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RESUMEN

La presente investigacion permitio establecer los estilos de poder y de autoridad en
los Comandantes de primera linea del Ejercito Nacional de Colombia, tomando una
muestra representativa de treinta (30) Capitanes, treinta (30) Tenientes y treinta (30)
Sargentos Segundos, quienes se encontraban adelantando curso de Comando,
Basico y Avanzado de las diferentes armas y quienes contaban con una experiencia
operacional entre 10 y 15 afios. El instrumento utilizado fue el de Fuentes de Poder
y Autoridad, basado en la teoria de Stephen Covey, que consta de 42 items y que
evalla los estilos que un Comandante Colombiano puede desempefiar en su rol. La
investigacion se realizé durante el mes de marzo de 2014 en la ciudad de Bogotéa con
el grupo de oficiales y de suboficiales de la Escuela de Armas y Servicios.
Finalmente, se pudo concluir que los grados Capitan y Teniente evidencian un estilo
de poder y de autoridad predominante que corresponde a la fuente de poder basada
en el liderazgo; En segundo lugar, la fuente de poder basada en la simpatia que
hace referencia a la importancia que el grupo de oficiales evaluados le dan al
mantenimiento de buenas relaciones con sus subalternos, mostrando apoyo,
respaldo y confianza; en tercer lugar se encuentra el estilo de poder y de autoridad
basado en el conocimiento donde se consideran que el conocimiento y la experiencia
permite ganar el respeto y reconocimiento por parte de los subalternos y finalmente,
en ultimo lugar aparece el estilo de poder basado en las relaciones donde los
tenientes consideran que tener conexiones dentro o fuera de la Instituciébn permite

obtener obediencia por parte de los subalternos.



ABSTRACT

This investigation established styles of power and authority in the frontline
Commanders of the of Colombian National Army, taking a representative sample of
thirty (30) Captains (30) Lieutenants and thirty (30) Seconds Sergeants, who were
studying a Basic and Advanced command course in different weapons, they had
operational experience between 10 and 15 years. The test that we used was the
Source of Power and Authority, based on the theory of Stephen Covey, consisting in
42 items that evaluated the styles of the Colombian Commanders and how can they
play in their role. The research was made during March 2014 in Bogota city with a
group of officers and noncommissioned officers of the Arms and Services College. It
was concluded that the Captains and Lieutenants degrees showed a predominant
power style and authority that corresponds to the power based in leadership; Second,
the power source based on sympathy which refers to the importance that the
evaluated group of officers gave to the maintenance of good relations with his
subordinates, showing support, support and confidence. Third was the style of power
and authority based on knowledge, where the knowledge and experience allows gain
respect and recognition from subordinates, and finally there was the style based in
power relations where the lieutenants considered that have connections inside or

outside the institution can obtain obedience from their subordinates.



INTRODUCCION

El Liderazgo es lograr que las miras apunten mas
alto, que la actuacion de la gente alcance el
estandar de su potencial y que la construccién de
personalidades supere sus limitaciones

personales.”

Peter Drucker

El Ejército Nacional de Colombia viene adelantando un proceso de
transformacién cultural que tiene como objetivo primordial el mantenimiento de la
credibilidad por parte de la sociedad civil y de la comunidad internacional con base
en la transparencia y legitimidad de las operaciones militares, las cuales son
susceptibles de realizarse en la medida en que se cuente con hombres no solamente
entrenados y capacitados para el logro de los objetivos misionales que Dios y la
Constitucion otorgan a su Ejército sino altamente motivados y guiados por lideres
(Comandantes) capaces de llevar a sus subordinados a limites inimaginables en pro

de la victoria.

En tal virtud, conocer los estilos de liderazgo predominantes en los
comandantes de primera linea, permite afianzar la confianza en la capacidad y
competencia de todos y cada uno de los hombres que integran la Institucién para

dirigir a los hombres bajo su mando a través de la conduccién y el entrenamiento



eficaces y eficientes que permitan mantener la soberania y la democracia
Colombiana, generando en el corto plazo un programa encaminado a fortalecer una

de las principales competencias: el liderazgo militar.

JUSTIFICACION

La investigacion realizada permite determinar los estilos de liderazgo que
predominan en los comandantes de primera linea de combate del Ejército Nacional a
partir del establecimiento de las fuentes de poder y de autoridad. El instrumento
utilizado fue disefiado con base en el modelo del Octavo habito del autor Stephen
Covey quien afirma que el Siglo XXI es la era del trabajador del conocimiento; es
decir, la era donde se debe avanzar de la efectividad a la grandeza, donde se
requiere de lideres capaces de innovar y alcanzar la excelencia desde su propia
capacidad de alcanzar su propia voz y de inspirar a otros a encontrar la suya, dando
una perspectiva de valoracién del trabajador en todo su sentido humano. Para el
caso puntual del Ejército Nacional, los resultados de la evaluacién determinaron que
el estilo predominante de obtener poder y autoridad es a través del ejercicio del
liderazgo en los oficiales de grado capitan y teniente. Por tal razén, se plantea la
necesidad de establecer un programa de liderazgo transformacional para las
escuelas de formacion y de capacitacion donde se fortalezca en los Comandantes de
primera linea habilidades que les permitan reconocerse y ayudar a otros a encontrar
su valor lo que le permitira a la Fuerza afianzarse como una Institucion con un alto

sentido de lo humano.



OBJETIVOS

General

Establecer los estilos de poder y autoridad y su relacion con el liderazgo que

predominan en los Comandantes de primera linea del Ejército Nacional de Colombia.

Especificos

1. Establecer los estilos de poder y de autoridad en los Comandantes de
primera linea y su relacion con los estilos de liderazgo predominantes en los
tres grupos evaluados.

2. Alinear la evaluacion del liderazgo al diccionario de competencias
comportamentales del Ejército Nacional de Colombia.

3. Proponer un programa de liderazgo transformacional para comandantes de

primera linea a partir de los resultados de la evaluacion.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Con la investigacién realizada se pretende determinar los estilos de liderazgo que
predominan en los comandantes de primera linea de combate del Ejército Nacional a
partir del establecimiento de las fuentes de poder y de autoridad de tal manera que
se pueda realizar una propuesta posterior de un plan de desarrollo para las escuelas
de formacién y de capacitacion donde se fortalezca en los Comandantes de primera

linea habilidades que les permitan reconocerse y ayudar a otros a encontrar su valor



lo que le permitira a la Fuerza afianzarse como una Institucion con un alto sentido de

lo humano.

MARCO TEORICO

Diversos autores han establecido la relacion entre liderazgo y la actividad
propiamente dicha. Una diferencia estructural y basica del liderazgo militar en
relacion al liderazgo que se ejerce en otros ambientes es que en la institucion, el fin
altimo, es vencer en situacion de conflicto para lo cual es necesario alcanzar
objetivos, desarrollar tareas e implementar ejes de accion que permitan alcanzarlo,
ademas, hay que considerar que es en el campo de batalla el medio por el cual se

logran los objetivos estratégicos militares. (Urzta, 2004; Cerda, 2006)

Bass (1998) afirma que las caracteristicas fundamentales del mando militar
son aquellas que llevan al lider a solicitar a su grupo propagar sus intereses
personales en funcion de una vision de futuro. Este aspecto es fundamental dentro
de la profesion militar ya que todo miembro del Ejército Nacional de Colombia debe
jurar ante la poblacién civil dar la vida en caso necesario al resguardar la soberania

de su pais. (Castro, 2005).

Por su parte, Goleman (2005) refiere que uno de los principales retos consiste
en identificar las competencias claves que llevan al éxito en la conduccién de

personas. Pese a que a la fecha no se ha determinado con exactitud, si se han

! Narvaez Biénzobas Pamela, Analisis del Liderazgo Militar y su relacién con el Liderazgo Transformacional en el nivel téctico de
conduccion de una brigada de operaciones especiales del ejército de chile, 2006.
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enumerado algunas caracteristicas que deben poseer los lideres, las cuales se
agrupan a su vez en diversas dimensiones como lo son: la conciencia de uno mismo,
la capacidad de autogestion, la conciencia social y la gestidon de las relaciones, entre

otras.

Lo que caracteriza realmente a los lideres es que pueden influir al resto del
grupo mas que ser influidos, ahora, esta influencia tiene que ser positiva para todo el
grupo en términos de los propositos y objetivos que debe conseguir , permitiendo el

buen funcionamiento de éste y la adaptacion a su entorno.

Estilos de liderazgo (Vroom & Yelton, 1973)

Existen basicamente cinco estilos de liderazgo los cuales estan referidos a la
forma de comportamiento adoptada por el lider frente a situaciones particulares que

van desde un estilo totalmente autocratico hasta el democratico:

1. El lider resuelve el problema o toma su propia decision utilizando la

informacion de la cual dispone.

2. El lider obtiene de sus subordinados la informacion necesaria y luego decide

cual es la solucion para el problema.

3. El lider comparte individualmente con algunos de sus subordinados el

problema, recogiendo sus ideas y sugerencias pero sin reunirlos como grupo.
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4. El lider comparte con el grupo el problema recogiendo en forma colectiva sus
sugerencias e ideas para tomar posteriormente una decision que puede o0 no

estar basado en dichas sugerencias.

5. El lider comparte el problema con sus subordinados en grupos generando en
conjunto alternativas de solucién tratando de llegar a acuerdos sobre la mejor

solucion.

De acuerdo con lo anterior, los autores plantean cuatro comportamientos de

liderazgo: (House, 1971)

1. Liderazgo Directivo: Muestra a los seguidores lo que se espera de ellos,

programa el trabajo y los lineamientos de las tareas.

2. Lider que apoya: Es amigable y se preocupa por las necesidades de los

subordinados.

3. Lider participativo: Pregunta a su grupo y recepciona sus sugerencias antes

de tomar una decision.

4. Lider orientado a logros: Establece metas definidas y espera que se cumplan

en buena forma.
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Tipos de Liderazgo

A lo largo de la historia se han generado diversas teorias sobre el liderazgo

dentro de las cuales se destacan las siguientes:

Teoria de los Rasgos. En la década de los 30's, surge esta teoria que
pretende explicar los rasgos de personalidad que garantizan un liderazgo eficaz,
razon por la cual, solo contempla al lider y deja de lado aspectos tales como las
condiciones especificas o las caracteristicas de los seguidores, hecho que toma en
cuenta Goleman (2002) cuando refiere que no basta con poseer ciertas
caracteristicas para predecir que una persona ejercera en forma eficaz el rol de lider,
se requiere ademas considerar otros elementos; no basta poseer suficientes
recursos en cuanto a caracteristicas y formas de comportamientos, sino también ser
habil en el diagnostico de las situaciones y a las interacciones a las que se ve

enfrentado.

Liderazgo Situacional. Esta teoria surge de la hipo6tesis que el liderazgo esta
fuertemente afectado por la situacién de la que surge y en la que aplica el lider
teniendo en consideracion aspectos como las caracteristicas de los seguidores y los
elementos del contexto en combinacién con las caracteristicas de la persona,
sugiriendo que diferentes contextos y diferentes personas requieren una actuacion
diferente por parte del lider; por tal razon, el lider debe tener en cuenta las
caracteristicas de sus seguidores y las situaciones del entorno, flexibilizando su
comportamiento en torno a ello (Robins, 2004); adicionalmente busca desarrollar en

las personas las condiciones necesarias para el crecimiento y mejora de sus
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competencias relacionales, adaptabilidad y adquisicion de conocimientos (Fiedler,
1967), lo que llevd a este autor a plantear tres dimensiones situacionales que
influyen en la eficacia de un lider: el grado en que la posicién del lider permite hacer
gue los miembros del grupo cumplan y acepten su direccion y liderazgo; la estructura
de la tarea, es decir qué tan rutinaria y predecible resulta la misma vy, las relaciones
del lider miembro que hace alusion a las relaciones interpersonales que tiene el lider
con sus seguidores, de tal manera que el lider debe comportarse de manera
diferente frente a diversas situaciones y frente a personas distintas, siendo capaz de
reconocer las caracteristicas tanto del entorno como las individuales de sus
subalternos vy flexibilizar su comportamiento, ya que permite el desarrollo de las
personas a través del perfeccionamiento de las condiciones necesarias para el
crecimiento y mejora de sus competencias relacionales, adaptabilidad y adquisicion

de conocimientos. (Fielder, 1967)

Liderazgo Transformacional. James MacGregor Burns (1978), lo describe
como el proceso por el cual los lideres realizan un cambio radical en la visién y la
conducta de los subordinados. Es un tipo de liderazgo exteriorizado por aquellos
individuos con una fuerte vision y personalidad, por lo cual son capaces de cambiar
las expectativas, percepciones y motivaciones, asi como liderar el cambio dentro de

una organizacion. http://www.innovationfactoryinstitute.com/blog/el-lider-

transformacional-fomentando-el-cambio-y-la-creatividad/. La Teoria del Liderazgo

Transformacional, se centra en como el lider incrementa la motivacion y compromiso
de los seguidores, de manera que puedan trascender sus propios objetivos en pro de

la organizacion, destacando que el compromiso obtenido por el lider logra cohesion


http://www.innovationfactoryinstitute.com/blog/el-lider-transformacional-fomentando-el-cambio-y-la-creatividad/
http://www.innovationfactoryinstitute.com/blog/el-lider-transformacional-fomentando-el-cambio-y-la-creatividad/
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en el grupo y permite enfrentar grandes desafios. Un lider transformacional se
centra en "transformar" a otros a ayudarse el uno a otro, a mirar por los demas, a
estar alentando y armonioso. En este caso, el lider aumenta la motivacion, la moral y
el rendimiento de su grupo de seguidores. Este liderazgo, esta caracterizado por
cuatro atributos y conductas especificas: carisma, estimulacion intelectual,

consideracion e inspiracion que se detallan a continuacion: (Bass & Avolio, 1993)

1. Carisma: Consiste en influir en los demas mediante la creacion de una vision
0 proyecto que sustituya las metas individuales de los seguidores por las del
lider. Implica dar una vision y un sentido de una mision, infundir orgullo,
ganarse el respeto y la confianza.

2. Inspiracion: Transmitir a los seguidores su vision de futuro con el objetivo de
involucrarlos en el proyecto de cambio. Implica comunicar esperanzas
elevadas, usar simbolos, expresar propésitos de manera sencilla.

3. Estimulacién Intelectual: Llevar a pensar nuevas soluciones 0 nuevas
maneras de solucionar problemas habituales. Implica promover la
inteligencia, la racionalidad.

4. Consideracioén Individualizada: Ocuparse de cada uno de los miembros de su
equipo y de su bienestar. Implica proveer proteccién y cuidado de los

demas.

La definicion conceptual del liderazgo transformacional sefiala que “es aquél
gue promueve el cambio y/o la innovacién en la organizacion motivando a los

seguidores para que propaguen sus objetivos personales para llegar a niveles de
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produccion que superen lo esperable”. Actua basicamente por medio del carisma
sintetizando la informacion del medio y promoviendo la cohesiéon del grupo. (Castro,

2005)

Los seguidores de este tipo de liderazgo sienten confianza, admiracion, lealtad
y respeto al lider y lo hardn mas de lo esperado al principio. El lider transforma y
motiva a los seguidores por el carisma, buUsqueda intelectual y consideracion
individual. Ademas, este lider busca de nuevas formas de trabajo, mientras que trata
de identificar nuevas oportunidades frente a las amenazas y trata de salir del status

quo y modificar el medio ambiente.

Modelo de Liderazgo Transformador
Objetivos / Resultades Personas

POTENCIADOR Presente

DESARROLLADOR Futuro

PROACTIVO

MOTIVADOR DE
LOGRO

I .

Equipos


http://supervivenciadirectiva.files.wordpress.com/2010/06/liderazgo-transformador.jpg

Aspectos Relevantes del Liderazgo Transformacional

Liderazgo

Transformacional

Mientras que ellider transformacional busca transformar
la organizacion, hay también tacitas promesas a los
seguidores de que ellos tambien seran transformados de
alguna manera, quizas se lleguen a parecer al lider, en
algunos aspectos, los seguidores son el producto de la
transformacion.

Los lideres transformacionales son a menudo
carismaticos, pero no son narcisistas en ser carismaticos
lideres, ellos excitan a creer en uno miano, mas que
creer en otros.

Una de las trampas del liderazgo transformacional es la
pasion y la confidencia que pueden ser errores de la
verdad y de la realidad. Mientras es verdad que grandes
cosas pueden ser alcanzadas a traves de un liderazgo
entusiasta, es también verdad que mucha gente
apasionada pone la carga en el acantilado y caen en un
abismo sin fondo.

Paradojicamente, |a energia que obtiene la gente puede
tambien causarles a ellos la rendicion. El lider
transformacional a menudo tiene grandes cantidades de
entusiasmo, lo cual inexorablemente puede desgastar a
sus seguidores.

El lider transformacional también tiende a ser visto en
una gran fotografia, pero sin detalles, donde a menudo el
demonio puede estar agazapado. Si la gente no tiene el
suficiente cuidado, entonces ellos van air al fracaso.

Finalmente, un lider transformacional busca por
definicion la transformacion, cuando la organizacion no
necesita transformarse, la gente esta feliz como esta, en
tal caso el lider esta frustrado. Pero en tiempos de
guerra, estos lideres encuentran la correcta situacion
para dar lo que poseen dentro de su interior y pueden ser
personalmente responsables de salvar a compafias
enteras de la quiebray el desastre.

Fuente: Elaborado por Méndez Benavides con datos extraidos de Bass, B. W. (1985). Leadership and performance beyond expectation.

Mew York: Free Press. Bass, B. V. (1990). From transactional to transformational leadership : Learning to share the vision,

Qrganizational Dynamics, (Winter):19-31.Burns, J. 1. (1978). Leadership, New York: Harper & Row, cit. pos.,  David Straker, op. cit.,

Transformational Leadership [en linea] Changing Minds<
http:/ /changingminds.org/ disciplines/leadership,/ sty les/transformational_leadership.htm> [Consulta: 20 de agosto de 2005]

16

Liderazgo Transaccional: Burns (1978) & Bass (1985), lo definen como aquel

que se caracteriza por el intercambio de una cosa de valor por otra entre el lider y el

subordinado. Los lideres transaccionales recompensan a un seguidor si éste
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cumplié con los objetivos que debia cumplir (refuerzo contingente) y la intervencion
de éste en el proceso de la organizacion que se efectia por medio del control y de la
correccion de los errores (administracidon por excepcion); basandose en un
intercambio de promesas y favores entre lider y seguidor. Son lideres que negocian
(transacciones) para conseguir los objetivos de la organizacion y se define por los
siguientes elementos: (Castro, 2005)

1. Recompensa Contingente: Se recompensa a un seguidor si este cumplié con
los objetivos que habian acordado.

2. Direccion por excepcion: Tiene dos formas: la activa y la pasiva. En la forma
activa, los lideres transaccionales controlan en forma constante que la
actividad se mantenga dentro de los procedimientos y reglamentaciones. En
la forma pasiva, los lideres transaccionales actian reforzando o castigando
cuando el error o el acierto ya ocurrieron.

Liderazgo Laizzes Faire: Es por definicion la ausencia de liderazgo, es el estilo

mas ineficaz y mas inactivo para todo tipo de grupo. (Castro, 2005).

Bernard Bass, en su libro “Leadership and Performance Beyond Expectation”
publicado en 1985 comienza a desarrollar de manera sistematica su modelo de

liderazgo transformacional.

El modelo de Bass tiene su origen en los conceptos fundamentales que Burns
planteé en 1978 donde distingui6 dos tipos de liderazgo opuestos en un continuo: el
transaccional y el transformacional. Este autor ve el liderazgo transaccional como
intercambio entre el lider y sus seguidores, donde estos reciben un valor a cambio de

su trabajo y se confirma la existencia de una relacion costo—beneficio (Bass, 1999).
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En contraposicion, el liderazgo transformacional estimula el emerger de la conciencia
de los trabajadores, los cuales aceptan y se comprometen con el logro de la mision
de la organizacion dejando de lado sus intereses personales, para enfocarse en los
intereses del colectivo. Pero Bass va mas alla y argumenta que un lider podra exhibir
de acuerdo con las circunstancias y lo que éstas demanden, diferentes patrones de

liderazgo.?

Tal vez el mejor ejemplo de este sentido de lo colectivo sobre lo particular se ve
reflejado en las siguientes lineas: “Los soldados de la Patria sentimos la Fe de la
gente buena, la perseverancia de quienes no claudican ante las dificultades, la
fortaleza de quienes saben, o mejor, imaginan, que el mafiana sera posible con su
dedicacion y entrega. En nuestras mentes, corazones y manos reposa una
responsabilidad indeclinable. Hemos asumido, no el reto y si la sagrada mision que

solo se encomienda a quienes poseen virtudes y valores encomiables.”

Asi visto, el liderazgo transformacional es aquel que motiva a las personas a
hacer mas de lo que ellas mismas esperan y como consecuencia, se producen
cambios en los grupos, las organizaciones y la sociedad (Bass, 1985, p.20) los que
representan a su vez, un beneficio para la colectividad. Los lideres
transformacionales, a través de la influencia ejercida en sus interrelaciones con los
miembros del grupo, estimulan cambios de vision que conducen a cada individuo a

dejar de lado sus intereses particulares para buscar el interés colectivo, aun cuando

2 Mendoza Torres y Ortiz Riaga. Las ocho dimensiones del liderazgo transformacional.

% Mayor General Freddy Padilla De Ledn, Liderazgo Militar. Una perspectiva personal. Inspeccién General del Ejército, 2003.
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no tenga satisfechas sus necesidades vitales existenciales (seguridad y salud) o

relacionales (amor y afiliacion) (Bass, 1985).

Dado que los lideres pueden presentar patrones de conducta que combinan
elementos de diversos estilos de liderazgo, Bass en conjunto con Bruce Avolio,
doctor en Psicologia Industrial y organizacional, docente investigador de la
Universidad de Nebraska- Lincoln y director del Gallup Leadership Institute, proponen
el Modelo de Liderazgo de Rango Completo (Full Range Leadership FRL), el cual
incluye los componentes del liderazgo transformacional y del transaccional para
conformar un todo que brinde como resultados la satisfaccion de las necesidades de
los individuos y del grupo, el esfuerzo extra requerido para el logro de los objetivos
compartidos y la eficacia y efectividad de la organizacion. A continuacion se
describen las ocho dimensiones de liderazgo que conforman la base del modelo

FRL, segun Bass y Avolio:

1. Laissez-Faire o dejar hacer. Este lider realmente no es un lider y ofrece muy
poco en términos de direccion y soporte. Evita tomar decisiones, es

desordenado y permite a los demas hacer lo que les parece.

2. Administracion pasiva por excepcion. El lider por excepcion tiende hacia el
laissez faire, pero es activo cuando se presentan dificultades o errores que
requieren su atencion. Evita cualquier cambio en el statu quo y solo

interviene cuando las circunstancias son excepcionales.
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. Administracién activa por excepcion. El lider activo por excepcion pone
atencion a algunos problemas y tiene sistemas de monitoreo y control que le

suministran alertas. Su estilo tiende a generar un desempefio moderado.

. Reconocimiento contingente. Es el estilo transaccional clasico. El lider
establece objetivos claros y recompensas variadas. Esto significa que sus
empleados alcanzaran los niveles de desempefio esperados, aunque no sera
facil que “caminen el kildbmetro extra” ya que para esto se requiere un estilo

mas transformacional.

. Consideracion individual. En esta dimension se incluyen el cuidado, la
empatia y el proveer retos y oportunidades para los otros. El lider tipico es un
escucha activo y comunicador fuerte. Este es el primero de los estilos

transformacionales.

. Estimulo intelectual. Lleva al lider a empoderar a otros para que piensen
acerca de los problemas y desarrollen sus propias habilidades. Este estilo es
frecuentemente utilizado por los padres, pero es menos comdn en las

organizaciones.

. Motivacion e inspiracion. Este tipo de lider tiene la habilidad de motivar a la
gente para alcanzar un desempefio superior, ya que es bueno para lograr
esfuerzos extras y convencer a los seguidores de sus habilidades. El crea la

disposicion para el cambio y alienta un amplio rango de intereses.

. Influencia idealizada o carisma. Tiene un sentido de propdsito. Los lideres de

este tipo son descritos como carismaticos y son percibidos por los
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seguidores como poseedores de un grado alto de moralidad, confianza e
integridad. Se colocan a la cabeza de las crisis y celebran el éxito con su
gente. Por eso este estilo aparece con dos dimensiones que comprenden los

atributos o caracteristicas personales del lider y la conducta de ese lider.

Estas ocho dimensiones del liderazgo transformacional se encuentran
correlacionadas con las fuentes de poder de autoridad que contempla el instrumento
gue lleva su mismo nombre adaptado por la firma colombiana ID Consulting, el cual

tiene como base la teoria de Stephen Covey.

Segun este autor, el talento se encuentra enmarcado por los dones y los puntos
fuertes naturales, la pasion hace referencia a las cosas que infunden vigor, que
motivan e inspiran de forma natural, la necesidad incluye lo que necesita el mundo, y
la conciencia que hace referencia a la voz interior que dice qué estd bien y nos
impulsa a hacerlo. Cuando nos dedicamos a un trabajo que aprovecha nuestro
talento y alimenta nuestra pasion, que surge de una gran necesidad en el mundo a
la que nuestra conciencia nos impulsa a responder, ahi se encuentra nuestra voz,

nuestra vocacion, la clave de nuestra alma.

El trabajo de conocimiento de calidad es tan valioso que liberar su potencial
ofrece a las organizaciones una oportunidad extraordinaria de creacion de valor. El
trabajo del conocimiento refuerza todas las otras inversiones que haya hecho la
organizacion. Los trabajadores del conocimiento son la conexion entre todas las
otras inversiones de la organizacion, pues permiten hacer uso de esas inversiones

con precision, creatividad e influencia para una mejor consecucion de los objetivos
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de la organizacion. La contribucion mas importante que la administracion debe hacer
en el Siglo XXI es aumentar la productividad del “Trabajo del Conocimiento y del
Trabajador del Conocimiento”, siendo los trabajadores del conocimiento y la

productividad de los mismos, el activo méas valioso para las organizaciones.

Cuando todo lo que queremos de una persona es su cuerpo y, en el fondo no
queremos su mente, su corazén ni su espiritu, reducimos a esa persona a una cosa.
Muchas de nuestras modernas practicas de gestion tienen su origen en la era
industrial. Nos dio la creencia de que debemos controlar y dirigir las personas. Nos
dio la nocion de contemplar a las personas como gastos y a las maquinas como
activos, nos dio la filosofia de la motivacion basada en premios y en castigos. El
problema es que los directivos de hoy en dia siguen aplicando el modelo de control
de la era industrial a los trabajadores del conocimiento, puesto que muchos que se
encuentran en posiciones de autoridad no ven la verdadera valia y el verdadero
potencial de su personal y no poseen una comprension completa y precisa de la
naturaleza humana, dando a las personas el mismo trato que a las cosas. Esta falta
de comprension también les impide aprovechar las motivaciones superiores y el
talento de las personas, haciendo que se sientan insultadas, alienadas, generando

desconfianzas, disputas y rebelién.

Cuando tratamos a las personas como cosas, éstas tienden a dejar de creer
que el liderazgo pueda ser una eleccién. La mayoria de personas conciben el
liderazgo como una posicién y en consecuencia no se ven a si mismos como lideres.

El liderazgo es una libertad que se puede ganar, es una eleccion.
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Existe un sentido de voz para la organizacion donde se atribuyen ciertas
definiciones que de alguna manera son erréneas en su creencia, por ejemplo,
cuando se habla del pago justo, oportunidad creativa, autoridad mal concebida, la
unién, armonia, pertenencia, dedicacion, maltrato, entre otros.; todas estas creencia
operan bajo el paradigma de la era industrial: control, transaccion, cultura de baja

confianza, si no hay confianza, hay que tener reglas y reglamentos.

Por lo anterior se sugiere contar con las herramientas que le permitan a la
organizacion trabajar en armonia y alineada con lo que la organizacién busca y
ofrece, es por esta razén que trabajar en el trato respetuoso y digno permite
aumentar la efectividad, trabajar por competencias genera un enfoque de trabajo por
conocimientos, es sostenible; Hay que basarnos en los principios para poder elegir,

tener disciplina, aprovechar todas las capacidades e inteligencias de las personas.

Stephen R. Covey en su libro “El octavo Habito” supone escuchar nuestra
propia Voz Interna y ensefiar a los demas a identificar la suya propia. Por lo cual, es
necesario innovar, liderar y alcanzar la excelencia, avanzar mas alla de la
efectividad, hacia la grandeza. EIl reto esencial de nuestro tiempo es encontrar

nuestra propia voz e inspirar a los demas para que encuentren la suya.

Se trata de ensefiarle a los demas el arte de sacarle provecho a lo que es
propio de cada individuo; de modo que cada persona se vuelva indispensable en la
organizacién en virtud de sus capacidades irrepetibles; es utilizar el modelo de

facultamiento del trabajador del conocimiento, de la persona completa.
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Para entender mejor lo que el autor quiere decir acerca de la voz facultativa,
se debe tener en cuenta que transmitir pasion y talento es el resultado natural de la
confiabilidad personal y organizacional, que permite a las personas identificar y
liberar el propio potencial, en otras palabras, es todo aquello que implica autocontrol,
autogestion y autooganizacion; esta primera se da cuando hay un objetivo comun,
con pautas claras y estructuradas, es aqui donde se proporciona capacitacion y
aprendizaje y da como resultado un acuerdo de ganar/ganar donde se presenta un
nivel alto de flexibilidad, adaptabilidad y creatividad y se tienen en cuenta la
situacion, la madurez, el caracter y la competencia de los miembros del grupo y de
los lideres formales, asi como también las otras condiciones ambientales, como la
presencia de estructuras, sistemas y procesos alineados. Una organizacion que
tenga claro este acuerdo es porque tiene explicito las cuatro principales necesidades
de la organizacion: Salud econdémica, crecimiento y desarrollo, relaciones sinérgicas
con los grupos de interés y sentido/aportacién; y con las cuatro necesidades del
individuo: Fisica - econOmica, mental-crecimiento y desarrollo, social-emocional vy

espiritual — sentido de aportacion.

El octavo habito define encontrar una voz propia e inspirar a los demas para
que encuentren la suya, es aqui donde se tiene la concepcion de la persona
completa “Como un todo”; proporciona la actitud y el conjunto de habilidades
necesarias para poder buscar constantemente el potencial de las personas. Es un
tipo de liderazgo que se transmite a las personas por su valia y su potencial tan
claramente que éstas llegan a verlos en ellas mismas. Por tal razon, es necesario

trabajar con los 4 roles de liderazgo:
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1. Modelado: es aquella que inspira confianza si esperarla — produce autoridad

moral personal

2. Encontrar caminos: Cuando se identifica y se participa en las decisiones
estratégicas, crea un orden sin exigirlo —produce autoridad moral con vision

de futuro.

Estas dos primeras toman en cuenta el enfoque del que se quiere tomar.

3. Alineamiento: Alinear estructuras, sistemas y procesos, cultiva la vision y el

facultamiento sin proclamarlos —produce autoridad moral institucionalizada

4. Facultamiento: es el conjunto de los tres anteriores, libera el potencial

humano sin motivarlo externamente — produce autoridad moral cultural.

Estas dos ultimas representan la ejecucion, de tal forma que se tienen en cuenta seis

conductores esenciales o brechas de ejecucion en una organizacion como son:

1. Claridad: La gente no sabe claramente cuales son los objetivos o prioridades

de su equipo o de su organizacion.

2. Compromiso: La gente no se implica con los objetivos.

3. Transposicion: La gente no sabe lo que necesita individualmente para ayudar

al equipo o a la organizacién a conseguir sus objetivos.

4. Posibilitacién: La gente no tiene la estructura adecuada, los sistemas o la

libertad para hacer bien su trabajo.

5. Sinergia: La gente no se lleva bien o no trabaja bien en grupo
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6. Responsabilidad: La gente normalmente no considera a los demas

responsables.

De otra forma, existen cuatro disciplinas, que si se practican de manera
sistematica, pueden cerrar las brechas de ejecucion y mejorar ampliamente la
capacidad de los equipos y la organizacién para enfocar y ejecutar sus principales

prioridades; estas se denominan las cuatro disciplinas de ejecucion:

1. Centrarse en lo extremadamente importante

2. Crear un marcador exigente

3. Convertir los elevados objetivos en acciones especificas

4. Hacerse mutuamente responsable todo el tiempo

Liderazgo militar

El liderazgo es inherente a la cultura militar. Se considera como lider a aquella
persona que posee una caracteristica especial y singular de un “comandante” de
cualquier nivel, que de acuerdo a sus competencias y habilidades, obtiene la
confianza, el respeto y el aprecio de sus subordinados, haciendo posible el
compromiso de su tropa en el cumplimiento de una mision bajo toda circunstancia
incluso extrema, a costa de sus propias vidas. Para entender en su contexto dicha
definicion, se precisa considerar que la visién institucional de liderazgo, esta
mediatizada por la exigencia de un liderazgo excepcional lo que indica que el

ejercicio militar requiere de mandos eficientes necesarios para motivar y movilizar
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con conviccidn, generando confianza y compromiso, con sus pares y subalternos,
para alcanzar objetivos, determinar responsabilidades, definir funciones, despertar

inquietudes, conducir y dirigir equipos en ambientes tan complejos como el combate®.

De acuerdo con Jacobs (1991), la cultura y los valores organizacionales
propios del contexto militar estan fijados en gran medida por los lideres de alto rango
quienes a su vez fijan las politicas y el clima laboral que van a incidir de manera
directa en la cohesion entre los miembros de pequefios grupos que comandan los
lideres de grados incipientes dentro de la estructura militar. Este proceso se logra
teniendo en cuenta que el ascenso en la carrera militar conlleva una serie de cargos,
de funciones y de responsabilidades producto de la experiencia y el conocimiento
propios de la dinamica de la guerra, tal es el caso de los oficiales de grado
subteniente y teniente y los suboficiales de grado cabo tercero, segundo y primero
quienes tienen como mision primordial dar los resultados en el campo de batalla lo
que involucra llevar a sus hombres hasta su maximo nivel que es dar la vida por los

otros.

Para Narvaez Biénzobas (2006), en el contexto militar, la teoria del liderazgo
transformacional, parece ser el enfoque que permitiria articular las funciones de
liderazgo con los requerimientos del rol que se espera puedan cumplir los Oficiales
del Ejército en sus distintos niveles de mando. Esta teoria sefiala que, dentro de las
caracteristicas fundamentales del ser lider esta el de motivar e inspirar a sus
seguidores a trascender sus propios intereses personales en pos de los objetivos del

grupo o de la institucion a la que pertenece. También se describe en varios estudios

4 Comité de Liderazgo de Chile, 2006
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realizados que los lideres transformacionales son los mas efectivos en contextos de

crisis e incertidumbre, como lo puede ser un campo de batalla.

Teniendo en cuenta lo anterior, no es extrafiar que el liderazgo
transformacional sea el estilo de liderazgo que permita a los oficiales y a los
suboficiales de primera linea llevar a sus hombres en el terreno de combate a
alcanzar la victoria toda vez que se requiere de un lider capaz de convencer las
mentes y los corazones de sus subalternos hasta el punto de dar la vida por el
cumplimiento de la Misién asignada.

Segun Sanchez (2002), el liderazgo “implica un proceso de influencia entre un
lider y sus seguidores”, o que caracteriza realmente a los lideres es que pueden
influir al resto del grupo mas que ser influidos, ahora esta influencia tiene que ser
positiva para todo el grupo en términos de los propdsitos y objetivos que debe

conseguir, permitiendo el buen funcionamiento de éste y la adaptacion a su entorno.

La intensidad de la guerra interna que vive Colombia, ha obligado a la
restructuracion de su Ejército, llevando a la activacion permanente de unidades de
primera linea de combate las cuales son lideradas por hombres con entrenamiento y
capacitaciobn Optimas para garantizar la transparencia y la legitimidad de las
operaciones militares que se desarrollan a diario, de tal suerte que el estilo de
liderazgo que debe ejercer el personal que conduce estas unidades de primera linea
debe orientarse primordialmente a la generacion de relaciones de confianza entre
sus miembros que le permita al grupo seguir las ordenes de su superior con el

minimo de informacion. Por tal razon, los hombres que se encuentran en primera
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linea de combate realizan tres tipos de actividades contempladas dentro del ciclo
CODE definido para la unidad: Operaciones, Descanso, Entrenamiento los cuales
son programados de forma anual donde claramente se observa que los
Comandantes de primera linea permanecen de forma constante con sus hombres
tanto en operaciones como en entrenamiento lo que conlleva a la necesidad de
reforzar de forma permanente su liderazgo de tal manera que se generen vinculos de
respeto y de confianza que permitan el éptimo desempefio en la primera linea de
combate de equipos altamente entrenados y capacitados en tactica y técnica,
ademas de contar con valores afianzados en trabajo en equipo y en la busqueda de
resultados.

Sin embargo, este liderazgo solamente puede estar basado en el ejemplo,
pues es a través de la imitacion como los subalternos adquieren los principios y los
valores que soportan la vida militar y que son vistos de manera permanente
necesitando que exista coherencia entre el comportamiento y el quehacer diario; es
la forma de aprender las conductas y valores a través del ejemplo personal, donde
en el nivel tactico de conduccién se hace mas presente esta cualidad ya que los
oficiales y suboficiales estdn dia a dia enfrentados a la observacion de sus
subalternos; es a través del ejemplo personal el que insta con mayor fuerza a cumplir

en plenitud una orden recibida.(Narvaez Biénzobas, 2006).

Para el caso de los Comandantes de primera linea, es necesario destacar que
las funciones especificas que desarrollan, requieren de un nivel de liderazgo
particular toda vez que son ellos, los Comandantes que llevan al éxito operacional

del Ejército Nacional y son quienes llevan sobre sus hombros el peso de la guerra.
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Es asi como desde el punto de vista operacional, la unidad mas pequefia es el
equipo de combate quienes ocupan el escaldn basico de la estructura de mando en
el Ejército y su responsabilidad se concentra basicamente en el desarrollo de tareas
operativas lideradas por oficiales y suboficiales en los primeros grados quienes
deben realizar un acertado planeamiento en la conduccion de su unidad, lo que le va
a garantizar excelentes resultados en el desarrollo de la Misién y minimizar los

riesgos de un posible fracaso.’

Desarrollo del liderazgo

El desarrollo del liderazgo se refiere a cualquier actividad que mejora la

calidad de liderazgo dentro de un individuo u organizacion.

El desarrollo de lideres individuales: se centra en el desarrollo de la
capacidad de liderazgo y las actitudes de los individuos. Son diferentes
caracteristicas personales que pueden ayudar o dificultar la eficacia del liderazgo de
una persona, sin embargo, cada uno puede desarrollar su liderazgo. El logro de ese
desarrollo se enfoca en la practica y la persistencia. El éxito en los esfuerzos del

desarrollo del liderazgo se ha relacionado con tres variables:

1. Las caracteristicas del individuo
2. La calidad y la naturaleza del programa de desarrollo de liderazgo

3. Un apoyo real a los cambios de comportamiento del supervisor del lider

® Manual de Planeamiento para la Conduccion de Pequefias Unidades, Ejército Nacional de Colombia, 2005.
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Las caracteristicas personales que se asocian con el desarrollo del liderazgo
incluyen la motivacion de aprender, ser una unidad de alto rendimiento y rasgos de

personalidad como la apertura a la experiencia, auto-control.

La mejora en el Liderazgo es también mas probable que ocurra cuando se
disefie un programa de desarrollo. Entre los conceptos claves en un desarrollo de

liderazgo se pueden encontrar:

El aprendizaje por experiencia: la posicion del individuo en el centro del proceso de
aprendizaje, pasando por las cuatro etapas del aprendizaje experiencial formulada
por David A. Kolb: Experiencia concreta, Observacion y reflexion, Formacion de
concepto abstracto, Prueba en situaciones nuevas, Auto eficacia: La formacion y el
entrenamiento deberia producir la creencia de la persona en su capacidad para
producir efectos y Vision: Desarrollar la capacidad de formular una imagen clara del

futuro, aspira de una unidad de organizacion.

Por otro lado, el desarrollo de liderazgo a nivel colectivo se obtiene por el
fortalecimiento de la relacion entre y la alineacion de los esfuerzos de los lideres
individuales y los sistemas a través del cual influira en el funcionamiento de la
organizaciéon. El desarrollo del liderazgo puede basarse en el desarrollo de las
personas para convertirse en lideres. Ademas, también debe centrarse en los

vinculos interpersonales entre los individuos en el equipo.

Para dar por hecho un proceso de desarrollo de liderazgo a nivel colectivo se
sugiere realizar una planificacion de la sucesion entendido como el desarrollo de "alto

potencial", que por lo general requiere la transferencia amplia de un individuo que
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brinde un enfoque claro sobre el futuro de la organizacion y la vision, a fin de
armonizar el desarrollo de liderazgo con la vision y misién de la empresa. Asi, el
desarrollo de liderazgo sucesivo se basa no solo en el conocimiento y la historia, sino
también en un suefio. Segun Meir Jacob y Amit Cohen (1995) existen tres
dimensiones criticas que deben ser consideradas en el fortalecimiento de un lider:
Habilidades y conocimientos, percepcion del rol y el grado de aceptacion del papel
de liderazgo y Auto eficacia. Estas tres dimensiones deben ser la base de cualquier
programa de la sucesion del liderazgo.

(http://www.habilidadesdegestion.com/Liderazgo/liderazgo.htm)

DISENO METODOLOGICO

La estructura del instrumento involucra siete (07) estilos de poder y de
autoridad que un Comandante puede desempefar en su rol. Es de aclarar que
ninguno de los estilos de poder es bueno o malo sino funcional o que afectan el
cumplimiento y sostenibilidad del rol o la relacién con el equipo.

Para poder establecer los estilos de poder y de autoridad en los Comandantes
de primera linea, se tom6 una muestra de treinta (30) Capitanes, treinta (30)
Tenientes y treinta (30) Sargentos Segundos quienes se encuentran adelantando
curso para ascender al grado inmediatamente superior. Posterior a la aplicacion del
instrumento, se tabuld la informacién, estableciendo el analisis cuali- cuantitativo y su

posterior correlacion entre los tres grupos evaluados.
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El instrumento fuentes de Poder y Autoridad®, consta de 42 items y que evalta

las siguientes fuentes de poder:

Sigla

Fuente de poder y autoridad

Poder basado en la jerarquia

RL

Poder basado en las relaciones

Poder basado en el conocimiento y la experticia

Poder basado en la trayectoria

Poder basado en la simpatia

RC

Poder basado en las recompensas

Poder basado en el liderazgo

1. J. Poder basado en la jerarquia: Este estilo de poder proviene de la posicion

jerarquica que ocupa; por tanto su funcién es mantener al equipo 0 personas a su

cargo bajo control y siguiendo las instrucciones precisas que el lider entrega. Las

ventajas de este estilo es que se tiene el poder y se puede ejercer, lo que funciona

con equipos de poca experiencia o poca madurez laboral. Las desventajas es que el

equipo no podra ganar autonomia y solo se orientaran a la accion o al resultado si el

lider esta pendiente ejerciendo el control, lo que no va a ser posible y recargara de

trabajo.

e Propiedad de ID Consulting Ltda.
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2. RI. Poder basado en las relaciones: Esta basado en las conexiones del lider
con personas importantes e influyentes dentro o fuera de la organizacion. Cuando se
ejerce este tipo de poder, se obtiene obediencia porque otros tratan de obtener los
beneficios; La ventaja de mantener este poder es la oportunidad que pueden dar las
relaciones para conseguir cosas, acceder a espacios 0 ganar prebendas en un
momento determinado. La desventaja es que si solo se utiliza esta fuente sin
desarrollar criterios técnicos, profesionales o de gestion, se generara poca
credibilidad en el equipo de colaboradores u otros lideres, ademas de un ambiente
de desconfianza y deslealtad lo que dificultaria el mantenimiento de una
comunicacion abierta y clara y el establecimiento de relaciones transparentes y

confiables.

3. C. Poder basado en el conocimiento y la experticia: Esta fuente se basa en el
conocimiento, habilidad y profesionalismo que se haya logrado desarrollar; lo que lo
hace valioso para el cumplimiento de algunas metas organizacionales. Un lider
puntuado alto en este poder es visto como poseedor de conocimientos que facilitan
el cumplimiento de algunas tareas o actividades en las cuales se necesita una
persona experta. Las ventajas de esta fuente de poder es que el conocimiento y la
experticia le permiten ganar respeto y reconocimiento del equipo de colaboradores y
de otros lideres de la compafia. La desventaja de esta fuente de poder esta en que
en la dindmica actual el conocimiento se agota en el corto plazo y las personas cada
vez tienen mayor acceso al mismo, por lo tanto las compafias han ampliado la

posibilidad de contar con mayor cantidad de expertos en sus actividades.
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4. T. Poder basado en la trayectoria: Esta fuente de poder se basa en la
antigiiedad y la trayectoria que tiene el lider. Esta fuente de poder es muy importante
ya que la trayectoria permite tener un conocimiento y autoridad que le permite tomar
decisiones y determinar lineamientos para la compafiia y los equipos de trabajo. La
ventaja de esta fuente de poder es que el equipo y los demas lideres lo reconocen
como una persona que ha realizado aportes importantes a la compaiiia, que tiene
conocimiento y experiencia y lo ven como una fuente de consulta para la toma de
decisiones. La desventaja de esta fuente esta en el mal uso que se le podria dar al
hecho de ser antiguo y tener una trayectoria profesional o laboral, ya que si se cae
en la arrogancia y la inflexibilidad al cambio y a nuevas posibilidades, se convierte en
una barrera o en un blogueo para el desarrollo de los colaboradores y de la

compainia.

5. S. Poder basado en la simpatia y el ser agradable: Esta fuente de poder se
basa en las caracteristicas de la relacion que tiene el lider con sus colaboradores. Un
lider puntuado alto en este poder es generalmente aceptado, querido y admirado por
el apoyo, el respaldo y confianza ofrecida a otros, lo que permite mantener buenas
relaciones con el equipo lo que permite construir confianza y cooperacién. La
ventaja de esta fuente es el mantenimiento de buenas relaciones con los
colaboradores y la generacion de un clima de confianza que hace que las personas
lo aprecien y lo vean como un lider cercano a ellos. La desventaja esta en mantener
esta fuente como Unica estrategia de liderazgo ya que en el tiempo el equipo puede

caer en la anarquia y la falta de autoridad lo que podria afectar su liderazgo y llevarlo
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a tener dificultades para establecer limites y pedir resultados o cumplimiento de

politicas y normas.

6. RC. Poder basado en las recompensas: Este tipo de poder se basa en la
capacidad y habilidad de proporcionar recompensas a otras personas. Las personas
que son lideradas bajo este modelo, desarrollan comportamientos orientados a
obedecer o cumplir, lo que los llevard& a ganar incentivos o recompensas
representadas en pago, promocion o reconocimiento. La ventaja de esta fuente de
poder es que va a obtener un nivel de compromiso del equipo con los objetivos que
se le propongan. La desventaja es que los colaboradores siempre esperaran mas y
llegara un momento en que los incentivos y recompensas seran insuficientes, por lo
tanto fundamentar el liderazgo Unicamente en esta estrategia tiene un periodo corto
de tiempo y podria llevar al equipo a crear expectativas que no se podran mantener

en el tiempo.

7. L. Poder basado en el liderazgo: Esta fuente de poder se fundamente en la
coherencia, influencia y capacidad del lider de utilizar las fuentes de poder
anteriormente descritas en el contexto de manera que permita al equipo lograr los
objetivos y un nivel de desarrollo que lo lleve al empoderamiento y la autonomia. El
lider que desarrolla este estilo de poder conoce y es capaz de diagnosticar y
determinar el nivel de habilidades, conocimientos y actitudes de sus colaboradores
para a partir de esto establecer comportamientos de mentoria y acompafamiento o
comportamientos que permitan que las personas ganen confianza en su

potencialidad. También tienen la capacidad de confiar en su equipo de trabajo y son
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capaces de delegar y empoderar de acuerdo con las capacidades de cada uno de
sus colaboradores, pudiendo realizar seguimiento y retroalimentacion permanente
asi como reconociendo los logros obtenidos en funcion de mantener la motivacion y
el compromiso. La ventaja de este tipo de poder es la credibilidad, respeto y
confianza que se obtiene de los colaboradores, asi como un nivel de desarrollo de
éstos que le permite contar con un equipo autonomo, empoderado y técnicamente

calificado que podra cumplir los resultados con efectividad y productividad.

Tipo de disefio

La investigacién es de tipo descriptivo- analitico y correlacional.

Periodo y lugar de la investigacion

La investigacion se realizard durante el mes de marzo de 2014 en la ciudad de
Bogota con el grupo de oficiales y de suboficiales que se encuentran adelantando

curso de ascenso en la Escuela de las Armas y Servicios.

Universo y muestra

La investigacion de realizard con un total de 90 alumnos de los cursos
Comando, Basico y Avanzado (capitanes, tenientes y sargentos segundos), de las
diferentes armas quienes tienen una experiencia operacional entre 10 y 15 afios

aproximadamente.
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Método

Se realizara la aplicacion del instrumento que evalla estilos de poder y se

realizara la tabulacion y el andlisis para la posterior retroalimentacion.

De igual forma se utilizara estadistica descriptiva e inferencial para poder

determinar el estilo de liderazgo predominante en los Comandantes de primera linea.

Procedimiento

Se aplicara el instrumento en las instalaciones de la Escuela de las Armas y

Servicios de forma individual y simultdnea en las aulas de clase.

El instrumento consta de 42 items con escala de Unica opcion de respuesta
con cuatro opciones de respuesta que tienen como propésito definir los estilos de
poder y de autoridad deméas de brindar informacién socio demografica del

participante en el estudio.

La escala es la siguiente

4. Aplica totalmente en la manera en que gano poder y autoridad

3. Aplica en alto grado en la manera en que gano poder y autoridad

2. Aplica poco en la manera en que gano poder y autoridad

1. No Aplica para nada en la manera en que gano poder y autoridad
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Métodos de recoleccion de la informacion

Se aplico el instrumento denominado Fuentes de poder y de autoridad en el
liderazgo, disefiado con base en el modelo de Stephen Covey el cual ha sido
aplicado durante los cinco (05) ultimos afios en Colombia cuya tabulacion arroja
resultados de tipo cuali- cualtitativo lo que permite realizar andlisis por categoria y

comparativos.

Aspectos éticos

1. Se tendra en cuenta el consentimiento de los participantes donde se
destaquen los objetivos de la investigacion.

2. Una vez finalizada la investigacion, se socializaran los resultados obtenidos y
se planteara el programa estipulado.

3. Los resultados de la investigacion seran de caracter privado y con fines

estrictamente académicos.
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Estilo de Liderazgo - Ejército Nacional
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Los resultados indican que el grupo de Capitanes que respondié la encuesta
muestra como estilo denominado “Liderazgo” como el predominante en su manera
de dirigir a sus subalternos (71,3%). Este estilo de liderazgo se caracteriza porque el
Oficial: Conoce las fortalezas y oportunidades de mejora de sus subalternos y tiene
un plan de desarrollo para cada uno de ellos, confia en que sus subalternos pueden
obtener y mantener los resultados que propone, retroalimenta de manera
constructiva a sus subalternos u otros comandantes para mejorar su desempefio,
empodera y delega autoridad y responsabilidad en sus subalternos, con seguimiento
a su cumplimiento efectivo, es coherente entre lo que pide a sus subalternos y la
manera cOmo actlia, mantiene y promueve relaciones de respecto entre subalternos

y con otros comandantes.

El estilo predominante es el liderazgo pues se fundamenta en la coherencia,

influencia y capacidad del lider (CT) para utilizar de manera efectiva las otras
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fuentes de poder incluidas en este estudio, para permitir al equipo lograr los
objetivos y un nivel de desarrollo que favorezca el empoderamiento y la autonomia.
Los Capitanes que cuentan con este estilo de liderazgo: Establece relaciones de
confianza con sus subalternos, son capaces de identificar el grado en que sus
subalternos han desarrollado habilidades, conocimientos y actitudes en su trabajo, al
igual que el potencial con que cuenta cada uno para asumir nuevos retos, delegan
actividades, decisiones y responsabilidades que sus subalternos estan en capacidad
de asumir, dentro de limites claramente definidos y negociados, realizan
seguimiento, retroalimentacién y acompafiamiento permanentes para fortalecer la
efectividad del desempefio y la actitud de sus subalternos, a la vez que fortalecen la

confianza que ellos tienen en su propia capacidad.

Este estilo genera credibilidad, respeto y confianza hacia el lider, un ambiente
que favorece el desarrollo individual y colectivo, construyendo equipos humanos
autonomos, empoderados y técnicamente calificados que podra lograr los resultados

con efectividad y productividad.

El estilo complementario es la Simpatia y se observa en los lideres que tienen
tendencia a ser aceptados, queridos y admirados por el apoyo, respaldo y confianza
ofrecida a sus subalternos, lo que les permite mantener buenas relaciones con ellos
a partir de la construccion de confianza y cooperacion, caracteristicas consistentes
con las del estilo predominante (liderazgo). Este estilo favorece mantenimiento de
buenas relaciones con los colaboradores y la generacion de un clima de confianza
gue hace que las personas aprecien y vean a su lider como una persona cercana a

ellos. Un riesgo que implica este estilo es mantenerlo como una de las estrategias
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de liderazgo prioritarias, ya que en el tiempo, el lider podria tener dificultades para
establecer limites claros a su autoridad, para exigir el cumplimiento de politicas, al
igual que para establecer limites y pedir resultados. En este sentido, los subalternos
pueden haber “ganado mucho terreno” que luego sera muy dificil recuperar para el

lider.

El estilo del conocimiento es la habilidad y profesionalismo de naturaleza técnica
que el lider haya logrado desarrollar, aportando valor para el cumplimiento de
algunas metas u objetivos institucionales. Quien basa su liderazgo en este estilo es
visto como poseedor de conocimientos que facilitan el cumplimiento de algunas

tareas o actividades en las cuales se necesita una persona experta.

Como ventaja de este estilo, el conocimiento y la experticia permiten al lider
ganar respeto y reconocimiento de sus subalternos y de otros lideres institucionales.
La desventaja reside en la dindAmica actual de desarrollo del conocimiento en todos
los ramos de la actividad humana, que permite acceso facil a muchas personas. Esta
circunstancia lleva al lider que basa su poder y autoridad en su conocimiento, a la
obligacion de actualizacion permanente con el riesgo de perder su posicion de

experto, minando su ascendencia sobre sus subalternos.

El estilo mas débil fue el de las relaciones que se basa en las conexiones del lider
con personas importantes e influyentes dentro o fuera de la institucion. Cuando se
ejerce este estilo, se obtiene obediencia porque otros tratan de obtener los beneficios

0 por evitar las consecuencias asociadas con las “conexiones poderosas”.
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La ventaja de mantener este poder es la oportunidad que pueden dar las
relaciones para conseguir cosas, acceder a espacios 0 ganar prebendas en un
momento determinado. La desventaja es que si sélo se utiliza esta fuente sin
desarrollar criterios técnicos, profesionales, de interaccion o de gestion, se generara
poca credibilidad en los subalternos, quienes mostraran esa obediencia por presion
MAas que por conviccion; ademas el ambiente serd de desconfianza y deslealtad. Ello
sin duda dificultara el mantenimiento de una comunicacion abierta y clara, al igual

que el establecimiento de relaciones transparentes y confiables.
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Los resultados indican que el grupo de Tenientes que respondié la encuesta
muestra como estilo denominado “Liderazgo” como el predominante en su manera

de dirigir a sus subalternos (79,7%).

CONCLUSIONES

Con base en la evaluacion de los estilos de poder y de autoridad aplicada a una
muestra de Comandantes de primera linea del Ejército Nacional de Colombia, se

pude realizar las siguientes conclusiones:

1. El liderazgo militar se relaciona directamente con la capacidad de llevar a los
hombres a la victoria, incluso entregando la propia vida; en tal virtud, los
Comandantes de primera linea de combate, deben contar con las
caracteristicas y con las habilidades propias del ejercicio de su liderazgo que

les permitan conducir a los hombres bajo su mando al éxito.
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2. Lograr el éxito en el campo de combate requiere del afianzamiento de la
confianza entre el Comandante y sus subalternos con base en las
capacidades y las competencias que demuestran unos y otros. En este
sentido, el Comandante debe estar en la capacidad de conocer a cada uno de
sus hombres, identificar sus fortalezas y sus debilidades con el fin de

potencializar las primeras y coadyuvar a solventar las segundas.

3. El Ejército Nacional de Colombia estd catalogado como uno de los mejores
ejércitos del mundo gracias a su alto grado de entrenamiento y capacidad
para conducir tropas fruto de sesenta (60) afios de guerra. Uno de los
principales aspectos que han permitido tener este reconocimiento mundial
hace referencia a la capacidad de los Comandantes en todos los niveles del
mando (especialmente de aquellos que se encuentran en primera linea) de
lograr la conviccion de sus subalternos como elemento contundente para

definir la guerra y alcanzar la paz.

4. En la actualidad, Colombia afronta un eventual proceso de paz lo que conlleva
cambios sustanciales al interior del Ejército en términos de la cultura
institucional, generando la necesidad de pasar de la efectividad (demostrada
al sentar a la ONT-FARC en la mesa de negociacion producto de la
contundencia de las operaciones militares) a la grandeza de las tropas

enmarcada dentro del desarrollo de las capacidades y potencialidades de
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todos y cada uno de los soldados de la Patria que les permitiran afianzar su

papel protagonico en el desarrollo del pais.

Etimologicamente, militar significa uno entre mil; es decir, solamente una de
cada mil personas cuenta con la vocacioén, la conviccion, el compromiso Yy la
capacidad de dar la vida por otros. Generar la trascendencia que tiene la
carrera de las armas y la conviccidn en la contribucién a la construccion de
una mejor Colombia, es tarea esencial de los hombres que tienen sobre sus

hombros esta responsabilidad.

El Ejército Nacional se encuentra en proceso de implementacién del modelo
de gestion humana por competencias, siendo el liderazgo la primera de las
competencias directivas (aquellas que deben desarrollar los Comandantes), la
cual es definida como “influir con efectividad en los equipos de trabajo para
comprometerlos en el logro de los objetivos de la Institucion. Proyectar una
imagen positiva de si mismo y del area bajo su cargo”. En relacion al modelo
de competencias de la Fuerza, generar estrategias que permitan afianzar las
habilidades de liderazgo de los Comandantes, resulta ser un ejercicio con un

alto impacto institucional.

El estilo de poder y autoridad que predomina en los oficiales es el liderazgo y
el desarrollo del equipo. Este estilo se caracteriza por la coherencia, influencia

y capacidad del lider para llevar al equipo a cumplir con las metas y con los
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objetivos propuestos. Para el caso de los oficiales (quienes se desempefian
como comandantes de Compaiiia), este estilo de poder y autoridad es
fundamental para lograr el cumplimiento de la mision toda vez que la Fuerza
debe contar con Comandantes capaces de llevar a sus hombres mas alla sus

propios limites.

El segundo estilo de poder y autoridad que predomina en esta muestra es el
estilo basado en la simpatia. Este estilo de poder se caracteriza por la
capacidad del lider de ser aceptado, querido, admirado y reconocido por el
apoyo, el respaldo y la confianza que ofrece a otros, lo que le permite construir
confianza y cooperacién. Este tipo de estilo de poder tiene algunos beneficios
tales como hacer més agradable y llevadera las condiciones propias de la
guerra y generar un ambiente de confianza que es fundamental en el area de
operaciones. Como desventaja se tiene que puede conducir a la pérdida de
disciplina y de autoridad que es fundamental parta el cumplimiento de la

mision.

Siguiendo los lineamientos de Stephen Covey, ayudar a los Comandantes a
descubrir sus dones y puntos fuertes, desarrollar la pasiéon por su trabajo
basado en las necesidades vigentes del pais con una conciencia ética y moral,
permitira al Ejército Nacional seguir afianzandose como una Institucion sélida,
con altos estandares de principios y valores, permitird a estos lideres ser
referentes de otros, aumentar la vocacion militar y el desarrollo de

operaciones exitosas.



49

10. Retomar el trato respetuoso y digno basado en principios y disciplina,
aprovechando las capacidades individuales y colectivas bajo un modelo de
competencias (comportamentales y técnicas), permitira a la Institucion

continuar un trabajo armaonico y alineado con los diferentes entes del Estado.

11.Con base en lo anterior, resulta importante recomendar el desarrollo de un
programa de liderazgo basado en la teoria del liderazgo transformacional que
le permita a las futuras generaciones de oficiales del Ejército, encaminar sus
esfuerzos a la tarea de transformar su vida y la de los hombres bajo su mando
con el propésito de ser cada dia mejores seres humanos y por ende, construir

un mejor pais.
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ANEXOS

1. Anexo 1: Encuesta de poder y autoridad.

51



