirse en los grandes lideres en el
futuro. Para lograr el éxito en el liderazgo en ambientes cada
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ESTADO FINAL

Conjunto de condiciones
requeridas que define el
logro de los objetivos del
comandante.
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de liderazgo
mediante el
aprendizaje
permanentey
ampliando sus
experiencias.

vez mas complejos, los lideres necesitan ampliar sus conoci-
mientos profesionales y desarrollar un sentido agudo de con-
ciencia de si mismos.

7.3.2. Ampliar el conocimiento

Los lideres se preparan para ocupar puestos de lide-
razgo mediante el aprendizaje permanente y ampliando sus
experiencias. El aprendizaje permanente implica el estudio y
la reflexién para adquirir nuevos conocimientos y saber cémo
aplicarlos cuando sea necesario. Algunos lideres prontamen-
te adoptan estrategias acerca de como aprender nueva infor-
macion mas rapido y con mayor profundidad. Convertirse en
un mejor educando involucra varias medidas:

Planificar el método para aprender.

+ Enfocarse en metas de aprendizaje alcanzables.
» Destinar tiempo para estudiar.

e Organizar la informacién encontrada.

» Hacer un seguimiento de como esta el proceso de apren-
dizaje.

Ampliar el conocimiento consiste en aprovechar aque-
llas oportunidades de educacion y entrenamiento, tareas y ex-
periencias que proporcionan situaciones fuera de la especia-
lidad de servicio o del area funcional de las competencias del
lider. Ampliar permite el desarrollo de una gama mas vasta de
conocimientos y habilidades, incrementa el entendimiento del
espectro de las misiones del Ejército, promueve la aplicacion
practica del lenguaje de entrenamiento o aumenta la exposicidn
intercultural y profundiza el conocimiento de otras agencias gu-
bernamentales, organizaciones o entornos.

Los buenos educandos se centran en como utilizar la
nueva informacion y en cémo esta se relaciona con otro cono-
cimiento. Para consolidar los nuevos conocimientos, los lide-
res los aplican y experimentan. Los lideres deben desarrollar



y ampliar el conocimiento de las tacticas y el arte operacional,
el equipo y los sistemas técnicos, las diversas culturas y las
situaciones geopoliticas.

7.3.3. Desarrollar conciencia de si mismos

La conciencia de si mismos tiene el potencial de ayudar
a los lideres a adaptarse mejory a ser mas eficaces; como ele-
mento critico de la capacidad de adaptabilidad, permite a los
lideres reconocer sus fortalezas y debilidades en una amplia
gama de entornos y utilizar progresivamente sus puntos fuer-
tes para corregir estas deficiencias. Para ser conscientes, los
lideres deben ser capaces de formular percepciones persona-
les precisas, obtener retroalimentacion de las percepciones de
los demas y cambiar su concepto de si mismos, conforme sea
apropiado. Ser autoconsciente, requiere que los lideres desa-
rrollen una imagen clara y honesta de sus capacidades y limi-
taciones.

Para adaptarse, la valoracién de las capacidades vy li-
mitaciones del lider debe cambiar a medida que cambia una
situacion determinada. Esto permite una evaluacién precisa
y realista de las fortalezas y debilidades de si mismo, algo
esenciales para todo lo que un lider hace. Cada lider tiene la
habilidad para ser autoconsciente. Los lideres competentes
entienden la importancia de tomar conciencia de si mismos,
este es un proceso continuo mediante el cual toman el tiempo
para reflexionar sobre su identidad, valores, objetivos y capa-
cidades de desempeno. Los lideres conscientes de si mismos
obtienen la confianza de sus subordinados al participar en
acciones auténticas que corresponden a lo que son y de lo
que son capaces.

Los subordinados ven a los lideres que carecen de con-
ciencia de si mismos como personas arrogantes o incoheren-
tes. Bien es cierto que podrian ser técnicamente competentes,
pero no son conscientes en cuanto a como los perciben los de-
mas y esto puede obstaculizar su disposicién a aprender y su
capacidad de adaptacién. Esta falta de conciencia puede impe-
dirle constituir un clima de trabajo positivo, de aprendizaje. Los

CAPITULO 7
DESARROLLAR

CONCEPTO DE LA
OPERACION

Enunciado que describe

la forma en la que las
unidades subordinadas
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la mision y establece la
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lideres autoconscientes perciben como los demas reaccionan
a sus acciones, decisiones y ejemplo.

Los lideres que tienen conciencia de si mismos estan
abiertos a la retroalimentacién y la buscan dinamicamente.
La meta de un lider en este sentido es desarrollar una per-
cepcion precisa de si mismo mediante la comprension de las
percepciones de los demas.

Una herramienta de concientizacion es el proceso de
revista después de la accion (RDA) para ayudar a las unidades
y a los individuos a identificar sus fortalezas y debilidades.
Es importante darse cuenta de que la retroalimentacién no
necesariamente es resultado de asesoramientos formales,
encuestas o sesiones de percepcién; en muchas ocasiones
proviene de hablar informalmente con los soldados, emplea-
dos publicos y trabajadores oficiales del Ejército.

Los lideres conscientes de si mismos se autoanalizany
se plantean preguntas serias sobre sus experiencias, eventos
y acciones; examinando severamente su propio comporta-
miento. Los lideres competentes y seguros le dan sentido a su
experiencia y la utilizan para aprender mas sobre si mismos.
Lo cotidiano y las RDA son herramientas valiosas para ayudar
a obtener una comprensién de las propias experiencias en
el pasado y las reacciones a los cambios en el ambiente. La
autocritica puede ser tan simple como cuestionar el compor-
tamiento, el conocimiento o los sentimientos propios o ser tan
formal como responder a un conjunto estructurado de pre-
guntas acerca de un evento. Las preguntas criticas incluyen:

« ;Qué sucedio?
« ;Cual fue mi reaccion?
« ;Cébmo reaccionaron los demas y por que?

« ;Qué aprendi sobre mi mismo con base en lo que hicey
en lo que sentia?

+ ,Como aplicaré lo que aprendi?

En ambientes que cambian rapidamente, la conciencia
de si mismos es un factor critico para realizar valoraciones
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precisas de los cambios ambientales y de las capacidades per-
sonales del lider, asi como de sus limitaciones para operar en
dicho ambiente. La conciencia de si mismos ayuda a los lideres
a trasladar nuevos entornos al entrenamiento, obligando a la
busqueda de nueva informacion. Los lideres con conciencia de
si mismos son mas sensibles a los indicios situacionales e in-
terpersonales en relacion con las acciones que toman en una
situacién dada; asi, ellos estan mejor informados y son capaces
de determinar qué tipo de asesoria necesitan para pretender
manejar una situacién dada.

La autorregulacién ajusta los pensamientos, senti-
mientos y acciones propias con base en la conciencia de si
mismos; la proactividad y la légica resultan de la toma de
conciencia personal. Cuando los lideres detectan una brecha
entre el deseo personal y la realidad, deben trabajar para ce-
rrarla; pueden buscar nuevas perspectivas y convertirlas en
una ventaja de liderazgo.

| Tabla 7-2 | Resumen de la competencia preparacion autodidacta

Los lideres se preparan para ejecutar todas sus responsabilidades de liderazgo y son conscientes de sus
limitaciones y fortalezas para buscar su desarrollo. Los lideres mantienen su propia disciplina, el bienestar
fisico y mental y contindian mejorando la experticia necesaria para sus roles de liderazgo y su profesion.

e Reconoce el desequilibrio o inconveniencia de sus propios actos.

e Elimina las emociones durante la toma de decisiones.
e Aplica la légica y la razén para tomar decisiones o cuando interactia
con individuos con carga emocional. Reconoce las fuentes de estrés y

mantiene niveles adecuados de retos (objetivos) para automotivarse.
e Administra el ejercicio con regularidad, las actividades de descanso y

Mantener la salud y el el tiempo fuera del trabajo.
bienestar fisico y mental . Permanece enfocado en las prioridades y valores de la vida.
e Busca el conocimiento de los sistemas, equipo, capacidades y
* situaciones, particularmente los sistemas de tecnologia informatica.

* Se mantiene informado sobre la evolucién y los cambios de politicas

AT GO R UL dentro y fuera de la organizacién.

en las areas técnica,
tecnoldgica y tactica
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Ampliar las capacidades

conceptuales e interpersonales

Entiende la contribucion de la concentracidn, el pensamiento critico
y laimaginacion, asi como la resolucién de problemas en diferentes
condiciones de las tareas.

Aprende nuevos enfoques para la resolucidn de problemas.
Aplica las lecciones aprendidas.
Descarta con eficacia la informacién innecesaria.

Reserva tiempo para la autopreparacion, la reflexion y el creci-
miento personal.

Toma en consideracion los posibles motivos en los que se basa la
informacidon contradictoria.

_
=

Analizar y organizar
la informacion para
generar conocimientos

Refleja el aprendizaje previo; organiza las percepciones para apli-
carlas en el futuro.

Considera la fuente, la calidad o pertinencia y la criticidad de la
informacion para mejorar la comprensién.

Identifica los recursos confiables para la adquisicion del conocimiento.

Establece sistemas de procedimientos para guardar (almacenar) el
conocimiento para reutilizarlo.

Tener conciencia de
aspectos importantes
de la cultura

Aprende sobre cuestiones idiomaticas, valores, comportamiento ha-
bitual, ideas, creencias y patrones de pensamiento que influyen en
los demas.

Aprende acerca de los resultados de los encuentros anteriores en
que la cultura cumple un papel para el éxito de la mision.

&
=

Tener conciencia de
los aspectos geopoliticos
importantes

Aprende sobre aspectos criticos de las sociedades que pueden ge-
nerar inestabilidad.

Reconoce la influencia del Ejército en los asociados de la accidn
unificada y el enemigo.

Comprende los factores que influyen en los conflictos y en las mi-
siones de mantenimiento de paz e imposicion de paz.

Tener conciencia de
si mismos: aplicar
la autocomprension
reconociendo el impacto
en los demas.
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Busca la retroalimentacion; determina las dreas que necesitan desarrollo.
Determina los objetivos personales y progresa para cumplirlos.

Desarrolla las capacidades donde sea posible, pero acepta las limita-
ciones personales.

Busca oportunidades para utilizar las capacidades de forma apropiada.
Comprende la automotivacion bajo diferentes condiciones de trabajo.



7.4. FORMA (DESARROLLA) A OTROS

La formacion de lideres es un proceso deliberado, con-
tinuo, secuencial y progresivo basado en los valores del Ejér-
cito, que permite que los soldados y empleados publicos del
Ejército sean lideres seguros de si mismos, competentes y
capaces de dirigir equipos y organizaciones. Los lideres del
Ejército, como custodios de la profesion militar, deben po-
ner las necesidades del Ejército en su conjunto por encima
de las personales y o de la unidad; esto es particularmente
cierto al formar subordinados. Este proceso de formacioén de
los lideres se produce a través del compendio continuado de
educacién, entrenamiento y experiencia. Los lideres exitosos
equilibran las necesidades a largo y corto plazo del Ejército,
las necesidades de la carrera de sus subordinados y las nece-
sidades inmediatas de las misiones de su unidad. El Ejército
exige a todos sus lideres formar a los subordinados como li-
deres para el siguiente nivel.

En este sentido, la formacion de lideres toma en consi-
deracion que los lideres militares primero son esencialmente
soldados y por ello deben ser técnica y tacticamente compe-
tentes, asi como adaptarse al cambio. Este desarrollo crea
lideres competentes y seguros de si mismos con la capacidad
para dirigir el entrenamiento y el alistamiento de las unida-
des. Este concepto reconoce una importante interaccion que
entrena a los soldados ahora y forma (desarrolla) lideres para
el futuro.

El Ejército conduce el entrenamiento individual y colec-
tivo en tres dominios: formacién institucional, autodesarrollo
y entrenamiento operacional (MFE 7-0). Estos moldean las ex-
periencias de aprendizaje criticas a lo largo de las carreras de
los soldados e interactian mediante el uso de retroalimenta-
cion y analisis de diversas fuentes y métodos. Aunque la for-
macion de lideres tiene como propdsito generar un liderazgo
competente en todos los niveles, reconoce que los lideres de
pequenas unidades deben lograr dominios prematuramente
para operar en areas comunmente dispersas en equipos de
armas combinadas y/o integrados con asociados de la accidon
unificada. Los lideres del Ejército deben ser conscientes y
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adaptables, sentirse cémodos con la ambigledad, ser capa-
ces de anticiparse a los posibles efectos de segundo y tercer
orden y ser multifuncionales para sacar ventaja de las armas
combinadas y la integracién conjunta.

El Ejército utiliza la educacién permanente, distribuida
y combinada (educacién militar profesional y sistema educa-
tivo de Colombia), el entrenamiento y la combinacion de expe-
riencias y tareas operacionales. El esfuerzo requiere mejorar
el analisis individual y la retroalimentacién y el incremento en
los esfuerzos de formacion a nivel de la organizacion, como
la tutoria, el entrenamiento y el asesoramiento, asi como la
eleccion de los talentos adecuados para las tareas. Estos es-
fuerzos inculcan en todos los soldados y lideres el deseo y el
impulso por mejorar sus conocimientos y competencias pro-
fesionales, perfeccionando asi las capacidades de los lideres
del Ejército actuales y futuros para dominar los retos que pre-
senta la accion decisiva.

7.4.1. Ayuda a las personas a aprender

En las relaciones de formacion, es responsabilidad del
lider ayudar en el aprendizaje de los subordinados orientado
a mejorar el desempeno individual y colectivo; por ejemplo,
ensenar a alguien como conducir una instruccién de una cla-
se por si sola no es constructivo. En definitiva, la practica hace
al maestro; por lo tanto, para mantener el interés, hay que mi-
nimizar las ponencias y maximizar la capacitacién practica.

Aprender de la experiencia no siempre es posible (los
lideres dificilmente pueden tener cada experiencia en el en-
trenamiento). Se requiere aprovechar lo que otros han apren-
dido sin tener que vivir la experiencia personal, proporciona
beneficio, ahorro de recursos y costo de pérdida de vidas. Los
lideres deben compartir sus experiencias con los subordina-
dos a través del asesoramiento, entrenamiento y tutoria, tal
como como lo hacen los veteranos de combate al compartir
experiencias con soldados que no han estado en combate.



7.4.2. Analizar y evaluar las necesidades de formacion

El primer paso para formar a otros es entender coémo
se forman mejor, en cuales areas ya son fuertes y en cuales
necesitan refuerzo. Los lideres que conocen a sus subordina-
dos tendran una idea de donde deben fomentar el desarrollo.
Deben observar a los nuevos subordinados en tareas bajo di-
ferentes condiciones para identificar fortalezas y debilidades
y ver qué tan rapidamente entienden la informacion nueva y
adquieren habilidades.

Los lideres realizan a menudo una evaluacion inicial
antes de ocupar un nuevo cargo y se hacen preguntas como
“;Qué tan idéneos son los subordinados?”, “;Qué se espera en
el nuevo trabajo?”. Los lideres revisan las politicas de la orga-
nizacion, los informes de estado y los resultados de inspec-
ciones recientes; solicitan que el lider saliente les proporcione
un analisis y una evaluacidn y se reunen con personas clave
fuera de la organizacidn, todo lo cual les permite reflexionar
sobre esas impresiones iniciales. Los lideres eficaces actua-
lizan las evaluaciones con profundidad, ya que un analisis
detallado ayuda a implementar cambios de forma gradual y
sistematica, sin causar un caos en la organizacion.

Para poder evaluar objetivamente a sus subordinados,
los lideres deben:

+ Observar y documentar el desempeno de los subordina-
dos en las competencias basicas de liderazgo.

e Determinar si el desempeno cumple, excede o esta por
debajo de los estandares esperados.

« Compartir las observaciones con los subordinados y dar-
les la oportunidad de realizar comentarios.

Los lideres proporcionan una retroalimentacién hones-
ta a otros, examinando las fortalezas y las areas que necesi-
tan mejorar. La evaluacion eficaz da como resultado un plan
de formacién individual disenado para superar las debilida-
des y afianzar las fortalezas. Estos pasos convierten la plani-
ficacion en resultados:
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tutoria.

» Disenar el plan en conjunto para mejorar el desempenoy
motivar a los subordinados a tomar la iniciativa.

« Acordar las acciones necesarias para mejorar el desem-
peno del lider en cuanto a sus competencias basicas. Los
subordinados deben participar en este plan para que fun-
cione.

» Revisar el plan frecuentemente, observando el progreso
y modificando lo que sea necesario.

7.4.3. Asesoramiento, entrenamiento y mentoria

Los lideres tienen tres formas principales de formar
a otros proporcionandoles conocimiento y retroalimentacién:
asesoramiento, entrenamiento y tutoria. Proporcionar retro-
alimentacion es comun al interactuar con otros y contribuye
significativamente a la formacion y acelera el aprendizaje du-
rante las experiencias diarias; se traduce en un mejor des-
empeno del lider y comienza con la observacion y evaluacion
precisa del desempeno. Planificar para hacer observaciones
respecto a un subordinado es el primer paso de la retroali-
mentacion.

Las mejores observaciones ocurren cuando los subor-
dinados participan en el desempeno critico, al interactuar con
sus subordinados u otros soldados, o al abordar un problema
dificil. Hacer y mantener anotaciones sobre lo observado es
Util cuando se realiza seguimiento a varios subordinados.

7.4.3.1. Asesoramiento

El asesoramiento es fundamental en la formacién de
lideres. Quienes ejercen como evaluadores designados tienen
gue preparar a sus subordinados para ser mejores soldados
o empleados publicos. El buen asesoramiento se enfoca en el
desempeno del subordinado y sus dificultades con una visién
hacia el futuro en los planes y soluciones. Los lideres esperan
gue sus subordinados participen activamente buscando una
retroalimentacion constructiva; por lo tanto, el asesoramiento



no puede ser un evento esporadico, sino que debe ser parte
de un programa integral para la formacién de los subordina-
dos. Ademas, en un asesoramiento efectivo, ningun informe
de evaluacién positivo o negativo debe ser una sorpresa; asi
gue un programa de asesoramiento consecuente incluye a to-
dos los subordinados, no solamente a las personas que se
considera que tienen mas potencial.

El asesoramiento es el proceso que usan los lideres
para guiar a los subordinados a mejorar su desempeno y a
desarrollar su potencial; por lo tanto, se requiere de estos
su participacion activa. El asesoramiento utiliza un formato
estandar que ayuda a organizarse mentalmente y a separar
cuestiones relevantes antes, durante y después de cada se-
sion. Durante su formacion, los lideres ayudan a los subor-
dinados a identificar sus fortalezas y debilidades y a crear
planes de accion. Para hacer los planes de trabajo, los lideres
apoyan activamente a sus subordinados a través de procesos
de evaluacion e implementacién. Los subordinados hacen su
aporte al proceso siendo directos y claros en su compromiso
de mejorar y siendo honestos en su evaluacién y fijacion de
metas.

7.4.3.2. Coaching

Mientras que un tutor o asesor generalmente tiene
mas experiencia que la persona que esta siendo adiestrada,
el entrenamiento depende principalmente de la ensenanza y
la guia para obtener y mejorar las capacidades ya existentes;
por lo tanto, el coaching se refiere a la funcion de ayudar a
alguien a través de un conjunto de tareas o por medio de cua-
lidades generales. Las personas que reciben la capacitacién
podrian o no apreciar cual es su potencial; asi que el instruc-
tor los ayuda a entender cual es su nivel actual de desempeno
y los guia para alcanzar el siguiente nivel de conocimientos y
habilidades.

El coaching es una técnica para el desarrollo de una
habilidad, tarea o comportamiento especifico; por lo tanto, los
instructores deben poseer un conocimiento amplio en el area
en la cual van a capacitar a otros.

CAPITULO 7
DESARROLLAR

TAREA

Accioén o actividad
claramente definida
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autoridad competente.
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Un aspecto importante de la capacitacion es identifi-

car y planificar metas a corto y a largo plazo, y esto se hace
entre el instructor y la persona que recibe el entrenamiento,
discutiendo las fortalezas, las debilidades y los cursos de ac-
cion que permitan su mantenimiento o mejora. Para ello los
instructores utilizan los siguientes lineamientos:

Enfocarse en las metas: Esto requiere que el instructor
identifique el propodsito de la sesidn de capacitacion. Las
expectativas deben ser discutidas entre el instructor y
el alumno; luego el instructor comunica a la persona las
tareas que debe desarrollar durante la sesiéon de capaci-
tacion, lo cual puede incorporar los resultados de la eva-
luacidn del individuo por multiples fuentes y la encuesta
de retroalimentacion.

Clarificar la autoconciencia del lider: El instructor tra-
baja directamente con la persona para definir a la vez
las fortalezas y las necesidades de formacion. Durante
esta sesion, el instructor y la persona se comunican las
fortalezas percibidas, las necesidades de desarrollo y en
gué areas se deben enfocar para mejorar el desempeno,
dando como resultado un acuerdo mutuo en las areas en
las que se necesita formacidn.

Descubrir el potencial: El instructor facilita la concien-
cia de las necesidades potenciales y de formacién de la
persona, guiando la discusion por medio de preguntas,
escuchando con atencion como el individuo percibe su
potencial, pues su objetivo es fomentar el libre flujo de
ideas y evaluar la disposicién del alumno para el cambio,
incorporandolo dentro de la sesion.

Eliminar las barreras de formacion: El instructor iden-
tifica las necesidades de formacién con el individuo y
aquellas areas que pueden dificultar su autodesarrollo.
Durante este paso el instructor ayuda a la persona a de-
terminar como superar las barreras para la formacion y
como implementar un plan eficaz para mejorar el des-
empeno general del lider; asi ayuda al individuo a identi-
ficar fuentes potenciales de apoyo para implementar un
plan de accion.



» Desarrollar planes de accion y compromiso: El instruc-
tor y la persona desarrollan un plan de accion que de-
fina las actividades que pueden mejorar el desempeno
dentro de un periodo determinado, utilizando una guia
de accion para el desarrollo que comunique esas activi-
dades autodirigidas que la persona debe alcanzar para
mejorar su desempeno en una competencia en particu-
lar.

» Hacer seguimiento: Después de la sesion inicial de capa-
citacion, debe haber un seguimiento como parte de una
transicién mas amplia, en la cual los participantes deben
proporcionar una retroalimentacion respecto a la eficacia
de la evaluacion, la utilidad de la informacién recibida y
el progreso. Los lideres que entrenan proporcionan retro-
alimentacion informal frecuente y asesoramiento opor-
tuno, proactivo, formal y con regularidad para inspirar y
mejorar a los subordinados.

7.4.3.3. Mentoria

Las operaciones actuales y a mediano plazo generan
presiones adicionales en la formacién rapida de lideres. Para
ayudar a los lideres a adquirir las habilidades necesarias, el
Ejército utiliza la mentoria, un sistema de formacion de lideres
gue condensa y acelera el desarrollo de la experiencia pro-
fesional, la madurez, las aptitudes conceptuales y la forma-
cion de equipos. Asi, la mentoria constituye una herramienta
gue puede apoyar con eficacia muchos de estos objetivos de
aprendizaje.

No se requiere que los lideres tengan la misma forma-
cion laboral o educativa que el instructor o asesor; en com-
paracion, los mentores se especializan generalmente en la
misma area que aquellos a quienes orientan, y probablemen-
te han vivo lo que sus pupilos estan experimentando o van
a experimentar. Por consiguiente, las relaciones de mentoria
suelen ser especificas respecto a la profesidn; asi, el mentor
es un perito en el area en particular y se enfoca principalmen-
te en formar un lider mas experimentado para el futuro.

CAPITULO 7
DESARROLLAR

INSTRUCCIONES DE
COORDINACION

Informacion adicional
entregada a las unidades
subordinadas en una
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La mentoria es una relacion voluntaria de formacién
que existe entre una persona de mayor experiencia y una de
menor experiencia y que se caracteriza por la confianza y el
respeto mutuos. En este campo se deben tener en cuenta los
siguientes aspectos:

» La mentoria se realiza cuando el mentor aconseja y asesora
a lo largo del tiempo a un lider menos experimentado para
ayudarlo a crecer profesional y personalmente.

« Ellider en crecimiento inicia a menudo la relacién y bus-
ca el consejo del mentor; este toma la iniciativa para in-
formarse acerca del bienestar y el desarrollo de esa per-
sona.

« La mentoria afecta el desarrollo personal (madurez, ha-
bilidades interpersonales y de comunicacion), asi como
el profesional (técnico, tactico y el conocimiento de la tra-
yectoria de la carrera).

« La mentoria ayuda al Ejército a mantener un conjunto de
lideres muy competentes.

« Lafirmeza de la relacion de mentoria se basa en la con-
fianza y el respeto mutuos; los pupilos toman en cuenta
cuidadosamente la evaluacion, la retroalimentacion y las
directrices (aspectos muy valiosos para el crecimiento).

La mentoria de apoyo ocurre cuando un mentor no tie-
ne un grado mas alto que la persona que la recibe, pero si
mas conocimiento y experiencia. Contrario a la creencia co-
mun, el vinculo de la mentoria no se limita solo a la relacién
superior-subordinado, sino que puede ocurrir entre compa-
neros y, a menudo, entre suboficiales y oficiales subalternos.
Por lo tanto, se da en diferentes rangos y, en muchos casos,
se extiende mas alla del tiempo en que una de las partes ha
dejado de estar dentro de la cadena de mando.

Las personas deben participar activamente en su pro-
ceso de formacién y, por lo tanto, no deben esperar a que un
mentor decida por ellas, sino que tienen la responsabilidad



de ser proactivas en su propio desarrollo. Asi todos los oficia-
les, suboficiales, soldados y empleados publicos del Ejército
deben identificar sus fortalezas y las areas para mejorar y
determinar su plan de desarrollo. Algunas de las estrategias
gue se pueden utilizar son:

« Hacer preguntas y prestar atencion a los expertos.
» Leery estudiar.
« Observar a quienes ocupan cargos de liderazgo.

« Encontrar oportunidades educativas (dmbito civil, militar
y a distancia).

e Buscar y comprometerse con nuevas y variadas oportu-
nidades.

Los soldados pueden incrementar sus posibilidades de
mentoria buscando retroalimentacién sobre su desempeno y
adoptando una actitud de aprendizaje permanente; estas ac-
ciones de autodesarrollo permiten encontrar oportunidades
de mentoria y es a través de la retroalimentacién como enfo-
can su formacion. Junto con mentores dedicados y bien infor-
mados, integraran los conceptos de aprendizaje permanente,
autodesarrollo y la adaptacion a la cultura del Ejército.

Aunque la mentoria generalmente se asocia con mejo-
rar el desempeno y el crecimiento relacionados con el deber,
también puede incluir la dimension espiritual. Un capellan o
alguien mas que esté capacitado espiritualmente puede des-
empenar un rol importante para ayudar a las personas a en-
frentar el estrés operacional para encontrar un mejor equili-
brio profesional en la finalidad perseguida.

CAPITULO 7
DESARROLLAR

ORDENES DE MISION

Directrices que
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subordinados los
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7.5. FORMACION EN EL TRABAJO

Las mejores oportunidades de formacion (evolucién)
ocurren a menudo en el trabajo. Los lideres que tienen habili-
dad para formar a otros fomentan el crecimiento en los roles
y cargos actuales. La forma en la que un lider asigna tareasy
funciones puede servir como medio para guiar a los soldados
de forma individual o a los empleados publicos del Ejército
para ampliar sus capacidades.

La retroalimentacion de un lider durante las tareas ru-
tinarias para cumplir sus deberes también puede dirigir a los
subordinados a las areas donde pueden enfocar su forma-
cion. Algunos lideres buscan constantemente nuevas formas
de redefinir los deberes o de enriquecer un trabajo con el fin
de preparar a los subordinados para responsabilidades adi-
cionales dentro de su cargo actual o para la siguiente asig-
nacién.

El entrenamiento combinado en tareas proporciona un
doble beneficio: desarrolla un equipo mas compacto y am-
plia el conjunto de habilidades de los miembros del equipo.
Presentar desafios a los subordinados con tareas laborales
diferentes es una buena manera de mantener su interés en el
trabajo rutinario.

7.5.1. Apoyar la formacidn de lideres

La formacién de lideres representa un compromiso
equilibrado con la educacién, el entrenamiento y la experien-
cia. El lider debe asegurarse de que los subordinados reciban
la educacion, el entrenamiento y las experiencias apropiadas
en el momento oportuno para la promocién, asi como aumen-
tar su potencial en las tareas actuales y futuras.

La educacion es una actividad programada con el
propdésito principal de desarrollar uno o mas atributos in-
telectuales. Es algo mas que la instruccion militar asociada
al ascenso al siguiente grado, por medio de los sistemas de
educacién para oficiales y suboficiales. La educacion incluye

CAPITULO 7
DESARROLLAR
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otras oportunidades para aumentar conocimientos, habilida-
des y atributos. Los lideres se aseguran de que sus subordi-
nados asistan a las oportunidades educativas apropiadas.

La capacitacion es una actividad programada con el
proposito principal de desarrollar capacidades para la accion
decisiva y la competencia. El entrenamiento permite que los
soldados, los lideres y las unidades obtengan la competencia
tactica y técnica que genere confianza y agilidad. Los lideres
se aseguran de que los subordinados lleven a cabo el entre-
namiento para cumplir misiones y prepararse para futuras
responsabilidades.

Se adquiere experiencia cuando el participante esta su-
jeto a las consecuencias practicas de sus elecciones y actos.
Las experiencias comprenden los conocimientos y habilida-
des que se adquieren a través de la participacién o la exposi-
cion a un evento, y estas incluyen despliegues, asignaciones,
trabajos, eventos de entrenamiento y oportunidades educa-
tivas. Los lideres deben ofrecer y fomentar la ampliacion de
oportunidades y asignaciones que formen profesionalmente
a sus subordinados.

7.5.2. Etapas y caracteristicas del grupo

La causa nacional, el propdsito de la misién y muchas
otras cuestiones podrian no ser visibles desde la perspectiva
del soldado; asi, sin importar otros asuntos mayores, los sol-
dados se desempenan en beneficio de los demas miembros
del equipo o grupo, corrigiendo o dejando de realizar algo.
Esta es una verdad fundamental que proviene del Codigo de
Honor del Soldado Colombiano: “Cumplo rigurosamente mi
deber” y los soldados lo hacen porgue entienden que no de-
sean decepcionar a sus companeros. Del mismo modo, los
empleados publicos, por medio del compromiso “Cumplo con
mis funciones y me comprometo con mi Patria, el Ejército y
con nuestros soldados”, hacen parte de la planta y del equipo
organizacional y desean tener éxito.



Formar equipos unidos implica una ardua labor, pa-
ciencia y aptitudes interpersonales por parte del lider y es
una inversiéon conveniente, porgue los buenos equipos com-
pletan las misiones oportunamente con los recursos disponi-
bles y con un minimo de desperdicio de esfuerzo. En combate,
los equipos cohesionados son los mas eficaces.

7.5.2.1. Caracteristicas de los equipos

Un equipo es un grupo que funciona al unisono para
cumplir una mision o una tarea colectiva; ademas, los equipos
gue funcionan bien tienen la ventaja de incrementar la moti-
vacion y la responsabilidad entre sus miembros. Las caracte-
risticas de los equipos unidos incluyen:

« Confiarentre siy ser capaces de predecir lo que cada uno
hara.

e Trabajar juntos para cumplir la mision.

« Ejecutar las tareas completamente y de forma rapida.
e Cumplir y superar el estandar.

« Adaptarse a desafios exigentes.

» Aprender de sus experiencias y sentirse orgullosos de
sus logros.

El Ejército como equipo incluye a muchos miembros
gue no son soldados. A menudo se olvidan las contribucio-
nes realizadas por los empleados publicos del Ejército, con-
tratistas y trabajadores multinacionales en misiones de apo-
yo critico durante las operaciones. En el ambiente operativo
contemporaneo, muchos de los objetivos militares no podrian
alcanzarse sin el apoyo decidido de los empleados publicos
del Ejército.

Dentro de un equipo mas grande, los equipos mas pe-
guenos pueden estar en diferentes etapas de desarrollo. Por
ejemplo, los miembros de la primera escuadra pueden estar
acostumbrados a trabajar juntos, confian los unos en los otros
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y alcanzan la misién, por lo general superando el estandar
sin desperdiciar esfuerzos. La segunda escuadra del mismo
peloton acaba de recibir tres soldados nuevos y un lider de
equipo de otra compania; como equipo, la segunda escuadra
necesitara tiempo para formarse; los nuevos miembros tie-
nen que aprender como funcionan las cosas. Asi, en primer
lugar, tienen que sentir que pertenecen al equipo; posterior-
mente, deben aprender los estandares de su nueva unidad y
demostrar su competencia antes de que otros miembros los
acepten; por ultimo, deben practicar el trabajo conjunto.

Los lideres competentes perciben las caracteristicas
del equipo y de cada uno de los miembros que lo componen.
Los equipos se forman de manera diferente y los limites entre
las etapas son inamovibles. Los resultados pueden ayudar a
determinar lo que se puede esperar del equipo y lo que mejo-
ra sus capacidades.

7.5.2.2. Etapas de la conformaciéon de equipos

Los equipos no se conforman fortuitamente. Los lide-
res deben guiarlos a lo largo de tres etapas: formacion, enri-
guecimiento y sostenimiento.

7.5.2.2.1. Etapa formativa

A menudo, los lideres del Ejército no participan en la
seleccion de los miembros del equipo, pero tienen la respon-
sabilidad de moldearlo para que este se convierta en una uni-
dad de alto rendimiento. Los equipos funcionan mejor cuando
los nuevos miembros se sienten rapidamente parte de él.

Los dos pasos fundamentales de la etapa formativa —
recepcién y orientacién— son dramaticamente diferentes en
pazy en combate. En combate, un buen proceso de asignacion
de apoyo puede, literalmente, establecer la diferencia entre la
vida y la muerte para los recién llegados y para todo el equipo,
puesto que en él los lideres del Ejército tienen un sinnumero
de cosas de qué preocuparse y el estado mental de los recién
llegados podria no ser tan prioritario; si los soldados no pueden



combatir, la unidad sufrira bajas innecesarias y puede, en ulti-
ma instancia, fracasar en el logro de la mision.

La recepcion es la bienvenida que el lider da a los nuevos
miembros de la organizacion. Si el tiempo lo permite, debe in-
cluir una presentacion personal; asi, la orientacién comienza con
la reunién con otros miembros del equipo, para mostrar la dis-
tribucion, el horario y el lugar de trabajo vy, en general, entender
y conocer el ambiente. En combate, los lideres pueden no tener
mucho tiempo; en este caso, a los nuevos miembros se les de-
ben asignar personas que los apoyen, asi se proporciona ayuda
y orientacién.

Los lideres tienen un rol determinante en cémo trabaja
un equipo en conjunto, comenzando por la formacion del mis-
mo equipo. Los lideres proveen la direccion y refuerzan las
normas de como se relacionan entre si los miembros y de los
estandares de desempeno.

Las habilidades relacionales incluyen todo, desde la
percepcion de las fortalezas, los habitos y los limites de cada
uno, hasta las tendencias para comunicarse y ayudarse mu-
tuamente. Las destrezas de los miembros, inherentes a un
equipo, son importantes en lo concerniente al desempeno de
las habilidades técnicas. Durante la formacién del equipo, los
lideres evaltan las habilidades y la experiencia actuales y de-
terminan los procedimientos para que haya una coordinacién
optima.

7.5.2.2.2. Etapa de enriquecimiento

Los nuevos miembros del equipo pasan gradualmente de
hacer toda clase de preguntas a confiar en si mismos, en sus
companerosy en sus lideres. Los integrantes del grupo que con-
flan entre si estan mas dispuestos a resolver las diferencias
de opinion y de hechos. Tener confianza en los lideres permite
a los miembros resolver cualquier duda, concentrarse en los
deberes y cumplir la mision. Los lideres aprenden a confiar
escuchando y haciendo seguimiento de ello, estableciendo li-
neas claras de autoridad y aplicando estandares.

CAPITULO 7
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Los lideres deben entender los signos de desconfianza
durante la integracién de los equipos; estos indicadores de
desconfianza incluyen defender persistentemente la opinién
propia, evadir conflictos, ignorar la importancia de pertenecer
al equipo y sus metas y sospechar acerca de la motivacién de
los demds. Los lideres pueden mejorar la confianza y elevar
la moral al interesarse por conocer a los miembros del equi-
po, comunicandose con ellos de manera sincera, tratdndolos
de forma justa y reconociendo cuando se ha hecho una buena
labor y se trabaja en equipo.

Lo mas importante es el entrenamiento, y este con-
siste en tomar a un grupo de individuos y moldearlos en un
equipo mientras que se preparan para cumplir las misiones;
el entrenamiento ocurre en las tres etapas de la formacion
del equipo, pero es particularmente importante durante el en-
riguecimiento. El equipo desarrolla la competencia colectiva
durante esta etapa.

7.5.2.2.3. Etapa de sostenimiento

Durante esta etapa, los miembros se identifican con “su
equipo”, lo hacen suyo, se sienten orgullosos de él y desean el
éxito en conjunto. Asi, en esta etapa, los miembros del equipo
haran lo que sea necesario sin necesidad de direccién; la co-
hesién caracteriza esta etapa en la formacién de equipos. La
cohesidn es un vinculo de relaciones y factores motivacionales
gue hacen que un equipo quiera permanecer y trabajar unido;
por lo tanto, un equipo cohesionado hace a un lado las diferen-
cias que interfieren y optan por trabajar como una sola unidad.
Asi, cada nueva mision proporciona una oportunidad al lider
para fortalecer los lazos y presentar retos al equipo para que
alcance nuevos niveles de logro y confianza en si mismos, y es
la actitud del equipo relacionada con sus capacidades la que
eleva la motivacién y el deseo de enfrentar nuevos desafios.

Los equipos pueden tener altibajos en la etapa de sos-
tenimiento. Los lideres efectivos estaran atentos a las sena-
les de exceso de confianza e intervendran cuando esto ocurra,
reforzando las buenas practicas de interaccion y exigiendo al
equipo que cumpla los estandares establecidos.



Los cambios para los que el equipo no esta preparado
pueden constituir otro reto para el lider del equipo; las expe-
riencias compartidas y el entrenamiento regular ayudan a los
equipos a enfrentar los cambios inesperados en las situacio-
nes. El empoderamiento del equipo para mejorar la coordina-
ciény los procedimientos operacionales estandarizados (SOP)
pueden fortalecer su capacidad para manejar el cambio.

Las responsabilidades clave del lider del grupo en to-
das las etapas de la formacién y del trabajo en equipo inclu-
yen la confianza, la cooperacion, el compromiso con la tarea,
la rendicién de cuentas y el trabajo que se va a realizar. Cuan-
do alguno de estos se debilita, se rompe la confianza, surgen
conflictos, se ignoran los compromisos, los miembros no asu-
men las responsabilidades o el trabajo se queda sin hacer. El
lider debe intervenir y volver a encauzar al equipo.

| Tabla 7-4 | Resumen de la competencia Forma (desarrolla) a otros

CAPITULO 7
DESARROLLAR

Los lideres alientan y apoyan a los demas para que se formen como individuos y como equipos; asi, facili-
tan el logro de las metas organizacionales mediante la ayuda al desarrollo de los demas y preparan a otros
para asumir nuevos cargos en otro lugar dentro de la organizacion, haciéndola mas versatil y productiva.

ferentes condiciones.

de formacion de los demas ¢  Exhortan a los subordinados a mejorar los procesos.

¢ Determinan las fortalezas y debilidades de los subordinados bajo di-

¢ Evallan a los subordinados de manera imparcial y consecuente.

e Evallan las tareas y la motivacion de los subordinados con el fin con-
siderar métodos para mejorar las asignaciones de trabajo.

¢ Disenan métodos para presentar retos a los subordinados para co-
Evaluar las necesidades rregir sus debilidades y sostener sus fortalezas.

./ ¢ Mejoran el entendimiento y las competencias de los subordinados.
e Utilizan la experiencia y el conocimiento para mejorar el desem-
peno futuro.

e Asesoran, entrenany orientan a los subordinados, a los lideres su-

Asesorar, capacitar bordinados y a otros.
y orientar
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Facilitar la formacion

* Mantienen el conocimiento de los programas de desarrollo indi-
vidual y organizacional existentes y eliminan las barreras para la
formacion.

* Apoyan las oportunidades para el autodesarrollo.

» Gestionan oportunidades de entrenamiento para ayudar a los su-
bordinados a mejorar su auto-concientizacién, la seguridad en si
mismos y sus competencias.

e Motivan a los subordinados a perseguir oportunidades de aprendi-
zaje institucional.

*  Proporcionan informacidon a los subordinados respecto al aprendi-

Desarrollar procesos y
capacidades de grupo

7-38

continuada PPUTLIDId :
zaje institucional y el avance profesional.
* Mantienen recursos relacionados con la formacion.
/‘\ * Presentan tareas desafiantes para la interaccion del grupo
o () 0 equipo.
- . . *  Proporcionan recursos y apoyo para un entrenamiento realista,
\-, orientado hacia la mision.

0 equipo

» Sostienen y mejoran las relaciones entre los miembros del equipo
0 grupo.

. Proporcionan retroalimentacidn en los procesos del equipo.

7.6. CUSTODIOS DE LA PROFESION

El Ejército requiere centrarse en el cumplimiento de la
misién y en mejorar la organizacion. Las aptitudes relaciona-
das con el ambiente positivo, la autosuperacién y la formacion
de otros son las competencias relacionadas con la custodia. La
custodia comprende el grupo de estrategias, politicas, princi-
pios y creencias que se relacionan con la administracién y el
sostenimiento eficaz de los recursos, la experiencia y las tradi-
ciones y costumbres que constituyen la profesion.

Los lideres que se desempenan como buenos custo-
dios se preocupan por los efectos a largo plazo de sus deci-
siones sobre todos los recursos que utilizan y administran. La
custodia exige establecer prioridades y hacer sacrificios. To-
dos los lideres tendran opciones que requieren contribuir con
alguna capacidad o una subordinacién eficaz de su unidad
para lograr un beneficio mayor para el Ejército. La custodia
comprende formary respaldar a los miembros del equipo del
Ejército.



7.6.1. Apoyar el crecimiento personal y profesional

Formar lideres con multiples habilidades es la meta
de la autopreparacion y de la formacion de los subordinados
como lideres. El lider adaptable comprendera mas facilmente
los retos de un ambiente estratégico en constante evolucion,
gue demanda no solo habilidades de combate, sino también
la creatividad y un grado de diplomacia combinado con una
percepcién multicultural. Para lograr este equilibro, el Ejército
crea ambientes de aprendizaje positivos en todos los niveles
para apoyar su estrategia de aprendizaje permanente.

Al fomentar el aprendizaje permanente, el Ejército
aborda las diferencias entre las operaciones de hoy y del fu-
turo y mejora continuamente las capacidades para formar li-
deres. Los lideres del Ejército que analizan sus experiencias y
aprenden de ellas encontrardn mejores maneras para hacer
las cosas. Se requiere actitud receptiva e imaginaciéon para
crear un ambiente de aprendizaje organizacional eficaz. Los
lideres no se preocupan cuando cometer errores; al contrario,
aprenden de ellos. Ellos deben seguir confiando en su pro-
pia capacidad y en la de sus subordinados para hacer que
el aprendizaje sea un compromiso permanente; esta actitud
permitira evolucionar para asumir nuevas responsabilidades
y adaptarse a los cambios inevitables.

Los lideres que se interesan por los demas y por la
organizacién apoyaran plenamente las oportunidades de
formacion disponibles, asignaran y motivaran a sus subor-
dinados para esas oportunidades, ayudaran a eliminar las
barreras para aprovechar las oportunidades y reforzaran los
nuevos conocimientos y habilidades una vez ellos regresan.

7.6.2. Mejorar la organizacion a largo plazo

Los lideres demuestran custodia cuando actian para
mejorar la organizacion mucho mas alld de su permanencia
en el cargo; mejorarla a largo plazo es tomar decisiones y
medidas para administrar personas o recursos aun cuando
no se produzcan los beneficios durante el periodo de servicio
del lider en la organizacion.

CAPITULO 7
DESARROLLAR

..... . Y

Formar lideres
con multiples
habilidades es
la meta de la
autopreparacion
y de la
formacion de los
subordinados
como lideres.
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| Tabla 7-5 | Resumen de la competencia custodios de la profesion

Los lideres cuidan de la profesion militar al aplicar una mentalidad que incorpora la planificacion coope-
rativa y la administracion de todos los recursos, pero especialmente proporcionando un sélido equipo al
Ejército. Los lideres se comprometen en el sostenimiento de la preparacién militar integral y, en la medida
de lo posible, evitan la pérdida de eficacia a futuro.

[ 4

‘ » Apoyan las oportunidades de formacion de los subordinados, como
la participacion en el Programa de Educacion Militar (PME), las asig-
naciones de desarrollo clave en otras organizaciones y la ampliacion
de asignaciones.

Apoyar el crecimiento
personal y profesional

‘\ « Toman decisiones y medidas para mejorar la organizaciéon aun
después de su permanencia en el cargo.

Mejorar la organizacion

7 - 40



CAPITULO 8

LOGRAR

1.

Establecer
objetivos

Cumplir
la mision

2.

Desarrollar
capacidades

Monitorear
el desempeno

“Un buen ejercicio de liderazgo debe tener como resultado el cumplimiento de la misién y la
mejora de la organizacién; de no lograrlo este liderazgo ha fracasado”.

CEDOE

8.1. OBTENER RESULTADOS

'8-11 El liderazgo desarrolla organizaciones eficaces. La efi-
cacia se relaciona directamente con la competencia princi-
pal del lider para obtener resultados; si se parte de la defi-
nicion de liderazgo, el logro se enfoca en el cumplimiento de

8-1
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EJECUTAR

Poner en accion el plan
mediante la aplicacién del
poder de combate para
el cumplimiento de la
mision.

(MFE 5-0)

la misidn y esta coexiste con una perspectiva ampliada para
contribuir a mantener y desarrollar las capacidades de la or-
ganizacion. Por lo tanto, a corto plazo, el logro comienza por
establecer objetivos, y a largo plazo, el logro requiere obtener
resultados en la consecucién de esos objetivos, para ello es
necesario que el lider se enfoque en estructurar qué hacer
para producir resultados consistentes.

Obtener resultados abarca todas las acciones necesa-
rias para hacer el trabajo oportunamente y segun el estandar,
para lo cual el lider debe:

« Proporcionar direccién, guia y prioridades claras para
orientar a los equipos en lo que hay que hacer y en como
hacerlo.

* Monitorear el desempeno para identificar las fortalezas
y corregir debilidades en las organizaciones, grupos e
individuos, permitiendo cumplir las misiones de manera
consistente y ética.

8.1.1. Proporcionar direccion, guia y prioridades

A medida que los lideres operan en organizaciones mas
grandes, su proposito, direccién, guiay prioridades se enfocan
en el futuroy son de mas amplia aplicacién. Asi, los lideres en
el nivel directo cuentan normalmente con menos tiempo para
realizar una planificacion formal que los lideres de los niveles
organizacional y estratégico. Aunque los lideres utilizan dife-
rentes técnicas de orientacion dependiendo de la cantidad de
tiempo y del personal disponible, los conceptos basicos son
los mismos. El lider orienta de modo que los subordinados y
otros entiendan las metas y prioridades.

Los lideres adaptan sus equipos o unidades para el tra-
bajo requerido; asi, los procedimientos operativos normales o
tareas definen la mayor parte del trabajo; cuando se desarro-
lan nuevas misiones y cambian las prioridades, las asigna-
ciones (tareas) seran diferentes. En puestos de nivel superior,
los comandantes y directores tienen estados mayores/planas



mayores para asesorar y supervisar la realizacion de estas
funciones de asignacion y priorizacion. Las organizaciones
de nivel superior tienen procedimientos como apreciaciones
dindmicas y el proceso militar para la toma de decisiones
(PMTD) para definir y sincronizar la planificacién de las activi-
dades (ver MFRE 5-0).

Los lideres deben proporcionar una orientacién con las
perspectivas a corto y a largo plazo. Los lideres eficaces con-
sideran las ventajas o desventajas entre proporcionar dema-
siada o poca orientacion; asi, el enfoque a corto plazo se basa
en acciones criticas que se deben ejecutarse inmediatamen-
te; en contraste, al empoderar, los lideres preparan a otros
para manejar las misiones de manera competente y estan
disponibles para realizar coordinaciones en un nivel superior.

Cuando las tareas son dificiles, los lideres adaptativos
(flexibles) identifican y consideran las capacidades del equi-
po; asi, algunas tareas seran rutinarias y requerirdn poca
aclaracién, mientras que otras presentaran nuevos retos para
el equipo. Cuando se asumen nuevas tareas, los lideres estan
pendientes de la organizacidn del grupo, de las capacidades y
del compromiso.

Los lideres deben proporcionar retroalimentacion fre-
cuentemente, como parte integral y natural del trabajo. Si
bien es importante establecer periodos para el asesoramien-
to sobre el desempeno, es fundamental dar retroalimentacién
periddicamente. Hacer que la retroalimentacion forme parte
del desempeno normal del trabajo es una técnica que los lide-
res utilizan para orientar sobre cémo se realizan los deberes.

Con frecuencia el aspecto mas desafiante del trabajo de
un lider es identificar y resolver conflictos en los roles y res-
ponsabilidades de los seguidores. Las buenas técnicas de co-
municacion, ademas de informes anteriores, son Utiles para
identificar conflictos; asi, los lideres deben resolver cualquier
diferencia en los roles que surja en la medida en que ocurre.

Una buena orientacion depende de comprender como
progresan las tareas, de modo que el lider sepa si debe
proporcionar aclaraciones y cuando hacerlo. La mayoria de
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RIESGO PRUDENTE

Exposicién responsable y
deliberada a una posible
consecuencia positiva o
negativa de una actividad
o evento en el que el
comandante juzga el
resultado en términos de
cumplimiento de la mision
con respecto al costo.

(MFE 6-0)

trabajadores desean demostrar su competitividad laboral,
de modo que los lideres deben tener cuidado de no reducir
este impulso.

La responsabilidad principal de un lider es ayudar a
que las organizaciones funcionen eficazmente. Deben lograr
la mision, la cual comienza con un plan bien estructurado y
una preparacion minuciosa, contemplado en planear, primer
paso del proceso de operaciones. El MFRE 5-0 trata, ademas
de planear, los otros tres pasos: preparar, ejecutar y evaluar.

8.1.1.1. Adaptacion al cambio

Los lideres competentes y realistas tienen en cuen-
ta que las fricciones y la incertidumbre afectan los planes.
El lider debe estar preparado para cambiar partes del plan
original por nuevas ideas e iniciativas. Los lideres deben te-
ner la confianza y la resiliencia para enfrentar las dificulta-
des, manteniendo el enfoque en la mision y en la intencién
de los comandantes dos niveles arriba. Los lideres conservan
la libertad de accién adaptandose a situaciones cambiantes.
Deben mantener a sus subordinados enfocados en la mision,
motivados y con capacidad de reaccionar con agilidad a los
cambios, a la vez que influyen en el equipo para cumplir la
mision segun lo establecido en el plan.

Enfrentar obstaculos imprevistos requiere hacer ajustes.
En periodos cada vez mas ocupados, los lideres deben propor-
cionar un entorno en el que los subordinados puedan concen-
trarse y realizar las tareas criticas. Reducir y evitar distracciones
permite que los subordinados se enfoquen en lograr la mision.
Los lideres deben asegurarse de que las tareas adicionales es-
tén dentro de las capacidades de la organizacion; si no es asi, el
lider debera acudir a los superiores para buscar ayuda y resol-
ver el impacto de la carga de trabajo adicional. Los lideres ex-
perimentados anticipan las cargas de trabajo ciclicas y las pro-
graman como corresponde. Los lideres competentes tomaran
buenas decisiones sobre cuando impulsar o aliviar respaldando
y limitando el enfoque a una o dos de las tareas mas importantes
si el desempeno disminuye.



Los lideres supervisan constantemente lo que esta su-
cediendo dentro del ambiente. Con el conocimiento de la si-
tuacién reconocen cuando la situacién ha cambiado o cuando
el plan no esta dando los resultados deseados. Si la situacidn
cambia significativamente, los lideres analizaran las alterna-
tivas para proceder; esto incluye revisar contingencias para
enfrentar nuevas circunstancias. Los lideres hacen ajustes
inmediatos durante la accién para seguir avanzando hacia los
objetivos designados.

8.1.1.2. Administracion de los recursos

La principal responsabilidad de los lideres —ya sean
oficiales, suboficiales o empleados publicos del Ejército— es
cumplir la mision, que incluye aprovechar al maximo los re-
cursos disponibles. Algunos lideres del Ejército se especia-
lizan en administrar categorias Unicas de recursos, como
municiones, alimentos, personal o finanzas, pero todos tienen
interés en supervisar que todas las categorias de recursos
gue se proporcionan se utilicen de forma apropiada.

La administracion de recursos consiste en multiples
pasos que requieren diversas metodologias e incluso habi-
lidades diferentes. En muchos casos, los lideres del Ejército
deben adquirir los recursos necesarios para ellos mismos o
para otros. Los recursos pueden tomar ser: fondos (dinero),
material, personal o tiempo. El proceso de adquisicion puede
ser relativamente simple: presentando una solicitud a través
de los canales de apoyo establecidos, contratacion de asis-
tencia o compras locales dentro del pais; otras veces, el lider
puede necesitar ser mas ingenioso y creativo. En tales casos,
el uso eficaz de tacticas de influencia (ver capitulo 7) puede
ser un instrumento para adquirir con éxito los recursos nece-
sarios.

Después de adquirir los recursos, los lideres son res-
ponsables de asignarlos de manera que identifique las dife-
rentes necesidades y prioridades; asi, él puede tener mul-
tiples solicitudes de recursos limitados y tendra que tomar
decisiones acerca de su mejor distribucion. Hacerlo de una
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Los lideres
deben evaluar

si los limitados
recursos se usan
acertadamente y

con eficacia.

manera que se reconozcan y resuelvan los problemas éticos
potenciales requiere una base sélida de los valores del Ejér-
cito (ver capitulo 4). Finalmente, un lider debe decidir cémo
asignar mejor los recursos de manera que se cumpla la mi-
sion. Los lideres deben abordar abierta y honestamente sus
decisiones de asignaciény estar preparados para manejar las
reacciones de aquellos que sienten que el lider maneja sus
solicitudes de manera injusta o ineficaz.

Los lideres deben evaluar si los limitados recursos se
usan acertadamente y con eficacia: “;Qué recursos respalda-
ron el progreso de la mision del Ejército y de la unidad?, “;Se
desperdiciaron o utilizaron recursos de manera que no mejo-
raron la eficacia del individuo, de la unidad o del Ejército en
su totalidad?”. En casos de uso imprudente de los recursos,
el lider debe seguir esta evaluacién con asesoramiento y to-
mar las acciones apropiadas con los responsables de dichos
recursos.

8.1.2. Monitorear el desempeno

La capacidad de analizar una situacién con exactitud y de
forma fiable frente a los resultados deseados, los valores esta-
blecidos y los estandares éticos es una herramienta critica para
que los lideres logren resultados consistentes y alcancen el éxi-
to de la mision. La valoraciéon ocurre continuamente durante el
planeamiento, la preparacion y la ejecucién (proceso de opera-
ciones), pues no se trata solamente de una evaluacién posterior.
Una evaluacion acertada requiere instinto e intuicién basados en
la experienciay el aprendizaje; exige percatarse de la fiabilidad y
validez de la informacién y sus fuentes. Ademas, se necesita una
evaluacién periddica para determinar las debilidades de la orga-
nizacién y prevenir inconvenientes; asi, la determinacién precisa
de las causas es fundamental para la administraciéon del entre-
namiento, formar los lideres subordinados y comenzar mejoras
de calidad.



8.1.2.1. Reforzar el buen desempeno

Para llevar a cabo misiones de forma consistente, los
lideres deben mantener la motivacion en el equipo, y una de
las mejores maneras de hacerlo es reconocer y premiar el
buen desempeno. Los lideres que reconocen los logros indi-
viduales y en equipo moldean la motivacion y las acciones
positivas para el futuro. El reconocimiento individual y colec-
tivo frente a los superiores y otras personas estimula y da
una mayor sensacion de valor, motivando a los soldados y a
los empleados publicos del Ejército a mantener y mejorar su
desempeno.

Los lideres no deben olvidar dar el reconocimiento a sus
subordinados; el compartir el crédito tiene enormes beneficios
en términos de desarrollar la confianza y la motivacion. Un lider
gue entienda como se sienten las personas con los logros del
equipo tendra un mejor fundamento para motivarlos, basandose
en sus intereses.

8.1.2.2. Mejorar el desempeno organizacional

Las unidades de alto rendimiento son organizaciones
de aprendizaje que aprovechan las oportunidades para me-
jorar su desempeno. Los lideres deben fomentar una menta-
lidad de mejora del rendimiento que permita su adecuacién,
pero que vaya mas alla de cumplir los estandares para esfor-
zarse y buscar mayor eficiencia y eficacia. Algunas acciones
caracteristicas de la mejora en el desempeno son:

« Hacer preguntas incisivas sobre coémo realizar mejor las
tareas.

« Anticipar la necesidad del cambio y de la accién.

« Analizar las actividades para determinar cémo lograr o
afectar el estado final deseado.

 l|dentificar formas para mejorar los procedimientos de la
unidad o de la organizacion.

CAPITULO 8
LOGRAR
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Determinacion que el
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Ideas de los

subordinados, y
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su inclinacién a

presentarlas.

« Considerar como las tecnologias de la informacion y co-
municacion pueden mejorar la eficacia.

« Formar el pensamiento critico y creativo y fomentarlo en
los demas.

Con demasiada frecuencia, los lideres, sin saberlo, des-
alientan las ideas de los subordinados, y esto disminuye su
inclinacion a presentarlas. Los lideres responden a las ideas
de los subordinados con reacciones acerca de lo que es y no
es deseado. Esto puede ser percibido como una mentalidad
cerrada y una subvaloracién de la visidon del subordinado; fra-
ses como: “Ya lo hemos intentado antes”, “No hay presupuesto
para eso”, “Usted ha entendido mal mi peticion” o “Déjelo en
paz” pueden anular la iniciativa y desalentar a los demas a
pensar en cambios que podrian mejorar la organizacion. Los
lideres deben fomentar un clima de reflexién y motivar la pre-
sentacion de ideas para mejorar. El concepto de aprendizaje
permanente se aplica igualmente a la organizacién y al indi-
viduo.

8.2. COMPETENCIAS APLICADAS PARA LOGRAR EL EXITO

Los lideres del Ejército buscan la excelencia siempre
que sea posible y se aseguran de que todos los miembros co-
nozcan la importancia de los roles que desempenan a diario;
asi, buscan ejemplos cotidianos que ocurren bajo circunstan-
cias ordinarias: como debe excavar un soldado para preparar
una posicién de combate, como prepararse para su turno de
guardia, como reparar un radio, como colocar una bateria de
artilleria o como un empleado publico del Ejército mejora los
procedimientos de mantenimiento, de suministros criticos
para el combate y de apoyo a las familias de los miembros
del servicio en despliegue. Los lideres del Ejército saben que
cada una de estas personas contribuye a la misién.

Los lideres competentes entienden que la excelencia
en el liderazgo no es sindnimo de perfeccidn; por el contrario,
los lideres competentes dan a los subordinados espacio para
aprender de sus errores, asi como de sus éxitos. En un clima
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de trabajo abierto y positivo, las personas emprendedoras me-
joran y aceptan los riesgos de aprender; esta es la forma ideal
de mejorar la fuerza y desarrollar lideres seguros. Los lideres
competentes y seguros toleran errores involuntarios que no
son resultado de la negligencia. Esto implica intentar, aprender,
intentarlo de nuevo y mejorar cada vez. Sin embargo, los me-
jores esfuerzos e intenciones no invalidan la responsabilidad
individual por las propias acciones.

| Tabla 8-1| Resumen de la competencia obtener resultados

El propdsito fundamental de un lider es lograr los resultados organizacionales y estos se obtienen al pro-
porcionar guia y administrar los recursos, asi como al desempenar las demds competencias de liderazgo.
Obtener resultados se enfoca en el logro consistente y ético de tareas mediante el cumplimiento de super-
visar, administrar, monitorear y controlar el trabajo.

» Verifica que el curso de accidn alcance el resultado deseado median-
te la planificacion.

Establecer prioridades, e Organiza grupos y equipos para realizar el trabajo.

orga,nizar.}/ coordinar » Verifica que todas las tareas se pueden ejecutar dentro del tiempo

la asignacion de tareas disponible y que aquellas que dependen de otras se ejecuten en la
para los equipos y secuencia correcta.

otras estructuras

nes « Limita la sobrevaloracién y la microgestion.
organizacionales o grupos

¢« Considera el cargo, las capacidades y las necesidades de desarrollo
cuando asigna las tareas.

Identificar y considerar e Realiza analisis iniciales para asumir una nueva tarea o un nuevo cargo.

las capacidades y el
compromiso con las tareas

» Establece y emplea procedimientos para monitorear, coordinar y re-
gular las acciones y actividades de los subordinados.

. e Media en conflictos y desacuerdos entre compaferos.
Determinar resolver

y armonizar roles
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Identificar, gestionar, asignar
y administrar recursos

Da seguimiento a las personas y al equipo.
Asigna el tiempo adecuado para completar tareas.
Asigna tiempo para preparar y conducir ensayos.

Busca mejorar continuamente la eficiencia operativa, la conservacion
de recursos y la responsabilidad fiscal.

Atrae, reconoce y retiene el talento.

ol
o

Eliminar las barreras laborales

Protege a la organizacion de tareas innecesarias y distracciones.
Reconoce y resuelve conflictos de programacion.
Supera los obstaculos que impiden el cumplimiento de la mision.

Reconocer e incentivar
el buen desempeno

Verifica que el curso de accidn alcance el resultado deseado median-
te la planificacion.

Organiza grupos y equipos para realizar el trabajo.

Verifica que todas las tareas se pueden ejecutar dentro del tiempo
disponible y que aquellas que dependen de otras se ejecuten en la
secuencia correcta.

Limita la sobrevaloracién y la microgestion.

Buscar, reconocer y
aprovechar las oportunidades
para mejorar el desempeno

Considera el cargo, las capacidades y las necesidades de desarrollo
cuando asigna las tareas.

Realiza analisis iniciales para asumir una nueva tarea o un nuevo cargo.

(.

Hacer de la retroalimentacion
parte de los procesos laborales

Establece y emplea procedimientos para monitorear, coordinar y regu-
lar las acciones y actividades de los subordinados.

Media en conflictos y desacuerdos entre companeros.

Ejecutar planes para
cumplir la mision

Da seguimiento a las personas y al equipo.
Asigna el tiempo adecuado para completar tareas.
Asigna tiempo para preparar y conducir ensayos.

Busca mejorar continuamente la eficiencia operativa, la conservacion
de recursos y la responsabilidad fiscal.

Atrae, reconoce y retiene el talento.

®

Identificar y adaptarse a
influencias externas en la
mision y en la organizacion

8-10

Recopila y analiza informacién relevante sobre las condiciones cam-
biantes.
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“Nunca en el ambito del conflicto humano tantos debieron tanto a tan pocos”.

Winston Churchill

9.1. DESAFIOS DEL AMBIENTE OPERACIONAL

|9-11 Cada dia trae nuevos desafios al lider. Algunos de esos
desafios son predecibles con base en las experiencias; otros
son impredecibles y surgen debido a una situacion o lugar
en el momento en el que se encuentran los soldados. Los li-
deres deben estar preparados para enfrentar los efectos del
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AMBIENTE
OPERACIONAL

Composicién
de condiciones,
circunstancias e

influencias que afectan

el empleo de las

capacidades y que pesan
en las decisiones del

comandante.

(MFE 1-01)

estrés, el miedo en el combate, las influencias externas de
los medios, el clima geopolitico y la tecnologia en constante
evolucion.

La concientizacion, el entrenamiento adecuado y la dis-
cusion francay abierta mitigan algunos de estos factores. Los
lideres del Ejército deben considerar estas influencias exter-
nas y planear en consecuencia. Un lider eficaz reconoce las
herramientas necesarias para adaptarse a situaciones cam-
biantes.

9.1.1. Amenazas en evolucion

La agilidad y adaptacién en todos los niveles de las or-
ganizaciones del Ejército son importantes para enfrentar si-
tuaciones imprevistas. El Ejército debe adaptarse a las ame-
nazas en constante evolucion aprovechando las innovaciones
tecnoldgicas y ajustandose a los cambios en la sociedad. La
naturaleza incierta de la amenaza siempre tendra un impacto
mayor en el liderazgo del Ejército (el MFE 3-0 describe las
amenazas con mayor detalle).

9.1.2. Medios de comunicacion

Otra influencia sobre el liderazgo son los medios de co-
municacion, los cuales pueden a la vez ser una ventaja y un
impedimento. Los medios de comunicacion integrados pue-
den contar la historia desde la perspectiva del soldado per-
mitiéndole al pais una vision objetiva y transparente del desa-
rrollo de la situaciéon. También proporcionan informacion en
tiempo real, y al hacerlo de primera mano, en la mayoria de
veces esta no es filtrada y ni procesada, lo cual puede ser
aprovechado por el enemigo para cambiar el clima politico
local, regional, nacional y, en ocasiones, internacional. Los
lideres deben entender la rapidez y el escrutinio (recuento
de la informacion) de la cobertura noticiosa continua y tener
siempre presente que el enemigo no tiene la misma respon-
sabilidad de decir la verdad.



Los medios no solo informan acerca de la situacion, sino
que, ademas, afectan la situacién. Los lideres deben entrenar
a los lideres subordinados y a los soldados para que trabajen
con los medios, entiendan los efectos de los medios omnipre-
sentes y comprendan los efectos a largo plazo de las historias
y las imagenes. Los comandantes sincronizan las acciones y
mensajes para informar a la opinién publica local y departa-
mental e influir a escala nacional.

9.1.3. Ambiente conjunto y multinacional

Con frecuencia, los soldados se encuentran sirviendo
con miembros de otros servicios y en determinadas ocasio-
nes con fuerzas de otros paises. Comprender las culturas y
subculturas Unicas de estos diversos grupos puede ser esen-
cial para el éxito en un ambiente volatil, incierto, cambiante y
ambiguo (VICA).

Dentro del Ejército, los lideres deben reconocer la existen-
cia de las subculturas, como sus comportamientos y creencias,
las fuerzas de operaciones especiales, las comunidades médi-
cas y de ramas especificas; es decir, los lideres involucrados en
la ejecucion de las operaciones necesitan entender cémo los
miembros de estas unidades especializadas se entrenan y tra-
bajan. A menudo, dichas unidades enfocan las misiones desde
perspectivas diferentes y a veces utilizan métodos no conven-
cionales para lograrlas. Estas subculturas funcionales pueden
ser Utiles como un medio para el intercambio de conocimientos
y proporcionan asi soluciones corporativas cuando el Ejército
necesita respuestas de expertos en la materia.

9.1.4. Situacion geopolitica

Aun cuando la tecnologia y los vinculos econdmicos in-
terconectan las regiones, este sigue siendo un pais muy di-
verso en términos de religiones, culturas, condiciones de vida,
educacién y salud. En la esfera politica, las relaciones con los
paises dependen del mandatario de turno y del programa de
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gobierno por el cual fue elegido. La topografia de Colombia
es abrupta y esto obstaculiza el desarrollo de infraestructura,
especialmente en su red de carreteras y ferrocarriles, lo cual
dificulta la interconexidn fisica de los departamentos y, por lo
tanto, la presencia del Estado y sus programas a los sectores
periféricos. A la vez, esto facilita el surgimiento de economias
ilegales (narcotrafico, mineria ilegal, trata de personas) y la
aparicién de amenazas hibridas. Precisamente sobre estas
areas se despliegan las unidades del Ejército cumpliendo el
mandato del articulo 217 de la CP, mediante sus roles (pre-
venir, configurar y vencer), con el propdsito de garantizar los
derechos ciudadanos, los recursos vitales de la nacién y la
infraestructura existente.

El nuevo contexto geopolitico, tanto nacional como glo-
bal, permite visionar un Ejército interoperable para realizar
operaciones multinacionales, interinstitucionales y conjuntas;
por lo tanto, los lideres pueden esperar que van a operar en
muchos ambientes diferentes en el mundo, para lo cual se
requiere que hablen otros idiomas y que estudien las culturas
de otras regiones, lo cual facilitara su interaccion global, con
resiliencia para despliegues continuos.

9.1.5. Tecnologia

Aunque las tensiones del combate han sido constantes
durante siglos, otro aspecto de la dimension humana ha asu-
mido una creciente importancia: el efecto de los rapidos avan-
ces tecnologicos sobre las organizaciones y las personas. Asi,
la tecnologia proporciona un medio para obtener conocimien-
to geopolitico. Los cambios tecnoldgicos y la velocidad con
que se producen obligan al Ejército y a sus lideres a adaptar-
se y a dar respuesta.

Los lideres del Ejército deben mantenerse al corrien-
te de los avances tecnoldgicos y sus aplicaciones, ventajas
y requerimientos. Junto con especialistas técnicos, los lide-
res pueden hacer que la tecnologia funcione para el soldado,
pues al integrarla adecuadamente puede aumentar la efica-
cia operacional, la supervivencia y la letalidad.



Los retos tecnolégicos que enfrentan los lideres del
Ejército, incluyen:

« Aprender las fortalezas y vulnerabilidades de las diferen-
tes tecnologias que apoyan la misién de la organizacién.

« Reflexionar sobre cémo la organizacién operard con
otras organizaciones mas grandes y complejas con me-
nos o mas tecnologia, asi como con asociados de la ac-
cion unificada.

« Considerar el efecto de la tecnologia en el tiempo dispo-
nible para analizar los problemas, tomar una decision y
actuar. Hoy los eventos ocurren mas rapida que antes y
la tensidon que enfrenta el lider del Ejército es, por consi-
guiente, mucho mayor.

 Utilizar la tecnologia para influir en los equipos dispersos
dado el incremento de disponibilidad y la necesidad de
utilizar el apoyo electrénico a distancia.

La tecnologia puede generar problemas operacionales.
Por ejemplo, en la navegacion la creciente dependencia de la
tecnologia GPS por parte de las unidades militares redujo el
énfasis en las habilidades de navegacion terrestre manual, lo
cual hace vulnerables a las fuerzas en caso de fallar la tec-
nologia. Los lideres determinaron cémo explotar la tecnologia
GPS mientras protegian sus debilidades a través de un entre-
namiento mejorado. Esto incluyo la reintroduccién de navega-
cion terrestre esencial (lectura de carta) e instrucciones deta-
[ladas sobre el mantenimiento y la operacién del equipo GPS.

La tecnologia cambia el ambiente de liderazgo en mu-
chos aspectos, especialmente en la cantidad de informacién
disponible para el proceso militar para la toma de decisiones
(PMTD). Aun cuando los avances permiten al lider moderno
manejar grandes cantidades de informacion con mayor efi-
cacia que antes, la tecnologia mejorada puede causar una so-
brecarga de informacién. Los lideres deben tener la capacidad
para examinar la informacién proporcionada y luego analizar-
la, sintetizarla y enviar Unicamente los datos importantes a los
niveles superiores de la cadena de mando. Los lideres de grado
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difunden o acttan sobre

la informacion.

(MFRE 3-0)

superior confian en que los subordinados procesen la informa-
cién, identificando la que es critica para agilizar las decisiones.
El deber de los lideres con sus subordinados es recolectar in-
formacion e informar los procedimientos que hacen mas efi-
ciente el trabajo para los estados mayores/planas mayores y
las unidades cuyas capacidades ya se encuentran en el limite.

Los lideres y los estados mayores/planas mayores
siempre han necesitado determinar la informacién critica
para la mision, establecer la prioridad de los informes entran-
tes y procesarlos rapidamente. El volumen de informacion
que proporciona la tecnologia actual hace que esta capacidad
sea aun mas critica; esta respuesta depende de una mente
humana agil y adaptable.

A veces un enfoque no tecnoldgico puede llevar el flu-
jo de la ayuda tecnoldgica a canales que el estado mayor/
plana mayory los lideres pueden manejar. Por ejemplo, com-
prender la intencién del comandante y los requerimientos
de informacién critica del comandante (RICC) puede liberar a
los lideres de una sobrecarga de informacion no esencial. El
concepto del mando tipo misién (MTM) del Ejército es impor-
tante en un ambiente de sobrecarga de informacién. El MTM
empodera la mayoria de las decisiones a escalones inferiores
para liberar a los superiores, con el fin de que puedan tomar
decisiones criticas que solo ellos pueden determinar. Los li-
deres del Ejército deben seguir oponiéndose a la tentacién de
centralizar el proceso militar para la toma de decisiones aun
teniendo mas informacion disponible.

9.1.6. Sistemas

Los lideres del Ejército requieren entender los siste-
mas, pero antes se debe adquirir un conocimiento técnico y
tactico al respecto. Los lideres deben entender la linea sutil
entre un cuestionamiento sano de las capacidades de los nue-
vos sistemas y una hostilidad irracional que rechaza las ven-
tajas que ofrece la tecnologia. El lider adaptable es consciente
de las capacidades y deficiencias de la tecnologia avanzada y
se asegura de que los subordinados también lo hagan.



Los lideres deben considerar los sistemas de su organi-
zacion, cémo funcionan juntos, como el utilizar uno afecta a los
otros y como obtener el mejor rendimiento integral. Deben pen-
sar mas alla de sus propias organizaciones y considerar como
las acciones de su organizacion influyen en otras organizaciones
y en el equipo en conjunto.

La tecnologia cambia la dispersion en el campo de
batalla y la velocidad de las operaciones. Las comunicacio-
nes globales inmediatas aceleran el ritmo de las acciones
militares. Por ejemplo, las capacidades desarrolladas con el
empleo de GPS y visores nocturnos permiten combatir en la
noche y durante periodos de visibilidad limitada, condiciones
gue antes retrasaban los eventos. Ademas, las operaciones
conducidas contra amenazas que emplean tacticas y técnicas
insurgentesy, por lo tanto, con un marco conceptual operacio-
nal en espacio no definido, dificultan que comandantes deter-
minen los puntos criticos en el campo de batalla.

La tecnologia moderna ha incrementado la complejidad
de las habilidades que requiere el Ejército. Los lideres deben ma-
nejar cuidadosamente las especialidades ocupacionales de baja
densidad y ocupar los cargos criticos con personal entrenado
apropiadamente, que pueda mantener la competencia en estas
habilidades tecnolégicas altamente perecederas. Los lideres
del Ejército deben equilibrar el liderazgo, la administracion
de personal y del adiestramiento para asegurar que sus or-
ganizaciones tengan personal con la formacion especializada
apropiada y que toda la organizacion permanezca continua-
mente capacitada, certificada y lista.

9.1.7. La salud del mando

La amenaza a la salud que enfrenta la fuerza desple-
gada es una combinacién de amenazas antropicas y no an-
tropicas; condiciones ambientales adversas, ocupacionales,
geograficas y meteorologicas; enfermedades endémicas; y
empleo de armas quimicas, bioldgicas, radiologicas y nuclea-
res.
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Para contrarrestar las amenazas a la salud, los coman-
dantesy los lideres deben asegurarse de que se instituyan me-
didas de higiene y sanidad de campana, medicina preventiva,
inspeccion del agua potable y de instalaciones alimentarias de
campana, asi como disciplina del tiempo de sueno (incluyendo
los horarios de trabajo y descanso) y medidas de proteccion
personal. Los lideres deben asegurarse de que los soldados
practiguen estas actividades continuamente durante la proyec-
cion de la fuerza y el proceso posterior al despliegue.

Ademads, las lesiones por contusion (traumatismo
craneoencefdlico) se refieren a la pérdida inmediata de la
conciencia acompanada de un periodo corto de amnesia. El
mecanismo de la contusion surge después de un impacto di-
recto en la cabeza durante las actividades de entrenamiento
o deportes de contacto. Los lideres y soldados en todos los
escalones deben estar alertas antes estas lesiones invisibles
y recibir educacién y capacitacion para tratar en primera ins-
tancia este tipo de situaciones. Los lideres son responsables
de que los soldados reciban una evaluacién médica después
de un evento con ocurrencia de golpes en la cabeza, no im-
porta que tan leves sean. La atencion médica inmediata maxi-
miza la recuperacién, disminuye el riesgo de una contusion
posterior mientras sana el cerebro vy, finalmente, preserva el
poder de combate.

9.2. ESTRES OPERACIONAL Y EN COMBATE

El estrés como respuesta a situaciones inciertas o de
amenaza ocurre en todo tipo de operaciones militares, asi
como en los ejercicios de entrenamiento, en las guarniciones
y en asuntos relacionados con la familia y la vida en el hogar.
Las experiencias militares exponen a los soldados a diferen-
tes tensiones de combate y operacionales a lo largo de su ca-
rrera. El control del estrés operacional y durante el combate
no elimina las experiencias que se enfrentan al participar en
estas operaciones, pero proporciona mecanismos para miti-
gar las reacciones a dichas experiencias para que los solda-
dos sigan siendo eficaces en combate y mantengan la calidad
de vida a la cual tienen derecho.
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Los lideres deben entender el estrés y anticipar las re-
acciones de los soldados. Se necesita disciplina mental y re-
siliencia para sobreponerse a los obstaculos, para estar entre
soldados heridos o fallecidos y para enfrentar los ataques in-
esperados del enemigo. Los lideres que permanecen lejos del
combate no pueden ignorar el temor que los soldados expe-
rimentan. Un lider que no comparte los mismos riesgos pue-
de caer facilmente en la trampa de tomar una decisiéon que
puede resultar irrealizable dado el estado psicolégico de los
soldados. Los lideres del Ejército que son responsables de un
equipo deben pedir que los soldados o comandantes subor-
dinados mas cercanos a la accién les proporcionen comenta-
rios detallados y les den la informacién mas exacta acerca de
la situacion.

Al prepararse para la conduccién de operaciones sos-
tenidas, los lideres deben condicionar totalmente a sus solda-
dos para enfrentar el estrés operacional y de combate duran-
te todas las fases de la proyeccion de la fuerza: movilizacion,
despliegue, empleo, sostenimiento y reasignacién. Una accién
positiva para reducir el estrés operacional y de combate ayu-
da a los soldados a enfrentar las situaciones normales diarias
y @ mejorar sus reacciones de adaptacién a la tension.

Cuando sea posible, los soldados deben tener acceso
al personal del equipo de control del estrés operacional y de
combate o de salud ocupacional, al personal médico y a los
capellanes para continuar su recuperacion fisica y psicolégica
y asi asegurar una reintegracion satisfactoria. Los expertos
gue tratan psicolégicamente a los heridos deben trabajar en
estrecha coordinacion con la cadena de mando de la unidad
para enfatizar la importancia de mantener el orden y la disci-
plina. Los lideres no deben tolerar comportamientos agresi-
vos o delictivos como compensacion por experiencias opera-
cionales negativas.

AMENAZA

Cualquier combinacién

de actores, entidades

o fuerzas que tienen la
capacidad y la intencion de

EL Ejército ha implementado un plan de recuperacion in- afectar las fuerzas amigas,
tegral para todos los soldados que regresan del area de ope- los intereses nacionales o
raciones con el fin de contrarrestar el estrés postcombate y la nacion.
postoperacional. Un liderazgo sélido, la cohesién de la unidad (MFRE 3-0)

y una estrecha camaraderia son esenciales para asegurar una *
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recuperacién psicoldgica rapida de las experiencias del com-
bate.

9.2.1. Sobreponerse al temor en la batalla

Los lideres deben entender que el peligro y el temor
siempre seran parte de su trabajo. Combatir el temor signifi-
ca reconocerlo y tratarlo eficazmente. Entender la situacion y
actuar con perspicacia y propésito ayuda a sobreponerse. Los
lideres del Ejército deben esperar que el temor se apodere de
los soldados cuando se producen reveses, cuando la unidad
no completa la misién o cuando hay heridos y bajas. El temor
puede paralizar a un soldado. Quienes ven morir o ven heri-
dos a sus companeros toman consciencia de su propia mor-
talidad. El temor a lo desconocido puede ser escalofriante.

Una buena preparacion, planificacion y entrenamiento
riguroso de la unidad completa —tanto lideres como subor-
dinados— ayudara a superar el desafio de operar bajo condi-
ciones peligrosas. El entrenamiento realista desarrollado en
torno a tareas criticas y ejercicios de combate es una fuente
primaria para la resiliencia y confianza para tener éxito jun-
to con la capacidad de intuicién cuando las circunstancias se
tornan dificiles. La competencia del lider, su seguridad en si
mismo, su agilidad, valentia y resiliencia ayudan a las unida-
des a perseverar y a encontrar soluciones viables para los
problemas dificiles. El Codigo de Honor del Soldado Colom-
biano, la fe en la causa y la resistencia movilizan la capaci-
dad para forjar el éxito a partir del caos, para sobreponerse
al temor, al hambre, las privaciones y la fatiga con el fin de
cumplir la mision.

9.3. EL ESTRES EN EL ENTRENAMIENTO Y LAS
OPERACIONES

El entrenamiento que exige alcanzar altos estandares,
utilizando escenarios que se asemejan mucho a las tensio-
nes y efectos del campo de batalla real, es esencial para el
éxito y la supervivencia en combate. Una misidén importante y



productiva con restricciones y limitaciones detalladas y altos
estandares de desempeno inducen un nivel basico de estrés.
Los lideres deben agregar condiciones imprevistas al entre-
namiento para crear un ambiente de aprendizaje exigente.

9.4. EL ESTRES DEL CAMBIO

Para tener éxito en un ambiente de cambios continuos,
los lideres enfatizan en los valores del Ejército, el trabajo en
equipo y la disciplina, mientras que ayudan a sus subordi-
nados a anticipar y adaptarse al cambio y a buscar nuevas
formas para mejorar. El liderazgo competente implica admi-
nistrar el cambio, adaptarse y hacer que trabaje en pro del
equipo. Los lideres determinan lo que requiere cambio; a me-
nudo, para limitar el estrés es mejor construir sobre lo que ya
existe.

El estrés es una parte importante del ambiente de lide-
razgo. Las fuentes principales de estrés incluyen la situacién
geopolitica en constante cambio, el estrés operacional y de
combate y los temores que se relacionan con el mismo, el rit-
mo rapido del cambio y la tecnologia cada vez mas compleja.
El caracter y la competencia profesional del lider son factores
importantes para mitigar el estrés en la organizacién y para
lograr el cumplimiento de la misidn, a pesar de las presiones
y cambios ambientales. Cuando se trata con estos factores, la
adaptabilidad es esencial para el éxito.

9.5. HERRAMIENTAS PARA LA ADAPTACION

El Ejército cuenta con un programa de salud ocupacio-
nal que se enfoca en el nivel tactico, con el propdésito de brindar
apoyo al personal organico de las unidades fundamentales.
Para ello, analiza y evalla el ambiente laboral, las fricciones
dentro de los equipos, el trato al personal subordinado por
parte de los comandantes, la salud mental preventiva antes y
durante el entrenamiento de las unidades, y el manejo del es-
trés antes, durante y después del desarrollo de operaciones.
Este programa tiene como finalidad proporcionar adaptacién

CAPITULO 9
EL LIDERAZGO EN LA PRACTICA

ENEMIGO

Parte identificada como
hostil contra la que se
autoriza el uso de la
fuerza.

(MFRE 3-0)

———

9-1



LIDERAZGO
MFRE 6-22

AMENAZA HiBRIDA

Combinacién diversa y
dinamica de las fuerzas
regulares, fuerzas
irregulares, fuerzas
terroristas y/o elementos
criminales unificados
para lograr efectos
mutuamente beneficiosos.

(MFRE 3-0)

——

9-12

critica, resiliencia y habilidades de adaptacion a los soldados;
incluye también manejo con miembros de las familias para
abordar diferentes situaciones. El programa tiene la intencién
de maximizar el potencial mediante el desempeno mejorado
y la preparacion.

La adaptabilidad operacional es la capacidad de mol-
dear las condiciones y responder con eficacia a las amenazas
y situaciones cambiantes con acciones apropiadas, flexibles
y oportunas. Los lideres exhiben esta cualidad mediante el
pensamiento critico y creativo, mostrando sentirse comodos
en condiciones ambiguas, y también por medio de la disposi-
cion a aceptar riesgos prudentes y la habilidad para ajustarse
rapidamente mientras que analizan de forma continua la si-
tuacion.

Los lideres poseen un entendimiento claro de la inten-
cion del comandante y aplican la iniciativa disciplinada para
derrotar al enemigo, controlar terreno e influir en los aspec-
tos que conforman consideraciones civiles. Ademas, capaci-
tan a las unidades adaptables operacionalmente por medio
de la flexibilidad, adoptando un proceso colaborativo en el
planeamiento y la ejecucién descentralizada. EL MTM fomenta
la iniciativa y la capacidad de operar en forma agresiva e in-
dependiente dentro de la intencion del comandante.

Los lideres adaptables monitorean el ambiente, en-
cuentran las caracteristicas clave de la situaciéon y son cons-
cientes de lo que se necesitara para actuar en el ambiente
modificado. Los lideres deben estar especialmente atentos a
los indicios de que el ambiente ha cambiado de manera ines-
perada. Reconocen gue se enfrentan a enemigos altamente
adaptativos y que operan en ambientes dindmicos. En ocasio-
nes el ambiente cambia inesperadamente de una operacion
tranquila y hasta cierto punto segura, a una situacién de com-
bate cercano. También los ambientes pueden diferir (de un
despliegue de combate a uno humanitario) y es necesaria la
adaptacién para cambiar la mentalidad y el instinto.

Los lideres altamente adaptables se sienten comodos
al ingresar en ambientes desconocidos y tienen el estado de



animo adecuado para operar bajo érdenes de misidon en cual-
quier organizacion. El éxito del mando tipo mision resulta de
lideres subordinados en todos los escalones que practican la
iniciativa disciplinada dentro de la intencion del comandante
superior. Los lideres adaptables pueden analizar rapidamen-
te la situacion y determinar las habilidades que se necesitan
para enfrentarla. Si las habilidades aprendidas en el pasado
no son suficientes para el éxito en el nuevo ambiente, los lide-
res adaptables buscan aplicar habilidades nuevas o modifica-
das, creando nuevas competencias aplicables a la situacion.

El liderazgo adaptativo incluye ser un gestor del cam-
bio. Esto significa ayudar a otros miembros de la organiza-
cion —especialmente a los lideres clave— a reconocer que un
ambiente esta cambiando y a construir un consenso mientras
ocurre el cambio. A medida que aumenta el consenso, los li-
deres adaptables pueden influir en la direccion de la organi-
zacion. Dependiendo de la urgencia del problema, los lideres
adaptables pueden utilizar métodos diferentes para influir en
su organizacion. Estos pueden variar desde las reuniones de
accion durante la crisis (cuando el tiempo es muy corto) hasta
publicar informes oficiales en los cuales se expresa la necesi-
dad del cambio (cuando hay mas tiempo disponible).

Los lideres que carecen de adaptabilidad enfrentan cada
situacién de la misma manera y a menudo esperan que su ex-
periencia en un trabajo los lleve al siguiente. En consecuencia,
pueden utilizar estrategias obsoletas o inadecuadas. La falta de
adaptacion puede resultar en un mal desempeno en el nuevo
ambiente o en un fracaso organizacional absoluto; por lo tanto,
determinar cémo y cuando adaptarse es importante. La adapta-
cién no genera la certeza de que el cambio mejorara los resul-
tados. En ocasiones, la persistencia en un determinado curso de
accion puede tener mérito por encima del cambio.

Los comandantes adaptables ven en la ambiguedad o
confusién oportunidades para desarrollar sus competencias
y atributos como lider; asi que son flexibles e innovadores
porgue estan preparados para enfrentar los desafios del mo-
mento con los recursos disponibles. El lider adaptable es muy
probablemente un aprendiz apasionado, capaz de manejar
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multiples demandas, modificando las prioridades y el cam-
bio rapido sin contratiempos. Los lideres adaptables ven cada
cambio que les es impuesto como una oportunidad, en lugar
de una responsabilidad.

La adaptabilidad tiene dos componentes clave:

» La capacidad para identificar los elementos esenciales
criticos para el desempeno en cada nueva situacion.

« La capacidad para cambiar las practicas o cambiar a la
unidad, aprovechando rapidamente las fortalezas y redu-
ciendo las debilidades.

Al igual que la conciencia de si mismos, la adaptabili-
dad requiere esfuerzo. Para ser adaptables, los lideres deben
cuestionar ideas y suposiciones anteriores buscando situa-
ciones novedosas y desconocidas. Los que permanecen se-
guros dentro de su zona de confort, proporcionada por su ni-
vel de educacidén actual, entrenamiento y experiencia, nunca
aprenderan a reconocer el cambio 0 a entender los cambios
inevitables en su ambiente. La adaptabilidad es un cambio de
cultura que se fomenta a través de un conjunto de habitos de
pensamiento, y estos incluyen apertura mental, capacidad de
considerar multiples perspectivas, no sacar conclusiones so-
bre lo que es o significa determinada situacién, voluntad de
asumir riesgos y resiliencia durante los contratiempos. Para
ser mas adaptables, los lideres deben:

« Aprovechar las oportunidades de adaptacién. Los lideres
deben sentirse comodos y experimentar lo que no les es
familiar mediante retos diversos y dinamicos. Por ejem-
plo, investigar, analizar y evaluar al enemigo: las carac-
teristicas peculiares en las conductas de los comandan-
tes, las competencias tanto individuales como colectivas,
los casos tacticos en los que ha tenido éxito y las capa-
cidades emergentes; es necesario entender al enemigo
y pensar desde su punto de vista para incorporar ello
al entrenamiento mediante un enemigo y una situacién
gue haga que la unidad se enfrente a capacidades emer-
gentes del enemigo, obligando a los lideres a reconocer,
aceptar y enfrentar los cambios no previstos dentro del



planeamiento operacional. Esto permite fomentar el pen-
samiento adaptativoy rompe la rutina del entrenamiento.

« Liderar a través de las culturas. Los lideres deben bus-
car activamente relaciones y situaciones diversas para
comprender mejor a las personas gue piensan y actldan
de forma diferente que la mayoria de los soldados o ciu-
dadanos promedio de nuestro pais. Los lideres pueden
incrementar su capacidad de adaptacion aprovechando
este tipo de oportunidades.

e Buscar retos. Los lideres deben buscar y participar en
asignaciones gue impliquen cambios importantes en el
ambiente operacional. Los lideres pueden ser especia-
listas, pero requieren una amplia base de experiencia. A
medida que se acumula la experiencia, se incrementa la
capacidad de adaptacion. Los lideres expuestos al cambio
y a nuevos desafios aprenderan el valor de la adaptacion;
asi aplicaran las habilidades para formar a los soldados,
empleados publicos asignados al Ejército, unidades y or-
ganizaciones con capacidad de adaptacion.

Aungue la adaptabilidad es una capacidad importante,
los lideres en todos los niveles deben utilizar sus capacidades
cognitivas para contrarrestar los retos del ambiente operacio-
nal con el fin de enfrentar amenazas hibridas (combinacion
diversa y dinamica de fuerzas regulares, fuerzas irregulares,
fuerzas terroristas y/o elementos criminales unificados para
lograr efectos mutuamente beneficiosos [MFRE 3-0]), dificul-
tando enmarcar y definir el problema. Ahi es donde el lider y
los estados mayores requieren desarrollar el planeamiento
conceptual empleando la Metodologia de Diseno del Ejército,
gue permite, mediante el pensamiento critico, analizar las va-
riables operacionales y misionales para entender el ambiente
operacional, visualizar el estado final deseado y describirlo en
la intencion del comandante, llevando a la resolucion, llevan-
do a la resolucion del problema por medio de la aplicacion del
planeamiento detallado empleando la metodologia del proce-
so militar para la toma de decisiones.

CAPITULO 9
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La Metodologia de Diseno del Ejército sustenta el rol
del lider en la promocion del trabajo innovador y adaptativo
y para guiar el planeamiento, preparacién, ejecucion y eva-
luacién de las operaciones. Esto requiere lideres agiles y ver-
satiles que fomenten el aprendizaje organizacional continuo
y que, a la vez, participen en una colaboracion iterativa y en
el didlogo para mejorar la toma de decisiones (ver MFRE 5-0
“Operaciones”).



PARTE IV = LIDERAR EN LOS NIVELES ORGANIZACIONAL Y ESTRATEGICO

Esta parte IV se basa en los fundamentos, atributos y competencias de liderazgo que se trataron en
secciones anteriores, para profundizar en los niveles organizacional y estratégico.

Los lideres del Ejército se preparan continuamente para mayores responsabilidades mientras que
dominan las competencias basicas del lider. En el momento en que se convierten en lideres orga-
nizacionales y estratégicos, deben contar con habilidades multiples que puedan operar facilmente
en todos los niveles de liderazgo dentro y fuera del Ejército y aplicar su amplia experiencia y cono-
cimientos para lograr el éxito en todo el espectro de las operaciones.

Los lideres supervisan la transformacion continua del Ejército y responden a los ambientes opera-
cionales en evolucion. Son mentores y desarrollan el liderazgo de la fuerza futura.
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“Los lideres del ejército motivan a las personas dentro y fuera de la cadena de mando para
ejercer acciones, enfocar el pensamiento y tomar decisiones por el bien de la organizacién”.
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10.1 LIDERAR

Ya sea que luchen por terreno clave o que trabajen para
lograr la preparacion en el entrenamiento, los lideres organi-
zacionales deben ser capaces de transformar los conceptos
complejos en planes tacticos operacionales y acciones decisi-
vas comprensibles. Los lideres organizacionales desarrollan
los programas y planes y sincronizan los sistemas apropia-
dos permitiendo que los soldados en las unidades conviertan
los modelos tacticos y operacionales en acciones.

A través de dirigir por medio del ejemplo, un amplio
rango de conocimientos y la aplicacién de las competencias
del lider, los lideres organizacionales desarrollan grupos de
equipos con disciplina, cohesion, confianza y dominio. Enfo-
can sus organizaciones hasta el nivel mas bajo de la mision
para difundir una intencién clara, conceptos operacionales
sélidos y un método sistematico para la ejecucion.

Los lideres organizacionales con éxito se forjaron en las ex-
periencias del liderazgo directo, reflejan los valores del Ejército e
inculcan el orgullo dentro de las organizaciones. Dado que dirigen
organizaciones complejas a través del Ejército de combate y del
Ejército generador de fuerza, los lideres organizacionales con fre-
cuencia aplican simultaneamente elementos de liderazgo directo,
organizacional y estratégico. Los lideres modernos del nivel or-
ganizacional deben extender cuidadosamente su influencia mas
alla de la cadena de mando equilibrando su rol como soldados
con su rol de diplomaticos en uniforme.

10.1.1. Liderar a otros

Los lideres organizacionales modernos han desarro-
lado una solida formacion en los fundamentos, asi como una



apreciacion de las consecuencias geopoliticas de su aplica-
cion. A partir de sus experiencias, han desarrollado los instin-
tos, la intuicion y el conocimiento que forman el entendimien-
to de la interrelacion de los procesos tacticos y operacionales.
El perfeccionamiento de sus habilidades tacticas les permite
entender, integrar y sincronizar las actividades de multiples
sistemas, empleando recursos y equipos en todo el rango de
las operaciones militares.

Dado el incremento en el tamano de sus organizacio-
nes, los lideres organizacionales influyen a menudo mas indi-
recta que directamente. Dependen en gran medida de formar
a los subordinados y de empoderarlos para ejecutar misiones
y tomar responsabilidades. Cuando sea apropiado, utilizan
conceptos de la Metodologia de Diseno del Ejército para en-
tender y visualizar el efecto sobre la organizacion y la mision
cuando toman decisiones. Los soldados y los lideres subordi-
nados, a su vez, consultan con sus lideres organizacionales
para establecer estandares alcanzables, para proporcionar
una intencién clara y para proveer los recursos necesarios.

Las decisiones y las acciones que toman los lideres orga-
nizacionales tienen mayores consecuencias para mas personas
durante un periodo mas extenso que el de los lideres directos.
Puesto que las conexiones entre la accion y el efecto son a veces
mas remotas vy dificiles de ver, los lideres organizacionales pa-
san mas tiempo que los lideres directos coordinando, pensando
y reflexionando en lo que haceny en la forma como lo hacen. Los
lideres organizacionales desarrollan conceptos claros para las
operaciones, asi como politicas y procedimientos para controlar
y supervisar la ejecucion.

10.1.2. Extiende la influencia mas alla de la cadena de
mando

Si bien los lideres organizacionales ante todo ejercen in-
fluencia directa a través de su cadena de mando y del estado
mayor, extienden su influencia mas alla por otros medios. Es-
tos incluyen: persuadir, empoderar, motivar, negociar, solucio-
nar conflictos, gestionar acuerdos, apoyar causas y ejercitar la
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diplomacia. A menudo aplican diversas habilidades cuando sir-
ven como negociadores militares o diplomaticos operacionales
y cuando desarrollan el consenso. Los jefes de direcciones es-
peciales dentro y fuera del Ejército también necesitan de estas
habilidades. Como lideres, afectan la situacion operacional en su
area de operaciones al extender su influencia a través de lideres
locales, como comandantes de distritos de la Policia, alcaldes
y cabildo (comunidades indigenas). Las experiencias muestran
que el lider organizacional, al equilibrar eficazmente las funcio-
nes de lider de combate y diplomatico militar, puede establecer
el escenario para la estabilidad militar, politica y social en las
areas asignadas.

10.1.2.1. Potenciar las capacidades de los asociados de la
accion unificada

Los lideres organizacionales y sus estados mayores
deben entender la doctrina conjunta, asi como los fundamen-
tos y procedimientos del Ejército. A menudo, las brigadas tie-
nen representacion interagencial integrada en sus estados
mayores o bien operando en sus areas. Los lideres imparten
influencia por la forma como se comportan, dando una impre-
sion de si mismos y del Ejército.

Las operaciones de hoy presentan a los lideres del
Ejército, en particular a los lideres organizacionales, con un
ambiente dindmico no lineal. Estas condiciones variadas
crean un ambiente intenso de informacidn, que presenta un
reto para los lideres para sincronizar los esfuerzos mas alla
de la cadena militar tradicional. La complejidad de las misio-
nes actuales exige la plena integracién y cooperacién de los

asociados de la accién unificada para cumplir la misién.

10.1.2.2. Negociacion, desarrollo de consenso y resolucion
de conflictos

Los lideres a menudo deben utilizar las habilidades
de negociacion para obtener la cooperacién y el apoyo ne-
cesarios para cumplir una mision mas alla de la cadena de



mando tradicional. Durante operaciones complejas, los dife-
rentes asociados de la accién unificada podrian operar con
restricciones impuestas por sus cadenas nacionales u or-
ganizacionales. Esto puede dar como resultado importantes
negociaciones y resolucion de conflictos frente a un proceso
mas simple de emitir érdenes vinculantes.

La negociacion exitosa, que emplea un enfoque con-
junto para solucionar los problemas, implica desarrollar re-
laciones eficaces, establecer una comunicacion bidireccional,
entender las posiciones para aclarar intereses, crear posibles
soluciones, utilizar estandares justos y crear una buena op-
cion de compromisos firmes y claros y alternativas realistas.
Los buenos negociadores ponen a prueba sus suposiciones,
miden el éxito de forma apropiada conforme a una situacion
determinada, sistematicamente toman decisiones planifica-
das, orientadas hacia los procesos para llevar a cabo las ne-
gociaciones y analizan detalladamente las interacciones.

El arte de la persuasién es un método importante
para extender la influencia. Resolver controversias de mane-
ra positiva y abierta ayuda a superar la resistencia a una idea
o plan y a construir apoyo. Involucrar a los asociados de for-
ma proactiva elimina la barrera de comunicacién con ellos y
otorga valor a sus opiniones. La apertura a la discusién de sus
percepciones y una actitud positiva hacia una opinién diver-
gente disminuye a menudo el conflicto, aumenta la confianza
y ahorra tiempo.

10.1.3. Liderar por medio del ejemplo

Las operaciones del Ejército han demostrado que las
organizaciones deben tener la capacidad para adaptarse a
situaciones que cambian velozmente. Con frecuencia, la ca-
pacidad para tomar decisiones de calidad con rapidez y eje-
cutarlas dentro del ciclo de decisién del enemigo es lo que
determina quién tiene éxito en un enfrentamiento inesperado.

Los lideres organizacionales del Ejército desempenan
un papel critico cuando se trata de mantener el enfoque en
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combatir al enemigo y no el plan. Ellos son los primeros en
adaptarse a los cambios en el ambiente operacional y aprove-
chan las oportunidades emergentes aplicando una combina-
cion de intuicién, resolucién analitica de problemas, integra-
cion de sistemas y liderazgo por medio del ejemplo, tan cerca
de la accion como sea posible.

Los lideres organizacionales se posicionan con los me-
dios necesarios para mantener el contacto con los elementos
criticos y con su puesto de mando atrasado. La proximidad a
las operaciones proporciona a los comandantes organizacio-
nales la concientizacion requerida para aplicar rapidamente
el pensamiento creativo en colaboracion con los lideres su-
bordinados. Ademas, facilita los ajustes por deficiencias en el
planeamiento y reduce el tiempo de reaccién cuando se apli-
can soluciones tacticas y operacionales sélidas a los cambios
actuales.

Las operaciones requieren lideres que entiendan el
contexto de los factores que afectan la situacion, que actien
dentro de dicho entendimiento, que evalten el contexto con-
tinuamente, que adapten dichas acciones con base en las in-
teracciones y circunstancias del enemigo y el ambiente, que
consoliden las oportunidades tacticas y operacionales con las
metas estratégicas y que sean capaces de hacer una transi-
cion eficaz de las operaciones.

10.1.4. Comunicar

10.1.4.1. Asegura un entendimiento compartido

Los lideres organizacionales se conocen a si mismos
y entienden la misidn y el mensaje. Ademas, tienen el deber
de compartir tanta informacion como les sea posible con su
organizacién y sus subordinados. Los equipos valoran un in-
tercambio de informacion abierto, bilateral, que refuerce el
compartir los valores de equipo y que indigue un aporte cons-
tructivo.



Comunicarse abierta y claramente con los superiores
es importante para los lideres organizacionales. Comprender
la intencidn, las prioridades y los procesos de pensamiento
facilita anticipar la planificacion futuray las prioridades de los
recursos. Comprender la direccién de los escalones superio-
res reduce las correcciones de curso en los niveles inferiores
y esto, a la vez, disminuye la friccion y mantiene un ritmo y un
clima organizacional estables.

10.1.4.2. Usar el estado mayor como herramienta de
comunicacion

Los lideres organizacionales necesitan entender lo
que esta sucediendo dentro de su organizacion, aplicando el
*desarrollo transversal sostenible y desplegandose dentro
de los dos escalones superiores siguientes. El trabajo en red
entre los miembros del estado mayor proporciona a los li-
deres organizacionales una vision mas amplia del ambien-
te operacional general. La coordinacion permite a los lideres
interactuar constantemente y compartir pensamientos, ideas
y prioridades a través de multiples canales, creando una ima-
gen mas completa. Con informacion fidedigna, los estados
mayores pueden convertir politicas, conceptos, planes y pro-
gramas en resultados alcanzables y en productos de calidad
de manera provechosa.

Al interactuar con el estado mayor superior, los lide-
res organizacionales entienden las prioridades del superiory
los cambios inminentes, lo cual ayuda a establecer las condi-
ciones para sus propios requisitos y cambios. Percibir, obser-
var, hablar, cuestionar y escuchar constantemente de forma
activa ayuda a los lideres organizacionales a identificar y re-
solver mejor o a evitar problemas potenciales. Esto les per-
mite anticipar las decisiones y ubicar su organizacion en la
mejor posicién posible en el tiempo y el espacio para respon-
der adecuadamente y ejecutar acciones de forma apropiada.
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La persuasion

10.1.4.3. Utilizar la persuasion para formar equipos y
llegar a consensos

La persuasidon es un método importante de comuni-
cacion para los lideres organizacionales. Las habilidades de
persuasion bien desarrolladas y la apertura a trabajar en la
resolucién de controversias ayudan a los lideres organizacio-
nales a superar la resistencia y a obtener apoyo. Estas ca-
racteristicas son importantes al tratar con otros lideres orga-
nizacionales o con asociados multinacionales y en el ambito
sociopolitico.

Al reducir los motivos de los malentendidos, la per-
suasion disminuye el tiempo que se desperdicia en ocuparse
de problemas sin importancia. Esto asegura la participacion
de otros, abre la comunicacion con ellos y da valor a sus opi-
niones; todas estas acciones son fundamentales para la for-
macién de los equipos. La apertura a discutir una posicion
en la gue uno se encuentra y una actitud positiva hacia una
opinién discrepante elimina a menudo la tension y ahorra
tiempo. Al demostrar estas caracteristicas, los lideres orga-
nizacionales proporcionan un ejemplo que los subordinados
pueden utilizar en su desarrollo personal.

En algunas circunstancias, la persuasion puede ser
inapropiada. Durante las operaciones, los lideres toman con
frecuencia decisiones rapidamente, lo cual requiere un estilo
mas directo cuando lideran y toman decisiones sobre los cur-
sos de accion.

10.2. DESARROLLAR

Comparativamente, los lideres organizacionales toman
un enfoque a largo plazo para desarrollar la organizacion inte-
gralmente. Asi, preparan sus organizaciones para el siguiente
trimestre, ano o incluso un plazo de cinco anos. La responsabi-
lidad para determinar cémo se combatira la préxima guerra se
encuentra en los lideres actuales del Ejército, especialmente en
aquellos que estan en los niveles organizacionales y estratégi-
cos. Los lideres en el nivel organizacional dependen mas de los



meétodos indirectos de liderazgo, los cuales pueden hacer mas
dificil liderar, desarrollar y lograr (competencias).

10.2.1. Crea un ambiente positivo

Un clima organizacional se deriva de las actitudes, ac-
cionesy prioridades del lider, arraigadas a través de opciones,
politicas y programas. Los lideres que ocupan cargos de lide-
razgo organizacional determinan el clima de la organizacion
analizandola y evaluandola en direccion ascendente. Con una
evaluacion completa, el lider puede proporcionar una guia y
un enfoque claros (propdsito, direccion y motivacion) para im-
pulsar a la organizacion hacia el estado final deseado.

Un clima que promueve los valores del Ejército y fo-
menta el Cédigo de Honor del Soldado Colombiano alienta el
aprendizaje, promueve la creatividad y el desempeno y esta-
blece cohesidn. El fundamento para un ambiente positivo es
un clima ético saludable, aunque por si solo no es suficiente.
Las caracteristicas de los climas organizacionales exitosos
incluyen un propdsito claro y ampliamente conocido, solda-
dos bien entrenados y convencidos (fe en la causa), equipos
disciplinados y cohesivos, y lideres confiables y competentes.

Para crear dicho clima, los lideres organizacionales
reconocen los errores como oportunidades para aprender,
crean equipos cohesivos y recompensan a los lideres de ca-
racter y competencia con mayores responsabilidades. Los
lideres organizacionales valoran la retroalimentacién sin-
cera y utilizan constantemente los medios disponibles para
mantener un ambiente de confianza en la organizacién. Los
miembros del estado mayor especial que pueden ser buenas
fuentes de retroalimentacion de calidad incluyen en igualdad
de oportunidades a los asesores, capellanes, oficiales de sa-
nidad y asesores legales.

Los métodos de retroalimentacién pueden incluir con-
sejos de seguridad (local, departamental, regional), consejos,
medios de comunicacién social o encuestas. Un lider orga-
nizacional puede iniciar encuestas sobre el clima de mando
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militar.

0 una evaluacién de multiples fuentes y eventos de retroali-
mentacion (empleando tablas que contengan pasos, actividad
y su descripcion) para recolectar aportes respecto al clima,
protegiendo la identidad de los encuestados.

Los lideres organizacionales son los custodios de la
profesién militar. Cumplen esta funcion, asignando una alta
prioridad a la inversion en los futuros lideres en todos los ni-
veles. El desarrollo del lider es una inversion necesaria para
mantener la profesion militar del Ejército y es una fuente cla-
ve del poder de combate. El lider organizacional establece las
condiciones de un sistema sélido de formacion de lideres para
un Ejército profesional que apoye los objetivos de seguridad
nacional. Establecer prioridades para las inversiones adecua-
das en el desarrollo del soldado y del lider sigue siendo un
reto desconcertante que enfrentan el Ejército y sus lideres.

10.2.2. Se prepara a si mismo

El liderazgo, asi como el desarrollo, comienza desde
arriba. Los lideres organizacionales mantienen un enfoque res-
pecto a la direccién que necesita seqguir la organizacion y lo que
los lideres deben ser capaces de lograr. Como modelos, se de-
sarrollan a si mismos y asesoran de forma activa a sus lideres
subordinados en el crecimiento profesional. Los lideres organi-
zacionales continlan buscando experiencias para ampliar sus
conocimientos, habilidades y capacidades y motivan a sus su-
bordinados a ampliarlas buscando oportunidades adicionales.
En el nivel organizacional, los lideres se aseguran de que se im-
planten sistemas y condiciones para obtener retroalimentacion
objetiva, asesoramiento y mentoria para todos los miembros de
la organizacion.

Los lideres organizacionales conscientes de si mis-
MOS gque conocen sus organizaciones generalmente logran
resultados de alta calidad. Los lideres organizacionales com-
petentes y seguros de si mismos no evitan pedir retroalimen-
tacion informal a sus subordinados cercanos; es parte de un
esfuerzo de retroalimentacién y analisis y evaluacion abier-
ta. Cuando los oficiales forman parte de una RDA, los lideres



organizacionales deben invitar a los subordinados a hacer
comentarios respecto a la forma como los lideres podrian
haber hecho mejor las cosas. Los errores de los lideres or-
ganizacionales son facilmente visibles y a menudo afectan a
los que lideran. En consecuencia, admitir, analizar y aprender
de estos errores agrega valor al entrenamiento. Para los lide-
res organizacionales del Ejército —asi como para los de otros
niveles—, reflexionar, aprender y aplicar acciones correctivas
en las operaciones es fundamental para la eficacia.

Mientras que las competencias de liderazgo son igua-
les en todos los niveles, pasar del nivel directo al organiza-
cional requiere un cambio de enfoque. El Ejército disena el
sistema de educacién militar profesional y aprovecha el sis-
tema de educacion en Colombia para facilitar la transicién en
el alcance y la amplitud de las responsabilidades. Los lideres
necesitan acostumbrarse a depender de medios menos di-
rectos de direccion, control y monitoreo.

Las exigencias en los lideres varian en los diferentes
niveles. Lo que puede ocupar una gran cantidad de tiempo
de un lider en un nivel inferior (por ejemplo, la supervisién
personal de los soldados) pueden implicar menos tiempo en
niveles superiores. Ciertas habilidades técnicas esenciales
para un lider directo pueden tener poca importancia para un
lider estratégico que debe dedicar tiempo a cuestiones estra-
tégicas en todo el sistema. Por lo tanto, los lideres enfatizan
menos algunas habilidades como el enfoque de los cambios
de liderazgo.

10.2.3. Formar a otros

Una responsabilidad importante del lider organi-
zacional es crear un ambiente que capacite y apoye a los
miembros de la organizacion para aprender desde sus expe-
riencias y las de otros. Los lideres operacionales saben que
tienen la responsabilidad de entrenar a los lideres futuros
del Ejército, lo cual es claramente un acto de custodia como
guardian de la profesién. Se basan en un ambiente que uti-
liza el aprendizaje y la preparacion autodidacta mediante
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diversos procedimientos, como la evaluacion y la retroali-
mentacion desde de multiples fuentes.

Para reforzar el aprendizaje permanente, los lideres
organizacionales pueden facilitar numerosas posibilidades
disponibles: entrenamiento orientado a las asignaciones (cur-
so basico, de comando y de estado mayor orientado al perfil
para ocupar cargos de acuerdo con el grado), entrenamiento
integrado y centros de instruccion y entrenamiento.

Los lideres organizacionales eficaces forman lideres
en todos los niveles dentro de la organizacién y determinan
el potencial de otros. Esto exige ser conscientes de los demas
y tener flexibilidad para desarrollar las fortalezas y abordar
las debilidades. Formar a los demas a este nivel es un reto;
el lider organizacional tiene que equilibrar la importancia del
trabajo y determinar quién lo hara mejor con las necesidades
de todos los subordinados.

Otra consideracién para los lideres organizacionales es
como y qué necesitan aprender las personas. Aprender de sus
errores puede ser aceptable para algunos lideres, pero otros
necesitan experimentar mas éxitos que fracasos para desarro-
llar la seguridad en si mismos y la iniciativa. Los comandantes
lideran, realizan coaching (método que consiste en acompanar,
instruir y entrenar a una persona o a un grupo de ellas, con el
objetivo de conseguir cumplir metas o desarrollar habilidades
especificas) y mentoria a los lideres subordinados.

10.2.3.1. Desarrollo de habilidades y procesos del equipo

Los lideres organizacionales reconocen que el Ejérci-
to es un equipo de equipos. Como tal, se compone de nume-
rosas organizaciones funcionales, las cuales llevan a cabo ta-
reasy misiones necesarias que, en conjunto, son producto del
esfuerzo de todos los componentes del Ejército. Los lideres
estratégicos influyen en los lideres organizacionales y estos,
a su vez, influyen en los lideres subordinados para alcanzar
los objetivos organizacionales.



Generalmente, los lideres organizacionales dependen
de que los demas sigan y ejecuten su intencion y guia al mis-
mo tiempo que comunican eficazmente esa intencién y guia a
sus subordinados. Convertir una visién del campo de batalla
0 un objetivo de entrenamiento en una realidad requiere los
esfuerzos combinados de muchos equipos dentro y fuera de
la organizacion. Los lideres organizacionales forman equipos
solidos y eficaces por medio del desarrolloy el entrenamiento
de los mismos.

El Ejército, por organizacién territorial, tiene como
base la divisidn; el peso operacional inicia en la brigada y se
conduce a través de la unidad tactica y la compania. Lo an-
terior le permite organizarse por tareas para satisfacer las
necesidades de la misién. Sin embargo, esta estructura crea
un reto para los comandantes que tratan de fomentar la fiabi-
lidad y la confianza en las organizaciones subordinadas. Es-
tas organizaciones estan distribuidas por tareas para cumplir
los requisitos de la mision; asi, la colaboracién y el dialogo
con las organizaciones subordinadas crean el entendimiento
compartido necesario para lograr el éxito de las operaciones.
Los comandantes obtienen una perspectiva de las necesida-
des de los lideres subordinados mientras comparten su pro-
pia vision clara y la intencion del comandante.

Al transitar entre las unidades subordinadas, los co-
mandantes pueden evaluar el entendimiento que tienen los
subordinados de la intencidn, de su preparacion y de su eje-
cuciony asi pueden inducir el éxito del mando tipo misién. Los
comandantes llegan a conocer nuevas unidades en la organi-
zacion de tareas y motivan personalmente a los soldados con
su presencia. Ademas, trabajan con las unidades subordina-
das para crear un entendimiento compartido para cada situa-
cion critica. Juntos identifican las opciones de mayor valor y
administran las acciones de alto riesgo. Los comandantes ac-
tuan con otros lideres en toda la cadena de mando para crear
el contexto para fomentar las capacidades organizacionales
y de equipo.

Los subordinados bien entrenados que trabajan ar-
duamente y luchan con tenacidad sienten que son parte de
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un gran equipo. La confianza colectiva proviene de tener éxi-
to bajo condiciones dificiles y estresantes. El sentido de per-
tenencia se deriva de experimentar la competencia técnica
y tactica, primero como individuos y luego colectivamente.
Esa competencia se expresa en la seguridad que tienen los
miembros del equipo en sus companeros y sus lideres y la
confianza que todos tienen entre si. Basicamente, los equipos
cohesivos se combinan en una red (un equipo de equipos). Las
organizaciones eficaces trabajan de modo sincronizado para
completar las tareas y las misiones.

10.2.3.1.1. Fomentar la iniciativa y la aceptacion de respon-
sabilidades

Puesto que las misiones de las organizaciones mayo-
res son mas complejas e implican esfuerzos simultaneos, los
lideres en los niveles superiores deben fomentar la iniciativa
de los subordinados. Los lideres organizacionales eficaces
deben empoderar la autoridad y respaldar las decisiones de
sus subordinados mientras que los posesionan de la respon-
sabilidad de sus actos.

La delegacidn exitosa de autoridad implica conven-
cer a los subordinados de que estan empoderados y tienen
la libertad para actuar independientemente. Los subordina-
dos empoderados entienden que ellos asumen mas que la
responsabilidad de hacer el trabajo, tienen la autoridad para
operar como les parezca conveniente, dentro de los limites de
la intencion del comandante, las misiones, la organizacion de
tareas y los recursos disponibles. Esto los ayuda a liderar a su
gente con determinacion.

Dado que empoderar es un factor crucial para el éxito
en el nivel de liderazgo organizacional, los lideres deben co-
nocer el caracter de sus subordinados y el talento residente
dentro de la organizacion, asi como preparar a los subordi-
nados para que asuman roles criticos cuando sea necesario.
Para empoderar a los diversos integrantes de una organiza-
cién mayor, los lideres organizacionales deben explotar el va-
lor de un estado mayor creativo formado por subordinados
competentes y de confianza.



10.2.3.1.2. Elegir lideres con talento para el estado mayor

Un estado mayor de alto rendimiento comienza por
asignar a la persona correcta en la seccidn indicada y en el
rol adecuado. Los lideres organizacionales toman tiempo
para analizar y evaluar al estado mayor y lograr su maxima
capacidad mediante un entrenamiento enfocado en sus roles.
Ademas, evitan la microgestion (la excesiva supervision del
trabajo de un subordinado) del estado mayor mientras con-
fian en ellos y los empoderan para pensar, con el fin de que
proporcione respuestas correctas y opciones viables.

Una de las decisiones mas importantes para un co-
mandante es lograr empatia por medio de una comunicacion
interpersonal abierta y sincera con su jefe de estado mayor.
Por definicion, él es el principal asistente para dirigir, coordinar,
supervisary entrenar al estado mayor, excepto en areas que se
reserva el comandante. Este lider tiene el respeto del equipo y
puede hacerse cargo del estado mayor, enfocarlo, inspirarlo y
motivarlo para lograr resultados en ausencia del comandante.
Aunqgue las secciones de estado mayor trabajan en condiciones
de igualdad, se requiere un buen liderazgo de parte del jefe de
estado mayor para que funcione como un equipo cohesionado.

Los lideres curiosos que realizan evaluaciones pe-
riodicas de si mismos y de sus organizaciones mantienen en
ellas los estandares mas altos. Una reflexion con la mente
abierta y las medidas correctivas en el entrenamiento son
fundamentales para un desempeno eficaz durante una crisis.
El proceso continuo de analisis y evaluacion ayuda a los li-
deres organizacionales a convertir las lecciones criticas del
entrenamiento en operaciones decisivas.

10.3. LOGRAR

Para obtener resultados consistentes, los lideres or-
ganizacionales tienen que ser competentes en planear, pre-
parar, ejecutar y evaluar. Asi mismo, deben proporcionar un
enfoque claro con su intencion para que los subordinados lo-
gren la misién, independientemente del plan original.
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10.3.1. Proporcionar direccidn, guia y prioridades claras de
manera oportuna

Los lideres organizacionales tienen mas probabili-
dades que los lideres directos de proporcionar una guiay to-
mar decisiones con informacién completa. Parte del analisis
de los lideres organizacionales debe determinar qué deci-
siones deben tomar por si mismos y cuales deben transferir
a niveles subordinados. Mientras determinan el curso de ac-
cion correcto, consideran los posibles efectos de segundo y
tercer orden y se proyectan hacia el futuro (meses o incluso
anos). Los lideres organizacionales deben considerar sin-
cronizar sus decisiones y, en muchos casos, también deben
ejercitar la paciencia y no tomar decisiones inmediatas.

10.3.2. Cumplir misiones consistentemente

Durante las operaciones, los lideres organizaciona-
les integran y sincronizan los recursos disponibles. Asignan
misiones y empoderan a sus subordinados para que ejecu-
ten acciones dentro de una intencion impartida. La fortale-
za principal para ejecutar exitosamente los requerimientos
operacionales mayores se centra en la vision del lider y en la
confianza y profesionalismo del equipo.

Mientras que un solo lider de forma independiente
puede tomar buenas decisiones, el lider organizacional ne-
cesita un estado mayor creativo para tomar decisiones de ca-
lidad en un ambiente en el cual las operaciones dominan en
un ciclo 24/7 (24 horas diarias, 7 dias de la semana; es decir,
todo el tiempo).

En los ambientes operacionales complejos que se en-
frentan hoy en dia, los lideres organizacionales deben poder
confiar en un estado mayor creativo y digno de confianza para
ayudar a adquirir y depurar grandes cantidades de informa-
cion, monitorear los recursos vitales, sincronizar los sistemas
y evaluar el progreso y el éxito operacional.



Los lideres organizacionales de hoy procesan una
enorme cantidad de informacién. Analizar y sintetizar son
actividades esenciales para una toma de decisiones eficaz y
para el desarrollo del programa: el analisis desglosa un pro-
blema en las partes que lo componen; la sintesis, por su par-
te, reine datos complejos y desorganizados para obtener una
solucion.

La buena gestion de la informacion depura la infor-
macion relevante para facilitar que los lideres organizacio-
nales y los estados mayores ejerciten el mando tipo mision
eficazmente. La administracion de informacién utiliza proce-
dimientos y sistemas de informacién para recolectar, proce-
sar, almacenar, visualizar y difundir la informacion.

Los lideres organizacionales analizan sistemas y re-
sultados para mejorar la organizacion y sus procesos. Los
indicadores y estandares de desempeno para los sistemas
facilitan el analisis. Una vez que los lideres organizacionales
completan una evaluacién e identifican los problemas, pue-
den desarrollar soluciones apropiadas para resolver los pro-
blemas.

10.3.3. Dominar los recursos y sistemas

Los recursos (tiempo, equipo, instalaciones, presu-
puestos y personas) son necesarios para alcanzar los obje-
tivos organizacionales. Los lideres organizacionales deben
disponer de esos recursos, administrarlos y establecer su
prioridad para asegurar su optima disponibilidad. El trabajo
de un lider es mas dificil cuando surgen eventos imprevistos
gue modifican las prioridades.

Los lideres organizacionales son custodios del tiempo
y de la energia propios y de su personal. Ellos no desperdician
recursos; evaluan habilmente los objetivos, anticipan las ne-
cesidades de recursos y asignan eficientemente lo que esté
disponible. Asi, equilibran los recursos disponibles con las
necesidades organizacionales y los distribuyen de la mejor
manera para alcanzar las metas organizacionales.
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Por ejemplo, en las primeras fases de una operacion,
los aeropuertos o pistas aéreas y las rutas de abastecimien-
tos pueden ser escasas o inexistentes. Los logisticos innova-
dores coordinan el transporte aéreo disponible y el horario de
las fases de una operacion de carga destinada a las bases de
operaciones adelantadas. ;Qué es lo prioritario: municiones,
alimentos, agua, combustible, reemplazos de personal? Un
buen lider organizacional basa las decisiones para el estable-
cimiento de prioridades en multiples fuentes de informacién:
resultado de encuestas a los soldados, aporte desde las uni-
dades de apoyo, apreciaciones de la situacion de personaly la
intencion del comandante.

Debido a la naturaleza mas indirecta de su influen-
cia, los lideres organizacionales evallan continuamente los
sistemas interrelacionados y disenan planes a largo plazo
para cumplir las misiones. Ellos deben moldear sus habili-
dades para evaluar y equilibrar su ambiente, la organizacién
y el personal. Ademas, determinan la causa y el efecto de las
deficiencias y convierten este nuevo entendimiento en planes
y programas viables. Luego, les dan libertad a los lideres su-
bordinados para ejecutar y hacer el trabajo.

Los lideres que alcanzan el nivel organizacional deben
tener una perspectiva integral de los sistemas. Esto les per-
mite equilibrar la doctrina, la organizacién, el entrenamiento,
el material, el liderazgo, la educacién, el personal y las insta-
laciones. Junto con los valores del Ejército y el Codigo de Ho-
nor del Soldado Colombiano, estos sistemas proporcionan el
marco para influir en las personas y en las organizaciones en
todos los niveles. Ellos son la base para la realizacién de una
amplia gama de operaciones y para mejorar continuamente
la organizacién y la Fuerza.

10.3.3.1. Comprender y sincronizar los sistemas para el
poder de combate

Los lideres aplican una perspectiva de sistemas para
configurar y emplear sus organizaciones. La capacidad de en-
tender y emplear eficazmente los sistemas es fundamental



para el logro de las metas, los objetivos y las tareas organiza-
cionales. El liderazgo organizacional, combinado con una in-
formacion efectiva y la administracion de los sistemas puede
generar poder de combate eficaz.

Los lideres organizacionales deben dominar la sincro-
nizacion tactica y operacional. Asi, es necesario que organicen
las actividades en tiempo, espacio y propdsito para concen-
trar el maximo poder relativo de combate o el esfuerzo orga-
nizacional en un punto y momento decisivos. Los elementos
del poder de combate consta de las seis funciones de conduc-
cion de la guerra (mando tipo mision, movimiento y maniobra,
inteligencia, fuegos, sostenimiento y proteccion), informacion
y liderazgo. Los comandantes vy lideres los aplican a través
del liderazgo y multiplican los efectos del poder combate. Me-
diante la sincronizacién, los lideres organizacionales enfocan
las funciones de conduccién de la guerra para concentrar los
efectos del poder de combate en el lugar y el momento elegi-
dos para derrotar a un enemigo o para dominar una situacion.

Los lideres organizacionales, adicionalmente, sincro-
nizan la aplicacién del complemento y refuerzo de efectos
conjuntos militares y de los activos no militares para derrotar
a los oponentes en uno o0 mas puntos decisivos. Una sincro-
nizacion efectiva requiere que los lideres rednan habilidades
técnicas, interpersonales y conceptuales y las apliquen a las
metas, objetivos y tareas de las funciones de la guerra.

10.3.3.2. Evaluar para asegurar el éxito de la misidony la
mejora de la organizacion

Evaluar las situaciones de forma fiable y observar el
estado de las organizaciones y sus elementos componentes
es critico para que los lideres organizacionales logren resul-
tados consistentes y tengan éxito en la mision. Una evaluacion
exacta requiere que basen sus instintos e intuiciones en la
fiabilidad de la informacién y de sus fuentes. Una evaluacién
organizacional de calidad puede determinar las debilidades y
las mejoras enfocadas en la fuerza.

CAPITULO 10
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Ademds de disenar sistemas de evaluacion eficaces,
los lideres organizacionales establecen estandares de eva-
luacién medibles. Para hacerlo correctamente, los lideres or-
ganizacionales preguntan:

« ;Cual es el estandar?

« ;Tiene sentido el estandar para todos los interesados?
* Cumplimos el estandar?

« ;Qué sistema lo mide?

« ;Quién es responsable del sistema?

» ;Como reforzamos o corregimos nuestros hallazgos?

Ya que sus decisiones pueden tener efectos de amplio
alcance, los lideres deben ser sensibles a cémo sus acciones
afectan el clima de la organizacion. La habilidad para discer-
nir y prever efectos de segundo y tercer orden ayuda a los
lideres organizacionales a evaluar la salud del clima organi-
zacional y proporcionar retroalimentacion constructiva a los
subordinados.

Intentar predecir los efectos de segundo y tercer or-
den puede resultar en la identificacion de los requerimientos
de recursos y en cambios en las organizaciones y en los pro-
cedimientos. Por ejemplo, cuando el comandante del Ejército
aprueba un nuevo concepto operacional para la Fuerza, las
consecuencias son de gran alcance. Los efectos de segundo
orden pueden significar evolucién de la doctrina en cuanto a
tacticas, técnicas y procedimientos, actualizando los manua-
les fundamentales y de referencia. Los efectos de tercer orden
pueden incluir la necesidad de recursos para material impre-
so y la difusién de la evolucion doctrinal dentro y fuera de la
cadena de mando. Los lideres son responsables de anticipar
las consecuencias de cualquier accion. La planificacién meti-
culosa y un analisis del estado mayor pueden ayudar, pero la
anticipacién requiere imaginacion, vision y una apreciaciéon de
otras personas, talentos y organizaciones.



CAPITULO 11

Influyendo en la organizacién
Influyendo en el ambiente externo
Para obtener el apoyo publico

LIDERAZGO ESTRATEGICO

LIDERAR
I Haciendo énfasis en la comunicacién simbdlica
LIDERAZGO ® |a cultura del ejercito
ESTRATEGICO DESARROLLAR ® El aprendizaje permanente
® Preparacion autodidacta
con orientacioén estratégica
® Elarte de la estrategia
T LOGRAR

® Habilidades conceptuales
“Un lider es un negociador de esperanzas”.

Planificacion estratégica
Ejecucion estratégica
Asignar los recursos apropiados

Napoleon Bonaparte

11.1 PERSPECTIVA GENERAL DEL LIDERAZGO
ESTRATEGICO

[ 10-1] Este capitulo trata sobre el liderazgo estratégico y pone el
rol del lider estratégico en perspectiva para quienes lo apoyan. El
liderazgo estratégico es el proceso para determinar el logro de
una visién deseable y entendida claramente al influir en la cultu-
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ra organizacional, asignando recursos, dirigiendo por medio de
politicas y directivas y desarrollando el consenso.

Los lideres estratégicos sirven dentro o fuera del Ejér-
cito y deben comprender a fondo las relaciones politico-mi-
litares. Ellos tienen responsabilidades que se extienden mas
alla del Ejército, al gobierno nacional, a sus lideres y, en ulti-
ma instancia, a nuestro pueblo colombiano. Quienes sirven en
posiciones de liderazgo estratégico pueden liderar organiza-
ciones complejas conformadas por miembros del Ejército, de
otras Fuerzas o de otras naciones, asi como de organismos
estatales y entidades no gubernamentales.

Los lideres estratégicos, independientemente de su
cargo, aplican la experticia profesional y permanecen fieles
a los valores del Ejército y al Cédigo de Honor del Soldado
Colombiano. Esta es la base para su legitimidad y contribuye
a la eficacia del lider.

Cuando hacen su juramento ante la bandera, los lideres
prometen respetar la Constitucion Politica de Colombia. Este
juramento subordina al lider militar tanto a las leyes de la
nacién como a sus lideres elegidos y designados, creando asi
una relacion civico-militar distinta. Un elemento fundamental
de esta relacién es la confianza que los lideres civiles tienen
en sus lideres militares. Para que esta relacion sea eficaz, re-
guiere sinceridad y autoridad para ejecutar las decisiones de
los lideres civiles. Estas decisiones proporcionan la direccion
estratégica y el marco en el cual operan los lideres estraté-
gicos militares, quienes necesitan comprender las politicas
organizacionales, nacionales y mundiales. Ademas, debe te-
nerse en cuenta que ellos operan en redes complejas de su-
perposicién que se traslapan y que, en ocasiones, compiten
entre si.

Con el fin de mantener el enfoque, los lideres estraté-
gicos investigan el ambiente para entender el contexto de sus
roles. Deben estimar multiples cronogramas para anticipar el
cambio y ser agiles y adaptarse para administrar los cambios
resultantes. Ademads de aceptar las consecuencias mas se-
veras por sus acciones, los lideres estratégicos extienden su



influencia en un ambiente donde ellos interactuan con otros
lideres de alto nivel y con personalidades influyentes sobre
guienes ellos solo tienen autoridad formal minima o ninguna
autoridad en absoluto.

Los lideres estratégicos representan una combinacion
finamente ponderada de pensadores de alto nivel, experimen-
tados combatientes y expertos militares geopoliticos. Ade-
mas, sostienen simultaneamente lo que es necesario en el
ambiente actual, visualizan el futuro y transmiten esa visidon
a una amplia audiencia. A menudo, ellos encabezan el cambio
personalmente.

El ambiente complejo de la seguridad nacional requie-
re un profundo conocimiento de los instrumentos diplomati-
co, informacional, militar y econdmico del poder nacional. Los
lideres estratégicos entienden las interrelaciones entre estos
instrumentos y las utilizan para alcanzar fines estratégicos.

Los lideres estratégicos son plenamente conscien-
tes de la complejidad del ambiente de la seguridad nacional
e internacional. Sus acciones afectan las adquisiciones, las
limitaciones presupuestarias, los programas civiles, la in-
vestigacion, la contratacion, las audiencias del Congreso y la
cooperacion entre los servicios. Ellos procesan la informacion
desde estas areas mientras analizan y evaluan alternativas,
formulan decisiones practicas y generan apoyo. Las habilida-
des interpersonales altamente desarrolladas y las relaciones
intergrupales son esenciales para el desarrollo de consensos
con los civiles y con los militares encargados de formular po-
liticas nacionales e internacionales.

Los lideres estratégicos operan con los mismos atri-
butos y competencias generales que los lideres directos y los
organizacionales. Las situaciones y ambientes crean diferen-
cias en cémo se aplican los atributos y competencias. En ge-
neral, los lideres estratégicos se adaptan a:

+ Una mayor complejidad bajo condiciones de gran incer-
tidumbre.

e Un alcance mas amplio con mayores periodos.

CAPITULO 11
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« Mayores riesgos y desafios.

* Un nivel mas alto de intereses, metas y prioridades a ni-
vel nacional.

Mientras que los lideres directos y organizacionales
tienen un enfoque a corto y mediano plazo, los estratégicos
deben concentrarse en el futuro. Pasan gran parte de su tiem-
po considerando metas y posicionandose para lograr el éxito
a largo plazo, aun cuando enfrentan problemas inmediatos y
a mediano plazo.

Para crear organizaciones e instituciones de gran al-
cance, con capacidad de adaptacidn, los lideres estratégicos y
sus estados mayores desarrollan redes de personas con co-
nocimiento (experticia) que pueden configurar positivamente
sus propias organizaciones. A través de evaluaciones conti-
nuas, los lideres estratégicos buscan entender las fortalezas
y debilidades personales de los principales participantes de
un problema en particular. Asi, los lideres estratégicos inter-
pretan diestramente a otras personas mientras que discipli-
nan sus propias acciones y reacciones. Los lideres estratégi-
cos influyen en los acontecimientos externos proporcionando
liderazgo de calidad, informacion oportuna y pertinente, y ac-
ceso a las personas y a las agencias adecuadas.

11.2. LIDERAR

Cuando se lidera en los niveles mas altos del Ejército,
de las directivas disponibles conjuntas y del sistema de segu-
ridad nacional, los lideres estratégicos del Ejército encabezan
los cambios y, al mismo tiempo, tienen que equilibrar los ries-
gos. Comparan los riesgos operacionales actuales contra los
riesgos operacionales o institucionales futuros. Para mitigar
estos ultimos, tienen la responsabilidad de proporcionar lide-
razgo a los hombres y mujeres que sirven en sus organizacio-
nes y formar a sus sucesores para que puedan enfrentar los
desafios del futuro.



11.2.1. Lidera a otros

Los lideres estratéegicos influyen a la vez en la organi-
zacién y en el ambiente externo. Al igual que los lideres direc-
tos y organizacionales, los estratégicos lideran por medio del
ejemplo y ejercen un liderazgo indirecto mediante la comuni-
cacion, la inspiracion y la motivacion. Ellos toman decisiones
para el equilibro correcto de empoderar y controlar. El em-
poderamiento les permite llevar a cabo todo lo que tiene que
ocurrir. Ellos trabajan con otros para crear un entendimiento
compartido de la historia, el estado actual y las metas para la
organizacioén.

Un lider estratégico verdaderamente eficaz entien-
de la organizacion en multiples niveles, trascendiendo desde
una perspectiva interna hasta cémo lo perciben las personas
ajenas. Estos lideres trascienden los prejuicios con base en
las experiencias. La visualizacién es una funcién clave de los
lideres estratégicos, quienes determinan una vision al aplicar
el criterio al ambiente. Para visualizar asi como para ejecutar,
los lideres estratégicos tienen que aplicar un analisis reflexi-
VO.

Estos lideres desarrollan la sabiduria y un marco de
referencia para identificar informacién pertinente a la situa-
cion. Ademas, utilizan sus habilidades interpersonales para
desarrollar una red de personas con conocimientos en esas
organizaciones y motivan a los miembros del estado mayor
a desarrollar redes similares. A través de estas redes forma-
les e informales, los lideres estratégicos buscan activamente
informacion relevante para sus organizaciones, asi como ex-
pertos en el tema gue puedan ayudar. Utilizando sus redes,
los lideres estratégicos pueden recurrir a las mejores mentes
y fuentes de informacion del pais, porque pueden enfrentarse
a situaciones en las que nada menos sera suficiente.

11.2.1.1. Proporcionar visién, motivacion e inspiracion

Siempre que proporcionan vision, direccion y guia y
establecen prioridades, los lideres estratégicos deben juzgar

CAPITULO 11
LIDERAZGO ESTRATEGICO

11-5



LIDERAZGO
MFRE 6-22

Los lideres
estratégicos
buscan mantener

una vision
coherente con el
ambiente externo

y con las metas

del Ministerio de
Defensa Nacional.

11-6

de manera realista lo que puede suceder en el futuro. Incor-
poran nuevas ideas, nuevas tecnologias y nuevas capacida-
des. A partir de una mezcla de ideas, hechos, conjeturas y la
experiencia personal, crean una imagen de lo que necesitan
ser sus organizaciones y donde estas deben obtener los re-
sultados deseados.

Los lideres estratégicos buscan mantener una visién
coherente con el ambiente externo y con las metas del Mi-
nisterio de Defensa Nacional (MDN) —conjuntas y la estrate-
gia nacional—. La vision del lider estratégico proporciona el
ultimo sentido del proposito, la direccién y motivacién. Es el
punto de partida para desarrollar metas y planes, un criterio
para medir el logroy una comprobacién de los valores organi-
zacionales. La vision del lider estratégico para la organizacién
puede tener un horizonte de tiempo de anos o aun décadas.

La habilidad de proporcionar una visién clara es vital para
el lider estratégico, pero formar una vision no tiene sentido hasta
que el lider la comparta con un auditorio mas amplio, obtenga
un apoyo generalizado y la use como una brujula para guiar a la
organizacion. Para que la visién proporcione el propdsito, la di-
recciény la motivacion, el lider estratégico debe comprometerse
personalmente con esta, obtener el compromiso de la organi-
zacion como un todo y perseguir con persistencia las metas y
objetivos que extenderan la vision en toda la organizacion.

Los lideres estratégicos identifican las tendencias,
oportunidades y amenazas que podrian afectar el futuro del
Ejército y actuan de forma dinamica para movilizar el talento
que ayudara a crear una visién estratégica. Los lideres es-
tratégicos estan abiertos a ideas de muchas fuentes, no solo
de sus propias organizaciones. La cultura con base en los
valores del Ejército afirma la importancia de tener altos es-
tandares, desarrollo de lideres e iniciativas permanentes de
aprendizaje.



11.2.2. Extender la influencia

Ya sea por medio de una presentacién indirecta o
abierta, los lideres estratégicos representan al Ejército e in-
fluyen en otras organizaciones y agencias al comunicar lo que
el Ejército hace y hacia donde se dirige. Su audiencia es el
propio Ejército, los departamentos donde se desarrollan las
operaciones y la nacion. Los lideres estratégicos deben ser
proactivos para crear relaciones. Extender la influencia re-
guiere un cambio desde la influencia de liderazgo directo a
una mayor dependencia de los métodos indirectos. A menudo
la influencia se enfoca en aumentar la participacién con mul-
tiples partidos u organizaciones y en crear las condiciones
para maximizar la unidad de esfuerzo.

Los lideres estratégicos transmiten ideas al pueblo
colombiano, que puede luego tomar decisiones informadas
sobre cdmo apoyar a sus Fuerzas Militares con los recursos
esenciales de presupuesto y personal. Los lideres estratégi-
cos dependen de la redaccién y la comunicacion oral para re-
forzar sus principales mensajes.

Estos lideres utilizan mensajes que se enfocan en
extender la influencia y obtener el apoyo publico durante las
crisis. Ejemplos de extender la influencia mas alla del ambito
militar se dan a diario en el desarrollo de operaciones mi-
litares en areas neuralgicas, como la region del Catatumbo,
donde se requiere una comunicacién abierta con medios de
informacion, los dirigentes politicos, los lideres comunales y
la poblacidn civil; esto ha permitido el apoyo en la conduccion
operacional por parte de los habitantes de la regién y el mejo-
ramiento sustancial en la percepcién de seguridad.

11.2.2.1. Desarrollar un consenso estratégico

Fuera de los limites del Ejército, los lideres estratégicos
tienen el rol de integradores, forjadores de alianzas, negociado-
resy arbitros. Los lideres estratégicos deben ser competentes
para lograr consensos y para desarrollar coaliciones, especial-
mente en zonas fronterizas. Ellos habitualmente rednen a las

CAPITULO 11
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personas designadas para misiones gue pueden durar unos
cuantos meses o incluso anos. Utilizando el liderazgo entre co-
legas, mas que la estricta autoridad que les otorga su cargo, los
lideres estratégicos monitorean cuidadosamente el progreso
hacia un estado final visualizado. Asi, se enfocan en el buen
estado de las relaciones que se necesitan para alcanzar dicho
estado. El trato interpersonal establece el escenario de las re-
laciones profesionales: los lideres estratégicos deben ser di-
plomaticos, tener ‘tacto’.

11.2.3. Liderar por medio del ejemplo

Los lideres estratégicos son los maximos represen-
tantes de la organizacién y de su causa y proposito. Ellos no
solo representan a la organizacién, sino que, como los mas
altos lideres militares de la nacion, sirven como defensores,
diplomaticos y embajadores del pais. Debido a su alto nivel
de responsabilidad y proyeccion, los lideres estratégicos son
objeto de expectativas mas altas y estan bajo un mayor con-
trol. Por lo tanto, deben irradiar positivismo y seguridad en
si mismos. Con una mayor proyeccién y oportunidades, los
lideres estratégicos utilizan multiples medios para transmitir
mensajes estratégicos y establecer las condiciones deseadas
para promover los intereses de seguridad nacional. Sus res-
ponsabilidades implican extender las fronteras entre el Ejér-
cito y otros servicios, otras Fuerzas Militares, coaliciones, el
Congreso, foros académicos y la prensa nacional.

Debido a las mayores consecuencias y horizontes mas
amplios en la toma de sus decisiones, el tiempo y la atencién a
los detalles son vitales. La decision de un lider estratégico en
un momento critico puede cambiar rapidamente el curso de
una campana entera o afectar el esfuerzo presupuestario du-
rante varios anos. Ellos estratégicos deben dar el ejemplo para
la administracion del tiempo. Los lideres eficaces en el nivel es-
tratégico no solo toman decisiones oportunas, sino también de-
tectan en qué nivel de detalle participar y en cual no. Ademas,
buscan la asesoria de redes establecidas de manera oportuna
e invierten el tiempo suficiente para prepararse con el fin de
tomar decisiones. Del mismo modo, un enfoque mediocre y una



mala administracion del tiempo pueden tener un enorme efec-
to negativo en cascada.

11.2.3.1. Liderar e inspirar el cambio

Para cumplir con su misién, el Ejército debe ser ca-
paz de abordar el cambio inevitable. El liderazgo estratégico
del Ejército reconoce que, como institucion, se encuentra en
un estado de flujo casi constante: procesando e integrando
personal, misiones, tecnologias, informacién y equipo. El reto
para los lideres estratégicos es crear un cambio fundamenta-
do, orientado hacia el futuro. Los lideres estratégicos lideran
el cambio en los siguientes casos:

« Al identificar las capacidades de la Fuerza necesarias
para llevar a cabo la Estrategia de Defensa Nacional.

« Al asignar las misiones estratégicas y operacionales, in-
cluyendo las prioridades en la asignacion de recursos.

o Al preparar planes para las Fuerzas Militares.

« Alcrear, asignar recursos y sostener sistemas organiza-
cionales, incluyendo programas de modernizacion de la
Fuerza.

e Al solicitar recursos de personal y equipo, asi como los
sistemas esenciales del mando tipo misidn.

« Aldesarrollar y mejorar la doctrina y los métodos de en-
trenamiento que la promueven.

» Al planificar los efectos del cambio de segundo y tercer
orden.

¢ Al mantener un programa eficaz de desarrollo de lideres
y otras iniciativas de recursos humanos.

Los lideres estratégicos son proactivos hacia el cam-
bio y se anticipan a este mientras protegen a sus organiza-
ciones de distractores molestos y de poca importancia. En
general, saben que el cambio requiere una influencia basada

CAPITULO 11
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futuros.

en el compromiso y no en el cumplimiento forzoso. Los lide-
res deben reforzar el compromiso de manera consistente en
todos los niveles de la organizacion. Aunque todos los lide-
res dirigen el cambio, los de nivel estratégico hacen la mayor
parte de los cambios radicales y los que se enfocan en el ho-
rizonte de tiempo mas lejano. Los lideres estratégicos guian
a sus organizaciones a través de ocho pasos distintos si sus
iniciativas de cambio van a lograr avances duraderos:

» Demostrar un sentido de urgencia al mostrar tanto los
beneficios como la necesidad del cambio.

« Formar coaliciones que guien el cambio para trabajar
desde el concepto hasta la implementacion.

« Con las coaliciones de guia, desarrollar una vision del fu-
turo y una estrategia para hacerlo realidad.

« Comunicar claramente la vision del futuro para que la
adopten todos los miembros.

» Empoderar a los subordinados en todos los niveles para
gue persigan esfuerzos paralelos y extendidos.

« Planificar éxitos a corto plazo para validar los programas
clave y mantener la credibilidad de la vision.

« Consolidar los programas exitosos para producir otros
cambios.

» Asegurar que el cambio se mantenga como parte de la
cultura.

11.2.3.2. Demostrar confianza en condiciones adversas y
enfrentar la incertidumbre y la ambiguedad

La planificacion y la prevision no pueden predecir o
influir en todos los acontecimientos futuros; por lo tanto, los
lideres estratégicos se preparan intelectualmente para una
serie de amenazas y escenarios; de esta forma, trabajan cui-
dadosamente para configurar el futuro con los medios dispo-
nibles a través de instrumentos diplomaticos, informativos,



militares y econémicos del poder nacional, asi como con su
caracter, competencia y seguridad en si mismos.

Los lideres estratégicos se adaptan mejor a la com-
plejidad al adoptarla. Esto significa que amplian su marco de
referencia para adaptarse a una situacion, en lugar de limitar
la situacion para que se ajuste a sus prejuicios. Debido a su
sentido del deber, competencia, capacidad intelectual y cri-
terio sensato, toleran la ambiguedad, ya que nunca tendran
toda la informacion que desean. En lugar de ello, los lideres
estratégicos analizan cuidadosamente los acontecimientos y
deciden cuando tomar una decisién, dandose cuenta de que
deben innovar y aceptar cierto nivel de riesgo.

Ademads de demostrar la agilidad requerida para ma-
nejar demandas concurrentes, los lideres estratégicos en-
tienden la compleja relacion de causa y efecto y anticipan los
efectos de segundo y tercer orden de sus decisiones en toda
la organizacion. Algunos efectos de segundo y tercer orden
son deseables, y los lideres pueden desarrollar acciones en-
caminadas especificamente a lograrlos. Aunque la naturaleza
altamente volatil del ambiente estratégico podria ser una ten-
tacién para que algunos lideres estratégicos se concentren
principalmente en el corto plazo, no pueden permitir que la
crisis del momento los absorba. Deben permanecer enfoca-
dos en su responsabilidad de configurar una organizacién o
unas politicas que funcionaran exitosamente dentro de los si-
guientes diez a veinte anos.

11.2.4. Comunicar

Las palabras son tan poderosas como las armas en
el nivel estratégico. En su interaccién con los demas, los lide-
res estratégicos deben tener un agudo sentido de la dinamica
organizacional y personal. La comunicacion en el nivel estra-
tégico abarca una amplia gama de estados mayores y compo-
nentes funcionales y operacionales que interactuan entre si,
aligual que agencias externas. Una diferencia importante en-
tre los lideres estratégicos y los que estan en otros niveles es
el mayor énfasis en la comunicacién simbolica. Las palabras,
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las decisiones y las acciones de los lideres estratégicos tie-
nen un significado mas alla de sus consecuencias inmediatas.

Lafranquezay laintegridad deben ser siempre el sello
distintivo de un lider estratégico para ganar la confianza ge-
neral. Debe utilizar cuidadosamente su autoridad para identi-
ficar los mensajes y transmitirlos a los auditorios apropiados.
Saber cuando hablar y con quién puede ser tan importante
como lo que se dice. Los lideres estratégicos generalmente
envian mensajes de un alcance mas amplio que apoyan las
tradiciones, los valores del Ejército o un programa en particu-
lar. El mensaje representa las prioridades y la direccién. Los
lideres estratégicos se convierten en expertos en el arte de la
persuasion.

Para lograr el efecto deseado, los lideres estratégicos
se comprometen con algunos mensajes impactantes y con-
sistentes que repiten en diferentes escenarios. Ellos disenan
y siguen un plan de comunicacién que define como abordar
cada grupo objetivo. Al prepararse para dirigirse a una au-
diencia, determinan de antemano su composicién y la agenda
para conocer cual es la mejor forma de obtener la atencién de
sus miembros. Ademas, evalian cuidadosamente el impacto
del mensaje en cuanto a las categorias de medios, frecuen-
cia, palabras especificas y contexto. Es esencial asegurarse
de que el mensaje esté dirigido a los grupos correctos y tenga
el efecto deseado.

Los lideres estratégicos utilizan el didlogo para per-
suadir a personas o grupos. El dialogo adopta las formas de
promocidony de consulta. La promocién busca avanzar en una
posicion mientras que la consulta busca conocer la posicion
o perspectiva de otra persona. El dialogo que combina los dos
tiene valor para los lideres que deben abordar cuestiones
mas complejas que la experiencia personal.

Para defender un punto de vista, los lideres hacen ex-
plicito su razonamiento e invitan a otros a considerar dicho
punto de vista; ademas, motivan a otros a proporcionar di-
ferentes enfoques y exploran como difieren las opiniones. Al
indagar sobre la opinion de otra persona, los lideres deben



expresar sus suposiciones e identificar qué apoyo hay para
otros puntos de vista. El dialogo abierto puede ayudar a supe-
rar la reticencia a considerar diferentes puntos de vista.

11.3. DESARROLLAR

Los lideres estratégicos aportan contribuciones con
un enfoque a largo plazo. Mas importante aun, los lideres
estratégicos establecen las condiciones para el éxito a lar-
go plazo mediante la formacidn de subordinados que puedan
llevar a la institucién a su siguiente nivel de capacidad. Este
esfuerzo requiere iniciativa para innovar y experimentar. El
desarrollo de la institucion, de sus organizaciones y de las
personas implica hoy un equilibrio constante del funciona-
miento, cimentar las bases para el futuro y, en general, ser
buenos custodios de los recursos que la nacion le confia.

11.3.1. Crea un ambiente positivo con el fin de prepararse
para el futuro

Los lideres estratégicos configuran la cultura del Ejér-
citoy definen el azimut para el cambio cultural y del clima or-
ganizacional. Los lideres estratégicos, asi como los lideres en
todos los niveles, son responsables de crear un ambiente po-
sitivo de trabajo, donde las personas puedan crecer y ser mas
productivas. Como resultado, los lideres estratégicos quieren
que los grupos se alineen hacia un propdsito en comun.

La nacion espera que los profesionales militares
como individuos y el Ejército como institucion aprendan de la
experiencia de otros y apliquen ese aprendizaje para enten-
der el presente y prepararse para el futuro. Tal aprendizaje
reqguiere un compromiso tanto individual como del institucio-
nal. Los lideres estratégicos, por medio del ejemplo personal
y las decisiones de asignacidn de recursos criticos, sostienen
la cultura y las politicas que motivan al individuo y al Ejército
a aprender y evolucionar.

CAPITULO 11
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Los lideres estratégicos se aseguran de que los valo-
res del Ejército y el Cédigo de Honor del Soldado Colombia-
no sigan siendo fundamentales para la cultura del Ejército.
Una cultura sélida, basada en los valores, define los limites
del comportamiento aceptable y determina como abordar los
problemas, formar juicios, determinar lo que es correcto o in-
correcto y establecer las prioridades adecuadas.

Una cultura sana es una poderosa herramienta moti-
vacional. Los lideres estratégicos utilizan la cultura para inspi-
rary guiar organizaciones grandes y diversas. Ellos emplean
la cultura para apoyar la visién, cumplir la misién y mejorar
la organizacion. Una cultura consistente moldea la moral de
la organizacién, reforzando un clima ético con fundamentos
sélidos en los valores del Ejército.

Los lideres estratégicos promueven el aprendizaje
mediante sistemas que garanticen el estudio de la fuerza y de
ambientes futuros. Ellos proveen una estructura que permi-
te reflexionar constantemente sobre coémo combate la nacion
y qué se necesita para lograr el éxito. Lo anterior requiere
una evaluacion constante de la cultura y fomentar de manera
planificada la creatividad y el aprendizaje. Los lideres estra-
tégicos trabajan para asegurarse de que las fuerzas en evo-
lucién tengan una capacidad 6ptima a través del tiempo. Ellos
preparan planes para integrar nuevos equipos y conceptos
dentro de la fuerza tan pronto como los componentes estén
disponibles. La integracién de los sistemas o de sus compo-
nentes separados ocurre a menudo durante los ejercicios es-
pecialmente disenados para obtener retroalimentacién tem-
prana. Los lideres estratégicos asignan proyectos con visién
hacia el futuro, ya que el Ejército esta dedicado a aprender
acerca de las operaciones en ambientes nuevos y contra las
amenazas en evolucién.

Los lideres estratégicos estan a la vanguardia para
hacer del Ejército una organizacion de aprendizaje perma-
nente; en ocasiones, utilizan la tecnologia de la informacion
y la educacién a distancia, convirtiendo asi a muchas insti-
tuciones en aulas sin paredes. El objetivo general es propor-
cionar educacion y entrenamiento adecuados e incorporar



rapidamente las mejores ideas en la doctrina que mejoreny
refinen la preparacion operacional.

11.3.2. Se preparan a si mismos con una orientacion
estratégica

Los lideres estratégicos se forman a lo largo de su
carrera y, cuando alcanzan el nivel estratégico, se benefician
en gran manera al tener un autoconocimiento exacto. Una
comprension honesta de si mismos es importante para poder
aprovechar las fortalezas y compensar las debilidades.

Los lideres conscientes de si mismos se basan en un
marco de referencia personal a partir de los estudios, la ex-
periencia, la preparacion autodidacta y la evaluacién, mien-
tras reflexionan sobre los acontecimientos actuales, la histo-
ria y la geografia. lgualmente, los lideres estratégicos crean
un marco general de referencia que abarca su organizacion
completa y la pone en el ambiente estratégico. Ademas, no
temen reconsiderar experiencias pasadas para aprender de
ellas. Se sienten cémodos con las abstracciones comunes de
los ambientes operacional y estratégico.

Un marco de referencia bien desarrollado proporcio-
na a los lideres estratégicos un conocimiento profundo de
los subsistemas de la organizacién. Conscientes de las rela-
ciones entre los sistemas, los lideres estratégicos visualizan
los posibles efectos de un sistema, ya que podria afectar las
acciones en otros. Esa vision los ayuda a anticipar y evitar
posibles problemas.

Los lideres estratégicos observan los eventos para de-
terminar patrones que les permitan decidir cuando intervenir
o actuar. El amplio marco de referencia del lider estratégico
lo ayuda a identificar cual es la informacién mas importante
para una situacion estratégica y a encontrar sin distracciones
lo esencial de un asunto. Los lideres estratégicos plenamen-
te conscientes, con marcos de referencia integrales y con la
sabiduria que proviene de la experienciay de la agilidad men-
tal, estan preparados para evaluar y abordar los eventos con
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causas complejas. Ellos visualizan soluciones innovadoras y
creativas.

11.3.2.1. Ampliar el conocimiento en areas culturales y
geopoliticas; dominar el arte de la estrategia

Los lideres estratégicos requieren amplias habilida-
des técnicas y dominio del arte de la estrategia. Como defini-
cion general, el arte de la estrategia es la habil formulacién,
coordinacién y aplicacidon de los fines, formas y medios para
promover y defender el interés nacional. Los maestros del
arte de la estrategia integran los tres roles que desempena
el estratega completo: el lider estratégico, el practicante de la
estrategia y el estratega teodrico.

Usando su entendimiento de los sistemas dentro de
sus propias organizaciones, los lideres estratégicos trabajan
en medio de la complejidad y la incertidumbre del ambiente
operacional y convierten los conceptos abstractos en accio-
nes concretas. Ser competentes en la teoria del liderazgo, en
los programas, en las agendas y en los sistemas ayuda a los
lideres de la organizacién a tener éxito. Para ellos, las cuali-
dades intangibles del liderazgo se basan en su larga y variada
experiencia para producir un arte excepcional.

Al conciliar las limitaciones politicas y econémicas
con las necesidades del Ejército, los lideres estratégicos na-
vegan para impulsar a la Fuerza utilizando una combinacion
de estrategia y procesos presupuestarios. Los lideres pasan
mucho tiempo obteniendo y asignando recursos y determi-
nando la orientacion conceptual, especialmente aquellas con-
sideradas criticas para el futuro posicionamiento estratégico
y otras que son necesarias para prevenir el déficit de prepa-
racion.

Los lideres estratégicos se enfocan no tanto en los
procesos internos, sino en como la organizacion encaja den-
tro del MDN y en el ambito nacional, y esto lo hacen con pre-
guntas generales como las siguientes:



» ;Cuales son las relaciones entre las organizaciones ex-
ternas?

« ;Cuales son los sistemas politicos y sociales en los cua-
les la organizacion y el Ejército tienen que operar?

Debido a los reportes complejos y a la coordinacion
de las relaciones, los lideres estratégicos tienen que entender
plenamente sus roles, los limites de estos y las expectativas
de otros ministerios y agencias. Entender tales interdepen-
dencias fuera del Ejército ayuda a los lideres estratégicos a
hacer lo correcto para los programas, sistemas y personas
dentro del Ejército y también para la nacion.

11.3.2.2. Concientizacion y reconocimiento del impacto en
otros; hacer uso de las habilidades conceptuales

Los lideres estratégicos, mas que los directos y los
organizacionales, recurren a su conciencia y a sus habilida-
des conceptuales para entender y administrar sus preocupa-
ciones acerca del ambiente complejo. Sus retos ambientales
incluyen la seguridad nacional, las estrategias del teatro de
operaciones, operar dentro de los contextos estratégicos y
ayudar a evolucionar a las organizaciones amplias y comple-
jas. La variedad y el alcance de las preocupaciones de los li-
deres estratégicos exigen la aplicacion de conceptos mas so-
fisticados y la sabiduria mas alla del conocimiento absoluto.

11.3.3. Desarrolla lideres

Los lideres estratégicos, como todos los lideres, tienen
la responsabilidad de ejercer un rol activo en la formacion de
los lideres directos subordinados. Los lideres estratégicos son
los custodios del nivel superior del Ejército, por ello cuidan 'y
administran los recursos humanos, fisicos y financieros que se
les han confiado. Ademas, comparten el beneficio de su pers-
pectivay experiencia (mentoria) y se convierten en facilitadores
cuando apoyan el aprendizaje, los esfuerzos, los proyectos y
las ideas de los futuros lideres. Mediante el desarrollo de otros,
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los lideres estratégicos ayudan a construir un equipo de lideres
preparados para ocupar cargos criticos en el futuro.

11.3.3.1. Asesoramiento, coaching y mentoria

Mas que una cuestién de seguir formatos y sesiones
estructuradas, la mentoria por parte de los lideres estratégi-
cos significa dar a las personas correctas un impulso intelec-
tual para que puedan dar el salto hacia la operacidn exitosa y
el pensamiento creativo en los niveles mas altos. Los lideres
estratégicos influyen en la capacitacién autodidacta de sus
subordinados. Los aconsejan qué estudiar, dénde enfocar su
atencion, a quiénes tomar como ejemplo y cémo proceder en
la carrera. Ademas, hablan a los auditorios de las escuelas de
capacitacion y en los seminarios sobre lo que sucede en su
nivel y comparten sus perspectivas con quienes aun no han
alcanzado los niveles mas altos de liderazgo en el Ejército.
Los subordinados de hoy se convertiran en la proxima gene-
racién de lideres estratégicos.

11.3.3.2. Desarrollo de habilidades y procesos del equipo

Dada la velocidad de transferencia de todo tipo de in-
formacion, los lideres estratégicos de hoy en dia disponen a
menudo de menos tiempo para evaluar las situaciones, hacer
planes, preparar una respuesta apropiada y ejecutar acciones
para lograr el éxito. Un ambiente estratégico global en flujo
constante ha aumentado la importancia de formar estados
mayores y equipos de mandos agiles, honestos y competentes.

Los lideres estratégicos moldean estados mayores y
equipos organizacionales con la capacidad para presentar in-
formacion concisa y objetiva y para desarrollar redes a lo largo
de las lineas organizacionales. Ademas, toman decisiones de
gran alcance que estan interrelacionadas, por lo cual deben
contar con un estado mayor imaginativo y con lideres subordi-
nados que entiendan el ambiente, anticipen las consecuencias
de muchos cursos de accion e identifiquen la informacion clave.



Debido a que deben ser capaces de compensar sus
propias debilidades, los lideres estratégicos no pueden per-
mitirse tener estados mayores que acepten, aplaudan y elo-
gien todo lo que se les dice. Los lideres estratégicos motivan
a los estados mayores a participar en un dialogo abierto con
ellos, discutir puntos de vista alternativos y explorar todos los
hechos, las suposiciones y las implicaciones. Ese didlogo que
incluye consultar y preguntar permite a los lideres estraté-
gicos evaluar todos los aspectos de un problema y los ayuda
a aclarar su vision, su intencion y su guia. A medida que los
lideres estratégicos desarrollan y utilizan estados mayores
eficaces, buscan continuamente personas honestas y compe-
tentes de diversos origenes.

11.3.3.3. Evaluar las necesidades de desarrollo y fomentar
el desarrollo del trabajo

Los lideres estratégicos establecen prioridades asig-
nando recursos financieros para seleccionar programas y
proyectos o al invertir tiempo y recursos adicionales a las
acciones. En ultima instancia, los soldados y empleados pu-
blicos asignados al Ejército que son seleccionados en estos
programas se convierten en activos de confianza de ellos
mismos. Los lideres estratégicos pueden elegir sabiamente
las ideas que unen la brecha entre el hoy y el manana y de-
terminan habilmente como asignar mejor las ideas criticas y
las personas clave.

Al vivir con limitaciones de tiempo y presupuesto, los
lideres estratégicos deben tomar decisiones dificiles acerca
de cuanto desarrollo institucional es suficiente. Para ello pue-
den calcular cuanto tiempo tomara desarrollar a los lideres
del Ejército y fomentar ideas para el futuro. Ellos equilibran
las necesidades operacionales de hoy frente a la estructura
de la Fuerzay las necesidades de liderazgo del manana.

El objetivo de los lideres estratégicos es custodiar la
profesién mediante el desarrollo pertinente de las competen-
cias basicas de los lideres del Ejército. Ampliar tareas como la
capacitacion con la industria, la educacion civil avanzada y la
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educacion oficial especializada en el exterior complementa el
entrenamiento y la educacién disponible en las escuelas del
Ejército y contribuye a formar a las personas que moldearan
el futuro de la institucion. Ellos complementan habilmente
este esfuerzo con recursos que ofrecen otros servicios o el
sector publico.

La experiencia adquirida durante décadas de conflicto
interno, hizo reconocer a los lideres del Ejército laimportancia
de invertir en la capacitacion, educacién y entrenamiento de
los oficiales, suboficiales y soldados. Para lograr lo anterior,
el Ejército cred el Comando de Educacion y Doctrina (CEDOC),
bajo el cual se agrupan las escuelas de formacion y capacita-
cion (CEMIL) y entrenamiento (CENAE y BRIER). Establecer el
CEDOQOC revivio la doctrina militar como un pilar intelectual del
Ejército. Este concepto de aprendizaje refuerza la necesidad
de desarrollo.

Los lideres estratégicos aportan un gran caudal de
experiencia a sus cargos, pero dependen de su entrenamiento
y educacién para adoptar el diseno operacional y el proceso
militar para la toma de decisiones en este nivel.

11.4. LOGRAR

Los lideres estratégicos integran y organizan sus es-
fuerzos para prepararse y alcanzar los objetivos del Ejército,
de las Fuerzas conjuntas, de la nacién y de las organizaciones
con las que colaboran. Su capacidad para obtener resultados
es una funcioén asociada a como integran su desempeno con
todas las competencias del liderazgo. La Politica de Seguri-
dad y Convivencia Ciudadana, la Guia de Planeamiento Estra-
tégico del MDN y el Plan de Accién Integral del Comando Ge-
neral de las Fuerzas Militares guian a los lideres estratégicos
a medida que desarrollan su visién. Ellos tienen que definir el
significado del éxito para sus diversas organizaciones y su-
pervisar el progreso y los resultados mediante observaciones
personales, revisiones y analisis organizados, planes de ges-
tion estratégica y discusiones informales con los soldados y
empleados publicos del Ejército.



11.4.1. Planificacion y ejecucion estratégicas

Los planes del nivel estratégico tienen que equilibrar
las demandas competitivas del Comando General de las Fuer-
zas Militares y del MDN. Los requerimientos fundamentales
para la planificacién en el nivel estratégico son los mismos
gue en los niveles directo y organizacional. En todos los ni-
veles, los lideres establecen prioridades reales y comunican
las decisiones. Lo que hace mas complejo al nivel estratégico
es la cantidad de participantes y de factores de recursos que
pueden afectar a la organizacién.

La evolucion del conflicto desde la década de 1960
y los cambios en las tacticas y técnicas insurgentes —como
consecuencia de decisiones tomadas durante sus conferen-
cias— demuestran que la conducta de la guerra cambia conti-
nuamente. Por lo tanto, los lideres estratégicos deben buscar
informacién actualizada sobre el ambiente estratégico cam-
biante para determinar qué tipo de fuerza preparar,c6mo em-
plear el poder de combate y qué cambios requiere la doctrina
y el entrenamiento. Las preguntas que los lideres estratégi-
cos tienen que considerar son:

« ;Ddnde esta la siguiente amenaza?

« ;Cual es la percepcion que tienen nuestros vecinos de la
amenaza?

« ;Cuales seran nuestros objetivos nacionales y militares?

« ;Cual sera el compromiso por parte de los asociados de
la accion unificada?

Los lideres estratégicos deben tener la capacidad
para hacer frente a las consideraciones éticas, juridicas, tec-
noldgicas y de liderazgo relacionadas con la ejecucion de las
misiones en el area de operacionesy caracterizadas por el de-
sarrollo de capacidades emergentes por parte de amenazas
hibridas, en ocasiones con control de territorio y amparadas
en una economia ilegal producto del narcotrafico, la mineria
ilegal, la trata de personas o el trafico de armas. Los lideres
estratégicos se encontraran mas que nunca en el centro de la
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tension entre la guerra convencional, las tacticas insurgentes,
los terroristas y las acciones criminales.

11.4.1.1. Asignar los recursos apropiados

Debido a que las vidas son preciosas y el material es
escaso, los lideres estratégicos deben tomar decisiones difi-
ciles en cuanto a las prioridades estratégicas del Ejército, que
se enfocan en la proyeccion del poder terrestre.

Al planificar para el manana, los lideres estratégicos
se basan constantemente en su entendimientoy conocimiento
del proceso presupuestario para determinar qué tecnologias
proporcionaran la capacidad segun el costo. Los lideres visio-
narios del Ejército de los anos 1990 y 2000 se dieron cuenta
de la necesidad de profesionalizar a los soldados regulares e
idearon el Plan 10.000, proyectaron y crearon la aviacién del
Ejército, potenciaron la Inteligencia con medios tecnolégicos
y crearon la Fuerza de Tarea Conjunta Omega con componen-
tes de las tres fuerzas —lo que permitid una administracién
de los recursos de manera eficiente y eficaz—. Sin lugar a du-
das, lo anterior ayudo y fue determinante en la derrota militar
de la amenaza.

11.4.1.2. Optimizar los activos de los asociados de la accién
unificada

Los lideres estratégicos supervisan la relacién entre
sus organizaciones como parte de la fuerza total de defensa
de la naciéon y las entidades gubernamentales. Son funciones
de los lideres estratégicos:

« Proporcionar asesoria militar en foros politicos nacionales.

« Interpretar las directrices y lineamientos de las politicas
nacionales.

* Planear y mantener la capacidad militar necesaria para
implementar la politica nacional.



» Presentar los requerimientos para recursos de la orga-
nizacion.

« Desarrollar estrategias para apoyar los objetivos nacio-
nales.

« Reducir las diferencias entre las decisiones politicas to-
madas como parte de la estrategia nacional y las perso-
nas y organizaciones que deben ejecutar dichas decisio-
nes.

Al igual que los lideres directos y organizacionales
consideran a las otras unidades y a las agencias de apoyo
como hermanas, los lideres estratégicos consideran y traba-
jan con otros servicios y entidades gubernamentales. Algunos
mayores generales del Ejército son comandantes de Fuerzas
de Tarea Conjuntas y algunos brigadieres generales son co-
mandantes de unidades que hacen parte de estas fuerzas.
Hay generales que ocupan cargos similares en el estado ma-
yor Conjunto de las Fuerzas Militares y en el MDN.

Mientras otros lideres estratégicos son asignados a
organizaciones de servicio Unico (como Comando de la Fuer-
za, Jefaturas del Estado Mayor, Comando de Educacién y Doc-
trina, Comando Logistico), estos en ocasiones trabajan fuera
de los canales del Ejército. Ademas, muchos lideres estratégi-
cos civiles ocupan cargos en el MDN que requieren una pers-
pectiva conjunta bien integrada.

11.4.1.3. Operar y tener éxito en un contexto multicultural

Crear una cultura interdisciplinaria que cierre la bre-
cha entre los asociados en las operaciones es a menudo fun-
damental para el éxito en el ambiente operacional. Los lide-
res estratégicos dedican tiempo para aprender acerca de las
culturas de sus asociados, incluyendo los aspectos politicos,
sociales y econémicos. La sensibilidad cultural y la concien-
cia geopolitica son herramientas fundamentales para que los
objetivos se alcancen, mas alla de la cadena de mando tradi-
cional.

CAPITULO 11
LIDERAZGO ESTRATEGICO

INICIATIVA INDIVIDUAL

Disposicion a actuar en
ausencia de érdenes,
cuando las existentes

ya no se ajustan a la
situacion, o cuando surgen
oportunidades o amenazas
imprevistas.

(MFRE 3-0)
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Un desacuerdo
continuo puede
perjudicar la
capacidad del
Ejército para
servir a la nacién.
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Cuando las necesidades inmediatas del Ejército en-
tran en conflicto con los objetivos de otras entidades, los lide-
res estratégicos deben trabajar para conciliar las diferencias.
Un desacuerdo continuo puede perjudicar la capacidad del
Ejército para servir a la nacidon. Por consiguiente, los lideres
estratégicos tienen que disenar cursos de accién para el Ejér-
cito que reflejen los objetivos de la politica nacional y conside-
ren los intereses de otras organizaciones y entidades.

11.4.1.4. Optimizar la tecnologia

El empleo de la tecnologia permite a los lideres estra-
tégicos ventajas en la proyeccién de la Fuerza, el mando de las
misiones y la generacion de una potencia de combate superior.
El uso de la tecnologia en el campo de combate ha aumenta-
do el ritmo de las operaciones, la velocidad de la maniobra, la
precision de la potencia de fuego y el ritmo con que se procesa
la informacion critica. La informacion y la tecnologia bien admi-
nistradas mejoran la comunicacion y el entendimiento situacio-
nal. Parte del uso de la tecnologia emergente incluye visualizar
futuras capacidades deseadas que una tecnologia podria ex-
plotar en particular. Otro aspecto es replantear la configuracion
y la composicién de las organizaciones para aprovechar los
nuevos procesos que anteriormente no estaban disponibles.

11.4.2. Cumplir las misiones de manera ética y consistente

Para poner en practica la vision estratégica, los con-
ceptos y planes, los lideres estratégicos deben emplear ele-
mentos ambientales fiables para determinar el éxito de las
politicas, las operaciones y la vision. Aligual que los lideres en
otros niveles, deben evaluarse a si mismos, su liderazgo, for-
talezas y debilidades. Otros esfuerzos de evaluacién incluyen
entender la voluntad y las opiniones de la poblacion civil, ex-
presada parcialmente a través de la ley, la politica, los lideres
y los medios de comunicacion.

Para obtener un panorama completo, los lideres es-
tratégicos proyectan una amplia red para evaluar sus propias



organizaciones. Ellos desarrollan indicadores de desempeno
para indicar qué tan bien se comunican y qué tan bien los
sistemas y procesos establecidos equilibran las exigencias de
los componentes de capacidad (Doctrina, Organizacién, Mate-
rial y Equipo, Personal, Infraestructura, Liderazgo, Educacion
y Entrenamiento, y Mantenimiento).

La evaluacién comienza temprano en cada operacion
y continuda hasta su conclusion. Conviene incluir el monitoreo
de areas tan diversas como el uso de los recursos, el desa-
rrollo de los subordinados, la eficacia, los efectos del estrésy
la fatiga, la moral, las consideraciones éticas y el logro de la
mision.

Los lideres estratégicos abordan rutinariamente la
diversidad, la complejidad, la ambigledad, el cambio rapido
y la alineacion de las politicas; por ello son responsables de
desarrollar posiciones bien fundamentadas y proveer aseso-
ramiento a los lideres mas altos de la nacion. Ademas, buscan
determinar lo que es importante ahora y lo que sera impor-
tante en el futuro. Su experiencia, sabiduria y habilidades con-
ceptuales contribuyen a una sélida percepcidon y buen juicio a
través de muchos desafios simultaneos.

Los lideres estratégicos tienen un agudo sentido del
tiempo, ya que saben cuando aceptar un riesgo moderado y
proceder enérgicamente o cuando proceder gradualmente,
probando el terreno a medida que avanzan. Su vision acerca
de los problemas es fuerte y pueden separar habilmente co-
nexiones relevantes de irrelevantes.

CAPITULO 11
LIDERAZGO ESTRATEGICO

CONSOLIDAR
GANANCIAS

Actividades que hacen
permanente cualquier
éxito operacional
temporal y establecen
las condiciones para
un ambiente estable y

sostenible que permita

una transicion de cont

rol

a las autoridades civiles

legitimas.
(MFR

E 3-0)
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GLOSARIO

1. ABREVIATURAS, SIGLAS Y ACRONIMOS

ACRONIMO EN
ABIiE\éIﬁE:I;ﬁI;gELA SIGNIFICADO INGLES SIGNIFICADO
(OTAN*)
E -
CEDOC Coma.ndo de Educaciony L
Doctrina
CEDOE Cfelntr.o de Doctrina del .
Ejercito
CGFM Comando ngeral de las . .
Fuerzas Militares
M [ fund tal del
MFE .Elmu.a undamentat ae ADP Army doctrine publication
Ejército
M f i
MERE anual .undam.elnta.l de ADRP Army doctr{ne (eference
referencia del Ejército publication
MCE Manual de Campana del FM Field manual
Ejército

* AAP-15(2013) “NATO GLOSSARY OF ABBREVIATIONS USED IN NATO DOCUMENTS AND PUBLICATIONS". En aras de la
interoperabilidad, muchas siglas se mantienen en el idioma inglés.

2. TERMINOS'

Filosofia del mando tipo misidn: ejercicio de autoridad y direccion mediante la aplicacion
de los seis principios que equilibran el arte del mando y la ciencia del control para empo-
derar lideres agiles y adaptables que exploten la iniciativa (MFE 6-0).

Liderazgo: capacidad de influir en las personas, proporcionando direccién, proposito y
motivacion para cumplir la misién y mejorar la organizacion (MFE 6-22).

Mando: autoridad que un comandante ejerce legalmente sobre sus subordinados, en vir-
tud de un grado jerarquico o asignacién (MFE 6-0).

' Los términos que esta publicacion propone estan sefalados con un asterisco y los tomados de otros manuales estan
acompanados de su correspondiente referencia en paréntesis.
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