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Resumen:

Finalizada una serie de articulos preparatorios titulados “Reflexiones sobre el liderazgo
estratégico militar” presentados a lo largo del primer semestre de 2017 como parte del Proyecto
Nacional del Ministerio de Economia y Competitividad titulado “Liderazgo estratégico en Espafa:
de la Historia a los retos futuros” liderado por el CSIC y con el propésito de profundizar en este
empefio, se han sistematizado, refundido y ampliado los contenidos tratados hasta ahora
afiadiendo nuevas dimensiones hasta confeccionar una publicaciéon que se va a hacer llegar
sisteméticamente por capitulos semanales a lo largo de 2017 sin perder de vista la naturaleza
integral de la misma. Todo ello desde la conviccién de que falta una base nacional de la
envergadura precisa para una tematica tan capital como es el liderazgo estratégico y que una
aportacion hecha en clave militar tiene efectos sinérgicos en el mundo civil.

Este capitulo aborda la educacion y trayectoria profesional.

Abstract:

Finalized a series of preparatory articles entitled "Reflections on strategic military
leadership" presented during the first half of 2017 as part of the National Project of
the Ministry of Economy and Competitiveness entitled "Strategic Leadership in
Spain: From History to Future Challenges." Led by the CSIC and with the purpose of
deepening this effort, the contents have been systematized, consolidated and
expanded adding new dimensions to become a book. This publication will be
systematically splitted and submitted in weekly chapters without losing sight of the
integral nature of it. All this from the conviction that a national base of the necessary
size for a subject as capital as strategic leadership is lacking and that a contribution
made from the military view has synergistic effects in the civil world.

This chapter is related about education and career.
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Los lideres estratégicos tienen que formarse antes de serlo, deben de llegar a sus
puestos, en la medida de lo posible, “aprendidos”, adiestrados e, incluso, con su
programa hecho. Es mé&s, su programa, caeteris paribus, su concepcion de la
situacion y las acciones derivadas de ella, debieran de ser una de las razones

importantes para su eleccion

Mas all4 de sus propias ideas, deben de ser capaces de contemplar la realidad desde
una perspectiva sistémica, ver el mundo dinamicamente, en forma de interacciones y
paradojas, pero también poder valorar entre objetivos parcialmente contradictorios;
requieren de una capacidad de captacion de la realidad que supere el simplismo de
la l6gica lineal apropiada para resolver los problemas bien definidos.*

Para el desempefio de su labor precisan tanto de capacidades como de buenos
fundamentos, lo que en parte viene dado por la naturaleza y, en parte, puede
alcanzarse desde una buena educacion. La educacion - en términos mas amplios, la
formacién - de sus miembros, se convierte en un valor de la empresa. Como decia
Henry Ford, “s6lo hay una cosa peor que formar a la gente y que se vaya, no formarla

y que se quede.”

El desarrollo de la capacidad de liderazgo es, en buena medida, desarrollo personal,
del conocimiento del propio ser. La carrera profesional no es otra cosa, a juicio de
algunos autores, que la implementacién del concepto que uno tiene de si mismo, con
los peligros derivados de la subjetividad que ello implica.? Y esto si cabe es mas

acusado, por el amplio abanico de trayectorias que se ofertan, en la carrera militar.

La cuestion es si el liderazgo se puede ensefiar. Peter Drucker®, apuntaba que “no
hay institucion que pueda sobrevivir, si necesita genios o superhombres para
gestionarla. Hay que organizarla de tal manera que sea capaz de salir adelante bajo
el liderazgo de seres humanos completamente normales”. Esto sblo es posible

mediante la educacion.

1VV.AA. Leadership in the Canadian Forces. Leading the Institution.www.cda.cfii-ilfc@forces.gc.ca

2 HALL, Douglas T. “Self-Awareness, |dentity and Leader Development” DAY, David V.; ZACCARO,
Stephen J; HALPIN, Stanley M. Leader development for transforming organizations: growing leaders for
tomorrow. Lawrence Erlbaum Associates Inc., Publishers, Nueva York, 2004, p.154.

3NAVARRO SUAY, Francisco; CASTILLEJO PEREZ, Sergio. “Las constantes que mueven al mundo.”
Revista Ejército n. 879, junio 2014.
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Esta claro que algunas facetas del mismo son de seguro transmisibles, otras como la
inspiracion no tanto, o al menos no segun la ortodoxia de la educacion habitual; no
existe un corpus doctrinal claro y solo puede aprenderse, y lo veremos, de la cercania

a los lideres en si.*

La vida militar, el Cursus Honorum?®, que los Oficiales describen en su trayectoria
profesional, precisa de una formacion constante una vez que han abandonado las
academias militares, dado el amplio abanico y diversidad de los destinos a los que
son asignados: especialidades, Cursos de Estado Mayor, Cursos de Ascenso y
Capacitacion, Ensefianza de Formacion Continua, idiomas, cursos de refresco.... De
hecho podria decirse que la formacion que se imparte en el ambito de las Fuerzas
Armadas es una auténtica formacién de élites que encuentra dificil parangon en el

mundo civil. Quienes estan en ambos mundos simultaneamente lo saben bien.

Esto hace que el aprendizaje del liderazgo sea una suerte de lo que la tradicién
anglosajona llama “on the job training” que lleva al Oficial tras un periodo de formacion
en las academias militares, a pasar por el ejercicio de diferentes estilos de liderazgo
mientras va madurando su formacion, modificando sus referencias de evaluacion al
tiempo que va adquiriendo nuevos y mejores conocimientos de la Institucion a la que

pertenece.

Tras la formacion para cada nivel viene el adiestramiento, es decir, el
perfeccionamiento en la ejecucidn y esta, en el ambito militar, se realiza en forma de
ejercicios que permiten la plena operatividad, el alistamiento, pues las Fuerzas
Armadas no valen de nada, son un desperdicio, sino se encuentran alistadas en el
momento en que su uso es requerido. Como decia Platon, “el que aprende y aprende

y no practica lo que sabe es como el que aray ara y no siembra.”

Estamos ante una experiencia que marcha en progresion, esto es, llevando desde la
gestion de lo concreto hasta, en sus estadios superiores, a la administracion de lo
ambiguo. En este contexto, la tolerancia con el error, algo que culturalmente a los

militares nos rechina, es necesaria pero tiene el handicap de que los dafios son reales

4 TAYLOR, Maxwell D. “Liderazgo Militar.;En que consiste?;Se puede ensefiar?” National Defence
University, Washington D.C., Spring 1977, 84-93.

5 El Cursus Honorum, literalmente carrera de los honores era propia de la antigua Roma y establecia, en
sus origenes, cada una de las magistraturas que se debian escalar peldafio a peldafio, desde la cuestura
hasta el consulado. Era una estructura rigida que debia seguirse escrupulosamente.
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y, a veces, importantes. La experiencia es a fin de cuentas una sucesién de errores,
y los errores suelen ser una fuente de la misma; de hecho son la mejor escuela. De
los errores propios es de lo que mas se aprende. La victoria, el éxito, no pocas veces
confunde y fuerza la permanencia, la comodidad. Solo la derrota ayuda a la

reevaluaciéon y a la mejora.

En las empresas emergentes y ligadas a la innovacion, conocidas como Star-ups, el
desarrollo de nuevas tecnologias no solo permite sino que obliga a equivocarse, a
“‘cometer errores rapidamente,” porgue el costo del error es menor que el valor de la
experiencia que se obtiene; estamos ante un proceso acelerado de experimentacion,
que hace que la relevancia del error no sea tanta cuando se le sitia en relacion al
contexto del proceso total y los avances que permite. La propia base de la

experimentacion es el error; una caida no deja de ser otra forma de volar.

La correccion ayuda a la reevaluacion y reorientacion de la organizacion y la dota de
un valor adicional fruto de la experiencia obtenida. De hecho, algunos sistemas
concursales valoran los proyectos al margen de su éxito o no en la medida en que
con su numero se acredita simultAineamente tesén y experiencia. No en vano, el

capital experiencial es la principal fortaleza de una organizacion.

Un ejemplo del ambito militar son unos ejercicios conocidos como la “Operacién
Tigre” efectuado en 1944 en una playa de Devon (U.K.) como ensayo del desembarco
en la playa Utah de Normandia. Dichos ejercicios realizados con fuego real bajo la
direccion del General Eisenhower se saldaron con mas de 700 muertos, un drama
humano poco conocido pero que contribuyé a implementar importantes mejoras

operativas que facilitaron el éxito del dia “D”.

La ensefianza impartida en las Fuerzas Armadas es una ensefianza para adultos,
orientadas a gentes operativas, pragmaticas, utilitarista, que gustan de poner en
practica cuanto aprenden y solo encuentran sentido a la ensefianza si es asi. De
hecho, pueden ver comprometidos normalmente, al menos, cinco afios de su vida

profesional en ello, ademas del tiempo empleado en su paso por las academias.

Cuando esta dirigida a la formacién de lideres, se trata de generar un ambiente que
promueva la libertad intelectual, la experimentacion vy la creatividad, en el que los
alumnos se sientan apoyados, reconocidos y cémodos, donde sus logros y

singularidades sean tenidos en consideracion, y tomen ellos responsabilidad sobre
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su propio aprendizaje. Este debe llevarse a cabo sobre la base de un programa a su
medida. Este debe desarrollarse a través de un programa hecho a su medida, este

se desarrolle mediante su estimulacion intelectual y participacion activa.®

Puede decirse sin exageracion que las Fuerzas Armadas son inmensas escuelas y
centros de ensefianza en las que practicamente se ensefia de todo, ensefianza a la
que se afiade como subfijo el término militar. Asi, la cosa puede ir desde el
montafiismo o la hosteleria al derecho y del paracaidismo a la mas avanzada de las
ingenierias, con un contacto necesario (en nuestro pais, por sus singularidades

historicas aun creciente y cada vez mas intenso) con el mundo académico.

Y no debe perderse de vista que la manera mas natural de aprender a ejercer el
liderazgo es en la préactica laboral, al igual que un aprendiz que va asimilando los
fundamentos de cualquier oficio. La practica viene a consolidar cualquier base tedrica
previa, permitiendo con ello la integracion del ejemplo recibido con los conocimientos
adquiridos y la propia reflexion. Al tiempo hay que saber trasladar los conocimientos

de una referencia a otra.

En la ensefianza del liderazgo se espera que el maestro instruya al aprendiz. Desde
esta perspectiva, el lider estratégico se deberia ocupar de instruir a los lideres del
mafiana, para lo cual se precisa de una estrategia educativa, toda vez que si las
distintas partes que conforman el desarrollo del liderazgo —por ejemplo, la seleccion
y el entrenamiento o la educacién- cristalizan en forma armoniosa bajo un criterio
estratégico, los resultados serdn mejores.” La educacion se transforma asi en un

valor estratégico y en parte del capital humano de una organizacion.

El maestro no debe actuar como limite, como insuperable tope; esto puede ocasionar
a la larga la degradacion de las organizaciones. Debe tomar insumos del exterior y
ayudar a sus pupilos a encaramarse a sus hombros para llegar ain mas lejos de
donde ha llegado él. Esa grandeza, retroalimenta a la organizacion y es prueba del
compromiso de sus lideres que llegan a sacrificar con naturalidad su particular gloria

personal en beneficio de la Institucion.

6 VV.AA. Leadership in the Canadian Forces. Leading the Institution.www.cda.cfii-ilfc@forces.gc.ca
7 ADAIR, John. How to grow leaders. Kogan page.
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Uno de los grandes desafios para los responsables de la Defensa y Seguridad de las
naciones, especialmente en la profesional militar, es la definicién del modelo de
seleccion y formacion de los lideres sobre el que se construiran los desarrollos de
carrera profesional. Los lideres son el futuro de una organizacion y una expresion de
su caracter, que no puede quedar al albur de las coyunturas por los riesgos de un

vacio que rompa la necesaria continuidad.

Por eso resulta de particular importancia, identificar a los lideres, de hecho es una
preocupacion tan relevante que la manifiesta la propia Estrategia de Seguridad
Nacional norteamericana de 2015. La dificultad, en nuestro caso, esta relacionada
con seleccion y formacion de lideres militares y el espectro de distintos modelos de
liderazgo que el desarrollo de la organizacion requiere y que difieren de un nivel a

otro.

Esta se encuentra basada tanto en la naturaleza como en el concepto de liderazgo,
la evolucion de la carrera profesional, las demandas de la profesion, la diferente
cualificacion gque precisa la variada tipologia de la funcion de liderazgo a realizar y

la naturaleza de los conflictos actuales, entre otros factores.

En este sentido, las Fuerzas Armadas canadienses han mostrado, a través de
distintos estudios, su preocupacion acerca de la razon por la que quienes son unos
buenos Oficiales a nivel intermedio, el del Capitdn, no cuentan luego con la
cualificacion necesaria a nivel senior llegando a la conclusién de que algunas
conductas y elementos que en el pasado contribuyeron al éxitos de estos
profesionales ahora se encuentran entre las razones de su fracaso. Identifican cinco
causas, a saber: una sobrestimacion de las propias capacidades como consecuencia
de los éxitos profesionales anteriores asociada a una valoracion pobre de quienes les
estaban subordinados; el cambio de las labores habituales de mando y control a otras
relacionadas con la consulta y el compromiso; el uso sistematico de un liderazgo en
modo Control en vez de un liderazgo transaccional o directivo; la “paralisis del
analisis,” esto es, la dificultad para adoptar decisiones ante la incertidumbre

ocasionada por la falta de algunos datos; y las limitaciones en la gestion de personal.®

8 OKROS, Alan. Leadership in the Military Forces context. CFLI Monograph 2010-1. Canada National
Defense 2010.
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Y es que un problema muy frecuente en el mundo militar y en casi todos los paises,
se siente que solo hay un modelo de liderazgo valido: el tactico, el del Capitan
asociado a un concepto hard de mando diferente del estilo directivo del que debe
hacer gala el lider estratégico. ES preciso superar esa concepcion primaria,
aceptando el cambio tanto en la légica de pensamiento como en las referencias de

las que este debe partir para la correcta aproximacion a los problemas.

En cualquier caso y en el ambito castrense la formacion de lideres se plantea
como una competencia basica, nuclear, que requiere de una permanente
adaptacién y transformacion, ambas complejas para afrontar eficazmente los

procesos de formacion y perfeccionamiento. °

Los diferentes empleos militares y los destinos incorporan diferentes roles y, con
ellos, diferentes caracteristicas y modelos de liderazgo. Los lideres que en un
momento dado fueron los mejores, en otras circunstancias, dejaron de serlo. Existe
un liderazgo tactico, operacional, estratégico y politico. Pero también un liderazgo

académico, técnico... todo ello, ademas, dotado de una impronta militar.

Educacién y Cualificacion

Cuenta Liddel Hart!® que el duque de Wellington mientras cabalgaba con un amigo
se entretenia jugando a descubrir lo que habia detras del cambiante horizonte de su
itinerario. El acompafante mostrd su sorpresa porque el duque siempre acertaba en
sus predicciones, a lo que aquel le replicd que se habia pasado muchos afos tratando

de averiguar lo que habia detras de cada colina. Estaba adiestrado en ese dificil arte.
Mauricio de Sajonia constata su dificultad:

‘la guerra es una ciencia cubierta de tinieblas en medio de las cuales no se puede
avanzar con paso seguro: la rutina y los prejuicios son la base, consecuencia
natural de la ignorancia. Todas las ciencias tienen unos principios, sélo la guerra

no tiene ninguno; los grandes capitanes que han escrito sobre ella no nos han

9

GARCIA COVARRUBIAS, Jaime. “Liderazgo estratégico en Defensa”.

http://cespe.espe.edu.ec/liderazgo-estrategico-en-Defensa-jaime-garcia-covarrubias/
10 | IDDELL HART, Sir Basil Henri. El otro lado de la colina. Ediciones Ejército, Madrid 1983.
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legado ninguno; es necesario ser perfecto para entenderlos.™!

Por eso existen dudas sobre la posibilidad de educar el liderazgo, al atribuirse este como algo
inherente al individuo. Thomas E. Cronin, de hecho considera que la comunidad educativa
ha sido tibia y renuente hasta fechas recientes a implicarse en la misma por mdultiples
razones. Como decia Oliver Wendell Holmes “dudar de sus propios principios es la marca de

toda persona civilizada.”

Y es que el debate sobre la educacion del liderazgo supone la apertura simultanea de
multiples debates. Para empezar, como deciamos, porgue no esta claro para todos si el
liderazgo es o no una cualidad innata o sélo es el resultado de las circunstancias. Porgque ese
tipo de educacién es de factura elitista, lo que supone dificultar que un segmento significativo
de la sociedad tenga acceso al mismo y con ello a su gobernanza, lo que va contra la igualdad
de oportunidades y es, consecuentemente, hasta antidemocratico. Porque es una educacién
instrumental, esto es, en medios que no en fines, con lo cual se puede estar educando a
nuevos Hitlers o Idia Mines, darles un poder sobre terceros, sin considerarlo. Porque es una
ensefianza que se aprende y perfecciona con su puesta en practica. Porque tal educacion,

en el fondo, ensefia a manipular a las personas. 2

Ademas, porque ensefiar liderazgo es un acto de arrogancia intelectual con la que se afirma
simultdneamente disponer de una formacion elitista y también ser lider. Porque es una
educacién muy transversal y requiere un vasto espectro de conocimientos y es contraria a la
especializacion. Porque el liderazgo es un concepto poco claro, muy elusivo y cuasi
misterioso. Porque del liderazgo se puede afirmar una cosay la contraria, de lo que se deduce
que no hay una metodologia clara. Porque el liderazgo es creacién y ¢cémo se ensefia la
creacion? En fin el problema esta ahi y alguna solucion se precisa para algo que desde la

sociedad se demanda con insistencia.'®

La turbulencia de las situaciones que pueden plantearse en la vida real y los cambios
de paradigma en las profesiones hacen que sea necesario desarrollar nuevas iniciativas
y afrontar planteamientos de resolucibn a los problemas basados en visiones

multidisciplinares e integrales. En palabras de Mao:

“El jefe debe ser como el pescador que es capaz de lanzar sus redes o tirar de ellas,

teniendo en cuenta la profundidad del agua, la fuerza de la corriente y la presencia de

11V/|LLALBA FERNANDEZ, Anibal. “Evolucién del pensamiento estratégico” en VV.AA.
Monografia del CESEDEN num 99/2003, p. 93.

12 CRONIN, Thomas E. “Reflexionar y aprender sobre liderazgo” Air & Space Power Journal.
13 CRONIN, Thomas E. “Reflexionar y aprender sobre liderazgo” Air & Space Power Journal.
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cualquier obstruccibn que pudiera enredarlas... dispersiéon, concentracién, cambio

constante de posicion, es la forma en que las guerrillas emplean sus fuerzas.”

Por ello es necesario perfeccionar permanente y progresivamente los procesos
formativos de modo que se atiendan a los ultimos avances. Y es que para convertirse
en un lider estratégico, se debera recorrer un camino formativo (la practica laboral,
se reitera, es siempre formacion), que va conciliando aprendizaje académico, la
experiencia de campo, la reflexion y lectura, partiendo de una base de valores y

normas éticas que constituyen los cimientos del edificio.

Sobre esta base de voluntad, principios y valores sin la que nada es posible, se va
adquiriendo experiencia y desarrollando una educacion continua. Después, vendra el
ejercicio de funciones de mando. A continuacion la etapa dedicada a desarrollar las
capacidades de ‘“reflexién estratégica”, que van en apoyo de un lider de esta
naturaleza. Esto seria el trabajo de Estado Mayor en Cuarteles Generales para

finalmente convertirse en lider estratégico, si es capaz de demostrar su idoneidad.'*

De esta forma, el militar experimenta, desde sus escalones mas bajos y aun en
tiempos de paz, esa necesidad de decidir responsablemente, con todos los riesgos
que las graves obligaciones que le acompafian traen consigo; decision y
responsabilidad son una constante en su trabajo. Ello hace posible contar con una
cantera muy amplia de donde poder extraer a aquellos mejor cualificados para el
liderazgo en los distintos niveles en que la organizacién desarrolla su actividad. Y
conforme se desarrolla profesionalmente crece el rango de las decisiones que

adopta.

Las Fuerzas Armadas son asi, por pura necesidad, una gran escuela de liderazgo,
en las que se va introduciendo progresivamente al Oficial en decisiones de una
complejidad creciente; se necesitan lideres a todos los niveles y aun por razones
meramente geograficas que fuerzan la autonomia de las unidades militares y que,
solo por ello, habran de actuar con independencia a la hora de adoptarse. La propia

guerra comienza con una delegacion de autoridad a los Comandantes de escena.

14

GARCIA COVARRUBIAS, Jaime. “Liderazgo estratégico en Defensa”.

http://cespe.espe.edu.ec/liderazgo-estrategico-en-Defensa-jaime-garcia-covarrubias/
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La cuestion es que las capacidades con que puede contar un excelente lider operativo
pueden no ser las mas convenientes para un lider estratégico y su trabajo no resultar
asi acorde con las expectativas generadas, como ya veiamos en el cuadro de
competencias del capitulo anterior. El lider estratégico, por ejemplo, no precisa tanto
ni del arrojo ni de la capacidad empética del lider operacional.

La capacitacion de un lider estratégico puede requerir, para el Ejército
norteamericano, de mas de 22 afios, mas que el ciclo de vida completo (desde la

identificacion hasta su construccion fisica y superacién) de un arma.®

Formacion, experiencia e intuicion deben ser en él cualidades sobresalientes, en la
medida en que le permitiran determinar cuales son los elementos mas relevantes del
cuadro que se le presenta, las esquinas del puzle, su dimension, profundidad y
sentido, y eso sin contar con demasiados precedentes para el caso. Ademas, debe

conocer bien la materia sobre la que opera.

Otro problema adicional que el paradigma militar puede encarnar es que la decision,
el éxito en la accion, no se encuentra suficientemente premiado y, ademas, salvo
conflicto real, en ocasiones resulta hasta discutible; mientras por el contrario el
fracaso habitualmente si se encuentra penalizado, toda vez la facilidad que confiere

para hacer una seleccién negativa del personal.

Existe en este sentido un desequilibrio, una asimetria, que estimula a la inaccion. Se
cuenta que durante la Guerra Fria los soviéticos castigaban severamente a los espias
que eran arrestados, lo que hacia que estos observasen una conducta cautelosa.
Apercibiéndose de este problema, decidieron premiar a quienes eran capturados,

obteniendo una respuesta muy agresiva y eficaz de sus agentes.

Si en el ambito tactico se presentan las grandes capacidades de Mando como un
“don’, el “don de mando”, la estrategia requiere también de un mismo trato si no

superior, como merece quien, desde la maestria, esta obligado a obrar frente a lo

15 DAY, David V.; LANCE, Charles E. “Understanding the development of Leadership Complexity Through
Latent Growth Modeling” en SALAS, Eduardo; BURKE, C. Shawan; STAGL,Kevin C.; “Developing Teams
and Leaders:Strategies and principles” en DAY, David V.; ZACCARO, Stephen j; HALPIN, Stanley M.
Leader development for transforming organizations: growing leaders for tomorrow. Lawrence Erlbaum
Associates Inc., Publishers, Nueva York, 2004, p.24
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desconocido en los limites mismos de lo posible y, ademas, evitando siempre perder

la iniciativa.

Mandar a alto nivel en el siglo XXI es influir, algo que a veces nivel tactico y desde la
perspectiva del “don de mando”- un concepto de poder “hard’ y tactico - no se valora
suficientemente. El poder estratégico, la concepciéon del poder desde la perspectiva
estratégica, para mas ende, se encuentra fragmentado hasta el punto de que viene
distribuido por cuotas, algo que no pertenece a la cultura militar que cuenta con un
componente tacitamente personalista que encaja mal con la cultura de comité y aun

con la bicéfala.

Su gestion en contextos, como por ejemplo el exterior, debiera ser resultado de una
capacitacion especifica, toda vez que los cometidos de quienes trabajan en una
organizacién ocupando un cargo intermedio suelen ser hacia adentro y las nuevas
responsabilidades que se adquieren con la promocién implican aspectos como la
concertacion con el exterior, que no resulta comun hasta que se adquiere, cuanto
menos, un nivel alto de responsabilidad, no han podido practicarse previamente, con
lo que no se disponen de otras habilidades que las naturales, sin verse estas

potenciadas por la ensefianza o el entrenamiento.

En cualquier caso, no hay linealidad en el liderazgo que demanda una organizacion
estructurada en niveles, jerarquizada, y los “dones” han de ser diferentes segun sea

la ubicacion del lider. Y cuanto mas alto, mas importante y extrafio.

EDUCACION Y SENSIBILIDAD.

La sensibilidad es la facultad de sentir que, ligada a la excelencia, adquiere un valor
supremo y trascendente en el arte que encarna la estrategia en la medida en que
permite discernir entre una miriada de datos aquello que de verdad es importante,
permitiendo que se le otorgue un correcto tratamiento. Es un arte, un auténtico “don,”
para el que no existen férmulas. La sensibilidad puede llegar a reconocer aquellos
elementos portadores de futuro, las “esquinas del puzle,” los elementos de mutacion
y las claves para el despliegue del escenario en el tiempo asi como las variables
sobre las que hay que actuar para alcanzar el resultado pretendido. Es, en esencia,

el don del discernimiento.
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Es interesante sacar a la luz el concepto sensibilidad en una empresa, las Fuerzas
Armadas, cuyos miembros presumen de dureza, vigor y robustez. La cuestion es que
las espadas del mas templado acero, si no se encuentran bien pulidas y afiladas, no

sirven de nada, son burdos hierros.

Asi, Amilcar Barca obligd a su hijo Anibal a aprender griego para que se formase
militarmente y pudiese leer en la lengua vernacula los estudios militares helenos y las
hazafas de Alejandro Magno. La sensibilidad otorga un importante factor de ventaja

a quien se sirve de ella.

Mas aun, en un escenario tan complejo como el actual, el auténtico lider estratégico
es el que educa las sensibilidades de sus subordinados, de su equipo, pues el estudio
de los problemas y las decisiones que se adopten en no pocas ocasiones debe
acometerse como un trabajo de equipo; el lider no puede despachar todos los
asuntos. Es mas, el lider estratégico es un creador de culturas, de escuelas. La
sensibilidad es una cualidad natural que otorgan ciertas vivencias a quien las busca.
Puede ser perfeccionada hasta un cierto punto a través de la educacion y del trabajo

personal.

El relativo “presentismo” inherente a la cultura militar también puede plantear
dificultades para captar la sustancial importancia de un despliegue de ideas acertadas
sostenido en el tiempo, los benéficos efectos de la continuidad. El liderazgo

estratégico se transforma asi en una educacién de la sensibilidad.

El concepto chino de la aristocracia no hace que los hijos hereden los titulos de los
padres, sino que, inversamente, son los hijos, su proceder y meéritos, los que
ennoblecen a sus progenitores. Hace falta sistema, metodologia; desarrollarla honra
a los lideres estratégicos, cuya ensefianza logra prevalecer, consagrandolos para la

posteridad. Esto convierte al lider en maestro de vida.

Por ejemplo, Leonardo Torres Quevedo fue un gran inventor, pero no creo escuela.
Su obra es un punto sefiero en la historiografia de la ingenieria hispana, pero adolecié
de continuidad y se quedd en un relevante epitome, en un referente personal, pero

en nada mas.
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A su vez, Santiago Ramén y Cajal fue un humanista ademas de un cientifico. De
hecho, esta considerado como la cabeza de la conocida como “Generacion de
Sabios”, su libro “Reglas y consejos sobre investigacion cientifica” posibilitd
pensadores de la talla de Severo Ochoa, que se consideraba publicamente discipulo
suyo; para mayor referencia, D. Santiago contaba con un circulo de pupilos a los que
trataba como una segunda familia. Su gloria trascendié alcanzando a toda una
generacion de esparioles, e incluso a dos, en un pais atrasado y en el que se permitia

sostener publicamente el “que inventen otros.”

Llegados a este punto cumple referirse al Instituto Espafiol de Estudios Estratégicos.
Su labor en la difusion de la Cultura de Defensa y su contribucion desde la perspectiva
de la Seguridad a la reflexibn académica sobre la problematica de las Relaciones
Internacionales es muy relevante. Pero tiene un papel en clave interna que no debe
ignorarse y es su caracter de faro académico y foco intelectual en el &mbito de las
Fuerzas Armadas, tanto por estimular a la reflexion en general y de esta problematica
en particular, como por convertirse en un polo y auxiliar a canalizar las ambiciones
intelectuales de los militares, contribuyendo de paso, y entre otras cosas, a la
formacién de los futuros lideres estratégico militares asi como a elevar el tono

intelectual de los Ejércitos.

Crear un nicho, un grupo mas o menos numeroso, es mucho mas importante que
formar unas pocas individualidades sin continuidad ni conexion, toda vez que la
continuidad se retroalimenta a si misma haciendo que los beneficios alcance

proporciones geomeétricas.

Esta es precisamente la perspectiva del liderazgo académico - que pasa por la
creacion de espacios de excelencia en este ambito - es el de James Conant
responsable, tras la Segunda Guerra Mundial, de la transformacién de la Universidad
de Harvard en un auténtico centro de excelencia e investigacion, que convirtio esta
universidad en la cuna de la élite intelectual y dirigente del pais ya entonces
claramente hegemonico. Fue un auténtico “intelectual en accion” comprometido con
el desarrollo de la exitosa politica de investigacién norteamericana durante la Guerra
Fria y con muchas de las soluciones institucionales que se adoptaron en el pais en

ese periodo.
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El célebre libro del profesor de Harvard Thomas Kuhn “La estructuras de las
revoluciones cientificas,” y que no por casualidad se encuentra dedicado a Conant,
ilustra cdmo los cambios en las demandas pedagogicas pueden alterar
significativamente los patrones de investigacion; este, como rector, lo utilizaria de

base para el curriculo de su universidad y aun lo perfeccionaria.

Esto no es lejano a la agenda ignaciana con la que abriamos este ensayo y que
incidia en la formacion de élites y de lideres como forma de participacion en la mision
evangelizadora de la Iglesia, adquiriendo y desarrollando para ello de los mejores
conocimientos y las técnicas mas avanzadas. Es la educacién como herramienta
estratégica en “tanto cuanto,” otro principio de la espiritualidad ignaciana que se suma
al magis y que sostiene que se pueden utilizar todas las cosas que hay en el mundo
tanto cuanto sirvan a su fin. De esta manera, pretenden trabajar en la frontera del
conocimiento y de la cultura como estrategia para liderar la construccion de un

mundo mejor gobernado y socialmente mas justo.

De forma coherente con esta logica, la Orden disponia en 2008 de centros en 69
paises: 207 Instituciones de Educacién Superior (universidades, desde Yorktown
hasta ESADE. Algunas de ellas entre las mejores del mundo y todas siempre entre
las mejores y mas avanzadas de los paises en los que se instala), 472 de secundaria,
165 de primaria y 78 de profesional o Técnica, donde estudiaban 2,5 millones de

alumnos.16

Para la filosofia china tradicional, no existen prototipos ni la interrelacion de diversos
elementos produce siempre el mismo resultado, por ello, no se esfuerza en anticipar
las consecuencias de un mismo fendbmeno al tiempo que busca generar una
propuesta cosmoldgica armoénica; no es tan importante vencer como encontrar el
camino hacia la victoria.l” Por eso nunca ha pretendido contar con grandes
Generales, eso puede ser un producto del azar y la coyuntura, sino contar con
grandes doctrinas para poder construirlos; pasando asi de lo individual y coyuntural

a lo general y sistematico.

16 | ARA, “La Compafiia de Jesus, la orden poderosa y mas numerosa de la Iglesia Catdlica” Diario EL
MUNDO. 19.01.2008.

http://www.elmundo.es/elmundo/2008/01/19/internacional/1200746080.htm|

17 PUELL, Fernando. “Introduccién” a SUN TSU. El arte de la guerra. Editorial Biblioteca Nueva,
Madrid 2000, p. 42.
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Como decia Mao “no podemos exigir que los Generales sean siempre victoriosos. La
historia conoce muy pocos Generales asi...es necesario asimilar un
meétodo...conocer a fondo todos los aspectos del enemigo y los nuestros, descubrir
las leyes que rigen sus acciones de ambos lados y aplicarlas en nuestras propias

acciones.”8

En esta l6gica, para poder educar lideres hay que tratar de construir modelos y
determinar previamente los elementos de genialidad de los grandes lideres militares
pretéritos, sus técnicas para la aprehension de la realidad, las bases de su
creatividad, las referencias utiles para disefiar el camino que ha de enlazar presente
y futuro, los procesos de trabajos seguidos.... Sin ignorar por ello sus raices
personalisimas y lo dificultoso de su reedicion. Si el pragmatismo anglosajon y el
mundo de la empresa han promovido los estudios y la ensefianza sobre el liderazgo
es porque esta resulta rentable. Ampliando el marco y favoreciendo la cosecha se
obtendran siempre mejores resultados en un area, para mas ende, de la mayor

trascendencia.

La forma tradicional de transmision del principado a través de la sangre, en forma de
herencia viene a reflejar la necesidad de una preparacion especifica para su ejercicio
que comienza desde la mismisima cuna, no en vano el ya citado Castiglione cifraba
el buen origen como una de las tres caracteristicas virtudes con que debe contar un
Cortesano; y la razén no es otra que la educacion en el ambito de la familia, en un
tiempo en que, ademas, no todos tenian acceso a las escuelas. En este sentido,
Napoledn decia que “la educacion del nifio comienza 20 afios antes, con la educacion

de sus padres.”

Las familias, los colegios, las universidades y las academias militares son las
grandes matrices de los lideres, en ellas debe generarse la vocacion por aprender y
por servir. Una buena educacion transmite tales deseos, junto con la capacidad para
pensar con claridad y la estimulacion para usar la creatividad, virtudes esenciales que

un lider debe poseer.®

18 MAO TSE TUNG. Escritos Militares. Editorial Rioplatense, Buenos Aires 1972, p. 90.
19 ADAIR, John. How to grow leaders. Kogan page.
https://www.leadersummaries.com/ver-resumen/como-desarrollar-lideres
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En fin, el liderazgo estratégico es un arte muy intuitivo con componentes de genialidad
que permite simultineamente captar por adelantado los elementos decisivos de un
cierto teatro o situacion y guiar a un importante contingente humano en su
consecucion. El lider estratégico tiene una manera muy particular e incluso
personalisima de actuar. Esta capacidad, para potenciarse precisa de una excelencia
sélo posible desde la existencia de una cierta base fisica, de una suerte de “don,”
pero también de una sensibilidad que sélo puede ser fruto de una esmerada
educacion; la excelencia siempre esta ligada a ella y a su permanente cultivo. Como
decia Aristoteles: "Somos lo que hacemos dia a dia. De modo que la excelencia no

es un acto sino un habito."”

En cualquier caso, no todas las decisiones son iguales; las decisiones estratégicas,
a veces son de apariencia sencilla pero con muchos matices y unas consecuencias

a veces contra intuitivas. De ahi esa demanda por la excelencia.

Los Altos Estudios Militares tratan de cubrir este hueco. En estos estudios se cultivan
los intangibles humanos, aquellos saberes, capacidades, experiencias y habilidades
gue constituyen el capital intelectual de las personas y de las organizaciones, que se
traducen en capacidad para innovar, creatividad, liderazgo, saber hacer, trabajo en
equipo, flexibilidad, sentido comun...cualidades ineludibles para quien pretenda
realizar funciones conducentes a asesorar, dirigir, coordinar y controlar una
organizacién, en el caso espafol, de mas de 120.000 personas y dotada de un

presupuesto de mas de siete mil millones de euros.

Clausewitz, un gran intelectual pero no un gran lider, quien nos ilumina sobre un
aspecto muy importante cual es el atributo para desempefarse en el
ambito estratégico y poder ejercer un acertado liderazgo. ElI germano definié al
“‘genio militar” mencionando las caracteristicas que debia reunir para ser
considerado como tal. Entre ellas aparecen el coraje, la fortaleza fisica y de espiritu,
la inteligencia, la determinacion y el ya citado “coup d’oeil,” esto es, la intuicion o
perspicacia.?® Y es que la intuicion, la “adivinacion inteligente” es clave en un

escenario complejo, en el que junto a informacién esencial, existen también datos

20

GARCIA COVARRUBIAS, Jaime. “Liderazgo estratégico en Defensa”.

http://cespe.espe.edu.ec/liderazgo-estrategico-en-Defensa-jaime-garcia-covarrubias/
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espurios, erréneos u ambiguos que dificultan su comprensién. La intuicion es un

saber tacito, presente, fruto del pasado e implicito en las construcciones mentales.

La palabra arte deriva del término latino ars y este del griego 1éxvn, téchné.
Originalmente estaba referido a cualquier actividad profesional si bien luego quedo
consignado a la estética, de modo que paso de ser “el recto ordenamiento de la

razén” que decia Tomas de Aquino a “aquello que establece su propia regla” que

afirmaba Schiller.

Cuando el prusiano se refiere al arte de la guerra relaciona arte con juicio sefialando
que, alli donde se traza la linea que divide lo que es producto del conocimiento,
comienza el juicio, es decir, el arte. Clausewitz sostenia que la guerra “no pertenece
al ambito de las artes ni de las ciencias, sino que forma parte de la existencia social
humana?, aunque opina que “la expresion “arte de la guerra” es mas adecuada que
“ciencia de la guerra.”? Su manejo se acomete mas por paradmetros intuitivos, como
“arte”, que de forma plenamente conforme a un método cientifico; la estrategia, como

el ajedrez, tiende a incorporar asi un componente de genialidad.

No obstante, no es el ajedrez el juego que mejor caracteriza a la estrategia sino, como
ya apuntara Clausewitz, los naipes pues el ajedrez se juega a la vista del contrario y
es un combate entre inteligencias, mientras las cartas incorporan la incertidumbre y
la niebla que caracteriza a los conflictos y hace también posible incorporar al juego la
personalidad y voluntad de los jugadores en una medida en que el ajedrez no permite.
El componente oculto de los naipes y el azar inherente al reparto de las cartas, crean
una dimensién imprevista que puede venir en socorro del peor dotado estableciendo

asi unas condiciones equiparables al campo de batalla.

El liderazgo estratégico es consecuentemente una combinacion de arte y disciplina.??
El arte es creatividad, capacidad de sorprender, de fabricar nuevas formas. Pero
como nos recuerda el libro del Eclesiastico, el secreto de la sabiduria es la disciplina,
y esta es perseverancia, compromiso, un habito que no se conforma con meras
fabulaciones sino que pasa de las ideas a los hechos, esto es, a la implementacion

de las decisiones, aceptando de paso la responsabilidad derivada de sus

21 VON CLAUSEWITZ, Carl. De la Guerra T.1. Ministerio de Defensa 1999.
22 DIAZ DE VILLEGAS. La guerra revolucionaria. Ediciones Europa, Madrid 1963, p. 51.
23 FREEDMAN, Mike. The art and discipline of Strategic Leadership. MacGraw-Hill 2003, p.3.
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consecuencias reales. El lider debe asi evitar cualquier forma de impulsividad o

impaciencia.

Esta es precisamente la cuestion. Los problemas complejos que son los que, de
comun, se dan en este nivel, implican distintas alternativas, no admiten soluciones a
corto plazo, son habitualmente ambiguos, pueden llegar a contener una cantidad
ingente de variables — muchas incontrolables - y de derivadas junto con datos
insuficientes, imprecisos y dificilmente valorables. No todas las variables pueden
quedar bajo control; las mas de las veces, es preciso aceptar un grado de
indeterminacién en el juicio (algo que no todo el mundo acepta, generandose la

“paralisis del analisis”) y, consecuentemente, un riesgo en las decisiones.

Las operaciones militares requieren una concatenacion de decisiones que se adapte
perfectamente a un escenario regido por multiplicidad de variables en evolucion. Por
eso la posibilidad de enormes fiascos resultado de la falta de datos o de su caracter
incorrecto lo que hace que, lo que en realidad es un inmenso castillo de naipes
cuidadosamente colocados, se desmorone como tal. Ello determina que la
proactividad se muestre peligrosa conforme a esta ldgica; piénsese lo que ha pasado
en intervenciones como las de Libia e Irak. Esta es la razén por la que Napole6n

preguntaba a sus Generales si tenian “suerte.”

Clausewitz considera que “todo en la guerra es muy sencillo, pero lo mas sencillo es
dificil. Estas dificultades se amontonan y determinan una friccion que nadie que no
haya visto la guerra puede representarse felizmente.”?* Friccidon que viene producida
por la accion del enemigo pero también por el azar, el miedo, las imprevisiones mas

simples...

El militar prusiano considera que la guerra cuenta con una naturaleza subjetiva e
impredecible por la ingente cantidad de factores que tiene asociados; la guerra es la
comarca del peligro, del azar y de la incertidumbre. Arendt sostendria: “la violencia
alberga dentro de si un elemento adicional de arbitrariedad; en ningun lugar
desempenfa la Fortuna...un papel tan fatal en los asuntos humanos como en el campo
de batalla.”?®> En atencion a todos los imponderables entre los que se desarrolla y las

lagunas de informacion existentes durante la toma de decisiones, Clausewitz hablara

24 CLAUSEWITZ, Carl Von. De la guerra T. |. Ministerio de Defensa 1999, p. 144.
25 ARENDT, Hannah. Sobre la violencia. Alianza Editorial, Madrid 2005, p. 11.
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de la “niebla de la guerra”. Por esto Lenin denunciara los peligros intrinsecos al

“aventurerismo militar”.

De hecho, Clausewitz al compararla, como se ha sefialado, con los naipes, dird: “no
hay actividad humana alguna que esté en tan constante y general contacto con el
azar como la guerra.”® Napoledn, para el que “en la guerra no hay nada absoluto, "
apostillaria que “toda operacion debe hacerse mediante un sistema, ya que el azar
nunca significa el triunfo?®”; Ou Tse ya habia dicho mucho antes “las circunstancias
no deben estar libradas al azar; un General habil debe crearlas en un momento

dado.”?®

En fin, la cultura militar es algoritmica, matemética e incluso pitagérica en la medida
en que busca soluciones definitivas, prescriptivas y completas. La gestion de lo
heuristico, la existencia de problemas con multiples soluciones que a su vez cuentan
con diferentes pros y contras para cada caso, requiere tanto de sensibilidad como
de adiestramiento. Por ello, el lider estratégico debe ser tolerante frente a la
ambigiedad, capaz de gestionar y decidir utilizando datos inexactos o incluso
conflictivos, algo que en el ambito militar, por falta de experiencia y cultura, puede no

resultar facil y requiere de competencia y adiestramiento.

En esta légica, debe tratar de ser abierto a lo novedoso mientras convive con la
complejidad sin sentirse desbordado por ella, ser capaz de gestionar el cuadro macro
en el que compiten distintas perspectivas e interpretaciones de los hechos que
producen grandes diferencias de criterios plausibles.®® Todo ello junto a la capacidad
para pasar de los arboles a los bosques y viceversa, en funcién de la coyuntura y el

contexto.

En consecuencia, habra personas que tendran esta condicién “artistica” con la
estrategia y otros que no la tendran. Sin embargo, el conocimiento tedrico les sera
util a todos. Respecto a esta condicion innata o de arte, no olvidemos que los diez

“strategos” griegos eran elegidos y no sorteados como el resto de los cargos.3!

26 CLAUSEWITZ, Carl Von. De la guerra T.I. Ministerio de Defensa 1999, p. 211.

2T CHOLET, E. El arte militar de los chinos. Editorial Pleamar, Buenos Aires 1969, p. 100.

28 CHOLET, E. El arte militar de los chinos. Editorial Pleamar, Buenos Aires 1969, p. 107.

29 CHOLET, E. El arte militar de los chinos. Editorial Pleamar, Buenos Aires 1969.

80 PUCCIO, Gerard J.; MURDOCK, Mary C.; MANCE, Marie. Creative Leadership. Sage Publications, Inc.,
California, pp. 53 y 54.

8t GARCIA COVARRUBIAS, Jaime. “Liderazgo estratégico en Defensa”.
http://cespe.espe.edu.ec/liderazgo-estrategico-en-Defensa-jaime-garcia-covarrubias/
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Recordando al célebre ajedrecista Tartakower: “La tactica consiste en saber qué
hacer cuando hay algo que hacer. La estrategia, en saber qué hacer cuando no hay

nada que hacer.” La estrategia, como primera premisa, no puede ser reactiva.

Esta educacion, la formacion de la sensibilidad, debe extenderse a todos los
miembros del equipo del lider toda vez que estos han de realizar el cribado de lo que
es 0 no importante, para decidir en su nombre sobre ellos mismos juzgan como
cuestiones menores, dada la imposibilidad fisica del lider estratégico para poder
hacerlo en todos los casos. Pero también para poder preparar a este los materiales

precisos sobre los que ha de fundamentar la decision.

El liderazgo complejo, y el alto liderazgo militar lo es, incorpora tres elementos clave
en la obtencién de sus productos. Los lideres, el grupo humano que le apoya en el
ejercicio del mando (y que viene a ser una extension de su pensamiento), y los
elementos doctrinales que lo guian en la toma de decisiones. Esta trinidad es por lo

demés comun al &mbito civil.

Kissinger decia que “un gran presidente debe ser también un educador que tienda un
puente entre el futuro de su pueblo y su propia experiencia.” El liderazgo estratégico
es una suerte de liderazgo transformacional en el que el lider consigue cambios en
la escala de valores, actitudes y creencias de los seguidores y transmite la
importancia de la misién a alcanzar. La alta politica es educacion y acaba

invariablemente referida al modelo cultural.

Lideres y mentores

Los Oficiales, en su devenir profesional, han de pasar de ser de meros ejecutores de
férmulas que el mando elabora, a ser sus constructores. Identificar los rasgos
relevantes de una situacién, ponderarlos, generar una doctrina sistematizada y
adaptarla a su contexto. No solo ejecutar 6rdenes, sino darlas, o0 mas grande aun,
establecer el cuadro general para que otros las den. Un salto dificil que implica un

relevante cambio de modelos mentales para el que no todos estan cualificados.
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El liderazgo estratégico trata del “llegar a ser,” constituyéndose asi y por definicion en
un proceso de aprendizaje que no finaliza nunca, toda vez que la excelencia es de
por si inabarcable y toda mejora del tipo que sea la aleja nuevamente. Ademas el
liderazgo estratégico se desarrolla a diferentes niveles: individual, de equipo y

organizacional; siendo los resultados y ensefianzas en cada area diferentes entre si.

En cualquier caso, el conocimiento generado y acumulado en una organizacion, su
practica y experiencia, es un nuevo intangible al tiempo que un valor estratégico que
no es posible dilapidar y, por tanto, que es necesario transmitir o compartir. El
conocimiento, la curva de la experiencia, es una ventaja competitiva de primer nivel;
una organizacion se distingue por su capacidad para acumularlo, crearlo a partir de

la propia actividad y compartirlo, protegiéndolo y promoviendo su transmision.

Por eso el lider complejo es, de ordinario, un educador en la medida en que soélo a
través de la doctrina puede conducir a una Institucion u organizacion; pero su saber
también tiene un componente extraordinario de intuicibn cuyas claves si son
susceptibles de ser ensefiadas a personas con capacidad, sensibilidad y
conocimiento para ello. El lider estratégico en tanto que lider de lideres que es,

también es o debe ser, simultaneamente, un formador de formadores.

Este aspecto es capital pues con la educacion se condiciona lo que es importante y
lo que no, posibilitando — existe la sensibilidad para ello — que se vislumbren (o no)
las diferentes alternativas. Imaginacion, ingenio y creatividad han de ser
caracteristicas del lider y de su equipo. De ahi el afan jesuitico por formar a las élites
y darles capacidades extraordinarias, pues con ellas van sus claves que son lo que
ellos han cultivado. El auténtico lider estratégico, lo demuestre o no, es un ser

extremadamente sensible.

Al respecto T.E. Lawrence sostenia, sustituyendo el término estrategia por tactica,
que “las nueve décimas partes de la tactica poseian la suficiente seguridad para que
pudieran ensefarse en las escuelas, pero la irracional décima parte restante era
como el martin pescador que se escurre en lalaguna. Y ahi estaba la prueba suprema

para los Generales.3?”

32 LAWRENCE, T.E. Los siete pilares de la sabiduria. Editorial Optima, Barcelona 2000, p.155.
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La educacion formal, entendida como acumulacion de conocimientos se muestra
insuficiente, la experiencia viene a completar esta carencia pero falta la genialidad
gue debe acompaniar al desempefio de tales funciones, que no es facil de trasvasar

y que se encuentra a disposicion solo de unos pocos.

Por otra parte, la ensefianza de adultos requiere algo mas que de la transmisién de
datos o modelos, que también, sino que debe, por el contrario, ser més flexible e
incorporar mucho de experiencia personal y de aprendizaje a través de la
socializacion del proceso educativo. Se trata mas de adquirir unas habilidades e
internalizar unas referencias que de conseguir unos conocimientos con los que, de

partida, se debe contar.

Esto, de principio, plantea un problemay es que los mejores educadores, los mejores
formadores de lideres estratégicos, son quienes realmente lo son; saber y experiencia
se dan la mano. Si Alejandro pudo, en su tiempo, conquistar medio mundo, no es
sélo porque lo educara Aristételes, que también, sino sobre todo porque lo formo su
padre Filipo de Macedonia, quien, por cierto, tenia una gran amistad con el filésofo

estagirita. Otro tanto puede decirse de Asdrubal, Anibal y Amilcar Barca.

Los lideres estratégicos deberian conocer profundamente a los lideres operacionales
y tacticos obteniendo de paso informacion sobre la organizacién y una realimentacion
acerca de sus propias decisiones que le servira para la elaboracion de la estrategia

apropiada.

A este nivel, toda ensefianza que imparta sera conversacional. A través del dialogo y
del intercambio de saberes, lograra sostener relaciones interpersonales valiosas con
los otros lideres, ensefiando, comprendiendo y aprendiendo a la vez. Esta debe ser

una actividad habitual pero también que se realiza con la distancia debida.33

La palabra dialogo etimolégicamente significa “a través de la palabra” que es un
medio a la vez que parte del mensaje e implica una disposicion horizontal del grupo
que integra al lider dentro de este al mismo nivel que el resto de los intervinientes,
diluyendo de algin modo las jerarquias, facilitando el liderazgo transformacional y

contribuyendo a su cohesion. El lider debe identificar los diferentes tipos de

33 ADAIR, John. Effective Strategic Leadership. Pan Books, 2003.
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transacciones que conlleva y cuando es apropiado o no en funcion de la situacion,

controlando las diferentes expectativas y roles asociados. 34

El didlogo sirve para remover a través de la interaccion los obstaculos que surgen
durante la accion del lider al tiempo que mejora su conocimiento de la situacion y
posibilita la comprensién mutua. Es, como decia Feuerbach, “El milagro del encuentro
del t0”. Cuenta con sus propios motivos, medios, oportunidades, convirtiéndose en
una herramienta a disposicion del lider estratégico en funcion de las circunstancias y

las personas.

El didlogo, que forma una parte insoslayable de la mayéutica socrética, es una
herramienta pedagdgica de primer nivel que sirve simultaneamente a la elaboracion

e internalizaciéon de los diferentes conceptos.

La experiencia sola es una forma pobre de aprendizaje que puede llevar a la
reafirmacion de principios, ideas y creencias erroneas. A la contra, la ensefianza debe
incorporar una base teorica pero también un despliegue practico que sirva a la
visualizacion de lo aprendido. Aun es mas, el mejor sistema de ensefianza es aquel
gue, junto a conocimientos teoricos, incorpora una fase guiada en su aplicacion; la
practica, una vez fijada la teoria, sin duda, es la mejor forma de pedagogia, el perfecto
complemento. Citando a Confucio: “lo oi y lo olvidé. Lo vi y lo entendi. Lo hice y lo

aprendi.”

Y no hay mejores profesores que quienes cuentan con la experiencia. Los lideres
mas experimentados deben ser asi mentores, profesores y guias del desarrollo
profesional de los futuros lideres, involucrarlos en sus proyectos para dotarlos de la
continuidad que su realizacion requiere. Son ellos los responsables de la seleccion y
adiestramiento de quienes, a fin de cuentas, seran sus sucesores. Seran ellos
también quienes por procedimientos directos o indirectos disefien su trayectoria
profesional. Oficializar esta practica puede resultar, no obstante, problematico razon

por la que, tal vez, no se utilice tanto como debiera.

3 COHEN, Marvin S. “Leadership as the Orchestation and Improvisation of Dialogue: Cognitive and
Communication Skills in Communication among Leaders and Subordinates” en DAY, David V.; ZACCARO,
Stephen j; HALPIN, Stanley M. Leader development for transforming organizations: growing leaders for
tomorrow. Lawrence Erlbaum Associates Inc., Publishers, Nueva York, 2004, p. 205.
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Es esta una actividad de la maxima trascendencia toda vez que sirve para dotar de
continuidad a su trabajo, a la que, las mas de las veces, no se proporciona la
suficiente atencidn. Pero, también es cierto, que el calado de la cultura militar facilita
los procesos de relevo y minora los efectos del recambio de personas. Con todo y
con eso, estos deben de encontrarse previstos. Después de cada lider estratégico no
puede llegar el Diluvio.

Por tanto, el recambio de un lider estratégico no puede ser, por lo comudn, un proceso
reactivo fruto de un suceso inesperado. Debe ser un proceso ordenado y para ello
encontrarse sujeto a un plan, planificado. Consecuentemente, no puede comenzar al
final de la vida militar del lider en ejercicio, por mas que las circunstancias del
momento no deban desatenderse en su relevo. Se diferencia asi del mero reemplazo

en gue este es coyuntural y no planeado.3®

El proceso, ademas, debe poder formalizarse mediante la presentacion de varias
opciones y perfiles que implicaran diferentes secuencias de movimientos

concatenados de fichas de dominé en la piramide jerarquica del organismo.

No debe perderse de vista por su relevancia que un plan de sucesion, no es
propiamente un plan de carrera sino un programa para la gestién del capital humano
de la organizacion, de su talento. La referencia es diferente toda vez que un plan de
sucesién se encuentra orientado a la sustitucion de los puestos claves de que dispone
un organismo asegurando de este modo, el cumplimiento de la mision a través de la
continuidad en los objetivos fijados. Un plan de carrera es un proyecto de formacién
individual que se cimienta sobre los avatares profesionales y las competencias con
que deben contar los miembros de una organizacién y viene a ser una forma de

fidelizacion.

Para disefiar un plan de sucesién es preciso identificar tanto los puestos clave de la
organizacion como a las personas dotadas de las competencias que se estiman
convenientes y prever su evolucion profesional, contribuyendo simultaneamente a la
preparacion de los seleccionados para el desempefio de las futuras tareas y a

asegurar su validez para las mismas. Es, pues, una propuesta de sistematizacion que

35 COLARUSSO, Michael J.; LYLE, David S. Senior Officer Talent Management. Fostering Institutional
adaptability. United States Army War College Press.
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asegura la continuidad del liderazgo mediante la preparacion, evaluacion continua y

promocion de lideres de nivel medio dentro de una organizacion.

Mentor era el nombre de la persona a la que Ulises confié la educacién de su hijo
Telémaco antes de marchar a Troya; el hombre més sabio de itaca, que también
estaba dotado de una extraordinaria sensibilidad. Un mentor es una suerte de
inspirador de un cierto estilo, de una forma de hacer las cosas que su pupilo debe
perfeccionar porque toda educacion reclama progreso en su consumacion; es un
orientador y un motivador a un tiempo, un inductor asi como alguien profundamente
comprometido con la organizacion. Es igualmente alguien que comparte sus
experiencias y conocimientos que, por otra parte, son mucho mas que eso, ya que su
compromiso con el otro, influye, inspira y transforma vidas. En este sentido, Jesucristo

fue el mentor de los Apéstoles.

El sistema de mentorazgo asocia a una persona con conocimientos, habilidades y
experiencia con otra que necesita desarrollarlos con vistas a su desarrollo. Es algo
dificil de organizar o de ensefiar, se trata basicamente de inspirar, de “hacer sentir”
en la direccion elegida y sobre la bases de las cualidades de que el discipulo es
portador. El liderazgo puro, real, tiene un componente espiritual que ha de poder
transferirse en una suerte de uncion mistica y que viene a ser una vision dinamica del
mundo conformada entorno a paradojas y contradicciones entre las que hay que

elegir mientras se trata de conservar el equilibrio.

El cambio de referencias que implica el liderazgo estratégico no puede implicar el
desaprovechamiento del capital de experiencias acumulados por el lider sino
desaprender las claves antiguas para reevaluar los conocimientos desde nuevas

claves. Y esa sera una de las funciones mas trascendentes del mentor.

El mentor no es un patron, no tiene necesariamente capacidad para promocionar a
su pupilo. Un buen lider es, por principio y de modo natural, un buen mentor de
lideres. Un mentor, si encuentra un alumno de valia, también recibe, y no poco. Como
decia Séneca: “Homines, dum docent discunt”, esto es, "los hombres aprenden
mientras ensefian”. El mentorazgo puede verse como una de esas etapas de reflexion

de las que periédicamente va dotando el desarrollo de la vida militar.
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El mentor es un maestro adiestrando a un aprendiz al que sube a hombros de su
propia experiencia para que esta venga a ser un nuevo punto de partida desde la cual
el pupilo desarrolle sus propias habilidades y su mirada alcance mas lejos. En el

ambito militar esto solo es posible con la ejemplaridad.

Un caso notorio es el del General Eisenhower cuyo mentor, el General Fox Conner -
que habia sido la mano derecha del General Joseph John Pershing en la construccion
de la fuerza expedicionaria norteamericana durante la Primera Guerra Mundial-
transformdé la carrera anodina y sin especial lustre del que luego seria el gran lider de
la Segunda Guerra Mundial, cuando en el ecuador de su carrera ambos estaban
ambos destinados en Panama entre 1922 y 1924. Conner utiliz6 la mayéutica
socratica complementada con la Historia militar y la lectura de grandes clasicos del

pensamiento para asentar este proceso.

El cambio, la mentoria, acabo por hacer de Eisenhower un lider estratégico al tiempo
que Conner introducia en su pupilo los principios basicos que este implementaria
durante la Segunda Guerra Mundial y que aquel obtuvo como grandes ensefianzas
de la Primera de la mano de su maestro el General Pershing del que fue Jefe de

Operaciones y que lo promovié a General de Brigada.

De hecho, al General Pershing ha sido Unico General junto con George Washington
en alcanzar en vida la condicion de General de los Ejércitos norteamericano; también
se le considera, junto con Conner, el mentor de la generacién de los generales que
comandaron las fuerzas del Ejército estadounidense en Europa durante la Segunda

Guerra_Mundial, incluyendo a George Marshall, George Patton (ambos habian

servido a sus 6rdenes, como también lo hizo el Presidente Harry S. Truman o el

General Douglas MacArthur), Eisenhower y Omar Bradley.

Es mas, Conner coincidié con el General Marshall a bordo del “Leviatan” de vuelta a
Estados Unidos, influyendo en €l también grandemente; y fue precisamente Patton
quien le presentd a Eisenhower; tenian entre ellos una buena relacion personal. Se
daba cumplimiento asi de paso al dictado de Sécrates: “El hombre sabio querra
siempre estar con quien es mejor que él.” No estamos ante un hombre providencial,
sino ante una generacion, ante una verdadera cosecha humana, fruto de una misma

raiz: Pershing.
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En fin, como también nos recuerda el célebre adagio anglosajén, mecer la cuna es
gobernar el mundo. La educacion construye los fundamentos sobre los que se va a

interpretar el escenario y la toma de decisiones; cuenta, por tanto, con un importante

valor estratégico.

Federico Aznar Fernandez-Montesinos
Analista del IEEE
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