EJERCITO DE CHILE
COMANDO DE EDUCACION Y DOCTRINA
Division Educacion

MVL - 21001

MANUAL

LIDERAZGO MILITAR

2021

(Texto de calificacién Publico)






EJERCITO DE CHILE
COMANDO DE EDUCACION Y DOCTRINA
Division Educacion

MVL - 21001

MANUAL

LIDERAZGO MILITAR

2021

(Texto de calificacién Publico)



Editor responsable
Divisién Doctrina

Valenzuela Llanos 623, La Reina
(56-2) 2668 3200

Primera edicion
2021

En la elaboracién de este texto se utilizaron como fuentes de consulta la D - 10001,
DOCTRINA, “EL EJERCITO”, edicion 2017; la DV - 10001, DOCTRINA, “ORDENANZA
GENERAL DEL EJERCITO”, edicion 2006; el RAA - 03001, REGLAMENTO,
“PUBLICACIONES DOCTRINARIAS DEL EJERCITO”, edicién 2019; y el MOLD - 02005,
MANUAL, “ETHOS DEL EJERCITO DE CHILE”, edicion 2018.

Para proposiciones de correccion de este manual, envie sus comentarios y opiniones
conforme con el anexo 10 del RAA - 03001, REGLAMENTO, “PUBLICACIONES
DOCTRINARIAS DEL EJERCITO”, edicién 2019, directamente al Centro de Liderazgo
del Ejército (CLE), via Internet al correo electrénico centrodeliderazgo@ejercito.cl o por
Intranet al correo institucional Y7001 del Centro de Liderazgo del Ejército.



EJERCITO DE CHILE
COMANDANCIA EN JEFE

OBJ.: Aprueba el MVL - 21001, MANUAL,
“LIDERAZGO MILITAR?”, edicién 2021.

REF.: RAA - 03001, REGLAMENTO, “PU-
BLICACIONES DOCTRINARIAS DEL
EJERCITO’, edicion 2019.

SANTIAGO, 28MAY2021

RESOLUCION EXENTA N.° 6415/1410/1288/ DEL CJE

VISTOS:

1.

El DFL N.° 1/19653, de 13DIC2000, del Ministerio Secretaria General de la
Presidencia, que fija texto refundido, coordinado y sistematizado de la Ley N.° 18575,

“Organica Constitucional de Bases Generales de la Administracion del Estado”.

La Ley N.° 18575, “Organica Constitucional de las Fuerzas Armadas”.

La Ley N.° 19880, que establece “Bases de los Procedimientos Administrativos que
rigen los Actos de los Organos de la Administracion del Estado”.

EI DNL - 911, “Reglamento de Disciplina para las Fuerzas Armadas”.

El RAA - 03001, REGLAMENTO, “PUBLICACIONES DOCTRINARIAS DEL
EJERCITO?”, edicién 2019.

La Resolucion N.° 7 de la Contraloria General de la Republica de 2019, que fija
normas de exencion de tramite de toma de razoén.

Las potestades que se me confieren por Decreto Supremo N.° 146, de 05MAR2018.

CONSIDERANDO:

1.

La necesidad de contar con un texto doctrinario que regule los temas relacionados
con el liderazgo militar y que sirva de guia para los comandantes para lograr motivar
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la accion de los subalternos en el cumplimiento de misiones de alta exigencia,
reforzar el ser militar y las virtudes del caracter.

. Lo establecido en el articulo 47. b) del documento de "Vistos 2", sobre formular
las doctrinas que permitan la unidad de criterio en el ejercicio del mando y lo
reglamentado en el articulo 48. del texto de "Vistos 5", en el que se establece que
el responsable de la aprobacion de la Doctrina Valérica y de establecer el ciclo de
esta es el CJE.

. El'informe juridico emitido por el Auditor General del Ejército, mediante oficio AUGE
SC Il/2g (R) N.° 3420/27, de 24FEB2021.

. Lo propuesto por el Comandante de Educacién y Doctrina, mediante OF. CEDOC
CG CLE (R) N.° 3420/119, de 30ABR2021.

. Las atribuciones que me confiere el R.O. (R) N.° 300, Reglamento, "Organico y de
Funcionamiento del Ejército".

RESUELVO:

. Apruébese el MVL - 21001, MANUAL, “LIDERAZGO MILITAR”, edicion 2021.

2. Deroguese el MDM - 90002, MANUAL, “LIDERAZGQ”, ediciéon 2012, el RDE - 11,

"MODELO INTEGRAL DE LIDERAZGO DEL EJERCITO", edicién 2014 y toda otra
disposicion contraria a este texto.

3. Califiquese este manual como Publico, en consideracién a su contenido.

4. Procédase, por parte de la DIVDOC, a difundir este texto doctrinario en conformidad

a los procedimientos establecidos en el texto de “Referencia”.

(Para la elaboracion de este documento, se contd con la asesoria juridica del Auditor
General del Ejército, GDB Eduardo Rosso Barrientos).

Andtese, comuniquese y publiquese en el Boletin Oficial Reservado del Ejército.

Fdo.) RICARDO MARTINEZ MENANTEAU
General de Ejército
Comandante en Jefe
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9
INTRODUCCION

Todos quienes hayan sido designados como comandantes de alguna unidad, en
cualquier nivel de la jerarquia, tendran como horizonte el conducir a un grupo de
soldados en operaciones de combate o apoyo al combate. Dicha tarea no es facil,
debido a que se realiza en un escenario especial: la guerra. Esta se caracteriza por
el peligro, el azar, la friccion y la incertidumbre, que afectan la toma de decisiones de
todo comandante y exigen el mayor sacrificio del ser humano: rendir la vida si fuese
necesario. Sentimientos como el miedo, la rabia o la angustia estaran presentes en los
integrantes de la unidad; esta es una dimension humana que todo comandante debe
considerar al momento de planificar una operacién e impartir 6rdenes. En consecuencia,
el comandante tiene un gran desafio: ejercer el mando de su unidad e influir en el
personal que la integra con el objeto de que sigan sus 6rdenes y cumplan la tarea que
se le ha impuesto a pesar de las dificultades del combate.

Para lograr esto, el mando puede confiar en la autoridad que se le ha conferido como
comandante, la cual esta respaldada en la disciplina y jerarquia militar, obligando
al subordinado a que siga sus o6rdenes. Sin embargo, esta realidad encuentra sus
limites en la conviccion del subordinado, lo cual refleja el nivel de compromiso en el
cumplimiento de la tarea: un soldado poco convencido cumplira la orden por temor al
castigo, pero no pondra su maximo empefio en la ejecucion de la tarea; mientras que
un soldado convencido dara su mejor esfuerzo. En este contexto, los comandantes
tienen la responsabilidad de generar y fortalecer el grado de conviccién deseable en el
personal bajo su mando para desarrollar la tarea encomendada a toda costa. Por tanto,
el liderazgo juega un rol fundamental en el ejercicio del mando, debido a que refuerza
el compromiso esperado de los soldados en pos del cumplimiento de la mision.

En tal sentido, la DV - 10001, DOCTRINA, “ORDENANZA GENERAL DEL EJERCITO’,
texto matriz de la Doctrina Valdrica institucional, define el liderazgo militar como “el arte
de persuadir a los subalternos, lograr de ellos la adhesion a un ideal para que, provistos
de un propdsito, direccién y motivacion, desarrollen una tarea, cumplan una misién
y mejoren la organizacion, sintiéndose al mismo tiempo satisfechos y realizados”. El
liderazgo se constituye como un atributo deseable de todo comandante. Esta idea
se refuerza en el RDM - 20001, REGLAMENTO, “MANDO Y CONTROL”, donde se
establecen los tres atributos del mando militar: “la autoridad, la toma de decisiones
y el liderazgo” (art. 58); este ultimo es definido, nuevamente, como un complemento
del mando para lograr eficiencia en el cumplimiento de sus objetivos, involucrando
activamente la voluntad de los subalternos.

Segun la DV - 10001, el liderazgo es un atributo del mando que aporta mayor eficiencia
al desempefio de las unidades, especialmente en aquellas situaciones de apremio y
sacrificio, que representan la esencia misma de la profesién militar. Cualquiera que
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desee tratar seriamente el tema del liderazgo militar debe hacerlo en funcién de la
jerarquia y obediencia inherente a la funcién militar y, sobre todo, la misién fundamental
del Ejército: la defensa de la Patria.

Cabe destacar que, en tiempos de paz, el Ejército se dedica principalmente a la
preparacion de su personal y a desarrollar las capacidades que exige la defensa de la
Patria. De la ardua preparacién militar para el apoyo y empleo de la fuerza, se obtienen
capacidades polivalentes, que sirven actualmente para enfrentar misiones secundarias
a la defensa, de cooperacion internacional, seguridad y contribucién al desarrollo
nacional. Estas nuevas misiones no podrian cumplirse eficazmente si el Ejército y sus
comandantes no mantuviesen altos niveles de exigencia y disciplina en cuanto a la
preparacion de su personal para la circunstancia mas dificil: el combate.

En ese sentido, el liderazgo militar en tiempos de paz debe centrarse en la exigencia
maxima que implica la misién fundamental del Ejército: preparase para ganar la guerra.
Esto acrecienta las capacidades humanas, forjando el caracter para enfrentar la
adversidad y la cohesion de las unidades mediante aquellas tareas que hacen que un
soldado se sienta orgulloso de servir a su Patria junto con sus camaradas.

Este enfoque del liderazgo militar, centrado en la preparacion y el cumplimiento de
la mision fundamental del Ejército, motiva la vocacién de las jovenes generaciones y
su identificacion con el “ser militar’. Apela a movilizar virtudes militares caracteristicas
como el honor, la abnegacion, el valor, la disciplina y la lealtad para ponerlas en accién
tanto como combatiente individual como formando parte de la unidad. El liderazgo
militar, por tanto, tiene una dimension individual (al movilizar las capacidades del
comandante), pero principalmente una importante dimensioén colectiva, al movilizar la
accion y la fuerza moral de la unidad que se comanda. Motivar la accion, levantar la
fuerza moral y enardecer la voluntad de un grupo de seres humanos dispuestos a
enfrentar el peligro y lograr la victoria, hasta rendir la vida si fuese necesario, es la
esencia del liderazgo militar en el Ejército de Chile.

En consecuencia, a pesar de que sus contenidos son aplicables a todos los niveles de
mando, este manual esta especialmente dedicado a los comandantes de nivel tactico y
tiene por objetivo servir de guia en lo referido a la practica del liderazgo militar, teniendo
en consideracion que su aplicacién debe ser adaptada a cada caso. Asimismo, este
manual se centra en el ejercicio del mando con liderazgo para su desempefio en la
guerra (es decir, en combate o en funciones de apoyo al combate), por ser esta la tarea
mas dificil que un comandante pueda llegar a cumplir en el ejercicio de sus funciones,
considerando que para eso se prepara un militar desde la paz.
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RESUMEN EJECUTIVO

Capitulo | “Fundamentos del liderazgo militar’, establece los principios del liderazgo
militar y su aplicacion en el Ejército, los cuales sirven de base a los capitulos
posteriores. Se desarrolla el concepto doctrinario de liderazgo, se explica su rol en el
ejercicio del mando y su importancia para la funcion militar, destacando la condicién
del comandante y su rol gravitante en la moral, la confianza, la disciplina y la cohesién
de las unidades. También, se enfatiza la diferencia que existe entre liderazgo, mando y
gestion, clarificando su definicién y acotando su aplicacion.

Capitulo Il “Formacion para el mando con liderazgo”, describe el Modelo de Liderazgo
Militar que, basado en la doctrina, incluye las dimensiones del ser, saber y hacer en la
linea de carrera de oficiales y cuadro permanente, declarando una serie de requisitos
profesionales para ejercer el mando con liderazgo. También, se establece el Sistema
de Liderazgo del Ejército (SILE) como un conjunto de procesos formativos orientados
a reforzar el ejercicio del mando en todos los niveles mediante el desarrollo secuencial
del ser, saber y hacer. Finalmente, se destaca el rol de profesores e instructores en la
educacion, instruccion y entrenamiento del liderazgo sobre la base del rol formador de
los comandantes.

Capitulo 1l “Practica delliderazgo militar”, expone habilidades especificas y orientaciones
para ejercer el liderazgo en el nivel tactico, aunque sus contenidos son aplicables
en todos los niveles de mando. El capitulo articula un modelo practico que equilibra
acciones de “tension” (o exigencia) con acciones de “contencién” que sostienen la
motivacion de las tropas. Finalmente, se exponen algunas practicas de liderazgo militar
que resultan efectivas en la preparacion o el accionar de unidades en el cumplimiento de
misiones dificiles, de incertidumbre y apremio, dando orientaciones para su aplicacion
diaria. Estas practicas son: evaluar a la unidad, exigir rendimiento, demostrar presencia
(ejemplo personal), comunicar el propésito, atender las necesidades, reconocer el
esfuerzo, reforzar la cohesion, fomentar la iniciativa, estimular la solucién de problemas
y ejercer un rol formador.

Conclusion, el proposito del este manual es contribuir al ejercicio del mando,
entregando una guia a los comandantes en cuanto al concepto, educacion y practica
del liderazgo militar. En él se desarrollan los preceptos legales, reglamentarios y
conceptuales que enmarcan el liderazgo militar, el desarrollo del liderazgo en los
procesos formativos institucionales, y algunos consejos para la practica diaria del
liderazgo en las unidades. Este texto forma parte de la Doctrina Valdrica institucional
que, junto al MOLD - 02005, MANUAL, “ETHOS DEL EJERCITO DE CHILE”, orienta
el cumplimiento de lo establecido en la DV - 10001, DOCTRINA, “ORDENANZA
GENERAL DEL EJERCITO?”, en su capitulo Ill: “Las dimensiones profesional, ética y
civica de la funcion militar”.
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1-1
CAPITULOI
FUNDAMENTOS DE LIDERAZGO MILITAR EN EL EJERCITO DE CHILE
1.1. GENERALIDADES

En este capitulo se desarrollan las bases conceptuales del liderazgo en el Ejército. Su
propdsito es orientar a los mandos sobre las particularidades del liderazgo militar. Para
esto se define el liderazgo militar y se explica por qué es un atributo del mando.

Asimismo, y considerando los valores de la profesion militar, se describen algunos
elementos involucrados en el liderazgo, como son el comandante y la unidad, que
explican por qué el liderazgo es el vinculo clave que permite alcanzar la mayor eficiencia
en el cumplimiento de las misiones o tareas que se le encomienden.

1.2. FUNCION MILITAR Y LIDERAZGO

“La via es amplia y expedita; tenéis la mision de preparar vuestra unidad para la guerra.
Cuando lleva uno consigo ese guia invisible, no hay error ni desaliento”. André Gavet,
“El arte de mandar”.

1.2.1. LA MISION DEL EJERCITO Y LA NATURALEZA DE LA FUNCION MILITAR

Para comprender cabalmente las particularidades del liderazgo militar en el Ejército de
Chile, es importante repasar los fundamentos legales y doctrinarios de la funcién militar
e identificar su estrecha relacion con el liderazgo.

Constitucionalmente, las Fuerzas Armadas existen para la defensa de la Patria y son
esenciales para la seguridad nacional, de donde surge la misiéon fundamental del
Ejército: “Garantizar la soberania nacional, mantener la integridad territorial y proteger
a la poblacién, instituciones y recursos vitales del pais, frente a cualquier amenaza
o0 agresion externa” (D - 10001, DOCTRINA, “EL EJERCITOQ”, art. 18). Por tal razén,
las Fuerzas Armadas desarrollan capacidades altamente especializadas en el uso
de la fuerza, cumpliendo su cometido de modo profesional, jerarquizado, obediente,
disciplinado y no deliberante.

No obstante, la ampliacion del concepto de “seguridad” ha extendido el aporte de las
capacidades militares en apoyo a la politica exterior del Estado, de las autoridades y
de la poblacidn civil en situaciones excepcionales (de seguridad interna, emergencias
y catastrofes), asi como del desarrollo y la integraciéon nacional, las cuales estan
contenidas en areas de misién complementarias. Al respecto, la DV - 10001,
DOCTRINA, “ORDENANZA GENERAL DEL EJERCITO”, p. 30, establece que dado
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que “(...) la misién esencial del Ejército es contribuir —junto al resto de las ramas de las
Fuerzas Armadas— a la seguridad y defensa de la Patria es que —sin desnaturalizar la
funcién que le es propia— coloca al mismo tiempo sus capacidades al servicio de todas
aquellas actividades que contribuyen al desarrollo y crecimiento de cada persona y de
la sociedad en su conjunto’”.

Por su parte, la D - 10001, DOCTRINA, “EL EJERCITO”, p. 47, consigna que en tiempos
de paz el Ejército debe “apoyar a las autoridades civiles y a la sociedad, cooperando al
desarrollo, a la unidad nacional y a la cohesion social, dentro del ordenamiento juridico y sin
desnaturalizar la funcién militar” (p. 290) y que debe (...) “contribuir al desarrollo nacional y
a la accion del Estado sin desnaturalizar el rol fundamental de la defensa” (p. 47).

De tal manera, la reglamentacion institucional ratifica que la funcién y mision
fundamental del Ejército en tiempo de paz es prepararse para la guerra, lo que le
permite al Ejército disponer capacidades polivalentes para aportar en sus otras areas
de mision, sin descuidar la defensa de la Patria, deber que requiere la voluntad, la
moral y la preparacion sostenida de sus integrantes para cumplir este mandato hasta
entregar la vida si fuese necesario.

1.2.2. LAFUERZA MORAL Y EL MANDO MILITAR

“El liderazgo militar es intangible, y a pesar de eso, jamas se ha disefiado una arma
que lo pueda reemplazar”. General Omar N. Bradley.

La organizacion del Ejército conlleva una distribucion piramidal de responsabilidades
que confiere autoridad a cada comandante en funcién de su puesto, unidad y ubicacién
en la cadena de mando, lo que implica deberes, responsabilidades y derechos. Cada
comandante, en consecuencia, es responsable de cumplir y hacer cumplir el deber militar
en las unidades bajo su mando, asegurando la disciplina, el orden, el respeto y el honor
del Ejército y de sus integrantes en conformidad con los reglamentos y leyes vigentes.

En consecuencia, son los comandantes de todos los niveles quienes deben cumplir, en
toda circunstancia, las misiones asignadas, lo que requiere desarrollar en las unidades
unadisposicién animica especial, una “fuerza moral”’que los lleve a enfrentar eficazmente
situaciones que no cualquier persona esta dispuesta a asumir ni esta preparada para
soportar. Por ello, la funciéon militar necesita complementar las facultades que tiene
cada mando con el liderazgo que demanda su eficaz ejercicio.

Asi, la fuerza terrestre de la Institucion tiene dos dimensiones: una fisica y una valérica.
Esta ultima “se refiere a la fortaleza moral y psicolégica necesaria para alcanzar
un nivel de eficacia en pos del objetivo por cumplir’ (D - 10001, DOCTRINA, “LA
FUERZA TERRESTRE?”, art. 1). Esta connotacion valdrica tiene relacion directa con el
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componente moral del poder de combate de las unidades, tal como sefiala la Doctrina
Operacional:

“El componente moral del poder de combate se relaciona directamente con la voluntad
individual y colectiva de combatir. Se basa en la confianza en los mandos, la capacidad
de liderazgo y en la causa que los guia” (D - 10001, art. 254).

Por su parte, el RDM - 20001, REGLAMENTO, “MANDO Y CONTROL” establece los tres
atributos del mando militar: “la autoridad, la toma de decisiones y el liderazgo” (art. 58),
siendo este Ultimo definido como un complemento del mando para lograr eficiencia en el
cumplimiento de sus objetivos, movilizando activamente la voluntad de los subordinados
bajo situaciones complejas, dificiles y de alta tensién, que requieren de fuerza moral.

Estas referencias legales y reglamentarias establecen claramente la relacion que existe
entre la funcion militar y el liderazgo, como un atributo del mando que se requiere,
especialmente cuando una mision exige sacrificios mayores. A diferencia de otros
tipos de liderazgo, el liderazgo militar tiene una dimensiéon moral inherente al uso de
la fuerza, razén por la que esa fuerza moral siempre esta presente en la educacion, la
instruccion y el entrenamiento de los oficiales y cuadro permanente en la preparacion
de la fuerza militar para su mayor desafio.
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Fig. 1 - 1 La linea de mando esta representada por comandantes de todos los grados.
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1.3. PARTICULARIDADES DEL LIDERAZGO MILITAR

“Digame donde en el mundo de los negocios un joven de 22 o 23 afos tiene la
responsabilidad sobre unas 35 o0 40 personas en misiones de vida o muerte”. General
David Petraeus para la revista Fortune.

Como institucion permanente de la Republica, el Ejército tiene la misién de mantenerse
siempre preparado para cumplir su mision principal, por lo que el liderazgo militar se
debe a la funcion bélica que debe cumplir y cuya preparacion es la responsabilidad mas
importante de los comandantes de todos los grados.

A diferencia de otras profesiones u oficios, la formacion de los oficiales y cuadro
permanente esta orientada al ejercicio del mando. El objetivo principal de la educacion
militar, alolargodetodalacarrera, es formar comandantes para ejercer responsabilidades
crecientes en niveles y ambitos distintos de la organizacién y funciones militares. El
mando es una responsabilidad integral que se ejerce sobre personas que consagran
su vida al servicio de la Patria y que se preparan para soportar las mas alta tension.

EL LIDERAZGO MILITAR ES DISTINTO POR LAS SIGUIENTES CUESTIONES PRACTICAS:

- Los comandantes no pueden seleccionar o contratar a las personas que conformaran su
unidad, todos son asignados y/o destinados a sus puestos y se debe obtener de ellos el mejor
rendimiento con los recursos disponibles.

- Todos han jurado defender a la Patria hasta rendir la vida si fuese necesario. Por amor a ella
han aceptado el riesgo de la muerte en el cumplimiento de sus deberes militares.

- Los comandantes deben obtener un 6ptimo desempefo de sus unidades en condiciones de
exigencia fisica y mental que no cualquiera esta dispuesto a soportar.

- Enel Ejército se trabaja siempre con gente joven, que busca un propésito en la vida y en cada
cosa que hace.

- La responsabilidad del comandante se extiende a la vida de sus subordinados, debiendo
preocuparse desde las necesidades basicas, de suefio, equipamiento o alimentacién, hasta
su educacion y realizacion profesional

- Su responsabilidad es permanente, “24/7”.
Fig. 1 - 2 Elementos distintivos del liderazgo militar.
Aunque algunas teorias civiles de liderazgo pueden eventualmente ser utiles y enriquecer

el acervo de un comandante, su adaptacion al régimen militar requiere la evaluacién
de su impacto en la cultura militar y su efecto en el combate, lo que requiere de una
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investigacion permanente sobre la guerra actual y futura, identificando los desafios que
debera asumir el liderazgo militar y darle sinergia a la voluntad y la moral de la unidad en
sus esfuerzos por conquistar la victoria en ambientes inciertos en todo tipo de misiones.

1.4. DEFINICION DE LIDERAZGO MILITAR

En el contexto descrito, el concepto de liderazgo militar establecido en la DV - 10001,
DOCTRINA, “ORDENANZA GENERAL DEL EJERCITO’, capitulo Ill, p. 58, adquiere
todo su sentido practico cuando sefala que:

“El gjercicio del mando basado en la relacién jerarquica que se manifiesta a través de
grados y antigliedades no basta para lograr la eficiencia que requieren las unidades del
Ejército, especialmente cuando el cumplimiento de la mision exige sacrificios mayores.
Es necesario el desarrollo del liderazgo como atributo fundamental de todo comandante”.

Por ello, el liderazgo militar es fundamental cuando la situacién o la misién demandan
altos niveles de compromiso y esfuerzo a las unidades y sus integrantes, pero
especialmente a los comandantes, que junto con elevar las exigencias a su unidad,
deben someterse a los mismos esfuerzos, demostrando una abnegacién ejemplar. Es
lo que se denomina “ejemplo personal”.

La DV - 10001, p. 58, define el liderazgo de la siguiente manera:

“El liderazgo militar se define como el arte de persuadir a los subalternos, lograr
de ellos la adhesion a un ideal para que, provistos de un propésito, direcciéon y
motivacion, desarrollen una tarea, cumplan una misién y mejoren la organizacion,
sintiéndose al mismo tiempo satisfechos y realizados”.

El verbo utilizado para definir la accién de liderazgo es “persuadir’. Este verbo no se
refiere a una “comunicacién persuasiva’, que deje al subordinado en un rol pasivo
ante los argumentos y gestos de su comandante; el verbo “persuadir’ se refiere a
la influencia sobre las actitudes de los subordinados para que entren en accion y
demuestren persistencia, iniciativa y voluntad de lucha.

Basado en la correcta formacion que dio a los integrantes de su unidad, el comandante
apela al compromiso asumido por sus hombres en su juramento a la Bandera,
despertando la “fuerza moral” que necesita la acciéon militar. Para ello, debe estimular
la motivacion hacia la mision, dandole una direccién clara hacia el objetivo, indicando
qué se desea lograr y por qué debe hacerse.

La definiciéon doctrinaria también establece que todas las tareas o misiones necesitan
de un propdsito, una direccion y una motivacion, que son los componentes principales
en el ejercicio del liderazgo:
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¢Qué mueve a la accion? Los estudios psicolégicos sobre la actitud identifican tres
elementos basicos: el pensamiento (las ideas sobre determinado objeto, tarea o situacion),
los sentimientos que despierta y la disposicion a la conducta (que puede ir desde el impulso,
la inhibicién o el rechazo). En el ambito de las actitudes hacia la accién es donde se mueve el
liderazgo militar, no solo desde una persuasion racional, sino también desde el componente
emocional del soldado: el amor a la Patria y el afecto hacia sus camaradas de unidad.

Fig. 1 - 3 Componentes de la actitud.
1.4.1. PROPOSITO

Es la expresién clara y concisa de la vision del comandante sobre determinada accion.
Debe incluir la finalidad propia, las actitudes por adoptar, el estado final deseado y la
intencion del escalon superior. El propésito le da al subordinado una razén (un “para
qué”) y le permite comprender la importancia de su misién. Los comandantes deben
transmitir con precision el propdsito a su unidad, usando un lenguaje claro, preciso
y conciso, tanto verbal como escrito, tal como establece el art. 13 del DNL - 911,
“Reglamento de disciplina para las Fuerzas Armadas”, sin confundir a los subordinados
con un lenguaje rebuscado o complicado.

1.4.2. DIRECCION

Los subordinados esperan que sus comandantes les asignen objetivos claros y desafian-
tes, que signifiquen un verdadero reto profesional y que los obligue a movilizar todas sus
capacidades animicas, morales y profesionales. También esperan que su comandante los
entrene correctamente y asigne los recursos necesarios para cumplir la misién con auto-
nomia y libertad de accién. Una direccion adecuada fomenta el valor y el espiritu ofensivo
de los subordinados, acrecentando las capacidades de la unidad; permite al subordinado
adaptarse a las circunstancias y desplegar su iniciativa y criterio sobre “como” cumplir la
mision de la mejor manera, sin vulnerar el propésito y jugando su papel en el conjunto.

1.4.3. MOTIVACION

“Soldados jA los combates! Que vuestros hechos engrandezcan el nombre de Chile y
lo hagan temido de sus enemigos”. General Erasmo Escala, 1879.

Motivacion es cualquier estimulo animico o espiritual que aporte intensidad y persistencia
al comportamiento humano. Lleva a emprender nuevos desafios, exigiendo un nivel
de esfuerzo persistente en el tiempo. Para un comandante una forma de motivar con
intensidad y persistencia es atendiendo las necesidades que demanda el cumplimiento
de las misiones asignadas a la unidad y compartiendo abnegadamente con ella (ejemplo
personal) el esfuerzo que estas exigen.
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La motivacion estimula la voluntad y la iniciativa para hacer todo lo humana vy
éticamente posible en el cumplimiento de la misién. El comandante debe entender las
necesidades y aspiraciones de los subalternos, y orientarlos hacia los objetivos de la
unidad, inspirandolos para enfrentar altas exigencias fisicas y psicoldgicas.

LA MOTIVACION PRINCIPAL DE LOS MILITARES

Los comandantes que ejercen el liderazgo militar no esperan recibir la etiqueta de “lider”, solo
los motiva cumplir su deber y mantener la preparacion, disciplina y cohesion de sus unidades.
Ellos saben muy bien que la motivacion principal de su personal radica en las tareas que son
propias de un soldado y que la cohesién y el espiritu de cuerpo solo se forjan mediante la
experiencia compartida de abnegacion en el servicio.

¢Qué motiva al militar? Simplemente, realizar su vocacion. Hacer realidad sus expectativas
sobre la vida militar, con “ser soldado”: cuando esta en terreno, equipado adecuadamente, or-
gulloso junto con sus camaradas, llevando un estilo de vida honorable, sencillo y austero, pre-
parandose continuamente para accionar (o apoyar) en el combate. Asi forja su vocacion y eleva
su moral, cuando se mantiene realizando su suefio. Solo asi se refuerza el ethos de la noble
profesion militar, aun cuando se deban cumplir funciones complementarias a su rol principal.

Fig. 1 - 4 La motivacion principal de los militares.

El ejemplo personal del mando es uno de los principales sostenes de la motivacion
de los subalternos. Cuando los comandantes comparten las dificultades, esfuerzos y
riesgos, tanto en la preparacion como en el empleo de la fuerza, incluyendo su presencia
en las noches, los fines de semana o en cualquier lugar donde los subordinados se
encuentren cumpliendo sus misiones; concita voluntades y genera compromiso con la
tarea y adhesion al comandante, especialmente en momentos de alta exigencia.

Finalmente, laDV -10001 enfatiza el rol del liderazgo, cuando se exige a los subordinados
que “(...) mejoren la organizacioén sintiéndose al mismo tiempo satisfechos y realizados”,
lo cual solo es posible a través de una preparacion rigurosa de las unidades. El liderazgo
militar, en su practica diaria, refuerza la vocacion militar de los subalternos, motiva su
realizacion personal en el Ejército y los identifica con la esencia de su profesion.

1.5. EL COMANDANTE
“En el ejército, mas que en cualquier otra institucién, es odioso el yo. El mando es

impersonal. Nuestra persona nada significa; nuestra funcién lo es todo”. André Gavet,
“El arte de mandar”.

En el Ejército de Chile, la palabra “comandante” se utiliza para designar a todo aquel que
ejerce el “mando”, definido como “la autoridad ejercida por el personal de las Fuerzas
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Armadas sobre sus subalternos y subordinados, en virtud del grado, antigliiedad o
puesto que desempefie (...) y que tiende directamente a la consecucion de los objetivos
de las Fuerzas Armadas. Es total, se ejerce en todo momento y circunstancia, y no
tiene mas restricciones que las establecidas expresamente en las leyes y reglamentos”
(Ley N.° 18948 “Organica Constitucional de las Fuerzas Armadas”, art. 45).

El ejercicio del mando es integral por definicion, se ejerce en todo momento e implica
no solo emitir érdenes, sino también formar, educar, cuidar, instruir, administrar,
controlar, evaluar, apreciar, resolver, definir (medios y fines), entre otras funciones
que los comandantes ejercen cotidianamente. EI mando también considera tanto los
deberes como los derechos de sus subordinados y es responsable de su formacion y
conducta moral, de acuerdo con las leyes y reglamentos vigentes. Esta integralidad
del mando comprende un amplio numero de atribuciones y responsabilidades que
inciden en la vida de los subordinados. En cada caso, el comandante debe reflejar una
“autoridad moral” para el subalterno, representar un ejemplo militar por seguir, con un
deber objetivo, exigible y con propésito para cumplir las misiones que se le asignen.

El ejercicio del mando esta claramente fundado en el DNL - 911, “Reglamento de
disciplina para las Fuerzas Armadas”, especialmente en el capitulo I: “De los deberes
militares”. Algunos ejemplos son los siguientes:

“Art. 7. El mas grave cargo que se puede hacer a un militar, y muy particularmente a los
oficiales, es el demostrar falta de caracter, capacidad y conocimiento, y no cumplir con las leyes,
reglamentos y 6rdenes superiores; la mas exacta y puntual observancia de sus prescripciones
y mandatos, son la base del rodaje militar y del servicio”.

“Art. 10. El superior no podra disculparse con la omisiéon o descuido de sus inferiores en los
asuntos que pueda o deba vigilar (...)".

“Art. 12. Los militares, de acuerdo con su jerarquia, tienen la responsabilidad del puesto que
ocupan, deben cumplir las prescripciones reglamentarias y las 6rdenes de sus superiores, y
hacer uso de la iniciativa en aquellos casos no establecidos, pero que obedezcan a razones
de dignidad u honor”.

“Art. 14. El ejercicio del mando, en cualquier actividad militar, debe llevar en si el firme propédsito
de cumplir la misién o tarea recibida, sin tratar de eludir responsabilidades”.

“Art. 16. Al superior corresponde mantener y robustecer la disciplina, el amor al servicio, la
rectitud de procedimientos y la honradez profesional. Debe proceder con equidad y benevolencia
exentas de toda debilidad. Tiene el deber de servir de ejemplo y guia de sus subalternos, de
estar constantemente preocupado del bienestar de ellos y de guardarles las deferencias que se
deben a personas con las cuales se comparten responsabilidades”.

“Art. 17. Los militares que ejerzan el mando deben inspirar a sus subalternos respeto y
obediencia, derivados de su propia preparacion, conducta y ejemplo (...)".

Fig. 1 - 5 Articulos del DNL - 911 relacionados con el mando y liderazgo.
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Estos articulos imponen a los comandantes la obligacion insoslayable del deber militar:
ejercer el poder de la autoridad sobre otras personas bajo criterios éticos y legales
estrictos, cuya finalidad ultima es prepararse para hacer efectivo el uso de la fuerza
militar. El ejercicio del mando es la mayor responsabilidad de todo comandante y
ejecutarlo con liderazgo es su mayor desafio.

1.5.1. EJEMPLO PERSONAL Y PRESENCIA DEL COMANDANTE

“Los soldados entienden solo mediante el ejemplo personal”. General de Brigada
Eduardo Aldunate H.

Los comandantes deben saber que constantemente estan bajo la mirada y el juicio
estricto de sus mandos, pares y subordinados. El servicio siempre esta poniendo a
prueba su caracter.

“Nuestro comandante ;esta a la altura de las circunstancias, de su grado, de las
insignias que luce en su uniforme? ;Qué tan preparado esta? ;Podra conducirnos
bien en el combate? ;lriamos con él a la guerra?”

Son preguntas que, en voz alta o en silencio, los subalternos y subordinados se hacen
diariamente. Quien olvide que esta bajo su mirada atenta en todas las reparticiones
del servicio, vera gravemente afectado su ascendiente de mando y, probablemente, no
represente un ejemplo por seguir para su unidad.

La principal virtud que el comandante debe demostrar con su ejemplo personal es la
abnegacion, es decir, el espiritu de entrega y sacrificio que evidencia en todos los actos
del servicio. Ellainspira la lealtad, la admiracién, el deseo de emular e infunde una energia
que despierta la abnegacion de los subordinados. El comandante debe demostrar que
“esta a la altura” de las exigencias que impone a su unidad, compartiendo con ella las
dificultades, porque como decia André Gavet, “somos todos iguales ante el deber militar”.

Fig. 1 - 6 El ejemplo personal del comandante genera atraccion y lealtad.
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En situaciones de alto riesgo, el mayor estimulo a la obediencia es el ejemplo personal.
Cuando se requiere persistencia, el comandante debe estar ahi con sus subordinados
y ellos lo seguiran por su ejemplo y lealtad. El principal impulso a la accién no es lo que
él “dice”, sino “lo que hace”.

Cuando el Ejército habla del “ejemplo personal” se refiere a esta conducta basica:
la abnegacién y la presencia del mando compartiendo los mismos esfuerzos con su
unidad. El ejemplo personal demuestra por si mismo que el mando, lejos de ser un
privilegio, es un sacrificio diario. Sin ejemplo no hay ascendiente de mando.

El Mariscal Erwin Rommel, reforzando el sentido del ejemplo personal, en un discurso
en la Academia Militar de Wiener en 1938 aconsejaba a sus cadetes diciendo:

“Servid de ejemplo a vuestros hombres, tanto en el terreno militar como en la vida
privada. No ahorréis sacrificios y haced comprender a las tropas que sois infatigables
y no os amilanais ante las privaciones. Mostrad siempre un tacto y una educacion
extraordinarios, y ensefiad lo mismo a vuestros hombres. Evitad la excesiva dureza o
una voz demasiado imperiosa, signos ambos de que se tiene algo que ocultar’.

1.5.2. EL MANDO TIPO MISION Y EL LIDERAZGO

“Lo principal es incrementar las responsabilidades de los comandantes, en particular
su independencia para actuar y aumentar de esa forma la eficacia del ejército en su
conjunto”. General Hans Von Seekt, 1925.

El ambiente de la guerra es el caos, el cual solo puede ser mitigado por la iniciativa de los
comandantes, ya que ella es la accion que permite neutralizar los efectos de la sorpresa
y aprovechar las oportunidades que se producen en el combate. Por esta razén es un
elemento doctrinal clave que encuentra pleno sentido en la filosofia del mando tipo misién
que, en sintesis, considera que los comandantes subordinados cumplan sus tareas con
iniciativa dentro de los limites que establece la intencion propia y del escalén superior.

El mando tipo mision implica que todo comandante debe empoderar a los mandos
subordinados y alentarlos a resolver con iniciativa sin esperar una orden superior, pero
para que ello se dé el mando superior debe confiar en sus mandos subordinados,
vinculo que surge con el tiempo como resultado del entrenamiento y de la interaccion
sostenida entre ellos. Por tanto, es imperativo dar a los mandos subordinados los
espacios para desplegar iniciativa y ejercer su liderazgo, ya que si no se crea dicha
confianza se rompe la cadena de conduccion que requiere el mando tipo mision.

Un mando con liderazgo debe fomentar el mando tipo misiéon desde la paz, para que
su aplicacion sea lo normal en tiempos de guerra. Quien ha sido acostumbrado a que
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le digan todo lo que debe hacer en la paz, es esperable que en la guerra se comporte
de la misma forma. El mando con liderazgo implica crear las condiciones para que los
mandos subordinados sientan su respaldo y se atrevan a tomar decisiones, y ello es
fruto del entrenamiento sistematico.

En tal sentido, el comandante debe estar siempre cerca de sus mandos subordinados
evaluandolos en terreno, durante el entrenamiento, orientandolos para desarrollar
habilidades de mando con liderazgo. Asi les transmite su conocimiento y experiencia,
comparte las dificultades de la tropa en los ejercicios, va conociendo sus capacidades y
compromiso, y se genera la confianza que significa saber que toda la cadena de mando
cumpliran bien con su deber cuando les sea requerido, lo cual logra progresivamente a
través de su presencia y de su ejemplo personal.

En sintesis, el mando tipo misién refuerza el liderazgo del comandante, ya que genera
oportunidades para incrementar confianzas a través del conocimiento mutuo, lo cual
fortalece el compromiso de los mandos subordinados con su comandante, elevando los
niveles de eficiencia de combate y la cohesién de la unidad.

1.6. LA UNIDAD

“Los soldados se dan cuenta que el agrupamiento organico de sus fuerzas individuales
es una nueva fuerza considerable; comprenden el valor de la colaboracion de todos,
evidencian la efectividad de esta colaboracién y su funcionamiento, tienen confianza
en ella y, como consecuencia, resisten a las causas de disociacion”. André Gavet, “El
arte de mandar”.

Respecto al mando con liderazgo, debe entenderse que un comandante no manda solo
un “grupo” de subordinados o un “equipo” de personas. El manda una “unidad” que,
como dice su nombre, debe operar bajo principios de unién, compromiso reciproco,
integracion y coordinacion, entre otros. Las unidades constituyen las estructuras
funcionales de un ejército, cada una de las cuales esta sucesivamente subordinada a
una unidad mayor, a través de la cual se materializa la cadena de mando.

El término organico de “unidad” deriva del concepto tactico, operacional y estratégico de
unidad de accién, que es la piedra angular de la eficacia militar tanto en la paz como en
la guerra. La coordinacion de las capacidades que cada unidad posee las hace converger
en el logro de un propdsito comun. En torno al concepto de unidad giran los siguientes
principios que aseguran el correcto funcionamiento de la organizacion militar:

- Unidad de mando (responden a un solo mando).

- Unidad de accion (se coordinan en torno a un mismo objetivo).



1-12
- Unidad de criterio (sirven a una sola intencién o propésito).

- Unidad de doctrina (todos comparten los mismos preceptos en todos los ambitos del
servicio).

- Unidad de esfuerzo y cohesion (la fuerza moral de todos converge en un mismo
objetivo).

El comandante es el responsable de mantener estos principios en la unidad bajo su
mando, ya que de ello depende su éxito en situaciones que requieren resistencia, alta
moral, esfuerzos compartidos e integrados y una cohesién a toda prueba. El estado de
su unidad debe ser objeto de permanente evaluacién para todo mando que aspire a
ejercerlo con liderazgo.

1.6.1. LA MORAL DE LAS UNIDADES

“Los tedricos pueden considerar la lucha en abstracto como una prueba de fuerza
privada de emociones. No es sino uno de los miles de errores que cometen muy
conscientemente porque no tienen ni idea de las consecuencias”. Carl Von Clauzewitz.
“De la guerra”.

La Doctrina Operacional, al definir los elementos del poder de combate, destaca que
el componente moral es “la voluntad individual y colectiva de combatir, el cual se
basa en la confianza en los mandos, la capacidad de liderazgo y en la causa que los
guia” (D - 10001, art. 492). La historia militar demuestra que la moral es uno de los
factores determinantes de la victoria o la derrota desde el nivel tactico al estratégico.
De hecho, en la guerra solo se vence cuando se doblega la voluntad de lucha del
adversario.

En espaniol, la palabra “moral” tiene dos acepciones: una, de caracter ético, que califica
las acciones humanas “buenas” o “malas” (ver MOLD - 02005, MANUAL, “ETHOS
DEL EJERCITO DE CHILE”); y otra que se refiere a un estado de animo, individual o
colectivo, que se concreta en la voluntad para alcanzar la victoria o cumplir con éxito
una determinada mision. En esta acepcion, la moral militar se gradia como “alta” o
“baja”. Aunque ambas acepciones son distintas tienen relacién directa, pues el soldado
lucha hasta rendir la vida si fuese necesario, por ideal, por un bien moral (la seguridad
y la defensa de su Patria) que representa una causa justa y legitima.

Fortalecer la moral de la unidad no solo es un deber, es un imperativo del mando en
todos los niveles, hasta lograr esa fuerza animica que lleva a superar el instinto natural
de supervivencia en situaciones donde el cumplimiento del deber implica un riesgo de
vida.
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La constante evolucién de la guerra y de la tecnologia bélica no resta importancia al
factor moral, sino todo lo contrario. Mientras mas amplia es la dimensién psicologica de
las nuevas guerras, mas soélido debe ser el caracter de los comandantes y mas deberan
fortalecer la moral de sus unidades.

Al igual que hacen con los niveles de instruccion y entrenamiento, los comandantes
deben conocer cabalmente el estado moral de sus unidades, observando los siguientes
factores que reflejan el animo individual o colectivo, y que inciden en su capacidad para
cumplir exitosamente sus misiones:

- Confianza en el mando: convencimiento de que los superiores cuentan con los
requisitos o cualidades personales y profesionales para ejercer adecuadamente el
mando de la unidad y tomar decisiones acertadas.

- Confianza en la unidad: convencimiento respecto a la preparacion, disciplina y
competencia profesional de los miembros de la unidad para cumplir con efectividad
sus respectivas misiones, a pesar de las dificultades.

- Confianza en los medios: percepcion de que los medios con los que esta equipado
son los adecuados para cumplir las misiones encomendadas.

- Confianza en si mismo: percepcion sobre a la propia eficacia para cumplir con
las tareas encomendadas y superar con éxito situaciones dificiles, fruto de una
adecuada formacién militar y preparacion profesional. Implica la confianza hacia
el propio manejo del material, en la formacion recibida y en la preparacion fisica y
mental para enfrentar la adversidad.

- Conviccion personal: creencia positiva en la razén de ser y actuar del Ejército,
basado en la aceptacion del compromiso maximo de dar la vida por la Patria,
aceptando los riesgos y las condiciones extremas del combate.

- Condiciones de trabajo: sentimiento de utilidad o relevancia de las actividades
del servicio y de su aporte al conjunto. Se basa en el ajuste de las capacidades
individuales al puesto o cargo, la satisfaccion que produce, la percepcion de la
organizacion y programacion de las tareas en la unidad (régimen interno).

- Cohesioén: fuerza que une a los miembros de la unidad basada en sentimientos
de apoyo mutuo, sentido de pertenencia, esfuerzo compartido, interdependencia
y confianza reciproca, que permite superar las dificultades y cumplir con el deber
militar en toda circunstancia.

- Apoyo social (o “legitimidad de la accién”): aceptacién, aprobacion, respaldo e
imagen del Ejército por parte de la ciudadania y los medios de comunicacion social.
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Incluye el respaldo gubernamental y del resto de las instituciones a la accion militar
que se esta ejecutando.

Estos factores pueden ser evaluados y medidos por los respectivos mandos, antes,
durante o después de la accién, al igual que el nivel de instruccidon o entrenamiento,
y diagnosticar qué aspectos estan influyendo positiva o negativamente en el
comportamiento y moral de la unidad para subsanar errores y optimizar sus fortalezas.

¢POR QUE COMBATE EL SOLDADO?

- Por no defraudar a sus camaradas.

- Porque ama a su Patria.

- Por no parecer cobarde.

- Por proteger a su familia.

- Porque confia en las decisiones de su comandante y no quiere defraudarlo.
- Porlos castigos que puede sufrir si abandona el combate (justicia militar).
- Porque sera reconocido por sus acciones.

- Porque quiere probar su valor personal y su preparacion.

- Porque combatir es la Unica alternativa para seguir viviendo.

- Porque siente la adrenalina.

- Por seguir las 6rdenes.

Los estudios psicoldgicos sobre el combate, efectuados por ejércitos con experiencias de
guerra (Alemania y Estados Unidos principalmente), confirman que la primera razén es la
mas importante: el soldado combate, principalmente, por no fallar a los camaradas de su
pequefa unidad. Los comandantes de todo nivel deben preocuparse especialmente en forjar
la cohesion y la confianza dentro de sus respectivas unidades, capacitandola para cumplir
aquellas misiones de mas alta exigencia.

Fig. 1 - 7 Sobre los motivos para combatir.
1.6.2. LA COHESION Y EL ESPIRITU DE CUERPO DE LAS UNIDADES

“La lealtad hacia el grupo es la esencia de la moral en el combate. El comandante
que es capaz de mantenerla y reforzarla sabe que los demas factores psicolégicos o
fisicos son comparativamente insignificantes”. Glenn Gray, “Guerreros: reflexiones del
hombre en la batalla”.

1.6.2.1. La cohesién.
La cohesion es la unidn de los soldados de manera tal que mantengan su voluntad y

compromiso moral con la unidad y con el cumplimiento de su mision, a pesar del peligro y las
dificultades. Las unidades militares forjan su cohesion conforme con las siguientes variables:
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- La proximidad (en tiempo y espacio).

- Compartir actividades, metas y dificultades.

- El entrenamiento intenso.

- Las actitudes similares.

- Las experiencias exitosas (los logros compartidos).

- El ejemplo personal y la presencia de los comandantes.

La proximidad es la base de la cohesién, pero explica solo una parte de ella. Es la
organizacién para cumplir una mision comun la que lleva a las personas a trascender
sus intereses individuales en beneficio de ella. Objetivos compartidos, reales y concretos
despiertan en el militar compromiso y lealtad hacia la misién y a la unidad. La cohesién
se logra cuando todos comparten un propdsito y una misma vision de lo que se debe
hacer, como hacerlo y por qué hacerlo.

La experiencia empirica demuestra que cuando el propésito del combate se vuelve
ambiglio a causa de derrotas o experiencias traumaticas, el unico sustento moral del
combatiente ante la adversidad es su voluntad de no defraudar a sus camaradas, que son
sus “hermanos”, su familia en el campo de batalla. El acostumbramiento a las penalidades
comunes genera un apoyo y una solidaridad reciproca que fortalece la cohesién bajo el
liderazgo de todos los comandantes que materializan la cadena de mando.

En este sentido, el mando debe considerar las dos dimensiones de la cohesion: la
cohesidn de tarea y la cohesion social. La cohesion de tarea considera la integridad
de unidad en cuanto a su rendimiento y orientacién al logro de objetivos comunes. La
cohesién social esta dada por las relaciones interpersonales de sus integrantes. Ambos
tipos de cohesién son complementarios y deben ser fortalecidas por el comandante en
todas las actividades del servicio.

LA COHESION DE TAREA

Depende del grado de integracion,
responsabilidad y compromiso
de todos los integrantes de la
unidad para cumplir, coordinada y
cooperativamente, diferentes tareas
conducentes al logro de una tarea o
mision. Para fortalecerla, se necesita
transmitir unidad de propésito y
dominio tactico.

Fig. 1 - 8 La cohesidn de tarea.



LA COHESION SOCIAL

Se basa en las relaciones afectivas
y actividades que desarrollan los
integrantes de la unidad como un
todo. Son pilares de esta cohesion
la diversién, las buenas relaciones
interpersonales, el grado de amistad,
el buen humor, el apoyo reciproco y la
importancia que se le reconoce a cada
uno dentro del grupo.

Fig. 1 - 9 La cohesion social.

Si bien el peligro y el combate cohesionan naturalmente a los grupos humanos, las
unidades militares forjan su cohesion desde tiempo de paz a través de una instruccion y
entrenamiento intenso con altas y crecientes exigencias a medida que se van desarrollando
las capacidades deseadas. De la exigencia compartida surgen las cualidades que seran
vitales en un caso real: el dinamismo en la accion, la iniciativa, el compromiso con la
mision, la confianza reciproca y el conocimiento mutuo, entre otras cualidades.

Los soldados se predisponen al arrojo cuando conviven en unidades altamente
cohesionadas. La voluntad de lucha surge cuando el soldado olvida sus preocupaciones
por sobrevivir y se dispone a asumir los peligros del combate junto con sus camaradas.
Al contrario, quien comienza a preocuparse excesivamente por su seguridad personal se
va alejando del grupo y estara menos dispuesto a enfrentar los peligros con una voluntad
inquebrantable. Su voluntad de lucha decrecera y afectara la cohesion de la unidad.

FACTORES QUE PERJUDICAN LA COHESION DE LA UNIDAD:

- El aislamiento de sus miembros.

- El miedo a la muerte.

- La dependencia emocional hacia la familia.

- El relajamiento de la disciplina.

- Lafalta de presencia de los comandantes.

- Elindividualismo y la deslealtad.

- Cualquier necesidad personal e individual del mando que se imponga sobre el bien colectivo.

Los comandantes también deben precaverse de los efectos de una excesiva cohesion que,

a veces, puede llevar a despreciar a otras unidades, armas o servicios o a subvalorar el
verdadero papel de la unidad en el conjunto.

Fig. 1 - 10 Factores que perjudican la cohesion.



1.6.2.2. El espiritu de cuerpo.

Los términos de “cohesion” y “espiritu de cuerpo” estan muy relacionados, pero conviene
distinguirlos para que los comandantes puedan reforzar ambos en funcion su diferencia
y sentido. La DV - 10001 ubica al espiritu de cuerpo como una de las virtudes militares
del caracter y lo define como un “afecto comun que, sin caer en corporativismos, deben
sentir todos los soldados de la unidad a la que pertenecen’.

La cohesion se da en las relaciones cercanas entre personas de una pequefa unidad,
donde cada uno se conoce por su hombre, sus caracteristicas, su historia y sus particula-
ridades de acuerdo con el puesto que ocupa, desarrollando una dependencia entre ellas
por su propia seguridad y supervivencia. En cambio, el “espiritu de cuerpo” articula esa pe-
quefia célula dentro de una organizacion militar mas grande, a nivel de regimiento, brigada
o superior. El espiritu de cuerpo se asocia a la historia de la unidad, sus tradiciones, simbo-
los y ritos que producen una idiosincrasia e identidad singular, que se mantienen a través
del tiempo reforzando la unién y camaraderia entre antiguas y nuevas generaciones.

Fomentar el espiritu de cuerpo fortalece el orgullo de pertenencia a una unidad y la
adhesién a su cultura, cultivando sus tradiciones y valorando su historia. Todo ello
crecera cuando la unidad viva experiencias de alta exigencia y en las que destaque
el ejemplo personal de sus comandantes. El espiritu de cuerpo amalgama la fuerza
animica y la cohesion de las pequenas unidades integrandolas en unidades organicas
mas grandes hasta llegar al Ejército como un todo.

1.6.3. CONFIANZA MUTUA Y CUMPLIMIENTO DEL DEBER MILITAR
Uno de los factores de mayor incidencia en la moral de las unidades es la confianza
en los mandos, en los pares, los subordinados y la autoconfianza, definida esta en

términos militares, su relacién con el liderazgo y su rol en la eficacia de las unidades.

1.6.3.1. La funcidén de la confianza en los grupos humanos.

La confianza es un “acto de fe” hacia otro, con vista a su comportamiento en el futuro.
Es una conviccion de que el otro hara lo que esperamos, se comportara de modo
correcto y cumplira los deberes asignados. Esto implica que no se puede dar confianza
si las personas no tienen una historia comin o experiencias previas compartidas. Sin
embargo, tampoco es necesario un conocimiento reciproco pleno, ya que de ser asi no
existiria ese “acto de fe” que es propio de la confianza.

En situaciones de incertidumbre, los grupos humanos desarrollan confianza entre sus
integrantes para reducir la complejidad de los problemas, ya que ella permite enfrentar
colectivamente tareas comunes y aumentar la tolerancia al riesgo.
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En la vida militar, la confianza entre mandos y subordinados es necesaria porque las
jerarquias no pueden asumir todos los objetivos y problemas, siendo necesario distribuir
autoridad, responsabilidad y confianza en los mandos subalternos para que puedan
resolver en la esfera de competencias y dinamizar la accién militar. En consecuencia,
la confianza es la clave de la eficacia en el empleo de la fuerza de las unidades ante la
adversidad y la incertidumbre.

1.6.3.2. La confianza en el ejercicio del mando.

Para el mando, la confianza es una expectativa de que el subordinado manejara
las contingencias y hara buen uso de la libertad de accion de que dispone. Generar
confianza es un imperativo de lealtad que involucra a mandos, pares y subordinados.

Al generar confianza, el comandante puede dejar de considerar detalladamente todos
los asuntos y simplificar sus decisiones, porque confia en que sus subordinados estan
bien preparados para cumplir con su deber militar, lo que reduce la complejidad de los
problemas. Por eso, la confianza se expresa otorgando libertad de accién a los mandos
subordinados en situaciones de apremio o incertidumbre. De tal manera, la confianza es el
resultado natural de un entrenamiento realista y riguroso en el que toda la linea jerarquica
ha ejercido sistematicamente sus facultades de mando con libertad de accion e iniciativa.

Hay mandos que nunca conceden libertad de accion para asegurar el satisfactorio
cumplimiento de sus misiones y tienden a invadir responsabilidades de mando subordinadas.
Esto refleja una falta de confianza que afecta la moral, produce desconfianza y genera
inseguridades y controles innecesarios que desgastan a la unidad y a su comandante.

Sin embargo, la confianza no es una regla que sirva para todas las situaciones,
especialmente en lo administrativo, ya que en el servicio diario existen muchas
actividades donde los controles minuciosos deben realizarse, correcta y rigurosamente,
para mantener la disciplina y verificar una correcta administracion y uso de los medios.

1.6.3.3. Definicion de confianza.

En términos militares, la confianza es la conviccién individual y colectiva de que
todos estan preparados y entrenados para cumplir con su deber y sus misiones
bajo cualquier circunstancia.

Esta es la confianza profesional que se forja en el Ejército, la cual trasciende toda relacion
de amistad y camaraderia desde el momento que cada uno de sus integrantes esté siempre
preparado y entrenado para cumplir con su deber militar. Por eso, el rol formador del
comandante es clave para acrecentar la confianza, debiendo ser su principal preocupacion
que todos lograr cumplir sus respectivos deberes a la hora de la verdad. Llegado el
momento, la confianza sera un asunto de vida o muerte para la unidad y sus integrantes.
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¢POR QUE LAS UNIDADES CONFiAN EN SU COMANDANTE?

- Porque se hace cargo de los problemas. Es resolutivo.

- Porque es un profesional competente y preparado.

- Porque cumple con lo que dice.

- Porque demuestra abnegacion y comparte con los subordinados las dificultades y riesgos.
- Porque reconoce el esfuerzo de los subordinados.

- Porque los mantiene preparados y bien informados.

- Porque coordina bien los esfuerzos de la unidad.

- Porque conoce a sus subordinados y se preocupa por sus necesidades.

Fig. 1 - 11 La confianza hacia el comandante.
1.7. AREAS DE LIDERAZGO MILITAR

Los ambitos de accidén y alcances del liderazgo dependen de las responsabilidades que
tienen los diferentes niveles de mando en el funcionamiento de todas las reparticiones y
unidades del Ejército. Dependiendo del cargo de que se trate, de sus responsabilidades
y de las caracteristicas de su mision, la influencia del comandante tendra mayores
0 menores repercusiones, desde el nivel tactico hasta el estratégico institucional, de
donde se deduce que hay diferentes formas de ejercer el mando con liderazgo.

1.7.1. LIDERAZGO DIRECTO

Corresponde a lainfluencia directa que ejercen los comandantes sobre sus subordinados
en un trato directo y cercano. Este liderazgo se desarrolla en unidades donde sus
mandos y subalternos estan en contacto permanente y se genera un conocimiento de
mutua seguridad y confianza.

En el liderazgo directo, los comandantes interactian con los subordinados en todas las
actividades del servicio de forma habitual dirigiendo directamente el desempefio de su
unidad. En este nivel, los comandantes deben mandar con la prestancia y autoridad
moral que brinda el ejemplo personal, demostrando habilidades fisicas, técnicas y
tacticas; y una disposicion abierta para transmitir sus conocimientos y ensefiar a sus
subordinados.

Los comandantes que ejercen un liderazgo directo influyen en sus hombres
interactuando personalmente con ellos, motivando su buen desempefio, reconociendo
esfuerzos, practicando, entrenando y guiando a los subordinados. Dan instrucciones
y tienen una comprension clara de las capacidades de la unidad, de sus tareas en
combate; y de la intencion del escalén superior, generando un ambiente de disciplina,
cohesion y de alta moral.
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1.7.2. LIDERAZGO INDIRECTO

Se refiere a la influencia que ejerce indirectamente un comandante sobre una unidad
(de nivel ARs, CDOs, UACs, DIVs, URs, escuelas o academias), donde su contacto
con el personal es mas esporadico y se materializa principalmente a través de 6rdenes
generales, orientaciones y controles para fortalecer el espiritu de cuerpo y reforzar la
moral.. Muchas veces, este tipo de liderazgo, ademas de velar por el cumplimiento de
la doctrina, coordina propésitos con los comandantes subordinados para solucionar
problemas de diversa indole, mejorando la preparacién de la unidad e impactando
positivamente en su rendimiento.

Este liderazgo no requiere del conocimiento individual de cada uno de los integrantes
de la unidad, aunque si debe conocer a sus mandos subordinados directos y
eventualmente indirectos. Este tipo de liderazgo requiere de una amplia capacidad
de comunicacién para impartir misiones, intenciones y propdsitos claros que permitan
a cada unidad jugar su papel en el conjunto con iniciativa y libertad de accion. Sus
medios de comunicacion son diversos e incluyen alocuciones, comentarios relevantes,
documentos, mensajes y presencia selectiva, entre otros.

Dada su mayor lejania, y su gran impacto en la moral, tienden a compartir sus
experiencias tacticas durante las criticas a ejercicios, excursiones tacticas y maniobras,
tratando aspectos propios de la situacion desarrollada, demostrando que la distancia no
significa que el mando esté ausente de como la unidad ha cumplido o esta cumpliendo
su mision. Las visitas imprevistas ejercen una gran influencia y son claves para la moral
cuando las unidades estan desarrollando actividades de alta exigencia o se encuentran
desplegadas en el terreno.

Al igual que en el area directa, el ejemplo personal del comandante es crucial, ya
que proyecta una imagen profesional a un numero amplio de personas que no
necesariamente estdn en contacto directo con él. Por ello, también necesita emitir
gestos claros de presencia y caracter, que generen adhesion y proyecten seguridad en
el conjunto. Debido a que las acciones de liderazgo en este nivel producen un efecto
a mas largo plazo, los comandantes deben reflexionar junto con sus estados mayores
sobre sus acciones y sobre el efecto que tendran sus decisiones no solo en la unidad
en si, sino también en el desempefio del conjunto.

1.8. DIFERENCIAS ENTRE LIDERAZGO MILITAR Y GESTION

Es un error confundir el liderazgo con la gestion o administracién de recursos. El
liderazgo militar es una capacidad para “persuadir” a militares para reforzar su
predisposicion para el cumplimiento de misiones en contextos de alta exigencia y
riesgos. En cambio, la gestidn trabaja sobre cosas (material, presupuestos, procesos,
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entre otros) y no requiere ejercer, necesariamente, una influencia sobre personas. El
liderazgo militar se ejerce sobre personas y unidades para enfrentar la adversidad con
temple y caracter, porque se los prepara deliberadamente para enfrentar el combate.

OFICIALES SUBALTERNOS OFICIALES JEFES Y
Y CUADRO PERMANENTE SUPERIORES GENERALES
1

LIDERAZGO

INFLUYE PERSONAS |

 GESTION

. ADMINISTRA COSAS |
(MATERIAL,:FINANCIAMIENTO, PROCESOS, EI\!TRE OTROS)

Fig. 1 - 12 El liderazgo directo y la gestion en los distintos niveles de mando.

No obstante, el ejercicio del mando siempre implica una mezcla de gestion y liderazgo,
porque el cumplimiento de toda mision requiere de una equilibrada relacién de fines y
medios que se deben administrar y dosificar para obtener el resultado deseado. Pero
en la medida que se asciende en la jerarquia militar este equilibrio va cambiando, ya
que se deben asumir cada vez mayores responsabilidades de gestién para asegurar el
funcionamiento del Ejército (recursos, procesos, sistemas, entre otros).

Por esta razén, en los niveles tactico y operacional el foco principal del mando esta
en el desarrollo de habilidades de liderazgo directo de personas y unidades, cuya
preparacion para el combate debe ser su prioridad.
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Pagina intencionalmente en blanco.
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CAPITULO II

FORMACION PARA
EL MANDO CON LIDERAZGO

2.1. GENERALIDADES

La educacion militar se diferencia de todas las otras modalidades de formacion
profesional porque su finalidad es unica: formar comandantes que puedan
mandar unidades bajo un marco de obediencia debida y disciplina para enfrentar
situaciones de alto riesgo en la guerra. Por esta razén, el mando militar es “integral”
por definicion, ya que se ejerce en todos los niveles y ambitos que materializan la
funcion militar de la defensa. Por lo tanto, sus deberes, ademas de sus capacidades
tactico técnicas se extienden a la preocupacion y cuidados de los subordinados en
términos de formacion, satisfaccién de necesidades y realizacién vocacional, entre
otras responsabilidades.

El liderazgo es —junto a la autoridad y la toma de decisiones— uno de los atributos
exigibles al mando, especialmente cuando se deben enfrentar los desafios de alta
exigencia fisica y mental que singularizan a la profesién militar, como son la mantencién
de la disciplina, la moral y la cohesion. En consecuencia, mandar con liderazgo es uno
de los principales desafios de todo comandante y adquirir esas habilidades requiere
una practica constante en un marco de integralidad.

Tal como establece la DV - 10001, p. 61, “el liderazgo militar se desarrolla mediante
el entrenamiento colectivo, la vida de cuartel, el respeto hacia los subalternos, los
sacrificios compartidos, el companerismo, la vivencia permanente de los valores
comunes y la camaraderia que trasciende la vida profesional’, lo que quiere decir que
el liderazgo militar se va desarrollando con el tiempo y la experiencia, transformandose
progresivamente en accion.

En este sentido, los procesos educativos que se materializan en los cursos de
formacion, de especializacion y de requisito preparan a los comandantes para asumir
los desafios que conlleva acceder a cada nuevo nivel de mando y de responsabilidad,
reforzando las virtudes militares y las habilidades que le permitan mandar con
liderazgo.

Por ello, las diversas instancias del Sistema Educativo Institucional (SEI), tanto
para oficiales como para el cuadro permanente, consideran el estudio y practica del
liderazgo militar, sin olvidar que las experiencias reales, compartidas por mandos,
pares y subordinados, son las que finalmente le permitiran al Ejército contar con los
lideres que este necesita.
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2.2. MODELO DE LIDERAZGO MILITAR

“El mas grave cargo que se puede hacer a un militar, y muy particularmente a los
oficiales, es demostrar falta de caracter, capacidad y conocimiento (...)”. DNL - 911,
‘Reglamento de disciplina para las Fuerzas Armadas”.

Dado que el mando es integral, su ejercicio con liderazgo requiere de un modelo formativo
que vincule el marco valérico institucional (el caracter), los conocimientos profesionales
necesarios para mandar en los diferentes ambitos y niveles, y las habilidades de
liderazgo militar que se requieren para movilizar a los subordinados a la accion. De tal
manera, el Modelo de Liderazgo Militar combina requisitos y conocimientos que dan
credibilidad profesional al comandante, con habilidades de liderazgo militar orientadas
a movilizar la accién de su unidad.

De tal manera se lleva a la practica lo establecido en la DV - 10001, p. 59, que establece
que “el liderazgo militar se adquiere mediante el desarrollo de un conjunto de actitudes,
conocimientos y habilidades que se pueden sintetizar en tres conceptos: set, sabery hacer”.
Los contenidos doctrinarios que se relacionan a estas dimensiones son los siguientes:

2.2.1. SER: CARACTER
“Antes de vencer a mis enemigos aprendi a vencerme a mi mismo”. Bernardo O’Higgins.

De acuerdo con la DV - 10001, p. 59, “en la dimensién del «ser», el liderazgo comienza
por el desarrollo del caracter (...), constituyendo un ejemplo de conducta en cualquier
situacion”. El Ejército entiende el caracter como el “modo de ser adquirido por la
costumbre y la practica de las virtudes, que definen la conducta y fortalecen la voluntad
del soldado para el gjercicio de la profesion militar, otorgando seguridad, conviccion y
determinacién a sus acciones” (MOLD - 02005, MANUAL, “ETHOS DEL EJERCITO
DE CHILE”, p. 4-55). Este atributo es un requisito basico para todo militar profesional,
porque sostiene su voluntad para cumplir con el deber a toda costa, independiente de
intereses o pasiones personales.

El caracter es fruto de la practica sistematica de las virtudes militares en todas las
instancias de la vida militar. El caracter da sustento al liderazgo militar desde el
momento que representa la fuerza de voluntad del comandante para cumplir y hacer
cumplir el deber militar en toda circunstancia, incluso en las situaciones mas dificiles
y de mayor peligro. En este contexto, las virtudes militares son habitos que orientan
hacia la excelencia profesional y son la esencia del “ser militar”. En consecuencia,
son consustanciales a la accion formativa de los comandantes, que deben exigir su
practica en todas las actividades del servicio y en particular en el régimen interno, que
es donde las actitudes se transforman en habito.
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Fortaleza

Virtud cardinal que le permite al comandante emprender y persistir
en el cumplimiento del deber y enfrentar con impetu la adversidad
Jjunto con su unidad.

Templanza

Virtud cardinal que le permite al comandante cultivar la sobriedad y
evitar ceder a deseos personales en el gjercicio del mando.

Justicia

Virtud cardinal que permite aplicar la disciplina con ecuanimidad
y criterio, de acuerdo con el mérito y las faltas del subalterno,
considerando siempre los atenuantes y agravantes que permiten a
dar a cada quien lo que le corresponde.

Prudencia

Virtud cardinal que conlleva actuar con sensatez, mesura y
moderacion en la toma de decisiones o resoluciones, tanto en la
paz como en la guerra. Esta virtud tiene la maxima relevancia, ya
que toda resolucién tiene consecuencias que inciden directamente
en personas, unidades y en el propio Ejército, involucrando medios,
formas y momentos oportunos.

Patriotismo

Virtud militar que debe inspirar a todo miembro de la Institucion
para cumplir siempre el deber militar en el servicio de la Patria.

Abnegacion

Es la clave de la influencia del comandante. La entrega total al
servicio despierta la abnegacion de los subalternos y demuestra
que el mando, lejos de ser un privilegio, es un sacrificio diario.

Honor

Es el reconocimiento social que se recibe por la integridad en el
cumplimiento del deber y en el servicio a la Patria. Es la virtud que
reconocen los subalternos cuando su comandante es recto, actua
siempre con la verdad y demuestra una conducta intachable.

Valor

Virtud militar clave que permite vencer el miedo, actuando con
coraje de modo consciente, con impetu, decisién y cordura, a pesar
del peligro o las consecuencias desfavorables (en lo personal) para
el comandante. Los subalternos esperan que su comandante no
obre con miedo ni en el cuartel, ni en el terreno y mucho menos en
el combate.

Disciplina

Es el medio que el comandante aplica a diario para formar el
caracter de sus subordinados y dar eficacia a su unidad. Cuando
la aplica en su propia conducta, se transforma en un ejemplo de
caracter y de conducta militar ante la mirada de toda su unidad. La
disciplina es la columna vertebral del Ejército y del quehacer militar.
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Es la disposicion que motiva al comandante a preocuparse
diariamente por atender las necesidades de los subalternos y hacer
todo lo posible por cuidarlos o defenderlos ante cualquier dificultad.

Lealtad Conlleva un compromiso de fidelidad con la Patria y con todo lo
que el Ejército representa para ella. Un militar leal, no engafia, no
oculta; acompafa y protege siempre a su unidad, aun a costa de
su propia integridad o riesgo.

Virtud que funda las relaciones entre el superior y el subalterno,
respetando siempre la dignidad de cada persona, evitando

Respeto L L AR
P cualquier tipo de maltrato arbitrario. El respeto también implica no
usurpar funciones de los subordinados.
Es la expresion del caracter militar que lleva a cumplir las
Cumplimiento del obligaciones y a satisfacer las necesidades del servicio y de la
deber misién recibida con iniciativa, abnegacién y apego a la doctrina en

toda circunstancia.

Es la virtud militar que refleja la fuerza interior que mueve a una
unidad a afrontar como un todo las demandas cotidianas del
servicio y de campafa, compartiendo experiencias de abnegacion
y cultivando las tradiciones militares y la sana camaraderia.

Espiritu de cuerpo

Tabla La importancia de las virtudes cardinales y militares para
el liderazgo del comandante.

El caracter, ademas, sostiene la voluntad para enfrentar la adversidad y alcanzar la
victoria, siendo parte esencial del componente moral del poder de combate. Por ello,
no se puede mandar ni liderar unidades sin caracter (sobre la practica y formacion del
caracter, ver capitulo IV del MOLD - 02005, MANUAL, “ETHOS DEL EJERCITO DE
CHILE").

2.2.2. SABER: CONOCIMIENTO

El liderazgo militar se basa también en el conocimiento tactico y técnico que da
credibilidad profesional al comandante. De acuerdo con la doctrina, la dimensién del
“saber” se refiere al “dominio de conocimientos tedricos, técnicos y tacticos que le
permitan acreditarse ante sus subordinados como el jefe que los conducira en forma
segura hacia el cumplimiento de la misién” (DV - 10001, p. 60).

Estos conocimientos son el saber profesional que un comandante va desarrollando en
areas generales y especificas, y que dan credibilidad a sus decisiones o resoluciones.
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Esta dimension del liderazgo se basa en los conocimientos que brindan los cursos que
se imparten en el SEI; de la experiencia adquirida en el servicio diario y del estudio
personal para ser cada dia un mejor militar profesional.

La motivacién personal de los comandantes para ampliar sus conocimientos generales
y profesionales, y para adquirir nuevas habilidades, fortalecen el ejercicio del mando
y de la funcién militar —siempre que no se adquieran postergando la dedicacion al
servicio— y los ayuda a resolver de mejor manera, haciendo de ellos un referente de
preparacion, autodisciplina, dedicacién y excelencia profesional.

Los conocimientos especializados y habilidades tacticas y técnicas de un comandante
no solo refuerzan la confianza en si mismo, sino que proyectan seguridad a sus
subordinados, quienes, a su vez, responden confiando en sus resoluciones porque
él sabe lo que hace: “con este comandante voy a la guerra”, como suelen calificar los
subordinados a sus mandos lideres.

Aslmismo, un amplio saber militar mejora las asesorias que pueda requerir un
comandante superior, de la misma forma que saber los limites del conocimiento
propio, nos indica cuando debemos pedir asesoria o ayuda de pares, superiores o de
subalternos expertos.

2.2.3. HACER: HABILIDADES DE LIDERAZGO

A pesar de que el comandante debe cumplir con los requisitos basicos del ser
(caracter) y del saber militar (conocimientos), “liderar” conlleva una motivacién que
se expresa en un hacer militar concreto que mueve a la unidad a entrar en accion
en situaciones dificiles que requieren alta moral y cohesién. Tal como consigna la
DV - 10001, p. 60:

“En la dimension del hacer, adquiere relevancia el desarrollo de habilidades que
permiten poner en movimiento a los subalternos, impulsandolos a la accién aun
en situaciones extremas”.

Los subordinados esperan que los comandantes sean habiles en evaluar la situacion
de la unidad, que exijan rendimiento y sepan fijar metas profesionales desafiantes,
que demuestren presencia (ejemplo personal) en las situaciones importantes, que
transmitan un propdésito claro a las acciones, que escuchen y atiendan las necesidades
del personal, que reconozcan los esfuerzos entregados con justicia, que refuercen la
cohesion de la unidad, que fomenten la iniciativa y el uso de la libertad de accion,
que estimulen la solucién de problemas y que ejerzan un rol formador, adoctrinando
y ensefiando. Estos son algunos ejemplos de habilidades que deben desarrollar los
comandantes de todos los niveles en relacién con sus unidades.
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EL COMANDANTE QUE EJERCE EL MANDO CON LIDERAZGO...

v/ EVALUA A SU UNIDAD.

v LES EXIGE ALTO RENDIMIENTO.

v ESCUCHA Y ATIENDE ILAS NECESIDADES.

v DEMUESTRA PRESENCIAY EJEMPLO PERSONAL.
v RECONOCE LOS ESFUERZOS CON JUSTICIA.

v TRANSMITE CLARAMENTE EL PROPOSITO.

v/ REFUERZA LA COHESION DE SU UNIDAD.

v FOMENTA LA INICIATIVA Y LA LIBERTAD DE
ACCION.

v/ ESTIMULA LA SOLUCION DE PROBLEMAS.
v EJERCE UN ROL FORMADOR.

Fig. 2 - 1 Algunas habilidades (hacer) de liderazgo militar.

Para ejercer el liderazgo militar no existen “recetas” prestablecidas o férmulas infalibles.
No obstante, los procesos formativos proporcionan las herramientas necesarias para el
desarrollo y practica de las habilidades requeridas para su aplicacion en todos los niveles
y ambitos de mando. En el capitulo siguiente se tratan estas habilidades bajo la forma de
una guia flexible para hacer uso de ellas con criterio y creatividad en diversos contextos.

HABILIDADES

Ponen en movimiento e impulsan la
accion de los subordinados.

CARACTER - CONOCIMIENTO
Ejemplo de Acredita las decisiones
conducta militar. ante los subordinados.

Fig. 2 - 2 Modelo de Liderazgo Militar basado en la doctrina.
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2.3. SISTEMA DE LIDERAZGO DEL EJERCITO (SILE)

De acuerdo con el D - 10001, DOCTRINA, “EL EJERCITO” (p, 115), el SEl debe “preparar
la fuerza del Ejército a través de un proceso docente integral y continuo, fortaleciendo
una formacion militar en las competencias intelectuales, fisicas, cientifica, humanista y
tecnoldgica con criterios éticos y morales que les permita a sus integrantes actuar como
comandantes y lideres en unidades altamente entrenadas”. El Sistema de Liderazgo del
Ejército (SILE) aporta a este objetivo con contenidos y metodologias que permitan reforzar
el caracter (ser), los conocimientos (saber) y las habilidades basicas de liderazgo militar
(hacer) en las actividades de docencia, capacitacion, instruccion, entrenamiento y régi-
men interno de las unidades, donde se forman los habitos propios del quehacer militar.

El SILE se define como el conjunto de procesos formativos orientados a reforzar el
ejercicio del mando en todos los niveles mediante el desarrollo secuencial de habilidades
de liderazgo en las dimensiones del ser, saber y hacer. La adquisicion e integracion de
estas dimensiones requiere de metodologias y de contenidos acordes con el nivel de
mando y el tipo de cursos de que se trate. Para ello es necesario contar con profesores
e instructores militares con conocimientos y metodologias especiales para ayudar a los
comandantes a fortalecer sus habilidades de liderazgo.

El SILE comprende un nivel directivo y uno ejecutivo. El nivel directivo esta representado
por el Comando de Educacion y Doctrina (CEDOC), responsable de la funcion matriz
Preparar y el SEI, con la asesoria técnica del Centro de Liderazgo del Ejército (CLE)
en materias de su competencia.

El nivel ejecutivo del SILE comprende los IDs de la DIVEDUC, ARs, CDOs, UACs, DIVs,
URs, y por el mismo CLE como organismo asesor, todos los cuales cooperan en el
desarrollo y fortalecimiento de las habilidades de liderazgo. Su coordinacion se efectia
a través de los respectivos jefes o secretarios de estudio de las escuelas y academias,
y de los departamentos |l y secciones de “Operaciones”, segun corresponda.

Las unidades podran implementar sus propias iniciativas de fortalecimiento del liderazgo
de acuerdo al Modelo de Liderazgo Militar, para lo cual el CLE, como organismo de nivel
directivo, podra brindar asistencia (previa autorizacion del comandante del CEDOC), en
la elaboracion de contenidos y metodologias para la ensefianza, aprendizaje y practica
de habilidades especificas de liderazgo. Las unidades, escuelas y academias del Ejército
podran programar y ejecutar seminarios, charlas, talleres, realizar publicaciones, investi-
gaciones o cualquier otra accion con el propdsito de fortalecer el liderazgo militar, contan-
do para el efecto con la orientacion y asistencia del CLE de acuerdo con su disponibilidad.

El SILE cuenta con los siguientes ejes de accion o subsistemas para el desarrollo y
practica de las habilidades de liderazgo en el Ejército:
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2.3.1. DOCENCIA Y CAPACITACION

El eje docencia y capacitacion actua en conjunto con los institutos dependientes de la
DIVEDUC através de la inclusion de los contenidos de liderazgo en las mallas curriculares
de los diferentes cursos y capacitaciones que se imparten en el Ejército, otorgando
secuencialidad y coherencia de contenidos con las responsabilidades de mando y los
requisitos profesionales explicitados en cada perfil de egreso de cada curso.

Los cursos de la linea de formacion, tanto para oficiales como para el cuadro
permanente, impartiran los contenidos dispuestos por el CLE e implementaran las
sugerencias metodoldgicas que hagan efectivo el trabajo docente en el aula. El SILE
apoyara a los profesores e instructores con metodologias y herramientas que faciliten
el proceso de ensefianza-aprendizaje del liderazgo correspondiente a cada curso.

El CLE capacitara al personal docente e instructores para el dominio efectivo de los
contenidos, metodologias de trabajo y procedimientos de evaluacion que resulten
pertinentes, pudiendo intervenir en lo referido a la capacitacion formal de los docentes.
Ademas, controlara el proceso de inclusién curricular, en cuanto a sus objetivos,
aprendizajes esperados y sugerencias metodolégicas en las respectivas asignaturas.

ﬂov

CURSO GUERRA SEMINARIO DE
PERIODO DE ESPECIAL MENCION MANDO
FORMACION LIDERAZGO A(ADEMIA " ACADEMIA
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INSTANCIAS DE FORMACION DE LIDERAZGO

CUADRO PERMANENTE
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|
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Fig. 2 - 3 EI SILE en la secuencia de formacion de oficiales y cuadro permanente.
2.3.2. INSTRUCCION Y ENTRENAMIENTO

El eje instruccidon y entrenamiento (I/E) fortalecera el liderazgo de los comandantes
mediante complementos metodoldgicos simples que vinculen las tareas de I/E a las
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dimensiones del Modelo de Liderazgo Militar (ser, saber y hacer), aportando realismo
y rigurosidad a su ejecuciéon. Los métodos seran complementarios, cuidando de no
afectar los objetivos propios de cada instruccion, sino a reforzarlos y apoyar a los
instructores en cuanto al fortalecimiento de la practica del liderazgo en terreno.

El fortalecimiento del liderazgo en la I/E debe enfocarse en acrecentar las capacidades
de los comandantes para responder a una dinamica constante, demostrando iniciativa,
autonomia y alta disciplina. En este sentido, el subsistema de I/E apoyara con
metodologias que contribuyan al incremento de la autonomia de los comandantes e
instruidos, para que resuelvan con libertad de accion de modo consciente y responsable,
incrementando la comprension mutua, la cohesion y la confianza en las unidades.

El subsistema de I/E también aportara con evaluaciones en terreno y pautas para
realizar la Revista Después de la Accidén (RDA) de los comandantes, contribuyendo a
la reflexion sobre la experiencia y considerando los elementos del Modelo de Liderazgo
Militar que constituyan fortalezas o areas de mejora en el desempefio de la unidad.

El subsistema también se orientara a capacitar y asesorar a los instructores para la
correcta aplicacion de las metodologias de fortalecimiento del liderazgo, bajo contextos
desafiantes y motivantes que exijan a los instruidos el despliegue de sus virtudes,
competencias y habilidades.

TR

Fig. 2 - 4 El liderazgo aplicado a la instruccién y el entrenamiento militar.
2.3.3. REGIMEN INTERNO

El SILE también contempla un eje de régimen interno, cuyas actividades cubren gran
parte del tiempo del servicio. De tal manera, en el régimen interno se forjan los habitos
propios y distintivos del quehacer militar, se aplica la acciéon formadora de la disciplina,
se forjan las virtudes del caracter militar y se materializa la vivencia de los valores
permanentes del Ejército.
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En tal sentido, el mando con liderazgo también se debe ejercer en todas las actividades
diarias, desde diana hasta retreta, incluyendo el rancho, la lectura de la orden, la
revista de reclutas, formaciones y preparaciones, guardias, servicios, ritos y tradiciones
militares, actividades de camaraderia u otras, en todas las cuales los comandantes
deben ejercer su accion formadora, forjar la cohesion y fortalecer intencionalmente el
liderazgo de los mandos subalternos con sus soldados.

En el régimen interno es importante que los comandantes vinculen las actividades de
las reparticiones con el propdsito claro que las anima. Cuando las actividades diarias
tienen un sentido profesional concreto, las actividades cotidianas adquieren relevancia
y movilizan la voluntad y la fuerza moral que mantiene motivada a la unidad, rompiendo
el tedio de la rutina y sus nocivos efectos.

El SILE, a través del Centro de Liderazgo, también genera herramientas para ello
recuperando espacios para la instrucciéon y dando propésito a las actividades de las
reparticiones, para lo cual las habilidades de liderazgo mencionadas, si se aplican con
iniciativa, imaginacion y planteando exigencias desafiantes, son una gran ayuda para
superar la rutina, a la vez que se demuestra presencia y se ejerce un rol formador.

2.4. EL ROL FORMADOR DE LOS COMANDANTES

Como es logico, las instancias formales de educacion, instruccion y entrenamiento no
pueden abarcar la totalidad de las funciones y deberes militares. Por ello, todos los niveles de
mando deben ejercer su rol formador en el desarrollo del caracter y la disciplina, reforzando
aquellas virtudes y habilidades militares que seran puestas a prueba en circunstancias
adversas. En consecuencia, preparar la fuerza moral de la unidad es también una
responsabilidad permanente y un deber profesional insoslayable para todo comandante.

Todos comandante debe garantizar que sus subordinados estén bien preparados,
anteponiendo en el servicio cotidiano la misién del Ejército por sobre los intereses
personales. Para ello, debe exigir un alto rendimiento y crear un “clima de mando positivo”
en su unidad, con estrecha confianza, comunicacion y motivacion en los términos en que
lo establece el RDM - 20001, REGLAMENTO, “MANDO Y CONTROL” (art. 286).

Asimismo, los mandos deben apoyar las aspiraciones profesionales de sus
subordinados, reforzar su vocacion militar y sus capacidades intelectuales, fisicas y
espirituales. Para ello es necesario educar en la disciplina, el cumplimiento del deber y
en el uso responsable de sus facultades de mando, corrigiendo los errores y aportando
consejos que permitan madurar y aprender desde la experiencia.

La formacion de nuevas generaciones es una responsabilidad ineludible de los
comandantes en todos los niveles, quienes deben desarrollar las potencialidades de
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sus subordinados, aplicando disciplina con criterio formativo, adoctrinando y llamando
la atencion sobre cémo sacar el maximo provecho a la dinamica de la practica y el error.

EL ROL FORMADOR DEL SUBOFICIAL MAYOR EN EL EJERCITO

De acuerdo con la CAP - 03040, CARTILLA, “SELECCION, DESIGNACION Y FUNCIONES
DEL SUBOFICIAL MAYOR EN EL EJERCITO”, el SOM cumple un rol formador fundamental
en las unidades, ya que:

- Es un colaborador del mando que apoya el desarrollo profesional del cuadro
permanente, orientando sus aspiraciones personales con la vision de incrementar la
capacidad militar de la unidad.

- Incentiva la practica de habitos y costumbres militares, pudiendo realizar actividades de
perfeccionamiento, con énfasis en la formacién del caracter y el liderazgo militar.

- Colabora en cuanto a la observacion de aquellos aspectos que afecten la moral o el
clima de la unidad.

Fig. 2 - 5 El rol formativo del suboficial mayor y su apoyo al mando militar.
2.4.1. LAACCION DISCIPLINARIA

Si el liderazgo es una accién especifica que permite cambiar las actitudes de los
subordinados hacia el cumplimiento del deber, la disciplina es el medio principal mediante
el cual el comandante estimula diariamente el desarrollo de las virtudes militares que
forman el caracter y que les permitira enfrentar la adversidad con tenacidad y confianza.
En ese sentido, la aplicacion de medidas disciplinarias debe tener siempre un criterio
formativo y no solamente punitivo, ya que su finalidad es corregir las conductas del
subordinado y encauzarla en sentido del estandar militar.

Fig. 2 - 6 La disciplina militar encauza la conducta hacia la formacion del caracter.
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En consecuencia, nunca se debe usar la autoridad que inviste el mando de modo inutil
o arbitrario, sin un proposito profesional, porque ello distorsiona la obediencia y las
facultades del grado. Los subordinados siempre reconocen las intenciones del mando,
cuando este corrige con criterio de justicia o cuando lo hace por enojo o para llenar el
tiempo. Cultivar el criterio formativo de la accién disciplinaria es fundamental para la
recta y clara practica del ethos militar, encauzando la conducta del subordinado hacia
el ejercicio de las virtudes militares y el desarrollo del caracter.

Quien no corrige por evitar disgustos o incomodidades en el servicio, demuestra
negligencia, falta de caracter y genera un grave dano al Ejército. Los comandantes
que verdaderamente ejercen el liderazgo no temen aplicar medidas cuando es
necesario, sin herir la dignidad, la autoestima o el honor del subordinado, ya que
la falta de disciplina siempre compromete la integridad del caracter militar. La
reprension, cualquiera sea su forma, debe remitirse a los actos cometidos, obteniendo
el compromiso de un cambio de actitud efectivo. Se va configurando asi el cuadro de
atenuantes y agravantes que debe considerar todo comandante en la administracion
de disciplina.

Los comandantes también deben aplicar felicitaciones oportunas y nunca desestimar
el valor de las frases sencillas, dichas personalmente y con autenticidad. El
reconocimiento al esfuerzo individual y colectivo (ver el capitulo Ill, punto 3.2.6.)
fomenta la iniciativa y la motivacion por hacer las cosas cada vez mejor. Por ello, la
recompensa debe ser constructiva y estimular al subordinado o a la unidad a mejorar
su rendimiento. Una correcta aplicacion de las recompensas promueve la lealtad,
refuerza actitudes positivas hacia el servicio, y fomenta la cohesion y el sentido de
pertenencia.

Aplicar un criterio formativo implica cierta sabiduria a la hora de aplicar justicia,
considerando atenuantes, agravantes y también las intenciones que motivaron el
error, ya sea por falta de caracter o por falta de experiencia. Cuando el comandante
concede la libertad de accién al subalterno, la tolerancia a los errores dependera de
si ellos fueron cometidos con buena intencion (debido al impetu o la inexperiencia) o
cuando se producen por falta de virtudes militares (deslealtad, indisciplina, falta de
coraje, individualismo, entre otras). En cada caso, los comandantes deberan aplicar
las medidas disciplinarias pertinentes, adoptando un mayor criterio formativo ante la
falta de madurez y aplicando mayor dureza cuando se compromete el ethos militar o se
exponga a la unidad a riesgos innecesarios.

2.4.2. ENSENAR DESDE LA EXPERIENCIA

“Los grandes comandantes cometen errores, pero aprenden de ellos y rectifican”.
Geoffrey Regan, “Historia de la incompetencia militar”.
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La administracion de la disciplina no es la Unica manera que tiene el comandante para for-
mar el caracter de sus subordinados. De hecho, todas las actividades del servicio, tanto
en el régimen interno como en el rigor y el realismo de la instruccion y el entrenamiento
estan orientadas a formar el caracter, incluidos los momentos de distencién. De tal mane-
ra, el comandante nunca deja de cumplir su deber formador, ya que el desarrollo del lide-
razgo tiene relacion directa con la experiencia compartida de los mandos y sus unidades.

Por esta razon, los comandantes deben estimular en sus mandos subordinados el interés
por su desarrollo profesional, y darle los espacios para que puedan ejercer el mando en
su nivel, exigiéndoles obrar en la plenitud de sus responsabilidades y atribuciones. Los
comandantes tienen siempre la oportunidad de aconsejar, guiar y corregir, sin imponer su
forma de hacer las cosas. Dar espacio a los subordinados significa permitirles y exigirles
que experimenten el mando y el liderazgo dentro de sus atribuciones. El ejercicio del
mando implica asumir riesgos controlados y a aceptar la posibilidad de que se puedan
cometer errores. Sacar experiencias de ellos les permitira madurar profesionalmente. No
se debe olvidar que el liderazgo mas efectivo es que proviene de la propia experiencia.

Los mandos deben compartir las lecciones aprendidas con sus comandantes
subordinados, sacando el mejor provecho de las experiencias acumuladas por su unidad.
La RDA tiene esa finalidad, ya que junto con fomentar la comprension y la confianza
reciproca, prepara a la unidad para un mejor desempefio en el futuro. Un proceso de
lecciones aprendidas pertinente y oportuno, con dialogo, informacién y sentido critico
(en lo tactico, técnico y conceptual), aportara al desarrollo de capacidades y reforzara
el liderazgo de comandantes subalternos y unidades.

Con plena consciencia de sus actos, el comandante también debe analizar sus
propias experiencias profesionales y reflexionar sobre su practica. Asi, podra transferir
experiencias exitosas del pasado a situaciones nuevas, aprovechando el crecimiento de
su madurez profesional con un propdésito claro. Por eso, los procesos de desarrollo de
liderazgo (en todas las instancias del servicio y situaciones informales) deben promover
reflexiones sobre la vida y la historia militar, fomentando el interés por conocer otras
experiencias para enfrentar mejor nuevos desafios en nuevos contextos.

2.5. EL ROL DEL PROFESOR MILITAR Y EL INSTRUCTOR

Como se ha enfatizado, el mejor aprendizaje del liderazgo proviene de la experiencia.
En consecuencia, las metodologias por aplicar deben hacer reflexionar, discutir y
debatir sobre los desafios reales que debe enfrentar el mando en diferentes ambitos y
situaciones, en concordancia con el curso de que se trate. El docente debe orientar sus
acciones para que los alumnos se transformen en agentes activos en el desarrollo de
sus habilidades de liderazgo. En este sentido, la efectividad del profesor o instructor no
esta determinada solamente por su capacidad para entregar conocimientos basados



2-14

en la teoria militar del liderazgo, sino también por la motivacién que pueda transmitir a
sus alumnos, basado en las experiencias de mando y de conduccion en la historia de
la guerra, fomentando la reflexion y el aprendizaje a través de practicas acordes con el
nivel de mando para el que estan siendo preparados.

PRESENTE UNA
EXPERIENCIA
CONCRETA

HAGALOS
EXPERIMENTAR
Y PRACTICAR

GENERE UNA
REFLEXION
GRUPAL

EXPONGA LOS
CONCEPTOS

Basado en Kolb, David. Learning from the experience.

Fig. 2 - 7 El ciclo de aprendizaje para ensefiar desde la experiencia.

Para impartir asignaturas de liderazgo, el profesor y el instructor militar deben estimular
las expectativas de sus alumnos e instruidos y confiar en su raciocinio profesional, sin
menospreciar ni estancar su desarrollo con objetivos faciles, rigidos o con respuestas
prefabricadas. En el proceso, evitaran imponer “su” verdad, porque perjudica el
pensamiento critico de los alumnos y su capacidad para resolver problemas complejos,
cuestion que es un objetivo central del liderazgo: resolver reflexivamente, con
conocimiento de la situacién, con confianza en si mismo y confianza en lo que puede
hacer (0 no) su unidad. La incertidumbre y la indecision en la guerra hacen inutiles
las soluciones prefabricadas o inflexibles, las cuales son insuficientes para ejercer el
mando con liderazgo que se requiere en el combate.

El profesor y el instructor militar deben establecer un serio compromiso con la autonomia
y la independencia intelectual de sus alumnos —confianza que estos transferiran
posteriormente a sus mandos subordinados— tanto en su preparacion como en la
ejecucion de la guerra. La confianza y la guia en la discusién sustentan el liderazgo del
profesor en el aula y del instructor en el terreno, donde el “hacer y errar”, van modelando la
experiencia de los futuros comandantes. Por el contrario, el pesimismo y el autoritarismo
del profesor o instructor militar reflejan desconfianza, dificultan el desarrollo, debilitan la
autoestima y la motivacion que se necesita para formar comandantes auténomos en el
combate. Nada afectara mas la formacién militar que la mordacidad del superior y la baja
estima que ello puede provocar en sus alumnos o instruidos.
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EL USO PRACTICO DE LOS ESTUDIOS DE CASOS HISTORICOS

La historia militar es parte de la cultura militar y, por tanto, debe ser de interés de todo militar
profesional. Ella es rica en lecciones sobre la guerra, batallas y combates sin tener que pagar
el costo de practicarla. Brinda todo tipo de vivencias profesionales, humanas y culturales
para compartir con los subalternos con vista a fortalecer su formacion, su cultura, su ethos,
su sentido tactico, del deber, del servicio y de la vocacion, entre otras dimensiones que son
propias de la vida militar. Es una fuente que, estudiando éxitos y fracasos, contribuye a la
madurez profesional de todos los grados

De hecho, ella no se restringe solo al estudio formal de los combates y batallas, sino que
abarca todas las ciencias y disciplinas del quehacer militar y permite estudiar con perspectiva
practica casos antiguos que son de ocurrencia frecuente en la actualidad. Un ejemplo:

“El comandante que menosprecia al enemigo y que se prepara para un solo tipo de combate
tiene un triple problema:

1) Tendra un duro despertar cuando se enfrente al enemigo real, ya que no estara
preparado para hacerlo;

2) Como no se enfrentara al enemigo que creia, perdera credibilidad y la confianza de sus
subordinados;

3) Debera buscar rapidamente informacion para conocer al enemigo e improvisar la forma
de enfrentarlo con incierta posibilidades de éxito,

Durante la segunda guerra contra los Boers, los ingleses no consideraron que el enemigo,
no solo tenia una cultura diferente a la de todos los otros enemigos que habian tenido en
Africa, sino que también se trataba de soldados irregulares, cuya tactica provenia de su
perfecto conocimiento del terreno y de la doctrina de combate adversaria. Sin embargo, su
error era parte de la cultura militar britanica, ya que se creia que «en una relacion uno a uno
el soldado britanico era superior a todo otro soldado». EI mismo error cometieron contra
los turcos en la aproximacion a la batalla de Gallipoli; en Buenos Aires en 1808 contra los
argentinos; en Singapur y Malasia frente a los japoneses; y también durante su derrota en
Sanna’s Port”.

“Por lo tanto, en la experiencia adquirida, el menosprecio del adversario esta asociado
a la ignorancia, a la soberbia, a la cultura de la improvisaciéon y a la autocomplacencia
profesional, caracteristicas impropias de todo militar de carrera. Todos estos defectos, entre
muchos otros, son un seguro camino a la derrota. Este ejemplo es una leccion de la historia
militar totalmente aplicable a los tiempos actuales”.

Este tipo de ejemplos se deben analizar en todos los cursos del area de liderazgo, ya que

su finalidad es preparar a los comandantes para mandar con liderazgo a sus unidades en
combate, aportando realidad en la motivacién de los alumnos.

Fig. 2 - 8 Sobre el uso practico de la historia militar para el estudio de casos de liderazgo.



2-16

Pagina intencionalmente en blanco.
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CAPITULO 1l
PRACTICA DEL LIDERAZGO MILITAR
3.1. GENERALIDADES

Através de sus cursos, el SEl imparte todos los requisitos profesionales que debe cumplir
un comandante para ejercer el mando con liderazgo en situaciones complejas, reforzando
la accién de mando y aportando la energia que requiere su unidad para mantener la
fuerza moral en tales situaciones. La DV - 10001, DOCTRINA, “ORDENANZA GENERAL
DEL EJERCITQ”, p. 60, es precisa en esta materia: “En la dimensién del hacer, adquiere
relevancia el desarrollo de habilidades que permiten poner en movimiento a los
subalternos, impulsandolos a la accién aun en situaciones extremas”.

Asi, el liderazgo no es solo un conjunto de “atributos” individuales, sino una accion
especifica, un hacer, que pone a prueba todas las habilidades del mando y las
capacidades de su unidad. Por eso, el liderazgo militar se expresa en habilidades
puntuales del comandante, que logran “poner en movimiento” e “impulsar la accion” de
los subalternos para entrar con combate o cumplir cualquier misiéon que se imponga.

Cabe aclarar que la columna vertebral de un Ejército es la disciplina, que exige el cabal
cumplimiento de los deberes militares a través de la dinamica del mando y la obediencia
en toda circunstancia, tiempo y acto del servicio. De tal manera, por sobre la influencia
del liderazgo, siempre prevalece la jerarquia, el cumplimiento del deber y la obediencia
debida. En este contexto, el ejercicio del mando no requiere “liderar” en todo momento,
ya que el liderazgo es una forma de accién o una practica requerida para mover a la
accion la voluntad de los subordinados en circunstancias especiales, de alta exigencia.

Por lo general, todo mando aspira a ser reconocido como “lider” por sus subalternos y, de
hecho, ello ocurre normalmente en casi todas las unidades militares. Pero el comandante
no debe engafarse: la hora de la verdad para su liderazgo sera en aquellas situaciones
mas complejas, donde requerira que las unidades enfrenten desafios de alto riesgo
y estrés en condiciones adversas, manteniendo la efectividad y la cohesién. Muchos
“lideres” seran reconocidos en el rodaje normal del servicio, pero no todos lo seran cuando
el ambiente se torne hostil; cuando el riesgo y la incertidumbre gobiernen el entorno. En
esas circunstancias, los subordinados se tornan mucho mas exigentes en reconocer la
condicion de “lider”, porque el liderazgo militar no es solo una cuestion de “ser lider”, sino
de ejercer el mando con liderazgo en las situaciones criticas y ante desafios complejos.

En consecuencia, el “liderazgo” es una accion o actividad orientada a movilizar la voluntad de
un grupo de seres humanos en situaciones hostiles donde se requiere de plena conciencia
de que hay un desafio mayor, que requiere vocacion de servicio, compromiso y desarrollo
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permanente de nuevas capacidades. Por eso, el liderazgo militar no es solo un conjunto de
cualidades individuales o personales. Nuestra doctrina lo define claramente como un “arte”,
actividad o accién del comandante cuando moviliza a los subordinados de su unidad para
enfrentar con éxito situaciones adversas, poniendo en accion todas las capacidades y las
fuerzas animicas que permitan al Ejército cumplir con su misiéon fundamental.

Para ejercer el liderazgo militar no existe una “férmula” o “receta” preestablecida que
permita influir sobre la voluntad de los subalternos ante la dificultad y no existen para
ello normas ni competencias especificas. Pero si hay formas que ayudan a adquirir
algunas habilidades basicas de liderazgo que son aplicables a cada nivel de mando,
las cuales son el resultado de la experiencia acumulada, la practica, el estudio de la
historia militar y la preparacién para la defensa de la Patria, que es la mision principal y
la razdn de ser del Ejército en tiempos de paz.

3.2. LIDERAZGO Y PREPARACION DE UNIDADES

La responsabilidad del comandante es integral e involucra diversas funciones. Desde el
punto de vista del liderazgo militar ello se puede resumir en dos cuestiones basicas: preparar
a su unidad antes de la accion, y luego, liderarla durante la acciéon. Una cuestion crucial
para el liderazgo en tiempos de paz es, por lo tanto, mantener preparadas a las unidades
para el combate (ya sea en tareas de apoyo o de empleo de la fuerza). Los comandantes
que ejercen el liderazgo militar “ponen en movimiento a los subordinados” (DV - 10001) y
preparan intensamente a sus unidades con metas desafiantes que rompen la rutina en el
desempefio diario. Acorde con estas altas exigencias, los comandantes deben motivar a
sus unidades, reconociendo su esfuerzo y atendiendo sus necesidades para cumplir las
misiones que se reciban, manteniendo alta su moral y disposicién a la accion.

Los comandantes lideres en el Ejército sacan a las unidades de la rutina e incrementan
sus estandares de rendimiento dando un sentido de propdsito claro al servicio diario,
motivando y fomentando la iniciativa de los subordinados. Con ello, incrementa las
capacidades de su unidad y gana la adhesion espontdnea de sus subalternos. ¢ Por
qué? Sencillamente, porque su comandante los ayuda a realizar su propia vocacién
militar, los hace sentir “soldados”, los educa, los forma y los entrena con tareas
relevantes, comparte sus esfuerzos e instruye y entrena con el ejemplo, no exige nada
que él no pueda hacer.

3.2.1. EXIGENCIA Y MOTIVACION

En el Ejército, la practica del liderazgo se caracteriza por movilizar la voluntad para
vencer. La dinamica de esa accion saca a las unidades de la rutina, aplicando ciertos
niveles de “tension” que motivan a la unidad a asumir nuevos desafios profesionales.
Con prudencia, los comandantes regulan la tension aplicando medidas de “contencion”
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que mantienen motivada la acciéon de la unidad como un todo. El equilibrio de
acciones de tensién y contencion es la dindmica que caracteriza el liderazgo de un
comandante que esta comprometido con la preparacion de la unidad bajo su mando y
con el fortalecimiento de la vocacién militar de sus subordinados, haciéndolos “sentir
satisfechos y realizados” (DV - 10001) como soldados al servicio de la Patria.

Saturacion

EXIGENCIA

aar1

“Contencion”
Motivacién
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(Basado en Heifetz, R. La prdctica del liderazgo ivo y Seli M. ili ining)

Fig. 3 - 1 Esquema de tension y contencién para la preparacion de unidades.

En el esquema, la “zona de costumbre” (0 zona de confort) en la parte mas baja de la
exigencia, representa los momentos en que los subordinados se sienten comodos en
su desempefio normal y se han acostumbrado a la rutina. El comandante que quiera
sacar a su unidad de la inercia y movilizar a sus subordinados debe subir la tensién con
tareas de mayor exigencia, para llevarlos a una “zona de liderazgo” que ponga en accion
las capacidades de la unidad, aplicando algunas habilidades de motivacion, direccion
y proposito. En este nivel, la tension debe ser suficientemente alta para movilizar la
voluntad, exigiendo un mayor rendimiento y motivandolos en el logro de metas nuevas
que representen un desafio, tanto en el servicio normal como en las actividades de
instruccion y entrenamiento. Solo cuando se sale de la “zona de costumbre” se puede
comenzar a liderar y medir sus efectos ante los verdaderos desafios.

Es muy probable que al subir la exigencia mediante nuevos desafios algunos
subordinados reaccionen con molestia, ya que puede que estén muy acostumbradas
a la rutina del cuartel. Sin embargo, el bienestar o el malestar de las tropas no son el
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objetivo del mando, que tiene el deber irrenunciable de preparar a su unidad para el
combate. Hay que considerar que esa reaccion inicial es usual ante cualquier nuevo
esfuerzo intencionado. Todo ello no implica elevar la tension hasta niveles intolerables
de “saturacion” (ver Fig. 3 - 1, linea roja punteada), sin aplicar medidas de motivacion
u olvidando las necesidades de sus subalternos. Al contrario, debe motivar y atender
los problemas que surgen en el personal, especialmente cuando se exige un alto
rendimiento, ya que dicha satisfaccién es una de las “artes” del liderazgo.

Para entender adecuadamente la preparacion y la accién del liderazgo militar, tomemos el
siguiente ejemplo: cuando se hace cualquier ejercicio fisico de modo exigente, el dolor sera una
consecuencia natural al fortalecimiento de los musculos. Por supuesto, nadie se ejercita para
sentir dolor, sino para aumentar gradualmente la capacidad fisica. Del mismo modo, los artistas
marciales generan microtraumatismos en sus nudillos, tibias y bordes de las manos, no para
sentir dolor, sino para fortalecer su estructura ésea, que, al regenerarse, se hace mas compacta
y aporta mayor dureza al golpe.

En el caso del espiritu militar, el ejercicio funciona de modo muy similar: el malestar inicial sera
superado por la satisfaccion del cumplimiento de la mision, yendo mas alla del rendimiento
habitual. Puede que la voluntad se “quiebre” inicialmente, pero a poco andar, se ira endureciendo
y se ira forjando la fortaleza individual y la cohesion colectiva. Asi, la unidad puede ser sometida
a exigencias progresivas, cada vez mayores, acrecentando su preparacion y el orgullo de
saberse cada dia mas preparados.

Fig. 3 - 2 La dureza y la cohesién como productos de una alta exigencia.

Cabe recordar que “ejército” proviene del latin exercitatio: “ejercicio”. Con cada
nuevo desafio, se superaran las capacidades anteriores, los componentes se uniran
firmemente como “unidad” y el Ejército aumentara sus capacidades para cumplir sus
misiones con efectividad. La tarea del comandante sera ayudar a que sus subordinados
(sobre todo a aquellos que menos se exigen a si mismos), superen la inercia de la
rutina y saquen el mejor provecho de la experiencia, adquiriendo mayor fortaleza
fisica, animica y de habilidad en el uso de sus armas, y se cohesionen con todos los
miembros de la unidad. Preparar a su unidad para el combate es el principal deber de
los comandantes de todos los niveles en tiempos de paz.
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3.2.2. ESTILOS NOCIVOS DE LIDERAZGO MILITAR

En la literatura sobre el liderazgo, desarrollada desde diversos enfoques en el mundo civil-
empresarial, existen distintos “estilos” de liderazgo que se adoptan segun la situacion o la
personalidad del jefe. Estos van desde modos mas autoritarios (o autocraticos), pasando por
otros mas afectivos, imitativos, capacitadores, hasta modos mas democraticos o participati-
vos. Estos estilos son diversos y se pueden consultar en cualquier compendio de liderazgo.

No obstante, dada la dinamica altamente exigente de la funcidn militar, es conveniente
clasificar algunos estilos de mando, en razén a las exigencias (tension) y la atencién
de necesidades (contencion) que ellos representan. Estos estilos, que pueden resultar
conocidos, estan motivados por distintas causas y provocan efectos nocivos sobre la
moral de las unidades, siendo el modo “militar” el Unico funcional para enfrentar los
desafios extremos de la guerra. Los tres estilos nocivos, que conviene evitar a toda
costa en el ejercicio del mando, son los siguientes:
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Fig. 3 - 3 Estilos nocivos de liderazgo y el liderazgo militar competente.

- Estilo paternalista: este comandante presenta buenas relaciones interpersonales
y alta satisfaccion de necesidades, pero bajos niveles de preparacién y exigencia:
su unidad se encuentra comoda bajo la grata rutina diaria. EI comandante de estilo
paternalista toma sus decisiones priorizando siempre el cuidado y la proteccion de los
subalternos, sin asumir ningun tipo de riesgo; privilegia las necesidades individuales
antes que el rendimiento o el adecuado nivel de preparacion militar de la unidad
como un todo. Bajo su mando, todos estan contentos (e incluso le atribuyen la
etiqueta de “lider”), sin embargo, los engana porque solo los mantiene en su “zona
de confort”. Bajo un mando paternalista, no existen nuevos desafios profesionales,
no se refuerza la vocacion ni se cultiva la voluntad de vencer. A pesar de su interés
por las necesidades de los demas, es posible que este tipo de comandantes esté
motivado por su propio prestigio o su carrera profesional y no por un interés genuino
en el desarrollo de capacidades para el empleo de la fuerza.
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- Estilo burocratico: estos mandos no obtienen ni buenas relaciones ni buenos
rendimientos. Estan preocupados solo en los procedimientos, las formas, las
cuestiones administrativas y la busqueda exhaustiva de “novedades”. Por su extremo
cuidado en los detalles, puede ser reconocido como “lider” por el escalon superior,
pero son vistos como mandos distantes porque no toman contacto real con los
subordinados, sino solo para averiguar, controlar o encontrar errores. Se podria decir
que estos comandantes “administran” el mando y no ejercen el mando en propiedad.
No toman riesgos, no autorizan la libertad de accion, no implementan cambios; solo
mantienen el status quo del rodaje normal. La gestion de estos comandantes logra
cumplir cualquier revista “sin novedad”, pero afectando la motivacién y la vocacién
militar de su personal, ya que sus exigencias estan enfocadas mas en detalles
administrativos que operativos. En este estilo, es posible que el mando esté motivado
solo por su propia carrera profesional y su seguridad. Al igual que el estilo paternalista,
terminan afectando la moral, la motivacién y la vocacién de los subalternos.

- Estilo apatico: los comandantes con estilo apatico logran un alto rendimiento de las
unidades, pero afectando seriamente la moral. Estos comandantes “revientan” a sus
subalternos con exigencias desmedidas, sin atender necesidades, sin descanso, sin
reconocimiento ni ninguna medida de motivacion. Impone esfuerzos innecesarios e
injustificados, solo por mantener “ocupados” a su personal. El estilo apatico logra bue-
nos resultados, pero no refuerza la cohesion ni reconoce los esfuerzos de los subor-
dinados, pues el agotamiento constituye un “deber-ser” normal que no merece ningun
reconocimiento especial. Usualmente, el mando apatico trata a los subalternos con
ironia y desprecio, faltandoles el respeto con frecuencia. Con ello, corren el riesgo que
nadie les diga la verdad por temor a represalias, burlas u ofensas. Al hacer un “quie-
bre” en la moral de la unidad por exigencias repentinas o innecesarias (sin proposito),
generan sintomas de estrés en los mandos subordinados, irritabilidad, desesperanza,
evasion a la tarea y falta de iniciativa. Al obtener resultados, el comandante apatico es
reconocido como “lider” por sus superiores, pero no por sus subalternos.

En contraste a estos estilos, de efectos altamente nocivos para una unidad, el estilo
competente o propiamente “militar” (en la esquina superior derecha de la Fig. 3 - 3)
sabe mantener un equilibrio adecuado entre la exigencia y las necesidades (equilibrando
acciones de tension y contencion). Estos comandantes entienden que mediante desafios
dificiles y tareas relevantes se logra reforzar la motivacion de los subalternos. Luego
de exigir rendimiento, atienden las necesidades, refuerzan la cohesion y reconocen
el esfuerzo. Demuestran abnegacién y presencia, conocen realmente el desempefo
de sus subordinados ante la dificultad y, con ello, forjan un criterio para conceder la
libertad de accidn y tomar riesgos calculados. Este tipo de comandante tiene caracter,
apela al juramento a la Bandera y los valores militares en el dia a dia, preocupandose
de cumplir su deber y estar a la altura de los desafios que implica la misién del Ejército.
Este liderazgo es competente porque “mata dos pajaros de un tiro”: exige rendimiento
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y atiende necesidades; logra motivar y despertar los afectos, sin ser necesariamente
una persona excepcional, sino mandando con el ejemplo, demostrando presencia,
abnegacion y aplicando algunas habilidades de liderazgo militar.

3.3. HABILIDADES DE LIDERAZGO MILITAR

“Durante un tiempo se limité a observar. Entonces, se puso a trabajar. Escogié a los mas
torpes y se los llevo aparte. Su confianza era contagiosa. Su simplicidad no podia dejar
de ser comprendida (...) muy pronto el pelotén de los torpes no lo fue mas. El hecho es
que se habia abierto camino hacia nuestros corazones. Solo con verlo nos olvidabamos
de nuestras ansiedades, para pensar solo en el regimiento y en el honor. Murié. Pero
vive (...) y los que lo conocimos no lo olvidaremos”. Donald Hankey, “El querido capitan”

Como se sefial6 anteriormente, para el ejercicio del liderazgo militar no existen recetas; no
existe una “férmula” prestablecida que permita influir sobre la voluntad de los subalternos
hacia la accién. Sin embargo, los procesos formativos pueden ejercitar algunas
habilidades basicas de liderazgo en cada nivel de mando, basandose en la experiencia
y la preparacion, las lecciones aprendidas y el estudio de la historia militar, entre otras.

Las habilidades que se describen a continuacién son solo una guia para la accion del
comandante, no constituyen una férmula rigida ni se exponen en orden de importancia.
Los comandantes pueden hacer uso de ellas siempre con criterio y creatividad para
encontrar la mejor forma de influir en los subalternos y prepararlos intensamente
para cumplir sus misiones. Todas estas habilidades son coherentes con la doctrina,
refuerzan el “ser militar” (el caracter) y dan direccidén, motivaciéon y propdsito a las
unidades, ya sea en la preparacion o en el empleo de la fuerza militar.

3.3.1. EVALUAR A LA UNIDAD

Como sefiala la doctrina, el liderazgo es un complemento del mando que se requiere
especialmente cuando el cumplimiento de la misién exige sacrificios mayores y se re-
quiere sostener la voluntad ante la adversidad. Esto quiere decir que no es necesario
“liderar” todo el tiempo: en el Ejército prima la disciplina y la obediencia. Se espera que
todos cumplan su deber en sus respectivos puestos, sin necesidad de una influencia
“persuasiva” especial. El liderazgo sera especialmente necesario en situaciones pun-
tuales que el comandante debe evaluar.

Para ejercer liderazgo, los comandantes deben tomarse el tiempo de evaluar a su
unidad, comprender su situacién y determinar si necesita una accion especial para
cambiar actitudes y movilizar la voluntad. Esta evaluaciéon debe hacerse cada vez que
se asume un mando y puede realizarse antes o durante la accion. Es importante que
los comandantes tengan clara consciencia de la situacion de la unidad, respondiéndose
preguntas como las siguientes, por ejemplo:
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- ¢Cudles son las fortalezas y debilidades de mi unidad? ¢ Tiene necesidades especiales?
- ¢ Como esta su nivel de instruccion, entrenamiento y alistamiento?

- ¢Qué prioridad tienen las tareas de preparacion?

- ¢ Cbémo esta su cohesion?

- ¢Cbémo esta la disciplina? ;Cuales son las principales faltas?

- ¢Como es la relacion entre los mandos? ; Como se relacionan entre ellos?
- ¢Quiénes son los mas capaces y qué puestos ocupan?

- ¢Quiénes son los mas influyentes? ; hay lideres naturales?

- ¢Quiénes son los méas débiles? ¢ quiénes estan aislados del grupo?

- ¢ Cbémo es su régimen interno y como se distribuye el tiempo?

- ¢ Cbomo estan las exigencias de la unidad?

- ¢ Esta lista para entrar en combate?

- ¢ Cuales son sus capacidades reales?

- ¢Qué oportunidades existen para mejorarlas?

- ¢ Qué expectativas tiene la gente?

- ¢Qué iniciativas hay en desarrollo?

- ¢ Como esta la motivacion y la moral?

- ¢ Qué problemas aquejan al personal, colectiva o individualmente?

- Esta unidad, ¢requiere de liderazgo?

Cuando se asume el mando de una unidad, no se debe tratar de “liderar”inmediatamente.
Conviene darle continuidad a la gestion del mando anterior y terminar los proyectos
en desarrollo, tomarse un tiempo para observar y escuchar al personal. Pueden
existir problemas previos de diversa indole, que pueden estar afectando la moral y el
desempefio del conjunto y que no necesariamente requieren de liderazgo, sino de una
clara accion de mando, o de adoptar medidas concretas de gestién que no requieren
“persuadir” ni “influir” en la voluntad de los subalternos.

¢CUANDO UNA SITUACION REQUIERE LIDERAZGO?

- Cuando las condiciones se tornan adversas y dificultan el cumplimiento de la mision.

- Cuando los esfuerzos son de largo aliento y se requiere persistencia en la accion.

- Cuando existe incertidumbre.

- Cuando hay que preparar a la unidad para enfrentar situaciones complejas, inciertas o de largo aliento.
- Cuando se requiere mantener o levantar la moral de las tropas.

- Cuando ocurren cambios importantes que implican adaptarse y compartir una visién clara.

- Cuando se necesita motivar y generar cambios de actitud hacia la tarea o mision.

- Cuando se elevan las exigencias fisicas y mentales.

- Cuando es necesario incrementar el rendimiento o el nivel de entrenamiento.

Fig. 3 - 4 Situaciones que requieren de liderazgo militar.
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Para el liderazgo es fundamental mantener actualizados los indices de moral de la
unidad y de su preparacion (los cuales pueden ser medidos apropiadamente). Es
fundamental conocer primero sus fortalezas y luego las debilidades para determinar
cémo las va a remediar con un sentido realista. La experiencia universal en este tipo de
situaciones es enfatizar en la instruccion y entrenamiento, planteando nuevos desafios.
En el camino, es posible que se encuentre con sorpresas: habra personal que, en
un principio, pareciera que no aportan mucho, pero ejercen una influencia positiva
en sus companeros; o subordinados que parecen muy proactivos, pero que al poco
tiempo evidencian sus verdaderos intereses (personales) o tendencias de adulacién al
mando. Evite juzgar por las apariencias y haga de la observacion critica una practica
permanente, ya que en la medida que mas conoce a su unidad y a sus integrantes, mas
facil se le hara cumplir su rol formador y la preparacién de la unidad.

EL DESAJUSTE PSICOLOGICO

Una de las evaluaciones permanentes que debe hacer todo comandante se refiere al estado
psicoldgico de los integrantes de su unidad. En el Ejército existen procedimientos para identificar
posibles desajustes psicoldgicos, aplicando Pautas de Observacion Conductual (POC) de modo
periodico, en la que pueden participar todos los mandos subordinados que tienen contacto
cotidiano con las tropas. Ademas, la presencia y observacion del mando directo permitira
verificar la salud mental o la moral de alguno de sus integrantes, previniendo futuros problemas.
Para ello se sugiere poner atencion, entre otros, a los siguientes comportamientos genéricos:

- Indisciplinas o insubordinacién recurrente.

- Agresividad hacia sus pares.

- Discusiones frecuentes, irritabilidad.

- Problemas familiares previos (esto se puede corroborar con la asistente social).
- Retraimiento (se aisla y no participa).

- Dificultad para entender las 6rdenes.

- Dificultad para dormir y descansar.

- No comer.

Estos indices deben llamar la atencién y “encender la alarma” sobre posibles desajustes
psicologicos individuales. Si se constatan mas casos en unidades pequefas, es posible que
la unidad esté con la moral muy baja (o aquejada por estrés de combate o por sobre presion
en el servicio) y requiera de una observacion o tratamiento especial.

Fig. 3 - 5 Conductas generales de desajuste psicoldgico.
3.3.2. EXIGIR RENDIMIENTO
“La guerra impone exigencias extremadamente pesadas sobre las fortalezas y los

nervios del soldado. Por esta razén, imponga exigencias pesadas a sus soldados en
tiempos de paz”. Mariscal Erwin Rommel (1937).
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3.3.2.1. Exiqgir rendimiento vy fijar metas desafiantes.

La alta exigencia lleva a establecer una dinamica firme, que conduce a la accion
enérgica y decidida de la unidad. Los comandantes entienden que la preparacion debe
ser una accioén continuay, por lo tanto, deben plantear metas cada vez mas desafiantes
a sus unidades, pero siempre alcanzables, orientando a los mandos subordinados
y expresando su apoyo, confianza y el reconocimiento de sus logros. Con ello se
aumenta la exigencia y se lleva a la unidad al estado de tension deseado de modo
seguro, aplicando las medidas de motivacion adecuadas (ver punto 3.2.1., p. 3-2).
En realidad, los subordinados siempre esperan nuevos objetivos desafiantes y mayor
entrenamiento: ello los hace sentir satisfechos y realizados como soldados.

Al compartir las dificultades del servicio diario de la profesién, los militares viven una
experiencia unica de autoconocimiento de las capacidades propias y de la de sus
compafieros de unidad. Esto facilita a cada integrante de ella reconocer sus fortalezas
y debilidades colectivas y compartir experiencias profesionales y personales. Los
comandantes que ejercen el liderazgo saben que mediante una preparacion realista,
rigurosa y relevante se fortalecen también las relaciones interpersonales, la motivacion
y la vocacion militar. La confianza que tiene el comandante en su unidad es porque
conoce sus capacidades y sabe qué le puede exigir en momentos de apremio, en
tanto que la confianza que la unidad tiene en él, es porque confia en su capacidad
y compromiso para conducirlos a la victoria. El resultado sera una alta moral y
predisposicién para el cumplimiento del deber.

Exigir rendimiento implica elevar los estandares de desempefio. Ello se logra planteando
nuevas metas o desafios para la unidad. Los comandantes lideres exigen rendimiento
con metas claras, especificas y dificiles, pero no imposibles, y con un propésito claro.
Este tipo de metas facilita al comandante enfocar los esfuerzos mucho mejor que las
metas genéricas, ya que permiten a la unidad lograr sucesivamente pequefias victorias
que estimulan gradualmente su voluntad de vencer.

Pero las metas en si mismas no son necesariamente motivadoras: es necesario
que sean verdaderamente desafiantes, estimulen la vocacion militar profesional y
el compromiso con el deber militar y la mision del Ejército. Al contrario, cuando se
asignan misiones amplias, sin un sentido de propdsito, con pocos recursos o en plazos
irreales, las unidades pueden “reventar”’, generando desmotivacién y sensacion de
fracaso.

Si se mantiene la tension por un tiempo muy prolongado, también es posible que se
generen efectos indeseados, principalmente, de baja motivacion, roces personales y
aversion a las tareas encomendadas. La clave esta en el adecuado equilibrio en el
proceso de instruccién y entrenamiento.
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EL ESTRES DE COMBATE

Cuando el soldado percibe que no tiene las capacidades para afrontar la tension y las
altas exigencias del combate, aparecen sentimientos de indefension y rabia, dificultades
para detectar el riesgo y disminuciéon de habilidades de combate. Esto puede afectar las
capacidades de la unidad como un todo y su aptitud para el cumplimiento de sus misiones.
Durante la accion, los comandantes deben estar atentos para reconocer las indicaciones
de estrés en sus subordinados, y tomar las medidas oportunas para ayudarlos a afrontar
controladamente las situaciones del combate. Las siguientes reacciones son claves para su
identificacion:

- Reacciones leves: sudor sin motivo, temblor de manos, palpitaciones, nauseas y vomitos,
cansancio excesivo, temor. Estas reacciones normales no eximen al soldado de continuar
la accion y solo necesitan de descanso, animacion o descarga emocional.

- Reacciones graves: intranquilidad, sobresaltos, temblores, agotamiento, irritabilidad,
agresividad contra pares y superiores, pérdida de concentracion, tartamudeo nervioso,
pesadillas que impiden dormir. Este personal debe ser llevado a una instalacion sanitaria
a retaguardia y ser atendido, sin perder el contacto con la unidad o su comandante. Un
especialista puede brindarle la oportunidad de contar sus experiencias y sensaciones,
animandole a volver a su unidad lo antes posible.

- Reacciones muy graves: comportamientos peligrosos son un riesgo para la unidad,
alucinaciones (ver o escuchar cosas inexistentes), fantasias, pérdida de funciones basicas
(memoria, vista, entre otras), paralisis en algunas partes del cuerpo. Estos casos deben
ser evaluados por especialistas, hospitalizados y seguir tratamiento lejos del frente.

Fig. 3 - 6 Reacciones de estrés de combate.

Al exigir rendimiento y fijar metas, el mando debe reconocer los limites de la tension
para no transformarse en un factor de presién en la unidad. No es propio desgastar
a los subalternos con un exceso de tareas sin un propdsito concreto. De hecho,
existen tareas que “menoscaban” al subordinado cuando no son atingentes a sus
responsabilidades, cargo o experiencia profesional. Las tareas que se asignen deben
representar un desafio profesional y levantar su orgullo una vez cumplidas.

Algunas tareas, aunque irrelevantes para el subalterno, pueden ser necesarias para
solucionar problemas pequefios; piense muy bien a quién asignarselas y para quiénes
serian una oportunidad de demostrar motivacion y compromiso. De todas formas, no
“sobreadministre” el mando creando nuevas pequenas tareas sin proposito con el
solo fin de llenar el tiempo. Recuerde que su mision es preparar unidades y mantener
la motivacion. Programe siempre metas relevantes y profesionales, que sirvan a la
intencion del escaldn superior y permitan cumplir de mejor manera la mision del Ejército.
Es importante que el esfuerzo vaya siempre acompafado de medidas motivadoras,
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apuntadas a atender las necesidades, forjar la cohesién y reconocer los logros. Asi,
podra regular la tension, motivar y, en un futuro, aumentar la exigencia.

Puede ser util que las nuevas metas sean fijadas en coordinacion con los mandos
subordinados para comprometerlos personalmente en su consecucion, para desarrollar
capacidades o solucionar problemas comunes. Hacer participes a los comandantes
subordinados estimula su compromiso con la intencion de cada tarea y fortalece el
espiritu de cuerpo de la unidad.

Plantéeles desafios relevantes para su desarrollo profesional y que incrementen las
capacidades de la unidad. Manténgalos activos, saquelos de la costumbre. Por ejemplo,
mejore los tiempos en el arme, desarme y colimacién del armamento individual; de
entrada y salida en posicidon de morteros, artilleria, ametralladoras; preparacion de
posiciones; mimetismo; procedimientos de observacion y descripcion de objetivos;
academias de tactica; correcto uso del equipo de combate; orientacion terrestre, entre
muchas otras opciones que no requieren de recursos especiales, solo de imaginacion
e iniciativa del comandante.

Fig. 3 - 7 Sirvientes entrenando en un doctrinal de pieza dentro del cuartel.

Establezca metas especificas y con resultados observables (medibles, en lo posible),
realistas, pero siempre desafiantes y con un sentido profesional. Recuerde que la
formulacion de toda nueva exigencia comienza por la exigencia que el comandante
debe plantearse a si mismo. Someterse a los mismos requerimientos genera
predisposiciones positivas, estimula la lealtad y el aumenta el rendimiento. Esto es lo
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que se llama ejemplo personal. En la jerarquia militar, exigir a los subordinados implica
siempre exigirse a si mismo.

3.3.2.2. Orientaciones para exigir rendimiento.

- Fije metas desafiantes, pero no imposibles. Asegurese que los subalternos las
puedan lograr. La frustracion por metas incumplidas y mal planteadas genera
sensacion de fracaso.

- Fije plazos y objetivos claros. Establezca metas intermedias y revise periddicamente
su progreso. Corrija solo de ser necesario, cuando se afecta el cumplimiento
de la mision de la unidad. No imponga “como” lograrlos, deje eso a los mandos
subordinados, solo establezca las limitaciones y restricciones que sean necesarias.

- Procure que la instruccion y el entrenamiento sea lo mas realista, relevante y
riguroso posible.

- Despliegue la iniciativa y la creatividad. Cree situaciones tacticas (ficticias o basadas
en larealidad) que desafien las capacidades actuales. Aproveche el tiempo y busque
alternativas o la imaginacién para suplir la eventual falta de medios.

- Planifique competencias entre unidades dependientes y estimule a los comandantes
subordinados para obtener resultados que superen sus actuales capacidades.
Preocupese de la sana competencia para que esta no altere las relaciones
interpersonales, porque ello aumenta innecesariamente la tension y afectara la
cohesion de la unidad.

- Distribuya la carga de trabajo. No “sobrecargue” a los mas capaces. Plantee desafios
a quienes no han desarrollado sus capacidades.

- Incentive a los subordinados a fijarse sus propias metas. Muchas veces, las
unidades tienen buenas ideas para implementar, pero falta la voluntad de apoyo
del mando. Ello frustra la creatividad para la solucion de problemas tacticos o de
equipamiento.

- Apoye aquellas iniciativas de los mandos subordinados que apuntan a plantear
nuevos desafios de preparacion. Revise la factibilidad y la seguridad de estas
iniciativas, busque la forma de ayudar, pero siempre trate de respaldarlas.

- Regule la tensién: no la lleve mas alla de lo razonable. “Ponga termémetros” y esté
atento a las reacciones de estrés, especialmente para medir como se comportan las
relaciones cuando aumenta la tension.



3-14

- Identifique los signos de baja moral: discusiones frecuentes, peleas, quejas,
alcoholismo, faltas de respeto, faltas a la disciplina, aversién al cumplimiento de las
tareas, entre otros. Puede tratarse de estrés ante la alta tension.

- Cuando aumente la exigencia fisica y mental, asegurese de demostrar ejemplo
personal. Mantenga su presencia y comparta las dificultades; es la clave del
liderazgo militar.

3.3.3. DEMOSTRAR PRESENCIA

“(...) el fondo del deber del mando, lo que le infunde una energia de accién absoluta

para obrar, despertando a la par la abnegacién de sus subalternos, es el espiritu del

deber que lo anima”. André Gavet, El “arte de mandar”

3.3.3.1. La presencia del mando.

Como se sefial6 en el capitulo 1, la presencia fisica y real del comandante es la mejor
manera de demostrar ejemplo personal (ver punto 1.5.1., p. 1-9). La clave del liderazgo
militar radica en demostrar una abnegacion superior ante los subalternos y reflejar que
el mando no es un privilegio, sino una responsabilidad que conlleva un sacrificio diario.
Esto estimula el respeto, la lealtad y una adhesion auténtica de la unidad hacia su
comandante, arrastrando sus voluntades en los momentos mas dificiles.

La autoexigencia del comandante debe ser su reaccion natural hacia los nuevos desafios
que le impone a su unidad. En ese sentido, el ejemplo personal debe demostrar una
coherencia implacable que conlleva conviccién y presencia. No debe olvidarse que el
comandante debe encarnar el cumplimiento del deber militar y la abnegacion ante los
sacrificios que cada deber demanda. En ello descansa su influencia personal.

En la cadena de mando, los comandantes de las unidades mas pequenas estan en
contacto directo con la tropa. De hecho, a menor jerarquia, su presencia es mas
relevante. No obstante, el mando superior no puede (por razones obvias) estar
presente en todo y tampoco es conveniente que lo haga (ver punto 1.7., p. 1-19). En
este sentido, la presencia del capitan no puede reemplazar la del teniente y la de este
reemplazar la del sargento, y este ultimo no debe intervenir las responsabilidades
del cabo. Ello implica una inconveniente usurpacion de funciones que paraliza y
desgasta a la unidad, afectando la eficacia que se espera de toda la cadena de
mando. Cada uno tiene responsabilidades de mando que deben ser cumplidas con
iniciativa, libertad de accion y criterio tactico.

La habilidad del liderazgo oscila en una dinamica inteligente de presencia/ausencia,
segun el tipo de unidad de que se trate. Ello requiere que el comandante sepa “estar” en
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los momentos criticos, tomando decisiones relevantes. La presencia del mando debe
tener un claro énfasis en la preparacion y la formacion que deriva del claro conocimiento
que se debe tener de la doctrina institucional (saber militar), evitando controlar algunas
acciones por mero habito personal. Con la presencia del comandante, los subalternos
esperan que se solucionen los problemas y no que surjan nuevos inconvenientes o
tareas irrelevantes que obstaculicen el servicio.

Una clave para materializar una presencia inteligente es realizar controles intermitentes,
sin previo aviso, de cuestiones profesionales relevantes, especialmente de aquellas que
guardan relacion directa con la preparacion y el alistamiento de la unidad para entrar
en combate. Puede que en un principio, el subalterno se vea tomado por sorpresa,
pero al final, se vera motivado por la tarea. Este tipo de control mantiene la “tensién”
en el servicio, marcando la preocupacion del mando por mantener altos estandares de
rendimiento, destacando aquellas cuestiones importantes que estan en la esencia de
la profesion militar, sin desperdiciar el tiempo en actividades irrelevantes que afectan la
motivacion y el dinamismo del servicio.

El comandante tiene la responsabilidad integral de su unidad. Es necesario que esté
en conocimiento de las situaciones que la afectan y para ello necesita estar presente,
dedicado a la tarea de mandar. Ello no implica que controle detalladamente todos los
asuntos del servicio (muchos de los cuales son de responsabilidad de los mandos
subordinados), sino que demuestre dedicacion hacia el cumplimiento de las misiones
y tareas asignadas a su unidad. Con su presencia real, el comandante podra forjar su
criterio de mando y tomar decisiones informadas, en contacto directo con la realidad de
su o sus unidades dependientes.

Cuando aparece un comandante lider, los subalternos sienten una “tension” especial
que mezcla el respeto hacia la jerarquia con el optimismo y la confianza. El comandante
lider es enérgico y resolutivo, soluciona problemas y dinamiza la accién, exigiendo el
cumplimiento de las normas, reconociendo los esfuerzos y rectificando los errores.

La presencia no se remite solo a lo fisico, sino también a lo animico: el comandante
impone una elevacion de animo gracias a su caracter y abnegacion, pero conservando
siempre la mesura. Es necesario que los comandantes proyecten su credibilidad en
situaciones adversas, que son propias del quehacer militar. Para eso se necesita que
el mando haya entrenado lo suficiente y desarrollado su propia fortaleza y tolerancia a
la presion.

Algunos comandantes se transforman en el Unico factor de tension en las unidades,
llamando la atencién constantemente, imponiendo tareas sin propdsitos claros que
sustraen al personal de sus quehaceres fundamentales, y menoscabandolo con ironias
o desprecios. El miedo a la autoridad y el nerviosismo hacen que el subordinado oculte
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la verdad al mando, generando efectos nocivos que afectan el control y la confianza.
El culto a la verdad es una exigencia comun, tanto para el que manda como para
el que obedece, pero es impracticable en tales condiciones, ya que ambos deben
practicarla, generando las condiciones para la franqueza que emana del respeto. Por
eso, el comandante siempre debe evitar expresiones irdnicas o insultos que denigren
al subordinado o bajen su autoestima como combatiente.

LA FORMALIDAD EN EL TRATO CON LOS SUBALTERNOS

La dinamica de mando y obediencia requiere de un trato directo con las unidades dependientes
y un intercambio constante. Con su presencia, el comandante debe mantener la “tensién” que
conlleva su autoridad, imponiendo el respeto reciproco entre las distintas jerarquias. En caso
contrario, comenzara a implantarse una peligrosa confusion de los roles dentro de la unidad y
un grave relajamiento de la disciplina.

Si bien el ejemplo personal demuestra que todos comparten esfuerzos en la misma unidad,
no todos tienen el mismo rol en el sistema militar ni ejercen las mismas funciones: unos deben
mandar y otros deben obediencia. La distancia del formalismo quiere decir que el subalterno
no puede compartir el rol ni las responsabilidades del superior. Esto en ningun caso implica
que mando se distancie fisicamente o no escuche a sus subordinados. Muy por el contrario,
su presencia es formativa y exige el cabal cumplimiento de los deberes militares.

Debe entenderse que, con el respeto a las formas militares, no se trata de marcar diferencias
“personales”, sino de marcar la distancia natural entre las jerarquias, evitando el trato
indiscriminado e informal que puede conducir facilmente a malos entendidos o a la indisciplina,
especialmente cuando las situaciones se complejizan y se requiere tomar decisiones dificiles
e imponerlas con autoridad.

Hoy, la sociedad civil exhibe tratos mas “horizontales” con las autoridades (sean jefes,
politicos o padres de familia). La profesion militar, no debe replicar esta tendencia social, pues
ello conduciria a una indiscriminacion jerarquica que afecta la disciplina, que es la columna
vertebral del Ejército. En este sentido, la informalidad del comandante demuestra falta de
madurez para ejercer el mando, porque no separa el rol profesional de la persona que lo
ejerce. Eso es tipico de un mando falto de caracter, que se resguarda en el trato informal
porque no sabe ejercer la autoridad con tacto, tino y criterio. Todo ello confunde al subalterno
y lo “desubica” en su rol, deformando su sentido del deber.

El respeto, virtud militar, y el formalismo en el trato marcan la investidura de la jerarquia, crean
conciencia de autoridad en el subalterno, lo “ubica” en su rol, y le impone al comandante un
trato siempre respetuoso y equilibrado, como camaradas que comparten, cada uno desde su
posicion, la misma experiencia de servicio a la Patria.

Fig. 3 - 8 La formalidad en el trato y el respeto reciproco entre jerarquias.
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3.3.3.2. Orientaciones para demostrar presencia.

- Demuestre una abnegacion superior. Eso es la clave de la influencia personal y
del liderazgo militar. Comparta las dificultades y sométase a las exigencias. Dé el
ejemplo.

- Searesolutivo, ejerza sus facultades de mando en la solucién de los problemas que
afectan el cumplimiento de las misiones o la moral de las tropas. Responda por sus
decisiones; no las transfiera ni eluda responsabilidades.

- Siempre mantenga la calma. Responda rapidamente, pero con tranquilidad.

- Asegurese de estar en los momentos criticos o en situaciones de gravedad. No
abandone a su gente.

- Pase revista de aquellos asuntos relevantes para el alistamiento de la unidad o
criticas para el cumplimiento de la mision.

- Motive a su unidad con temas y actividades profesionales.

- Si controla detalles que parecen irrelevantes, hagales saber a los subalternos la
importancia final de ellos para el cumplimiento de la mision. Ejerza un rol formador,
corrigiendo, orientando y demostrando.

- Evite entorpecer las tareas relevantes creando nuevas tareas solo por llenar el
tiempo con mayor “carga de trabajo”.

- Exija lo que se debe hacer y no malgaste energia ni tiempo con iniciativas
administrativas irrelevantes. Si es necesario el descanso, concédalo.

- Asegurese de que su presencia no sea intrusiva o paralizante. No usurpe las
responsabilidades de sus comandantes subordinados. Déjelos mandar a su nivel.
Dinamice su accion.

- Realice controles intermitentes. Ello le permitira ver la realidad, apreciar las
situaciones y conocer la real situacion de su unidad.

- Reconozcalo evidente. No niegue la realidad, especialmente cuando los subalternos
se lo informan personalmente.

- Converse con sus subalternos. Escuchelos con atencién y luego entregue sus
orientaciones, comparta con ellos hechos de la historia militar relacionados con
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sus misiones. Hagala cantar himnos militares en desplazamientos y en pausas del
régimen interno. El canto militar es un factor de unidad que muestra al comandante
el animo de su personal.

- Demuéstreles respeto. A pesar de la camaraderia y la confianza reciproca que
ha ido creando en las exigencias compartidas del servicio, de la instruccion y del
entrenamiento, mantenga siempre la formalidad y la cordialidad en el trato. Evite los
sarcasmos, no dafie jamas la autoestima de sus soldados, sino estimulela.

- Participe en actividades de camaraderia. Demuestre optimismo, alegria, sentido del
deber y amor al servicio.

- Cumpla su rol formador en “todas” las actividades del servicio, corrija cuando sea
necesario, rectifique ante los errores. Exija el cumplimiento de la doctrina, en terreno
y en el régimen interno.

- Exijay sea un ejemplo de puntualidad en todas las actividades. Nunca haga que lo
esperen. Si no puede llegar a la hora por cualquier razén, comuniquelo.

- Apoye la accion y la iniciativa de los mandos subordinados, especialmente cuando
quieren mejorar su preparacion, habilidades y técnicas militares. Haga aportes
mediante orientaciones y rectifique oportunamente los errores, pero no interfiera en
sus responsabilidades.

- Demuestre optimismo y confianza en el logro de los objetivos, basado en las
capacidades que ha desarrollado su unidad.

3.3.4. TRANSMITIR EL PROPOSITO

“Nunca le digas a la gente como hacer las cosas. Diles qué es lo que tu quieres que
hagan y ellos te sorprenderan con su ingenio”. General George Patton.

Por razones de “necesidad del saber”, los subordinados no tienen acceso directo a los
motivos que determinan las decisiones del mando. Por esta razon, en las situaciones
especiales en que el mando debe ser ejercido con liderazgo, se debe comunicar a
las unidades el proposito de la accion que se va a emprender, conforme lo establece
la doctrina, indicando qué van hacer, cuando, dénde lo haran, dejando claramente
establecida cual es la intencidn propia y la del escaldn superior. El “como hacerlo” es
parte de la libertad de accidon del subalterno. Una mision cabalmente comprendida
predispone animicamente a la unidad para aportar lo mejor de si para su cumplimiento,
conforme con la idea o concepto de su comandante.
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éComo?

(solo si es necesario)

Qué?
LA ORDEN

Fig. 3 - 9 Transmitir el propdsito como accién de liderazgo.

Impartir y obedecer correctamente las 6rdenes representa el cumplimiento cabal del
deber militar. Ello implica reflexién y prudencia tanto en la gestaciéon de resoluciones
como en su ejecucion. Pensar sobre la mejor forma de cumplir las 6rdenes recibidas
no implica, de manera alguna, cuestionar las decisiones del mando, ya que hacerlo
configura el delito de insubordinacion.

Reflexion: es lo que todo subordinado debe hacer cuando recibe unatarea para cumplirla
de la mejor forma posible o para aportar al superior antecedentes que eventualmente
hayan sido omitidos. Este es el recto sentido de la reflexion en la dinamica del mando
y de la obediencia militar.

3.3.4.1. La transmisién del propdsito.

Con el propdsito se explica la importancia y finalidad de la accién, hace que la obediencia
se realice con motivacion y convencimiento. Cuando se adquiere clara conciencia de la
trascendencia de la accion que se va a emprender y las unidades confian plenamente
en su comandante, sus subordinados estaran predispuestos a asumir las mayores
exigencias y riesgos.

El propésito transmitido en un ambiente de confianza creado en el servicio diario a
través de la presencia del comandante cumpliendo su rol formador convierte la orden
en un reto o desafio por asumir.
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Adaptado de Senge, P. (1992) La Quinta Disciplina. Barcelona:Granica.

Fig. 3 - 10 Transmitir propdsito orienta la unidad de esfuerzo.

Esto no quiere decir que el mando deba redundar en explicaciones cuando emite
una orden. Hacerlo demuestra falta de caracter e indecision. No debe olvidarse que
el liderazgo se ejerce en situaciones especiales y no en el servicio cotidiano, donde
la practica de estos consejos va sentando las bases para su ejercicio futuro. No
obstante, en tiempos de paz o de guerra, el lenguaje militar debe ser simple y claro:
comunique, con pocas palabras. Emita una orden y su intenciéon (su “para qué”),
y verifique si ella fue entendida. En algunas circunstancias puede ser conveniente
comenzar con el propésito o intencion (el “para qué”), para luego emitir la orden
(“qué”) y expresar luego algunas orientaciones sobre “como” hacerlo (solo si ello
resulta necesario).

Un hablar claro, preciso y conciso, segun el léxico propio de la cultura y de la funciéon
militar, asegura una comunicacion fluida e inteligible en la transmision de todo tipo
de comunicaciones, requisito que también debe aplicarse en la comunicacién escrita,
tal como establece la doctrina. Misiones impartidas con claridad, sencillez y precision
reducen el riego de dudas y delimitan los grados de libertad de accion que se esta
dando a los comandantes subordinados para su cumplimiento, ya que toda orden
debe contener, en la intencion, ya sea propia o del escalén superior, orientaciones,
restricciones o imperativos por considerar.

Cuanto mejor definida y delimitada sea la mision, mas dispuestos estaran los soldados
para enfrentar los riesgos del combate, porque no tienen dudas al respecto. La claridad
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es lo que permite a los combatientes continuar en el cumplimiento de su misién, aun
habiendo perdido a su comandante o el contacto con su unidad. Por eso al militar le
resultan odiosas las 6rdenes poco precisas o confusas. Al contrario, cuando ellas son
claras se despiertan las fuerzas colectivas y aumenta el compromiso y la cohesion de
la unidad, ya que han adquirido consciencia que la tarea sera cumplida mediante un
esfuerzo comun.

Es importante asegurar que los subordinados sepan siempre lo que se espera de ellos
y entiendan la importancia de cumplir con el deber militar; por qué existimos (la defensa
de la Patria); cuales son nuestros valores (ethos militar); qué hacemos (cual es nuestra
funcion); y qué queremos (definir los objetivos).

3.3.4.2. Orientaciones para transmitir el propésito.

- Hagalo todas las veces que sea necesario y asegurese de que lo hayan entendido.
Simplifique el mensaje. No agregue informaciéon que no sea la estrictamente
necesaria.

- Asegurese de que los subalternos entiendan la importancia de su tarea en cuanto
al papel de la unidad en el conjunto. Dele importancia real a las misiones que
encomienda al subalterno, estimule el orgullo y la motivacién de logro.

- Mantenga a sus subordinados informados.

- Provéales una visién mas amplia de las misiones especificas.

- Sea claro, aunque el contexto sea ambiguo.

- Si alguna idea es nueva, puede utilizar ejemplos simples para facilitar su
comprension.

- Siesnecesario, utilice una pizarra o un pedazo de papel y plasme las palabras claves.
Utilice todos los medios disponibles para transmitir el propdsito, presentaciones,
imagenes, graficos, entre otros.

- Repita el mensaje, al menos una vez.

- Pregunteles si entendieron el propdsito y haga que los subalternos lo repitan.

- Dele relevancia a las tareas de cada uno. Si es necesario, apele a los valores
militares y la mision fundamental del Ejército.
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3.3.5. ATENDER LAS NECESIDADES

“Predicar con el ejemplo, esa vieja maxima militar, adquiere un valor supremo en el lider.
Esto, unido a un estricto sentido de la justicia y un trato humano sin debilidades, asi como
la preocupacién permanente por el bienestar moral y material de sus subordinados, le
aseguraran una obediencia consciente y decidida”. General de Brigada Dante lturriaga
Marchese.

Al exigir rendimiento para el logro de nuevas metas y desafios (punto 3.3.2.), el
comandante también debera gestionar para atender las necesidades de su unidad
motivandola y estimulando su persistencia en el cumplimiento del deber. Asi, los
subordinados adquiriran el convencimiento de que su comandante se preocupa de
cada uno y que cuidara de sus vidas, velara por la seguridad y atendera sus problemas
en el cumplimiento de la mision. Hay tres tipos de necesidades que surgen en el
cumplimiento de toda misién o tarea:

- Necesidades de la unidad: se incluyen necesidades de instruccion, entrenamiento
y preparacion; necesidades logisticas, de medios y tiempo para alcanzar las
capacidades requeridas, y necesidad de conocimiento tactico y técnico, entre
otras. Estas necesidades requieren de una gestion adecuada del comandante y
su preocupacion por representarlas oportunamente para contar con los recursos
que requiere el normal desempefo de la unidad. Es necesario que los mandos
desplieguen una alta iniciativa en el uso eficaz del tiempo y de los recursos
disponibles, buscando y desarrollando soluciones alternativas y momentos para
optimizar la preparacion, manteniendo motivada a su unidad.

- Necesidades profesionales a causa del servicio: son necesidades individuales
que se presentan a causa del servicio diario tales como: reemplazos, rotacién de
roles, dualidad de funciones, guardias, tareas especiales, entre otros. Se requiere
que los comandantes sepan distribuir la carga de exigencia, evitando “sobrecargar”
a los mas capaces, asumiendo las funciones del servicio con quienes necesitan
aprender o adquirir mas experiencia. El comandante debe saber que las tareas
especiales siempre hacen surgir nuevas necesidades que, normalmente, deben ser
satisfechas con los propios medios.

- Necesidades personales: corresponde a las necesidades propias de los seres
humanos, vistos desde su individualidad. Las necesidades van desde cuestiones
basicas o fisiolégicas como el suefio, la alimentacion, la salud, entre otras, pasando
por la seguridad personal, necesidades de pertenencia al grupo de reconocimiento
e incluso de realizacion personal en el Ejército (vocacion militar). Para mantener
motivada a su gente, el comandante debe atender estas necesidades en forma
permanente y muy en particular cuando pretenda exigir un mayor rendimiento a
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la unidad mediante nuevos desafios. Especial consideraciéon debe darse a las
necesidades de indole personal y familiar, las cuales deben estar cubiertas para
asegurar la completa disponibilidad y compromiso del subalterno con las exigencias
de la misién.

De acuerdo con la Piramide de Necesidades Humanas de Maslow, una persona no puede
satisfacer las necesidades de mas alto nivel (de autorrealizacion, autoestima y sentimiento
de pertenencia) si no ha atendido sus necesidades mas basicas. Sin embargo, la profesion
de las armas requiere que el militar postergue y aprenda a superar la frustracion y la
insatisfaccion de necesidades basicas durante su preparacion, aplazando necesidades de
sueno, alimentacion, entre otras, hasta cumplir su misién. El comandante sabe que su deber
es entrenar intensamente a su unidad, especialmente para tolerar la presion y la frustracion
como parte del compromiso basico del militar en la formaciéon de su caracter. Por eso,
debe preocuparse, primero, por satisfacer la necesidad mas compleja de esta piramide: la
realizacion personal de sus mandos subalternos, ayudandoles a desarrollar su vocacion.

AUTORREALIZACIO VOCACION MILITAR (SER SOLDADO)

NECESIDAD DE ESTIMA HONOR, RECONOCIMIENTO

NECESIDAD DE PERTENENCIA COHESION, ESPIRITU DE CUERPO

RIESGO CONTROLADO, PRACTICA,
EXPERTICIA DEL MANDO, I/E.

SUENO, ALIMENTACION, HIGIENE,
SUPERVIVENCIA, ENTRE OTRAS.

NECESIDADES DE SEGURIDAD

NECESIDADES FISIOLOGICAS

Ante todo, un comandante, que ejerce su mando con liderazgo hace que sus subordinados
se sientan “soldados”, empleandose en aquellas tareas que solo afronta un militar con
orgullo y patriotismo, las cuales requieren postergar la satisfaccién de necesidades basicas y
asumir riesgos controlados. El orgullo de ser militar tiene relacion directa con la necesidad de
estima y de reconocimiento, con la satisfaccion del deber cumplido y con la superacién de la
adversidad. El comandante aporta a ese orgullo reconociendo los esfuerzos, destacando los
buenos rendimientos, la entrega, la superacion y el sacrificio. Ademas, debe poner especial
énfasis en satisfacer su necesidad de pertenencia, que en el Ejército se llama “cohesiéon” y
“espiritu de cuerpo”; sentimientos que se ven reforzados por el esfuerzo colectivo de la unidad
y la abnegacién compartida con los camaradas de armas. La vocacion militar es la clave de la
motivacion intrinseca que debe tener el militar profesional, que busca su realizacién personal
en el servicio a la Patria.

Fig. 3 - 11 La jerarquia de las necesidades humanas aplicada a
la funcién militar.
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La presencia y el ejemplo personal son fundamentales para conocer y entender las
necesidades de la unidad y de sus integrantes (ver punto 3.3.3.). Sin embargo, muchas
veces las necesidades quedan ocultas a la vision del comandante y sera necesario
escucharlas directamente de los subordinados. Para eso, el comandante debe
hacer preguntas certeras que le permitan indagar el sentir de las tropas y tener una
disposicion franca y abierta para recibir informacion que puede ser incomoda e incluso
decepcionante. Ello le permitira valorar la incidencia de cada caso, tarea en la que
la colaboracién de los mandos dependientes es fundamental. Escuchar, estimulando
la confianza, es la mejor forma de identificar situaciones y problemas personales o
familiares que pueden afectar a la unidad y a su moral.

Generar las condiciones para que un comandante confie en sus subordinados y estos
en él es una obligacién del mando que tiene relacion directa con el cumplimiento
de las misiones y tareas inherentes al deber y la funciéon militar. En este sentido, el
comandante debe escuchar atentamente a sus subordinados, no para crear “empatias
emocionales”, sino para atender y solucionar problemas y necesidades que permiten
obtener el mejor rendimiento de la unidad. La capacidad de observacion y escucha del
comandante resulta fundamental en esta habilidad.

Cuando los subalternos se dan cuenta que sus problemas son tan importantes como la
unidad misma y se sienten escuchados, ellos se abriran aun mas con sus comandantes
y les expondran claramente sus necesidades. El ejemplo personal y la presencia son
la mejor forma de comunicacion militar. Si el mando esta presente y observa y escucha
con interés, también él sera escuchado atentamente y seguido por sus subalternos
cuando deban cumplir tareas que demanden nuevas exigencias y sacrificios.

3.3.5.1. El equilibrio de necesidades y el liderazgo informal.

En realidad, cualquiera puede llegar a ser “lider” si reune ciertas condiciones, pero
no todos podran ejercer el mando militar con liderazgo. Solo los comandantes
pueden hacerlo, ejerciendo su autoridad formal, indelegable e intransferible. He
ahi el desafio de los comandantes de todos los grados, que tienen el deber de
liderar para cumplir con un deber superior en situaciones especiales que demandan
esfuerzos y sacrificios mayores. “Mando con liderazgo” quiere decir que siempre el
liderazgo se ejercera desde una posicion de autoridad: no se puede prescindir de
la investidura del grado y del cargo ni puede sustraerse de la responsabilidad que
conlleva ejercerlo.

En este sentido, siendo el cumplimiento de la misién asignada a su unidad el deber
principal e insoslayable que tiene un comandante, el ejercicio del liderazgo pleno se
materializa cundo el comandante logra un justo equilibrio entre las necesidades de la
mision y las necesidades de sus subordinados.
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RCE
NECESIDADES NECESIDADES
DE LA DE LOS

MISION SUBORDINADOS

MANDO CON LIDERAZGO

Fig. 3 - 12 La atencion de necesidades y el mando con liderazgo.

El subordinado que influye en las tropas de modo informal (es decir, sin poseer la
autoridad formal del mando), generalmente lo logra gracias a su carisma y a las
relaciones de amistad que ha forjado en sus afios de servicio, siendo reconocido
como un “lider” por la tropa o por sus pares. Los lideres informales conocen mas
estrechamente a muchos integrantes de la unidad y gozan de su confianza porque
conocen sus intereses o situacién personal. Con la madurez profesional adecuada,
estos lideres son buenos auxiliares del mando, ya que son expertos en reconocer las
necesidades de los demas, por lo que pueden hacer un aporte util al mando formal. Por
eso es conveniente escucharlos con atencion.

Pero la diferencia fundamental entre un lider informal y un comandante radica en
que este conoce y prioriza las necesidades que impone el cumplimiento de la
misién. Su obligacion principal es cumplir y hacer cumplir el deber militar, equilibrando
adecuadamente todas las necesidades que demanda su cumplimiento. Esto conlleva
el riesgo de no ser considerado “lider” por no poder satisfacer todas y cada una las
necesidades personales de los subordinados, ya que el mando siempre esta llamado
a una tarea trascendente.

El comandante nunca debe olvidar que toda mision se cumple mediante un esfuerzo
colectivo que requiere de la accién convencida y motivada de su unidad. Por eso, debe
preocuparse de satisfacer siempre equilibradamente las tres categorias de necesidades
que se presentan en ella, lo que le permitira obtener el maximo rendimiento de sus
capacidades animicas, fisicas y materiales en la consecucion de los objetivos mas
dificiles y exigentes. En dicho contexto, conocer la situacion individual de los integrantes
de la unidad contribuye a seguir el pulso de la su cohesion y moral.
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En este sentido, no esta demas resaltar que esa preocupacion dista absolutamente
del nocivo estilo de mando “paternalista”, que tiende a priorizar todas las peticiones
y necesidades personales de los subordinados (ver punto 3.2.2., p. 3-5). Con ello, un
mando podra ganarse muy facilmente la etiqueta de “lider”, pero no estara cumpliendo
su deber primario de un comandante, que es preparar a su unidad para la guerra.

El adecuado equilibrio de las tres necesidades representa un desafio cotidiano para
el mando. Como se sefalo, el “liderazgo” informal suele conocer muchas necesidades
de la tropa, pero una contribucién madura al mando y al cumplimiento del deber militar
pasa por comprender que en el ejercicio del mando, no todo se trata de satisfacer las
necesidades individuales.

3.3.5.2. Orientaciones para atender necesidades.

- Aprenda a escuchar, tratando de entender bien lo que le estan planteando. Cuando
dialogue con los subordinados, no trate de imponer su opinion.

- Controle siempre aquellas necesidades que son criticas para el cumplimiento de
la mision (por ejemplo, que el vestuario y equipo sea acorde con la geografia y el
clima).

- Ponga siempre atencion a las necesidades basicas (descanso, comida, vestuario,
equipo, higiene, entre otras). Siempre ponga atencion al rancho.

- Vele por el cumplimiento de las medidas de higiene y salud que seran claves en el
cumplimiento de las misiones.

- Chequee siempre las condiciones de seguridad. Evite riesgos innecesarios para sus
subordinados. Tenga en cuenta que la practica sistematica siempre se traduce en
mayor seguridad.

- Ocasionalmente, pregunte si existe algo que se pueda hacer para mejorar el
rendimiento individual o colectivo.

- Conceda tiempos de descanso. Asegurese de que los subordinados aprovechen el
tiempo de descanso y repongan energias.

- Identifiqgue aquellas cosas que son importantes para los subordinados. Pueden ser
cosas muy simples, pero motivantes.

- Asegurese de atender las necesidades de los subalternos antes de satisfacer sus
propias necesidades.
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- Haga buenas preguntas que le permitan conocer a los subordinados e informarse sobre
la verdadera situacion de la unidad en aquellos temas que, muchas veces, no estan en
la vision directa del comandante. Permita la sinceridad en el marco del respeto.

- Preocupese por las situaciones personales o familiares que le plantean y piense
cémo ayudar a resolverlas.

- Atienda siempre las necesidades de indole familiar. Los soldados no entregaran sus
mejores esfuerzos si no estadn seguros de que su familia se encuentra bien, “que el
frente interno esta seguro”.

3.3.6. RECONOCER EL ESFUERZO

“Vuestras largas fatigas tocan ya a su fin. En cerca de dos afios de guerra cruda, mas
contra el desierto que contra los hombres, habéis sabido resignaros a esperar tranquilos
la hora de los combates, sometidos a la rigorosa disciplina de los campamentos y a
todas sus privaciones. En los ejercicios diarios y en las penosas marchas a través de
arenas quemadas por el sol, donde os torturaba la sed, os habéis endurecido para
la lucha y aprendido a vencer. Por eso habéis podido recorrer con el arma al brazo
casi todo el inmenso territorio de esta republica, que ni siquiera procuraba embargar
nuestro camino. Y cuando habéis encontrado ejércitos preparados para la resistencia
detras de fosos y de trincheras, albergados en alturas inaccesibles, protegidos por
minas traidoras, habéis marchado al asalto, firmes, imperturbables y resueltos, con
pasos de vencedores”. General Manuel Baquedano, antes de la Batalla de Chorrillos,
12 de enero de 1881.

3.3.6.1. Reconocimiento del esfuerzo de todos los integrantes de la unidad.

El reconocimiento es uno de los aspectos motivantes mas potentes para cualquier
militar. Reconocer los éxitos de los subordinados aumenta el entusiasmo, la confianza
en si mismo y en la unidad, impulsandola a lograr lo que se proponga. Reconocer es
una manera de hacerles saber a todos los subordinados cuando las cosas se hacen
bien (mientras que los castigos y llamadas de atencién deben sefialar cuando las cosas
se han hecho mal).

Esta habilidad trata de reconocer el mérito militar por los logros profesionales, es
decir, aplica la virtud cardinal de la Justicia. Es conveniente no reconocer siempre
a los mejores: también debe hacerse con aquellos subalternos que van madurando
y mejorando su desempefio (especialmente, en aquellos que se aplicé una llamada
de atencién o una medida disciplinaria). El objetivo del comandante es desarrollar
capacidades como unidad, donde todos cumplen un rol importante. Cualquiera puede
recibir un reconocimiento si mejora su desempefio y entrega su mejor esfuerzo.
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Con el personal nuevo 0 mas joven, es necesario aplicar reconocimientos con mayor
frecuencia para estimular la confianza en sus propias capacidades y desarrollo,
especialmente si el subalterno demuestra un deseo de ser reconocido por su
compromiso y vocacion.

Cuando el comandante reconoce a un subalterno, debe ser especifico. No debe remi-
tirse a decir “gracias, buen trabajo”, con ello el subordinado se preguntara “; qué quiso
decir mi cabo, mi teniente o mi capitan? ;,Por qué encontré bueno mi trabajo?” Con felici-
taciones genéricas, los subordinados no lograran vincular el resultado de su trabajo con
ninguna accién en particular, ellos no sabran por qué el comandante los esta felicitando.
Las felicitaciones y reconocimientos deben identificar conductas puntuales, destacando
por qué ellas merecen un reconocimiento especial. También se pueden realizar recono-
cimientos o recompensas colectivas, para la unidad en su conjunto o a pequefias uni-
dades, debido a su buen desempefio, lo que estimula la sana competencia por mejorar.

Aunque en el militar profesional debe primar la “satisfaccion por el deber cumplido”,
también puede utilizar recompensas como medida de motivacion. Existen muchas
formas de recompensar, desde un agradecimiento por el buen trabajo, una palmada
en la espalda, una carta de aprecio, una medalla, un permiso o una actividad de
camaraderia, entre otras. Sea justo y asegurese de que sus subordinados obtengan
una recompensa proporcional a los logros o aportes a la unidad.

3.3.6.2. Orientaciones para reconocer el esfuerzo.

- Destaque los objetivos logrados por los subordinados, responsabilicelos por el buen
resultado. Levante el orgullo colectivo y reconozca el aporte que realizan en el papel
del conjunto.

- Siempre identifique un aspecto o conducta especifica en su desempefio que le
permita saber por qué se merece un reconocimiento especial. Identifique cuales
son las capacidades sobresalientes de un subordinado o de una pequefia unidad)
que se requiera destacar.

- Reconozca personalmente. Manifiéstele a los subalternos que aprecia su
desempefo. Agradezca los esfuerzos entregados al Ejército y a la unidad. Destaque
las virtudes militares que demostro el subordinado. Felicite en publico.

- No llame la atencién a sus comandantes en publico, menos aun al frente de sus
subalternos.

- Haga una retroalimentacién personal privada a quienes no obtienen el nivel
esperado. Sefiale siempre fortalezas y logros (y no solo las debilidades).
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- Al asignar nuevas tareas, exprese confianza en las habilidades del subalterno,
basandose en aquellas tareas anteriores que fueron logradas con éxito.

- Destaque las habilidades de los integrantes de la unidad, para que se vaya forjando
la confianza profesional entre ellos. Asegurese de que cada soldado entienda su
aporte y rol en el conjunto, y lo importante que él y su funcién es para la unidad.

- Establezca incentivos y refuerzos positivos para motivar al personal. Sea leal y
cumpla las promesas. No prometa incentivos que después no pueda entregar.

- Sea equitativo. Evite felicitar siempre a los mismos subordinados. Motive también a
quienes van mejorando Todos deben tener la oportunidad de reconocimiento por un
logro. Preocupese por los mas jévenes. Nunca abandone su rol formativo.

3.3.7. REFORZAR LA COHESION

“La cohesion de las tropas deriva también del espiritu militar. Los soldados se dan
cuenta que el agrupamiento organico de sus fuerzas individuales es una nueva fuerza
considerable”. André Gavet, “El arte de mandar”.

La cohesion de la unidad es el objetivo ultimo del liderazgo militar, ya que es uno de
los factores determinantes de la moral de la unidad y es fundamental en el combate
(ver punto 1.6.2.1., p. 1-14). La mayoria de las habilidades expuestas en este capitulo
contribuyen al fortalecimiento de la cohesion: la exigencia colectiva, la presencia y ab-
negacion del comandante, el reconocimiento de los esfuerzos, el propdsito comun, la
disciplina formativa, entre otras. La cohesion mantiene unida a la unidad y hace de ella
una unidad de accioén efectiva. Es el resultado de varios factores que vinculan a los inte-
grantes de la unidad, los dota de una identidad colectiva y los impulsa a ser parte activa
del esfuerzo comun para resistir juntos la adversidad. Por cierto, la cohesién no asegura
por si misma la efectividad en combate de la unidad, pero potencia su voluntad de lucha.

Fig. 3 - 13 La cohesion forja la voluntad de lucha para enfrentar el combate.
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3.3.7.1. Eortalecimiento de la cohesion.

Cuando el soldado esta lejos de su familia, la unidad le brinda apoyo y sustento
emocional, satisfaciendo sus necesidades afectivas, de pertenencia y de estima
personal. La dinamica del “grupo primario” (como la sociologia militar define a esta
familia sustituta) es la base de la cohesién social de la unidad y genera afectos y
lealtades duraderas.

La cohesioén social de la unidad también se fortalece con la practica de ritos y tradiciones
militares, actividades de camaraderia, celebraciones y momentos distendidos.
Los comandantes deben participar activamente de todas esas actividades y deben
aprovechar la oportunidad para conocer mas personalmente a su gente, entablar
amistad profesional y compartir el orgullo de ser militares. Es importante que las
actividades informales refuercen el lazo que los une como soldados: la vocacion militar,
el Ejército como instituciéon y la unidad a la que se pertenece, su historia y tradiciones.
Los comandantes deben forjar la identidad colectiva y aquellos elementos de la cultura
militar que generan una unidad orgullosa, con alto sentido de pertenencia.

También debe tenerse en consideracion que, en tiempos de paz, la mejor manera
de forjar la cohesién de la unidad, es el entrenamiento riguroso y sistematico, donde
sus integrantes vivan la experiencia del esfuerzo y del sacrificio compartido que los
preparara para enfrentar las dificultades de la vida militar y las exigencias del combate.
Solo las experiencias comunes de alta exigencia, superadas con abnegacion, van
produciendo sentimientos positivos de compromiso y de orgullo hacia la unidad y sus
mandos. Las actividades distendidas de camaraderia tendran un fundamento seguro si
con ello se revive la experiencia de compartir las dificultades y esfuerzos.

La preparacién para el combate conlleva experiencias compartidas en las que
muchas necesidades basicas deben ser postergadas y su insatisfaccion superada
con abnegacion, caracter, compafierismo y apoyo reciproco. En ese momento, la
satisfaccion grupal de pequefas necesidades fortalecera la cohesion y la camaraderia,
compartiendo, por ejemplo, una racion de combate, un pedazo de pan o ayudando a un
camarada a llevar su equipo, entre otros muchos gestos de solidaridad en lo favorable
y en lo adverso. Los comandantes deben saber generar instancias para compartir en
terreno, promover el compaferismo y rechazar terminantemente el individualismo que
puede surgir en algun miembro o grupo dentro de la unidad.

De todas maneras, cuando se viven altos niveles de exigencia fisica y mental es probable
que también surjan conflictos, discusiones o recriminaciones internas, lo cual es muy
posible en ambientes de alta exigencia o de estrés profesional. Los comandantes deben
lidiar con esa tension e intervenir a tiempo para mantener la disciplina y el rendimiento,
zanjando oportunamente cualquier potencial conflicto.
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EL ESTRES Y LA COHESION DE LOS GRUPOS HUMANOS

Niveles aceptables de estrés cohesionan naturalmente a las personas cuando se encuentran
en peligro o deben enfrentar una dificultad comdn. En este sentido, las unidades militares estan
integradas por soldados que deben estar preparados para enfrentar el estrés y la presion del
combate. Todo comandante debe monitorear los niveles de estrés de su unidad, ayudando a
sus subordinados a superar los temores y frustraciones inherentes a una preparacion realista,
exigente y sistematica. Instruya y entrene siempre a su unidad como un todo y asegurese de
que cada uno entienda como afecta su desempefo a sus comparieros y al cumplimiento de la
misién. Comente con ellos las consecuencias que las debilidades colectivas pueden tener en el
cumplimiento de una mision o el efecto que las deficiencias tactico técnicas individuales pueden
tener en la unidad. Preguntese:

¢ Qué es lo que provoca el estrés? 4 Es por la dificultad de la tarea o se debe a otros problemas
o carencias? ;Qué problemas internos pueden ser causantes de un mayor estrés? ;De
dénde vienen esos problemas? ;Qué papel juego yo en el problema? ;Soy en alguna medida
responsable del malestar? ; Son relevantes las tareas que impongo a la unidad? ¢ Los hago sentir
realizados? ¢ Les refuerzo su vocacion militar? ;Cuales son nuestras fortalezas y debilidades?
¢, Quiénes son mis subordinados mas débiles y como podemos superar sus falencias?

Fig. 3 - 14 El estrés y la cohesidén grupal de las unidades.

En el combate, la cohesion hace que los miembros de la unidad olviden la tendencia
natural a la seguridad personal y enfrenten juntos el peligro, con coraje y decision.
Cuando existe cohesion y sentido de pertenencia y compromiso con la unidad, incluso
los mas temerosos se olvidan de su ansiedad por sobrevivir y se comportan con arrojo.
En rigor, el temor es una atencion excesiva por uno mismo y resulta dificil de superar
sin sentirse parte y unido a sus camaradas, a su familia militar.

Es importante que los comandantes estén atentos a los subordinados mas débiles, que
evidencian retraimiento e individualismo en las actividades del servicio. Es posible que esté
pasando por un momento personal que lo sustraiga del conjunto o que exista un rencor
hacia la unidad o hacia el mando. Con la indiferencia del grupo, quien se siente aislado
piensa solo en sus problemas, en sus intereses y en su afan de remediar la situacion. Esto
puede inducir pensamientos negativos que no comparte con nadie y que pueden afectar
su salud mental. La cohesion de la unidad puede ayudar a prevenir este tipo de problemas.

3.3.7.2. Orientaciones para reforzar la cohesion.

- Prepare a los subordinados como unidad. Hagalos vivir una experiencia comun de
abnegaciéon compartida. Fomente el orgullo de pertenencia destacando sus éxitos y
la manera en que enfrentaron las dificultades.
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Haga que cada miembro haga suyo el éxito o fracaso de la unidad, incluido usted
mismo. Evite las actitudes individualistas.

Comparta las dificultades con los subalternos. Demuestre que todos comparten el
esfuerzo en el cumplimiento del deber militar y que los guia el amor a Chile y la
vocacion militar.

Mantenga a su personal informado.

Coordine el entrenamiento de las unidades o mandos subordinados de tal manera
que comprendan que el éxito de la unidad depende de la cooperacion reciproca
y del cumplimento del papel que cada uno juega en el conjunto, tanto individual
como colectivamente. Hagales saber que el éxito y el fracaso son un resultado
compartido. No existen éxitos aislados si no contribuyen al objetivo comun.

Mantenga una actitud positiva de logro. Anime a los comandantes a mantener el
entusiasmo ante sus soldados.

Reprima los malos comentarios o “pelambres”, como lo que son: una falta
grave al honor, al deber militar y a la lealtad. Esté atento a las murmuraciones y
problemas que afectan al conjunto. Fomente la lealtad y resuelva oportunamente
los problemas interpersonales dentro de la unidad. Cautele el honor y dignidad de
cada subordinado.

Organice actividades de camaraderia donde se cultiven efemérides, el honor y la
tradicion y el orgullo de ser militar y de pertenecer al Ejército de Chile. Tome cada
fecha memorable como una oportunidad para conocer a sus subordinados y sus
familias.

Evite los grupos cerrados de amigos o especialidades. Integre a los grupos pequefios
a la unidad superior y no permita formas de segregacion al interior de la unidad.

Refuerce las tradiciones militares de la unidad y todas aquellas cosas que estimulan
su identidad.

Ante dificultades extremas, hagalos hablar de sus ansiedades como algo natural.
Compartir las experiencias con otros rebaja los miedos y afianza la unidad.

Esté atento con aquellos que se aislan y no se integran. Averigle con sus pares qué
sucede con esa persona. Hagalos participar de misiones especiales que los integren
ala unidad. Controle el riesgo, alcanzando altos estandares de seguridad a través del
entrenamiento sistematico, especialmente en el manejo del armamento individual.
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- Aproveche los espacios que brinda el servicio para compartir con su unidad historias
y experiencias de combate que sean utiles al rol y mision de la unidad. Estimule a
sus subordinados a buscar casos relativos a las diferentes OMEs de la unidad.

- Haga buen uso de los comentarios en la lectura de la Orden del Dia para explicar
el recto sentido de los preceptos de disciplina, de la doctrina, o de otros temas que
contribuyan a la madurez profesional o militar de la unidad.

- Destaque actos o fechas importantes para sus subordinados (cumpleafios,
nacimientos y otros) o para la unidad, y corrija las practicas que afectan el espiritu
de cuerpo o la camaraderia.

3.3.8. FOMENTAR LA INICIATIVA

“Nunca se repetira lo bastante que los Ejércitos estan animados cuando el espiritu de
iniciativa vive en ellos; en caso contrario son inertes”. André Gavet, “El arte de mandar”

Elliderazgo militar tiene por finalidad aumentar el poder o la fuerza de la unidad, sumando
a sus capacidades la motivacion y la voluntad inquebrantable de sus subordinados en
el cumplimiento del deber, en situaciones que demandan esfuerzos extraordinarios.
Ello implica preparar, facultar y ayudar a los comandantes subordinados para que
ejerzan el mando a su nivel con el maximo de iniciativa en relacién con la libertad de
accioén que se les otorgue.

Se debe propender a que los mandos dependientes lo ejerzan en propiedad y tomen
decisiones en el ambito de sus atribuciones, asumiendo la plena responsabilidad de
sus actos, como corresponde a todo comandante. Ellos deben llegar a ser capaces
de tomar decisiones en ausencia del superior y actuar con iniciativa en el marco de
la libertad de accion recibida y de las normas de seguridad. La iniciativa conlleva
desarrollar la capacidad, la voluntad y la confianza en si mismo para resolver acciones
decisivas sin requerir la direccién del mando superior y con la sola exigencia de cumplir
su papel en el conjunto.

3.3.8.1. Importancia de la iniciativa.

La iniciativa no debiese ser una conducta “especial” en el servicio, sino parte de la
dinamica normal del mando, que deja a los comandantes obrar en plenitud de sus
atribuciones y emprender iniciativas en beneficio del 6ptimo desempefio de su unidad.
Descentralizar el ejercicio del mando y permitir a los comandantes cumplir sus misiones,
conforme con su situacion y capacidades, dinamiza a la cadena de mando a lo largo de
toda la piramide jerarquica. Dar espacio a la iniciativa y al ingenio dinamiza su accién y
estimula la confianza en todos los ambitos y niveles de la Institucion.
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Mas alla de la dinamica mando-obediencia, el subordinado siempre puede agregar algo
mas y obedecer con iniciativa. Ella lo transforma en un sujeto activo, participe de las
intenciones del escalén superior, mas comprometido y responsable hacia con los fines
esperados. La libertad de accién imprime un sentimiento de orgullo que impulsa la voluntad,
por eso fomentar la iniciativa se considera una habilidad caracteristica del liderazgo militar.

En realidad, el mando encuadrado no puede desarrollar sus propias habilidades si no
tiene un espacio para practicarlo y adquirir la experiencia de mandar que requiere el
liderazgo y demostrar su iniciativa. Todos los valores militares se ponen en juego cuando
el subalterno puede resolver conforme con su grado y puesto la forma de cumplir una
misién, asumiendo su responsabilidad en los resultados. Los subordinados que reciben
el grado adecuado de la libertad de accion tienen mayores posibilidades de desarrollar
caracter y confianza en sus propias capacidades, acostumbrandose a apreciar, resolver
entre varias alternativas y, en definitiva, a cumplir la misién de la mejor manera posible.

CONDICIONES BASICAS PARA LA INICIATIVA DISCIPLINADA

La iniciativa no es una “innovacion” totalmente libre del comandante subordinado. De hecho,
frecuentemente se producen iniciativas motivadas por impulsos individuales que no tienen
en cuenta el papel de la unidad en el conjunto, la mision o el propdsito de las misiones. La
improcedencia de esas decisiones puede generar aun mas dificultades para el comandante,
porque no responden a la planificacién, a mejoras necesarias para satisfacer necesidades, a la
intencion o a la doctrina, de manera que se transforman en interferencias o generan un riesgo
innecesario. Por eso, la iniciativa debe “cumplir’ condiciones basicas: primero, necesita de una
intencién clara, para que sea un aporte al logro de la misién; y segundo, requiere de coordinacion
para que la iniciativa se inserte en la accion del conjunto, al ritmo que se necesite. En ese
sentido, ella debe ser siempre una iniciativa disciplinada, que incremente las capacidades para
el cumplimiento de la mision.

La iniciativa también necesita de algunas virtudes del caracter como la fortaleza (para emprender
y sostener nuevas acciones); la prudencia (que distingue el mejor curso de accion, elige los
medios y el momento adecuado para cumplirla midiendo sus alcances); la disciplina (para
perseverar en la accion); la lealtad (porque siempre debe considerar el efecto que tendra en
subalternos y superiores); confianza en si mismo y en la capacidad de sus subordinados para
concretarla; el valor, entre otros.

Sin caracter y sin experiencia adquirida en la practica diaria, los subordinados no podran discernir
la mejor manera de iniciar una accion ni se atreveran a asumir riesgos por si mismos. Para
conceder espacios de iniciativa se necesita confianza en que el subalterno cumplira su deber a
toda costa (ver el capitulo |, punto 1.5.3.).

Fig. 3 - 15 Algunas condiciones para conceder la
libertad de accion y fomentar la iniciativa.
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Dar libertad de accién para el desarrollo de iniciativa no implica que el superior se
desentienda de como el comandante subordinado cumplira la misiéon que se le ha
impartido. Una de las formas de controlar qué y como lo hara son los “partes de
resolucion”, a través de los cuales los mandos estan siempre informados de como se
estan cumpliendo sus érdenes.

Cabe enfatizar que la “iniciativa”, en el ambito militar no se refiere a implementar nuevas
ideas administrativas, sino a la mejor preparacion para el empleo de la fuerza. Como
conducta de liderazgo, se refiere a cémo los comandantes hacen el mejor empleo del
tiempo y de los recursos disponibles para cumplir sus tareas y mantener motivada a sus
unidades con tareas relevantes de preparacion para la guerra. Es en el combate donde la
iniciativa permite mantener un ritmo de accién dinamico y firme para imponerse al adver-
sario, arrebatandole su iniciativa y libertad de accion hasta destruir su voluntad de lucha.

Es precisamente en el combate donde la iniciativa desarrollada por los comandantes
subalternos, le dan al mando superior la libertad de accion para conducir la batalla con
una vision de conjunto amplia y dinamica. En definitiva, la iniciativa refleja el verdadero
estado moral y la capacidad tactica de una unidad y, por lo tanto, quien la pierde o la
inhibe sistematicamente en tiempos de paz prepara un camino seguro hacia la derrota.

Por tal razén, se recomienda hacer lo que reglamentariamente se debe hacer, evitando
desarrollar iniciativas administrativas que distraigan a las unidades subordinadas o a sus
integrantes de su responsabilidad basica: la preparacion para el empleo de la fuerza militar.

Los comandantes subalternos estan mas cerca de los problemas de la tropa y cuentan
con informacion mas detallada para evaluarlos y resolver los problemas tomando
decisiones oportunas. Por eso, tanto en la preparacion como en el empleo de la fuerza,
es conveniente que se fomente la iniciativa hasta el nivel mas bajo posible, sin usurpar
las facultades de los mandos subordinados. Dé a sus subordinados oportunidades
reales para desplegar las capacidades y resolver en lo que les corresponde, porque
esa es la mejor experiencia formativa: aprender haciendo.

La iniciativa necesita de ingenio y creatividad para crear soluciones alternativas
a las carencias que son propias del combate. Tal como senala el RDIE - 20002,
REGLAMENTO, “ENTRENAMIENTO?, art. 50: “la iniciativa y capacidad creativa de los
soldados marcaran la diferencia en aquellas situaciones complejas para las cuales la
doctrina no ha podido anticiparse”. Cuando debido a la situacion, pérdida del contacto u
otras alternativas de la accion, el combatiente advierte que no podra cumplir una orden
0 mision en los términos en que la recibid, debe agotar los medios para informarlo lo
antes posible y/o proceder en la consecucién del objetivo conforme con las nuevas
circunstancias, sirviendo al propésito de la accion y sin dejar de jugar su papel en el
conjunto. La iniciativa jamas debe confundirse con la indisciplina.
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3.3.8.2. Orientaciones para fomentar la iniciativa.

- Antes de conceder la libertad de accién, preguntese “; quiénes son los comandantes
0 subordinados mas competentes para cumplir esta mision?” y “; quién necesita
adquirir mas experiencia o madurez profesional?” En la preparacion, preocupese
por los mas jovenes o inexpertos, los cuales normalmente tienen una gran vitalidad
e interés por aprender.

- Seleccione al subordinado mas apropiado y comuniquele claramente el propdsito,
para después darle la libertad de accion para que resuelva cdmo cumplirla. Si es
necesario, entréguele las orientaciones necesarias o las restricciones que sean
necesarias para que vaya progresivamente desarrollando iniciativa, experiencia y
seguridad en si mismo.

- Delegue tareas claras y especificas, asigne un objetivo y no un procedimiento.

- Hagalo responsables del desarrollo de las acciones. Hagales saber sus expectativas
de éxito y por qué confié en sus capacidades.

- Asigne plazos realistas. Digales que les avisen inmediatamente si algun problema
les impide cumplir con el plazo.

- Motivelos a realizar todas las preguntas antes de comenzar la ejecucion.

- Monitoree el logro de objetivos sin centrarse en el como, controle lo justo y necesario
para no perder la vision general del desarrollo de las acciones.

- Controle el riesgo y no culpe ante el fracaso. La responsabilidad siempre es del
mando, ya que sus efectos repercuten tanto en la propia unidad como en la superior
y, en el combate, en las unidades vecinas.

- Acepte los errores como parte del proceso de madurez profesional del subordinado.
Corrija cuando deba hacerlo.

- No usurpe las funciones de los mandos subalternos. No imponga el “como” cumplir
la mision, salvo que ello sea una imposicion del escalén superior.

- Observe bien el comportamiento del subordinado, corrija y eduque.
- Apoye las iniciativas de los comandantes subalternos que permiten mejorar la

preparacion. Las buenas iniciativas solo se concretan con el apoyo del mando.
Asigne tiempo y recursos en la medida de lo posible, controle la seguridad, pero
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busque la forma de apoyar las nuevas iniciativas de instruccion y entrenamiento que
mejoren la capacidad de la unidad para el combate.

- Nunca descuide las medidas de seguridad. Hagalo saber y exijasela a sus
subalternos.

- Siempre converse y evalle la accion para aprender y mejorar.
- Destaque las iniciativas y el progreso que evidencian en el proceso.
3.3.9. ESTIMULAR LA SOLUCION DE PROBLEMAS

“Fue como si ningin comandante se atreviera a expresar opiniones contrarias a
las 6rdenes recibidas pese a que los hechos lo exigian con gran fuerza. Una de las
lecciones que se desprenden con evidencia de los combates (...) es la necesidad de
dar mayor libertad a la honradez intelectual y la valentia moral en el seno del sistema
militar”. Basil Liddell Hart, acerca de la tercera batalla de Ypres.

El liderazgo militar trata sobre como “poner en movimiento” a los subalternos e
impulsarlos a la accion en momentos adversos. Esta accién de liderazgo no solo apela a
las capacidades fisicas y morales, sino también a movilizar las capacidades intelectuales
del soldado y mantener en accién su mente. Tal como establece la doctrina: “se debe
desarrollar en todos los integrantes del Ejército chileno la capacidad de reflexionar; no solo
se trata de entregar a los instruidos conocimientos o destrezas, mucho mas importante
es ensefiarles a pensar, a imaginar y a crear soluciones para su propia realidad. Antes
que los soldados sepan cosas de memoria, habra que desarrollar soldados pensantes”
(RDIE - 20002, REGLAMENTO, “ENTRENAMIENTO MILITAR”, art. 47).

El campo de batalla actual es crecientemente dinamico y complejo debido a las nuevas
tecnologias y a los modos de hacer la guerra, por lo que requiere de comandantes que,
en todos los niveles, sepan resolver con independencia e iniciativa. ElI conocimiento
profesional es vital en la dinamica de toma de decisiones, al igual que la agilidad
mental: ante un nuevo antecedente o informacion, se requiere una nueva apreciacion y
nueva resolucion. Esa es la dinamica mental del mando en combate.

3.3.9.1. La dinamica mental del mando en combate.

El intelecto es aquella facultad de la mente que permite aprender, entender, razonar,
tomar decisiones y formarse una idea determinada de la realidad. Quien ejerce el
mando con liderazgo desafia al intelecto de los subalternos y los mantiene pensando en
sus tareas y misiones; les ayuda a ver los problemas como algo resoluble, orientando
hacia la busqueda de soluciones. Con ello, les permite afrontar los problemas de modo
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activo, viviendo el estrés como un reto, sin verse sobrepasados por las circunstancias.
Ante eventos que elevan los niveles de estrés, es importante que los comandantes
eviten verlos como obstaculos insuperables del destino, ya que eso solo aumenta la
frustracion y el pesimismo ante la adversidad. Al contrario, se debe cambiar la manera
de pensar ante la adversidad, estimulando la confianza en soluciones y acciones
decisivas. Asi se evita que los subordinados sean superados por las circunstancias,
caigan en el derrotismo, adopten actitudes pasivas o que comiencen a poner su propia
seguridad por sobre la del conjunto, de la unidad y de la misién.

Las unidades cohesionadas comparten con mayor frecuencia sus experiencias, discuten
seguido sobre temas profesionales y abordan problemas complejos, colectivos e
individuales con franqueza. Esta confianza debe ser aprovechada por los comandantes
para encontrar las mejores soluciones en el menor tiempo posible. Con ello puede
lograr un entendimiento comun de las dificultades.

CUIDADO CON EL “PENSAMIENTO GRUPAL”

A veces los grupos humanos con mucha cohesién desarrollan lo que se llama “pensamiento
grupal’, que es un conjunto de normas informales que solo funcionan para mantener la union
social del grupo. Se impone la conservacién de un ambiente grato, armonioso y cémodo que
anula cualquier tipo de opinidn distinta o pensamiento critico, lo cual es perjudicial para estimular
el intelecto de la unidad y mejorar la solucién de problemas. El “pensamiento grupal” lleva a
optimismos infundados y a riesgos innecesarios; no se cuestionan las faltas, hay evasion a las
criticas; surge la tendencia a identificar “desleales” (los que solamente piensan distinto) y a
ejercer presiones; se censuran las opiniones y se crea la ilusion de unanimidad (falso consenso).
Los comandantes deben estar atentos a estos (y otros) sintomas del “pensamiento” grupal, el
cual suele ser incompatible con la cohesion y la confianza, que es la que garantiza la “unidad” en
su mas amplio concepto: unidad de doctrina, unidad de mando, unidad de criterio, entre otras.

Fig. 3 - 16 Sobre el pensamiento grupal.

Nuevamente, la capacidad de observacion y escucha del comandante que ejerce el
liderazgo cobra valor, porque la voz de sus subordinados le permite conocer en detalle
problemas que afectan a su unidad individual y colectivamente. El esfuerzo de escuchar
opiniones y hacer preguntas abiertas y precisas requiere que el comandante esté libre
de todo tipo de prejuicios: es probable que deba escuchar informaciones, datos y
opiniones que pueden ser contrarias a su parecer o percepciones de la situacion.

En situaciones reales de combate, muchas veces sera necesario desafiar las ideas
preconcebidas. Discutir la aplicacion correcta de la Doctrina Operacional y flexibilizar
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las soluciones, adaptandolas a la situacion, es fundamental para que ellas no se
transformen en una limitante del pensamiento y la accion en combate. Con esto, no
se trata de desafiar la doctrina ni la cultura militar, sino de estimular la creatividad y el
realismo en la solucion de problemas, aprovechando oportunidades y motivando a los
subordinados a concentrarse en su solucion.

La propaganda, la desinformacion, los rumores, las operaciones psicolégicas, la
guerra de la informacién, entre otras formas de disolver la voluntad, siempre apuntan
a crear confusion en la accion, desmoralizar y deslegitimar la justicia de la causa,
afectando en la mente y el corazéon del soldado por los medios mas variados. La
estimulacion intelectual del comandante con sus subordinados ayuda a neutralizar la
desmoralizaciéon por esa causa, ayudando focalizar la mente en la superacion de los
problemas reales de la unidad, estimular la creatividad para lograr una ventaja sobre
el adversario.

3.3.9.2. Orientaciones para estimular |la solucion de problemas.

- Refuerce los procedimientos, pero no se exceda, dé espacio a la creatividad. Asigne
tiempo para conversar y solucionar problemas.

- Evite imponer soluciones antes que los subordinados comiencen a pensar. Haga
que piensen los problemas desde su punto de vista. Confronte perspectivas.

- Dé espacio para que los comandantes dependientes desplieguen su creatividad.
Interésese por conocer las opiniones e ideas de los subordinados.

- nstelos a debatir diferentes soluciones a un problema tactico. Enséfieles a
argumentar y fundamentar sus ideas basado en la I6gica militar de fines y medios,
y en la doctrina. Acepte y apoye sus decisiones y déjelos que aprendan de sus
errores, siempre bajo su supervision.

- Cree un ambiente de franqueza que permita pensar soluciones no comunes a los
problemas que se detecten.

- Los nuevos problemas deben ser vistos como desafios, no como obstaculos.

- Haga preguntas abiertas y desafiantes. Utilice la “lluvia de ideas” entre los
comandantes subordinados.

- No sea demasiado duro con sus opiniones —solo cuando sea necesario— combine
las ideas planteadas, Uselas aunque no sean muy ortodoxas y modifiquelas cuando
sea necesario. Estimule su practica dando espacio a la prueba y error.
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- No censure a los que piensan distinto, ellos pueden tener buenas soluciones y
muchas veces dicen la verdad. Reprima siempre el pesimismo y la critica al mando.

- Despliegue la creatividad para crear situaciones novedosas que desafien a los
comandantes subalternos. Pueden ser cuestiones simples que no requieren uso
de recursos. En los ejercicios, y cada vez que se produzca una oportunidad de
intercambiar ideas, ayudelos a forjar su “criterio tactico”.

- Realice la RDA como un habito normal. Reflexione sobre distintas cuestiones
tacticas, técnicas o éticas de la accion.

- Si es factible y procedente, implemente cambios incorporando las ideas de los
subordinados.

- Fije metas intermedias que les permitan pensar en situaciones especificas.

- Oriente para que sus aportes conversaciones profesionales no se centren tanto en
criticar como en proponer mejores alternativas.

- Durante la accién, dese un tiempo para reflexionar con los subalternos sobre las
informaciones o noticias que impactan la moral, reforzando el propdsito final del
Ejército y de la Idgica de la accion que se esta llevando a cabo.

3.3.10. EJERCER UN ROL FORMADOR

Si se pregunta a un grupo de militares “¢ quién ha sido un lider para ustedes y por qué?”
es muy probable que sean reconocidos aquellos que se dieron el tiempo de corregir,
guiar, ensenar y aconsejar desde la experiencia. También aquellos que exigieron lo
suficiente, que aplicaron disciplina con criterio formativo, que se preocuparon por el
desarrollo de las capacidades de los subalternos y reforzaron la vocacion profesional.

De todos los roles que cumple un comandante, quizas su rol como formador (ver
capitulo Il, punto 2.1.) sea el que mas influya en las mentes y corazones de los
subalternos, pues deja una huella indeleble en las nuevas generaciones. La mas
poderosa herramienta formadora es y sera siempre la disciplina y el ejemplo personal
del comandante. Este es el mejor (aunque el mas exigente) método para formar a los
subordinados y subalternos.

Para ejercer un rol formador, el comandante debe tener caracter para aplicar la
disciplina, adoptando un criterio formativo que corrija la conducta de los subordinados.
Ademas, puede aconsejar y asesorar desde la experiencia a los subordinados mediante
conversaciones formales o informales.
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3.3.10.1. La accion formativa del comandante.

Mediante la introduccion de ideas y comentarios pertinentes, el comandante puede
guiar o inducir el pensamiento hacia soluciones légicas y razonables de un problema,
ejerciendo una accién educadora sobre el subordinado. Esto no quiere decir que el
mando imponga su propia manera de hacer las cosas, sino que muestre el camino y
facilite el aprendizaje desde la propia experiencia. Aconsejar es una buena conducta
formadora, en el entendido que aconsejar no es imponer. El objetivo final del consejo
es desarrollar en el subalterno la capacidad de decidir independientemente la manera
mas adecuada de solucionar los diversos problemas que se le presentaran.

COMO CONTAR BUENAS HISTORIAS Y TRANSMITIR EXPERIENCIAS PROFESIONALES

En actividades normales del servicio o en instancias de camaraderia es comun que los militares
se relinan a contar historias sobre la vida militar. Muchas veces, son los mas antiguos quienes
toman la palabra y relatan alguna historia de su propia experiencia, para transmitir un mensaje o
una leccion especial a los subalternos o simplemente para divertirse de modo distendido. En su rol
formador, el comandante puede aportar al desarrollo de los subalternos con esas historias, pero
para ello necesita saber como contar una buena historia, para que esta sea escuchada con interés
y se pueda sacar el mejor provecho de ella. El relato debera cumplir con los siguientes criterios
para ser efectivo:

- Son relatadas por comandantes respetados que han demostrado ejemplo personal (de lo
contrario, solo despertaran escepticismo en el subalterno).

- Presentan un contexto exigente y que se relaciona con los desafios actuales de los subalternos.

- Contienen un elemento polémico o dramatico. Por ejemplo: la historia significa un problema
para le ética militar y pone en tension los valores; se requirié tomar decisiones con falta de
informacion e incertidumbre; exigié al maximo las capacidades del relator, entre otras. El drama
siempre desafia a pensar y transferir esa historia a los desafios actuales.

- Se vinculan a los valores y virtudes del Ejército. Ellos se reflejan, para bien o para mal, en la
conducta de los personajes involucrados en la historia o anécdota.

- Permiten ponderar mejor las dificultades y satisfacciones del quehacer militar.

- Son apropiadas al nivel de los subalternos, ellos deben verse reflejados en la historia relatada.

- No es demasiado larga, contiene los detalles necesarios para entretener y mostrar el problema.
Los subalternos siempre lo escucharan, pero no siempre estaran atentos o interesados en el

relato.

- No son un monélogo o un discurso. Las buenas historias dan espacio para conversar y discutir
en un ambiente de confianza.

Fig. 3 - 17 Consejos para relatar experiencias profesionales.
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En su rol de educador, el mando debe velar por el desarrollo de la iniciativa en sus
subalternos, preparandolos para el momento en que ellos deban asumir funciones
de mando y conduccion. Debe forzarlos a tomar decisiones criticas e importantes,
desarrollando su juicio, tolerando aquellos errores cometidos por inexperiencia y
corrigiendo. El consejo mas eficaz es el que induce al subalterno a pensar por si mismo
en las mejores formas de resolver los problemas. EI comandante logra este efecto
alentandolo a explayarse libremente.

Al aplicar una medida disciplinaria, los comandantes deben evitar la critica destructiva
y las generalizaciones. La critica constructiva permite prosperar, mientras que la
critica destructiva dana la autoestima, anula la iniciativa y crea una actitud vigilante y
suspicaz en el subordinado por temor a la autoridad. La correccién debe hacerse con
firmeza, claridad y respeto, sin sarcasmos ni ironias que menoscaben la autoestima
del subordinado.

El comandante debe diferenciar claramente entre una falta y un error. La diferencia es
gue en la primera existe una intencién premeditada de cometer la falta, mientras que
el error puede deberse a inexperiencia o falta de conocimiento, por lo tanto, la mayoria
de las veces, son involuntarios.

El castigo disciplinario debe servir para aclarar las responsabilidades y reducir cualquier
ambiguedad en las funciones. La situacion ideal es no tener que castigar para motivar
el mejor desempeno de la unidad, y hacerlo solo cuando sea estrictamente justo y
necesario. Un uso apropiado del castigo, incluso puede generar motivacion y adhesion
hacia el comandante. Por el contrario, un castigo arbitrario puede dafar la moral del
subordinado y de la unidad.

3.3.10.2. Orientaciones para ejercer un rol formador.

- Manténgase accesible y paciente ante las dudas de los subalternos.

- Use los errores como una oportunidad para adquirir experiencia y aprender.
Cuestione como se podrian haber hecho mejor las cosas.

- Promueva la autocritica y la critica constructiva dentro de su unidad.
- Al analizar las situaciones o acciones de los subordinados, no se centre solo en
cuestiones tacticas o técnicas, sino también en las actitudes adoptadas frente a la

tarea o mision.

- Proporcione informacion sobre la conducta de forma constructiva, destacando
fortalezas y la necesidad de mejorar debilidades.
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Cuando reciba personal nuevo, refuerce el rol educador de sus comandantes
dependientes.

Especialmente con los mas inexpertos, establezca metas intermedias que permitan
lograr una meta mayor. Fije claramente los plazos y criterios de cumplimiento.
Desarrolle el sentido de responsabilidad en los subordinados.

Si va a aplicar medidas disciplinarias, hagalo lo antes posible luego de cometida la
falta. No deje pasar el tiempo. Corrija con firmeza, franqueza y respeto.

Cuando sancione o llame la atencion, enféquese en la conducta mas que en la
persona. Evite las generalizaciones y remitase a los actos cometidos.

Al corregir o llamar la atencién, sea especifico, concéntrese en los hechos.
Respete ante todo la dignidad del subalterno, no dafie su autoestima.

Utilice el castigo como medida formativa solo cuando el subordinado incumple
normas o responsabilidades claras y, especialmente, cuando ya ha sido advertido
de las consecuencias.

Al llamar la atencion, comprometa al subalterno con un cambio a futuro. Establezca
objetivos y controle el progreso del subordinado. Asignele nuevas metas para
ponerlo a prueba.

No demuestre resentimiento, no insista ni recrimine al subordinado que cometi6 una
falta que ya fue debidamente castigada. Al contrario, déjelo trabajar, pero siga con
atencién el cambio de actitud.

Reconozca a aquellos subordinados que demuestran un cambio de conducta o de
proceder. Felicitelos personalmente.

Tenga siempre en cuenta las circunstancias personales del subalterno. Averigiie
la mayor cantidad de datos personales y profesionales posibles antes de aplicar
una medida drastica. Aplique disciplina con justicia, considerando siempre las
atenuantes y agravantes.

Guarde la mas estricta reserva de cualquier informaciéon obtenida durante un
consejo, orientacion o consejo al subordinado. Practique y exija la lealtad.
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Pagina intencionalmente en blanco.
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GLOSARIO

TERMINOS Y DEFINICIONES

Términos

Definiciones

Abnegacion

Disposicién al sacrificio en pos del cumplimiento del deber,
subordinando los intereses personales en el cumplimiento
de las responsabilidades asignadas al cargo y al grado.

Caracter

Modo de ser adquirido por la costumbre y la practica de las
virtudes (militares y cardinales), que definen la conducta
y fortalecen la voluntad del soldado para el ejercicio de
la profesion militar, otorgando seguridad, conviccion vy
determinacion a sus acciones. El caracter lleva a actuar
con voluntad, firmeza y determinacion para cumplir y hacer
cumplir el deber militar.

Cohesion

Union de los soldados de manera tal que mantengan su
voluntad y compromiso con la unidad y el logro de su mision,
a pesar de la adversidad. Se fortalece con la proximidad
(en tiempo y espacio), el compartir actividades, dificultades
y metas comunes, el entrenamiento intenso, las actitudes
similares, los logros compartidos y el ejemplo personal de
los comandantes.

Cohesion de tarea

Tipo de cohesién que se forja por la consecucién de un
objetivo comun, la responsabilidad asumida por cada uno
para alcanzarlo, el compromiso individual con las metas de
la unidad, la colaboracion y comunicacion para realizar el
reparto de las tareas.

Cohesion social

Tipo de cohesion basada en las buenas relaciones entre
los miembros de una unidad, la diversion en el desarrollo
de actividades profesionales, el grado de amistad, la
camaraderia, el buen humor y la importancia que se le da a
cada uno dentro del grupo.

Comprensién mutua

Enfoque comun de mandoy control basado en la comprension
profesional de la doctrina en cuanto a procedimientos,
tacticas, técnicas y terminologia militar.




4-2

Términos Definiciones
Es el convencimiento de que los integrantes de la unidad
estan preparados y entrenados adecuadamente para cumplir
) su deber bajo cualquier circunstancia. La confianza permite
Confianza

una accién dinamica y enérgica de la unidad, donde todos
saben muy bien lo que tienen que hacer, cumpliendo cada
uno sus respectivas misiones.

Cumplimiento del
deber militar

Firmeza para cumplir con conviccidon y plena conciencia
las obligaciones inherentes al servicio y a las misiones
encomendadas, tendiendo claro el propodsito que se
persigue. Puede llevar hasta el sacrificio de la propia vida
de ser necesario

Disciplina

Dominio de la voluntad que mueve a cumplir las érdenes de
los superiores, respetando las leyes, normas y reglamentos
vigentes en el cumplimiento del deber. La disciplina es
esencial para un ejército dado que es un bien insustituible
que lo fortalece y lo preserva.

Ehtos militar

Conjunto de valores, virtudes, principios, tradiciones y reglas
que caracterizan el ser militar, conformando un estilo de vida
particular que marca la cultura institucional y forja el caracter
del militar profesional.

Ejemplo personal

Esla coherencia del comandante que lo lleva a ser un ejemplo
de conducta militar ante los subalternos, demostrando
abnegacién y presencia en los mismos esfuerzos o
dificultades, que vive junto con su tropa.

Espiritu de cuerpo

Afecto comun, aquel que deben sentir todos los soldados a la
unidad que pertenecen. Se asocia a la historia de la unidad, sus
tradiciones y ritos, de las que surge una idiosincrasia e identidad
propia, que se mantiene a través del tiempo, reforzando los
lazos de union entre sus componentes, su camaraderia y los
hace sentir como partes de una unidad mayor.

Fortaleza

Demostrar firmeza ante las dificultades, desarrollando
constancia en los desafios profesionales. La fortaleza
permite emprender y persistir en los esfuerzos, ademas de
salir fortalecidos, individual y colectivamente.
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Términos

Definiciones

Honor

Virtud que lleva a una conducta intachable, actuando con
la verdad y de acuerdo con principios sélidos, manteniendo
siempre la palabra empefiada en el Juramento a la Bandera.
El honor es la virtud sintetizadora de todos los valores que
mueven a una persona a actuar siempre con la verdad,
dignidad, sinceridad, rectitud, honestidad y coherencia con
los principios que dan sustento a sus actos.

Jerarquia

Ordenamiento del que deriva la autoridad inherente a todo
superior en razén de su grado o antigiedad. Da primacia
sobre quienes tengan grado o antigliedad inferior e implica
respeto y obediencia del subalterno. La jerarquia no interfiere
ni se contrapone al mando militar.

Justicia

Obrar y juzgar con imparcialidad y rectitud, reconociendo a
los demas de acuerdo con sus méritos o faltas.

Lealtad

Fidelidad hacia la Patria, el Ejército y la unidad a la que se
pertenece, apoyando a los mandos, pares y subalternos
ante cualquier dificultad.

Liderazgo

Arte persuadir a los subalternos, lograr de ellos la adhesion
a un ideal para que provistos de un propdésito, direccion y
motivacion, desarrollen una tarea, cumplan una mision
y mejoren la organizacion, sintiéndose al mismo tiempo
satisfechos y realizados.

Liderazgo directo

Influencia persuasiva del comandante hacia los subordinados
de pequefias unidades, especialmente en situaciones de
apremio o preparacion de alta exigencia. Se desarrolla
en unidades donde sus miembros estan en contacto
permanente, donde se genera un conocimiento mutuo, de
trato directo y cercano.

Liderazgo indirecto

Influencia ejercida indirectamente por un comandante sobre
una organizacion militar (de nivel ARs, CDOs, UACs, DIVs,
URs, escuelas o academias), mas alla de las personas
individuales que la componen, principalmente, a través de
ordenes u orientaciones. Las acciones de liderazgo indirecto
proveen una vision clara del propdsito que se persigue,
fortalecen el espiritu de cuerpo de las unidades y mantienen
alta la moral de las tropas.
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Términos Definiciones
Autoridad ejercida por el personal de las Fuerzas Armadas
Mando sobre sus subalternos y subordinados, en virtud del grado,

antigledad o puesto que desempernie.

Mando militar

Autoridad que corresponde por naturaleza al oficial de armas
y, por excepcion al de otro escalafén, sobre el personal que
le esta subordinado, en razén del puesto que desempefie
o de una comisién asignada y que tiende directamente a la
consecucion de los objetivos de las Fuerzas Armadas. Es
total, se ejerce en todo momento y circunstancia, y no tiene
mas restricciones que las establecidas expresamente en las
leyes y reglamentos.

Moral
(fuerza moral)

Estado de animo individual o colectivo que se concreta en
la voluntad para combatir, alcanzar la victoria o llevar a cabo
una determinada mision con éxito.

Motivacion

Motivacion es cualquier cosa que aporte intensidad y
persistencia al comportamiento humano. La motivacion
provee voluntad e iniciativa al militar para hacer lo que sea
necesario en el cumplimiento de la mision.

Patriotismo

Sentimiento que vincula al soldado con su Patria, sus
simbolos, su historia y su cultura, en la cual se fundamenta
la auténtica vocacién militar de servicio.

Prudencia

Capacidad para actuar reflexivamente con prevision
y moderacion. Lleva a resolver correctamente ante la
incertidumbre e identificar el momento oportuno y los medios
eficaces para cumplir con el deber, considerando siempre el
bien de la unidad y del Ejército.

Respeto

Consideracion a la dignidad de las personas, respetando su
condicién y cuidando un trato deferente.

Templanza

Dominio de los impulsos y los placeres, manteniendo la
sobriedad en el actuar y evitando excesos perjudiciales.
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Términos Definiciones
Corresponde a las funciones organicas en que se divide un
ejército y cada una de sus partes integrantes sucesivamente
Unidad subordinadas, siempre que cuenten con un mando

establecido y una denominacién. Involucra unidad de accion,
organizacion, unidad de mando, unidad de criterio, unidad
de esfuerzo, atraccioén y cohesion entre sus miembros.

Valor (valentia)

Fuerza moral fisica que lleva a cumplir con las tareas
encomendadas a pesar del peligro, acometiendo la accién
de con seguridad y plena conciencia.

Valores

Ideales que orientan la realizacion de una persona o una
colectividad, dan significado a su existencia y forjan un
proyecto de vida auténtico, comprometido con un propésito.

Valores militares

Ideales que guian a la Instituciéon militar en su conjunto y
orientan la vida militar de sus integrantes, sustentado en una
sélida y auténtica vocacién de servicio a la Patria.

Virtudes

Habitos adquiridos que orientan hacia el bien y la excelencia
personal. El conjunto de virtudes define el caracter de una
persona.

Virtudes cardinales

Virtudes fundamentales sobre las cuales se sustentan el
resto de las virtudes humanas, ellas permiten concretar el
bien y evitar el mal. La prudencia, la templanza, la justicia y
la fortaleza son fundamentales para el ejercicio del mando y
la profesion militar.

Virtudes militares

Habitos que forjan el caracter del militar, lo orientan al
bien y a la excelencia, aumentando sus capacidades para
ejercer la profesion de las armas y cumplir con su deber
en cualquier circunstancia. Las virtudes militares son:
patriotismo, abnegacién, honor, valor, disciplina, lealtad,
respeto, cumplimiento del deber y espiritu de cuerpo.







