EL LIDERAZGO
MILITAR POSITIVO

Ovidio GARCIA ARMAYOR

¢Se puede formar un lider?

A mayoria de los tratados y ensayos que he leido acerca del
liderazgo coinciden en que un lider mitad nace, mitad se
hace. Aungue es innegable que los grandes lideres militares
nacieron con un «toque especial» (un, digamos, genio tacti-
co, ademés de un carécter carismético), no es menos cierto
gue todos aguellos que no lo hicimos podemos llegar a ser
buenos lideres mediante las adecuadas pautas de comportamiento con nues-
tros subordinados.
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cQuién esun lider militar ?

Nadie es lider por el mero hecho de ostentar un determinado empleo. He
conocido cabos y marineros cuyo constante ejemplo servia de estimulo a sus
compafieros y subordinados, y cuyo carisma les hacia aparecer como «jefeci-
[los» alos ojos de su gente. Un lider militar es aguel que consigue que sus
subordinados le quieran y le respeten, y le sigan ciegamente al combate. Y
eso, desde luego no es f&cil, ni 1o consigue cualquiera por el mero hecho de
ostentar un cierto grado militar. El verdadero lider se gana la confianzay €l
respeto de sus subordinados. La clave estéa en como conseguirlo.

Un g emplo: Horatio Nelson

Como ejemplo paradigmédtico del verdadero lider militar quizas no haya
figuramejor en la historia que la del almirante briténico Sir Horatio Nelson.
Nelson fue capaz de obtener una obediencia ciega'y el més profundo de los
respetos entre sus subordinados. Gran parte de su éxito se debid, sin duda, a
su gran genio militar. Un militar sigue en combate a un jefe que demuestra
una gran capacidad y prepara-
cion. Pero no fue Unicamente
gracias a este genio militar
como Nelson obtuvo la lealtad
sin limites de sus hombres.
Otros hombres con este genio
innato (Napoleon, Patton, y
tantos, tantos otros) no llega-
ron a obtener esa fidelidad y
fe ciega de sus subordinados.
El militar britnico dio mues-
tras de un gran carismay lide-
razgo mediante otras virtudes
gue podrian... «cultivarse».

En primer lugar, siempre
dio muestras de un arrojo casi
temerario. Fue siempre el
._ primero en entrar en combate,

. de manera que su ejemplo
sirviera de inspiracion a sus
subordinados. Su buque siem-
pre fue el primero, o goberné
a su buque, a veces incluso

Almirante Sir Horatio Nelson. desobedeciendo ordenes, de
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manera que entrara en comba-
te antes de lo que le corres-
pondia. En Trafalgar, como
amirante a frente de cas 30
navios, su buque era el prime-
ro de la linea. Y lo lanzé
contrala parte més fuerte de la
linea hispano-francesa. Ante
este ejemplo, ¢quién de entre
sus comandantes hubiera deja-
do de seguirle? No todo el
mundo nace con el legendario
valor de Nelson; muchos gran-
des militares se encontraban
muertos de miedo antes de
entrar en combate; la mayoria
de los militares consiguen
superar su miedo de una u otra
maneray arrojarse a la lucha
Al lanzarse el primero ala
batalla, Nelson estaba ayudan-
do a todos sus subordinados
gue carecian de esa bizarria
innata a superar sus miedos y
a entrar en combate con la , " >

acometividad necesaria. Napoledn Bonaparte.

Podemos observar esta
cualidad en otros grandes
militares de la historia, como Alejandro Magno (siempre en cabeza de sus
tropas, compartiendo las mismas penurias que sus soldados y herido en
combate en nueve ocasiones a lo largo de los doce afios de camparia en que
fundd su imperio), Ghengis Khan, Atila... Como ejemplo antagdnico tenemos
alos militares que observan la batalla desde la distancia, lanzando sus tropas
al combate o dando 6rdenes desde su despacho que no le afectan en persona; a
mayor abundancia, el anti-ejemplo continuaria con el lider que en cuanto
comienza a perder la batalla, o tiene alguna sensacion de peligro, abandona a
sus tropasy se retira a lugar seguro. La primera gran conclusion que el almi-
rante britdnico nos permite obtener es que el gjemplo es una de las bases
fundamentales del liderazgo.

Una cualidad poco comun de la que hizo gala Nelson, y que en mi opinion
constituia la espina dorsal de su carisma, era lo que algunos autores han
[lamado commitment (dedicacion al subordinado, compromiso paracon €l). Es
decir, Nelson tenia como méxima el cuidar de sus subordinados en todo
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momento y lugar; para él, su gente eralo primero. Esta es, muy probablemen-
te, la verdadera fuente de su carisma, y de la lealtad misma en general. Los
mejores jefes que he tenido gozaban de esta cualidad.

Ladisciplina

Desde que los gjércitos existen, es decir, précticamente desde que existe
civilizacion, aquellos siempre han necesitado de la disciplina como pilar
fundamental de la institucién. La disciplina es absolutamente necesaria en las
fuerzas armadas de cualquier nacion. Sin embargo, la forma de lograr y
mantener una disciplina adecuada dentro de una organizacion jerérquica como
nuestras Fuerzas Armadas puede y deberia ser motivo de debate.

Ladisciplina militar, al igual que la sociedad, cambiay evoluciona con €l
tiempo. Durante muchos siglos existié una multitud de castigos fisicos, inclu-
yendo la pena de muerte en los casos mas extremos (0 no tan extremos) en
todos los gércitos. La evolucion natural ha hecho que hoy en dia, en los gjér-
citos profesionales de |os paises mas desarrollados, los castigos fisicos no se
contemplen como opcién vélida en casi ningun caso, y si lo haga otro tipo de
penas administrativas o econdmicas. El castigo fisico fue en otros tiempos
casi € unico método eficaz de mantener la disciplina, pero yano lo es, y debe
ser aplicado sdlo cuando otros métodos han fallado.

Estos métodos, en mi opinion, se basan en comportamientos adecuados
con los subordinados. En palabras de psicélogo, «el refuerzo positivo sera cas
siempre mas efectivo (y desde luego méas humano) que el refuerzo negativo».
Dando ejemplo y demostrando nuestra dedicacion a los subordinados conse-
guiremos mas facilmente su lealtad que castigandoles o Ilamandoles |a aten-
cién continuamente. Por supuesto, no debe confundirse trato humano con trato
condescendiente. Todo el mundo debe saber cud es su sitio; el buen lider es el
gue lo demuestra a sus subordinados con su ejemplo continuo, y también
mostrando su constante preocupacion para con ellos, y utilizando |os métodos
de castigo sdlo cuando sea absolutamente necesario.

L as per sonas son o masimportante

¢QUE es lo realmente importante? ¢La efectividad militar? Pues la mejor
manera de conseguirla es haciendo que los componentes de una unidad estén a
gusto en ella y orgullosos de servir bagjo el mando de sus superiores. Si el
mando consigue eso, todo lo demas serd siempre mucho més féacil. Cuando
todo el mundo esta a gusto con su jefe, le quierey le respeta, la predisposicion
atrabagjar y a adiestrarse es mayor. Aumenta la lealtad y la obediencia. En
resumen: todo va mucho mejor. Estamos pues, consiguiendo nuestro objetivo
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primario: nuestra unidad militar es més eficiente y esta mejor preparada para
el combate. Si ademas o estamos consiguiendo mediante el hecho de ser més
humanos con aquellos a quienes dirigimos, y de quienes somos responsables,
estaremos triunfando no s6lo como militares, sino también como personas.

Cultivar el liderazgo. Mis propuestas para poder llegar a ser un buen
lider

He leido en algun ensayo sobre liderazgo que un lider debe practicar
deporte asiduamente. No sé si serd una caracteristica que inspire lealtad en el
subordinado (es probable que, desde el punto de vista psicol égico, unaimagen
deportista de una persona aumente su carisma), pero de lo que no cabe duda
es de que es una costumbre saludable, al igual que también lo es tratar de
[levar una dieta equilibrada. Mens sana in corpore sano.

Algo que también he leido, y de lo que creo estar mas seguro, es que el
buen lider debe descansar adecuadamente. No existe un nimero fijo de horas
de descanso diarias que se pueda establecer como patron, pues cada persona
es completamente distinta en este aspecto. Pero si que parece claro que una
persona que esta descansada toma mejores decisiones y estd més centrada que
otra que no ha dormido lo suficiente. Afiadiré que, en mi experiencia como
oficial en laArmada, me he encontrado a menudo con la actitud de que «cuan-
to menos se duerma, mas se aprovecha el tiempo» (quizas en lafalsa creencia
de que podremos dedicar més tiempo al servicio). Médicos, psicologos y mi
experiencia, dicen lo contrario. Dormir menos no es rendir mas. Es necesario
un descanso adecuado para disponer de una plena concentracion en nuestra
actividad, maxime cuando ésta implica la toma de decisionesy el manejo de
armamento.

Cultivar €l cuerpo esté bien, pero ante todo, un lider debe ser una persona
culta. Una persona culta es una persona con criterio. El militar que aspire a ser
un buen lider hara bien en leer y estudiar tanto como le sea posible, especial-
mente las materias conocidas como «humanidades». De nuevo, mens sana in
corpore sano. Ojo, el hecho de ser culto por si solo no contribuird a convertir
a una persona en lider, si ésta utiliza sus conocimientos como alarde o para
ridiculizar a otras personas (y menos aln, desde luego, si estas personas son
sus subordinados). He conocido a algunos militares que respondian a este
perfil, y el efecto conseguido era el contrario: no eran mandos populares entre
su gente. Resumiendo, es importante leer, pero es igualmente importante saber
canalizar nuestra personalidad para que nuestros conocimientos no aumenten
nuestra arrogancia ni nuestra soberbia, sino que nos den la sabiduria necesaria
para sopesar |as situacionesy tomar siempre lamejor decision.

Otra buena filosofia del lider es la que se corresponde con la corriente del
estoicismo. Los estoicos creian que lo que fuera a ocurrir ocurriria de todos
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modos, asi que poniéndonos nerviosos no contribuiriamos a resolver ningun
problema; més bien a contrario. Adoptar esta filosofia es una buena manera
de comenzar a ser mejor lider. Tratar de mantener siempre la calma nos
ayudara a tomar mejores decisiones. Hay que tratar de erradicar 1o que en la
Armada conocemos como «la bombona» (agobiarse, estresarse, ser superado
por la presién). Cuanto mas estresado, peores decisiones se toman. No se debe
caer en €l error de que una persona calmada en una situacion tensa peca de
pasotismo: Un jefe que mantiene la calma en una situacion tensa transmite
sensacion de confianzay seguridad.

Absolutamente fundamental es el trato humano, que no condescendiente,
con los subordinados. Hay que tratar a la gente como o que son: personas, y
no numeros de organizacion de nuestra unidad militar. Cada persona es un
mundo, con sus defectos y sus virtudes. El buen lider deberé tratar de ver
siempre lo mejor en cada uno de sus subordinados, y aprender a quererlos 'y
respetarlos como son. Si lo hace, es probable que reciba el trato reciproco. El
militar que trata a sus subordinados como nimeros que rellenan una plantilla
dificilmente sera visto como un lider por su gente. En lamismalinea, creo que
debemos intentar no engafiar jamas a nuestros subordinados, sino que debe-
mos serles igual de leales y sinceros de lo que les somos a nuestros jefes, o
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igual desincerosy ledlesdelo [emmEm———"
gue esperamos que ellos 1o
Sean con NOSotros.

Igual mente importante es,
en mi opinién, saber delegar
cometidos y asignar responsa
bilidades a nuestros subordi-
nados. De esta manera conse-
guiremos que se sientan Utiles z"
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y valorados. Conozco a milita-
res que creen que si quieren
obtener los resultados Gptimos
deben hacer las cosas ellos E
mismos. Creo que es un error;
quizés si delegamos funciones
a nuestros subordinados los | g Ao G
resultados no sean exactamen- | e I g on
te como nosotros queremos, |« f ¥

pero las cosas se haran, y 3/ /

nuestro modo de ver coOmo ., s

han de hacerse las cosasno || | - d
tiene por qué ser siempre el | e %
mejor (y de hecho no siempre | R S |
lo serd). El buen lider no debe i o
caer en el error de creerse
imprescindible; nadie lo es.
No hay que querer hacerlo
todo uno mismo, sino que hay que delegar cometidos en nuestros subordina-
dos, ain reteniendo la responsabilidad de sus resultados, para hacerles ver,
unavez mas, que confiamos en ellosy que su trabajo es importante para noso-
tros. Ojo, esto no significa que no debamos hacer nada, y sentarnos a esperar
gue nos lo den todo hecho. Recordar, una vez més, que el ejemplo es una de
las grandes bases del liderazgo.

Los grandes lideres militares de los que hablaba antes (Nelson, Alejandro
Magno...) supieron depositar siempre una gran confianza en sus comandan-
tes y generales, en quienes delegaban un gran nimero de sus funciones;
esto, sin duda, aumentd su carismay lalealtad de sus subordinados para con
ellos; adicionalmente, esto produce un beneficioso efecto en cadena al
cundir el gemplo; es decir, si un mando subordinado ve que su jefe confia
en él y le delega adecuadamente funciones y cometidos, hara lo mismo con
sus subordinados, y asi sucesivamente. El efecto final es el de una unidad
militar en la que todo el mundo se siente Util y valorado. Esa unidad seréa
mas eficiente.

Miembro de la dotacion del patrullero Cazadora
durante un gjercicio detiro. (Foto: L. Diaz-Bedia).
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No debemos olvidar nunca que somos los responsables Ultimos de las
acciones de nuestros subordinados. El buen lider asumira siempre la parte de
culpa que le corresponde, sin intentar eludir su responsabilidad. No hay peor
comportamiento de cara a obtener la lealtad de nuestros subordinados que
querer eludir una responsabilidad, o echar la culpa a uno de ellos de acciones
de las que somos los responsables dltimos. Hay que dar siempre la cara, y
especialmente por nuestros subordinados directos.

También hay que saber escuchar alos subordinados, y a veces consultarles.
Su experiencia es un factor méas de apoyo ala hora de tomar nuestra decision.
Y el subordinado siempre valora positivamente que su jefe le consulte antes
de tomar una decision.

Creo que algo que deberia hacer quien quiera ser un buen lider es no
seguir el «manual del perfecto lider» (si este existiera). Me explico: mi expe-
riencia me dicta que no resulta carismético un jefe militar que se comporta
como s fuera un robot de dar 6rdenes y seguir procedimientos; lo cual no
significa que no haya que seguir los reglamentos. Pero su aplicacion no esta
refiida con la flexibilidad. Personalmente, me costaria ir a la guerra con
alguien que no sea capaz de esbozar una sonrisa durante el transcurso de una
guardia de mar.

También es importante tratar de evitar asignaciones superfluas a nuestros
subordinados. Ser pragmatico, concentrarse en lo verdaderamente importante
y evitar asignarles tareas innecesarias.

El lider deberia considerarse a si mismo como un profesional (un profesio-
nal de la guerra, a fin de cuentas), y considerar a sus subordinados de la
misma manera. Esta claro que no todos tenemos |os mismos cometidos; esto
ocurre en cualquier organizacion, jerdrquica o no. Pero estar en situacion de
tomar decisiones y dirigir gente no debe llevar a considerarse parte de una
élite intelectual o social. En mi experiencia, €l subordinado no responde posi-
tivamente a jefe que se cree superior; este no es un rasgo positivo de cara d
liderazgo. Hay que tratar de evitar e elitismo. Hay que ser honesto y humilde.
L os subordinados suelen responder bien a quien da muestras de estos rasgos.

En cuanto a la carrera militar, pienso que todo aguel que aspire a ser un
buen lider no debe anteponer su carrera militar a su dedicacion alos subordi-
nados, desde el entendimiento de que una cosa no tiene por qué ser incompati-
ble con la otra. Debe evitarse, en mi opinion, confundir la lealtad al superior
jerérquico con la zalameria.

Parece también claro que para ser seguido por sus hombres a combate el
jefe deberd dar la talla en cuanto a su capacidad militar y como estratega.
Aunque no todos poseen el don innato de la clarividencia, € buen lider tratara
de mantener al dia sus conocimientos de téctica y de tecnologia militar.
También es importante repasar la historia militar, y aprender de aquellos que
en su momento supieron destacar ante sus adversarios mediante cualidades
caracteristicas de los grandes militares: sentido comun, anticipacion, versatili-
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dad, arrojo, planificacion, conocimiento de su enemigo (Sun Tsu: aquel que se
conoce a si mismo, y conoce a su enemigo, saldra invencido en cien batallas).
Recordemos que «la suerte favorece a los audaces». El buen lider no debe
descuidar su preparacion militar.

Una cualidad ineludible del lider es la autoestima. Nadie con una baja
autoestima puede llegar a ser una persona carismética. El lider debe intentar
aumentar la confianza en si mismo; para ello, debemos mentalizarnos de que
somos capaces de hacer las cosas |0 mejor posible. Ser paciente y perfeccio-
nista, tratar de ser metddico y ordenado (pero sin perder la flexibilidad nece-
saria para adaptarse a las situaciones), tratar de alcanzar siempre le perfeccion
(o rozarla), no creer que hay gente que lo haria mejor que nosotros (jcomo
mucho igual de bien!), no pensar que «quien lo hizo sabria bien lo que hacia»;
ser inconformista, no vale eso de que «siempre se ha hecho asi», creer que las
cosas pueden y deben mejorarse; ser optimista.

No hay que tener miedo a tomar una decision; hay que, eso si, sopesar
todos los condicionantes adecuadamente antes de hacerlo; pero e lider no
debe dudar, y menos por miedo a equivocarse. Todo e mundo yerra alguna
vez; la sabiduria consiste en reconocerlo y saber rectificar a tiempo; y, por
supuesto, asumir laresponsabilidad de |as decisiones tomadas.

Un enemigo importante del liderazgo, a mi modo de ver, es la prepotencia:
no debemos caer en el error de creer que lo sabemos todo. Descartes decia
«daria todo o que sé por conocer la mitad de lo que desconozcox». Nadie lo
sabe todo, y nadie nace aprendido; la vida es un constante aprendizaje, y
también la preparacion militar y humana del lider. He conocido a algunos
oficiales y suboficiales que eran de la creencia de que «nunca se debe mostrar
a un subordinado que sabe més que nosotros»; en mi opinion, es un completo
error. Parece claro que cualquier persona sabe algo més que uno mismo de
algo, sealo que sea ese algo. Todo el mundo es una fuente de saber en poten-
cia. Cuando le hacemos una pregunta técnica a un subordinado no le estamos
transmitiendo la sensacion de «debilidad» o falta de preparacion, sino que le
estamos demostrando su importancia, nuestra confianza en él, y nuestras
cualidades humanas al hacerle saber que podemos y queremos aprender de su
experiencia. Bajo mi punto de vista, los subordinados suelen valorar muy
positivamente esta actitud.

Asimismo, creo que es importante hacer autocritica de los errores de nues-
tros subordinados. Si ellos cometen errores 0 no hacen las cosas como deben,
quizas sea debido a que no hemos sabido adiestrarles adecuadamente. La
responsabilidad por |os errores de un subordinado es nuestra, y quizés la culpa
también. No creo que deba echérsele la culpa ala primera de cambio a nuestra
gente por haber hecho algo mal. Habra que ensefiarles a hacer bien las cosas,
y asumir la responsabilidad de aquello que no hicieron bien (al menos, la
primeravez).
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USS Port Royal.

Un g emplo presente deliderazgo

Cuando tenia este ensayo casi concluido, me encontré con un ejemplo de
lo que considero un buen lider. Estando de acuerdo —como estoy— con su
filosofia general (y coincidiendo ésta con muchas de las cosas que yo habia
escrito ya), transcribo y traduzco €l siguiente parrafo publicado en el Plan of
the Day (Orden Diaria) del crucero estadounidense USS Port Royal (en €
cual estuve embarcado del 19 al 23 de junio de 2007). Estéa escrito por
el comandante del buque, capitan de navio David Adler:

My commitment to you.

| am deeply honored to be in command of USS Port Royal (CG 73). |
will do my best to ensure you and Port Royal are mission ready and safe.
I will work to ensure a command climate in which common sense prevails,
everyone is treated fairly, leadership is positive, shipboard habitability is first
rate, two way communications are a daily standard, uncertainty is minimized,
everyone has an opportunity to improve their professional and civilian educa -
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tion, and we operate as a war fighting team in which everyone knows they are
a valued member.

«Mi compromiso para con VOsotros.

Es para mi un gran honor mandar el USS Port Royal (CG 73). Haré cuanto
esté en mi mano para asegurarme de que vosotros y el Port Royal permane-
céisasavoy listos para desempefiar la mision que se nos encomiende. Traba-
jaré para asegurar un ambiente de unidad en el que prevalezca el sentido
comun, que todo el mundo sea tratado con ecuanimidad, que haya un lideraz-
go positivo, que la habitabilidad a bordo sea de primera, que las comunicacio-
nes en ambos sentidos sean 1o habitual, que se reduzca a maximo el descon-
cierto, que todo el mundo tenga la oportunidad de mejorar su preparacion
militar y civil, y que operemos como un equipo de combate en €l cual todo el
mundo se sienta valorado.

Nota del autor.—Con este articulo no he pretendido, ni mucho menos, dar lecciones a
nadie sobre nada. No me considero ni mejor ni peor jefe que cualquier otro. Esto no es un ensa-
yo autobiografico, sino una mera exposicion de mis opiniones personales sobre liderazgo, para
todo aquel que tenga la paciencia de leerlo y le apetezca. Por supuesto, cualquiera esta en su
perfecto derecho de discrepar con todo o parte del contenido.

¢Como va a depender la capacidad de dirigir de la de seguir?
Seria como decir que la capacidad de flotar depende de la de

hundirse.
L. J. Peter y R. Hull. The Peter Principle.
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