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Resumen. Este capitulo pretende determinar los principales retos generacionales en
la estructuracion de estilos de liderazgo en la Escuela Militar de Cadetes “General José
Maria Cérdova”. Para abordar este planteamiento, se utiliza un enfoque cualitativo y
método descriptivo donde se identifican y determinan, en primer lugar, las diferencias y
relaciones entre el liderazgo y el mando, asi como las caracteristicas de las generaciones
que en la actualidad convergen en el desarrollo de las actividades propias del Ejercito
Nacional de Colombia.
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Introduccion

En los dltimos afos, laidentificacion y caracterizacién de la cultura de las
organizaciones ha sido un tema que ha tomado relevancia en el mundo
empresarial. Peter Drucker, considerado uno de los exponentes mas
importantes de la administracion moderna, afirma que “la cultura tarde
o temprano se comera a la estrategia” (Sanchez, 2018), segtn lo cual, la
cultura organizacional se va adaptando a las generaciones, aunque las
organizaciones estan dejando eso de lado debido a que dan més impor-
tancia a las estrategias organizacionales.

Por esta razon y en el entendido que la Escuela Militar de Cadetes
“General José Maria Cordova” es reconocida ante el Ministerio de
Educacién Nacional como una IES encargada de formar a los futuros
oficiales del Ejército Nacional de Colombia, que desempenaran roles
de liderazgo en el cumplimiento de su mision, es importante hacer
hincapié en las generaciones que convergen en el proceso de aprendi-
zaje y en los estilos de liderazgo que prevalecen por la naturaleza de la
institucion a la que pertenece la ESMIC e identificar los estilos que se
aplican en esta.

Lo anterior, teniendo en cuenta la responsabilidad que tienen estas
personas en el ejercicio del mando, ya que el simple ejercicio de este no
se convierte en la ejecucion de la competencia del liderazgo. De ahi la
importancia de la relacién entre el estudiante y el docente para afianzar
el desarrollo de habilidades, valores y estilos de liderazgo acordes con
la cultura organizacional de la ESMIC identificando las caracteristicas
de las generaciones que hacen parte de la institucion en la actualidad.

El estudio de las caracteristicas de las generaciones con vida laboral
activa hatomado un graninterés en el drea de las organizaciones, puesto
que permite entender de mejor manera los elementos que favorecen o
entorpecen el funcionamiento de estas. Es importante comprender que
actualmente se encuentran tres generaciones vigentes en el mercado
laboral, lo que implica formas de responder diferentes a las exigencias
del medio, incluso Diaz et al. (2017) mencionan que las personas perte-
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necientes a periodos contemporaneos tienden a reaccionar de manera
semejante ante situaciones especificas, esto mediado por las influen-
cias que tienen el contexto social, familiar y cultural en el que se esta-
blecieron sus esquemas mentales.

En consecuencia, es relevante entender las generaciones respecto
de laformade comprender el liderazgo en la formacion del futuro oficial
del EJC, realizando una implementaciéon mediante el mando teniendo
en cuenta la diferenciaciéon de este tipo de rol, ya que las personas
cumplen érdenes y normas por mandato y no siempre por conviccion
o inspiracion hacia quien ejerce el mando, mientras que el liderazgo se
caracteriza porque existe grado de influencia en las voluntades perso-
nales, donde los seres humanos realizan un juicio personal de acep-
tacion de 6rdenes para lograr objetivos. En este sentido, existiria una
carga emocional positiva en la accion, diferente al mando que al ejer-
cerse de manera arbitraria puede generar afectaciones en los grupos de
trabajo y una ruptura en la relacién jefe-subalterno.

Formar lideres es un proceso que requiere una planeacién y un
desarrollo de manera secuencial, progresiva y continda fundamen-
tada en los valores y principios que caracterizan al EJC para que una
vez culminado ese proceso de formacion sean lideres con competen-
cias y capacidades para la toma de decisiones. La mencionada forma-
cion de lideres se consigue y se materializa mediante el fortalecimiento
del autodesarrollo, de habilidades y conocimientos y capacitacion de
tal manera que se logre forjar un enfoque y una vision integral de ese
futuro lider. Por tal motivo, la institucion esta encaminada a fortalecer la
confianza en varios niveles asi:

* Entre el soldado y el comandante superior.
*  Entre el soldado y el comandante subalterno.
*  Entre el soldado, su familiay la institucion.

*  Entre lainstitucién y la sociedad civil.
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Por lo anterior, el compromiso por parte de la institucion de garan-
tizar una formacién de calidad, que le permita al futuro oficial desa-
rrollar las competencias de liderazgo fortaleciendo de esta manera los
niveles de confianza entre el superior y el subalterno. De igual forma,
es importante tener en cuenta que las organizaciones buscan que exista
coherencia entre la cultura organizacional, los estilos de liderazgo que
requiere un tipo de cultura determinada y el estilo de liderazgo perci-
bido, ya que como IES, se debe garantizar que la informacién y percep-
cion que tiene la comunidad educativa, sea en primer lugar identificada
y caracterizada, y en segundo lugar, que se le garantice a los estudiantes
que lo que estan adquiriendo de la relacion resultante del proceso de
aprendizaje sea acorde con lo que, en esencia, es el Ejército Nacional y
la Escuela Militar de Cadetes.

El estudio de la cultura organizacional les permite a las organiza-
ciones identificar con herramientas validadas cientificamente las carac-
teristicas propias del contexto en el que se estan desenvolviendo, asf
como reconocer aquellas manifestaciones conductuales de su cultura
(Carrillo, 2016), teniendo en cuenta que el comportamiento de las
personas en un ambiente organizacional (tanto lideres como liderados)
es una manifestacion de valores y creencias propias y adquiridas tanto
en sus contextos familiares como laborales (Espinoza et al., 2015).

Diaz et al. (2017), en Entendiendo las generaciones, busca describir el
concepto del término haciendo principal énfasis en las distintas gene-
raciones que interactdan en el lugar de trabajo y el desafio que es lograr
la fidelidad y captar el talento humano idéneo. En esta investigacion se
centran en elementos actitudinales, motivacionales y de preferencias
en formacién que se deben tener en cuenta para el desarrollo de las
estrategias necesarias que permitan la armonia dentro de las organiza-
ciones y la optimizacion de las fortalezas de cada una de las personas
que pertenecen a estas.

Por lo anterior, para desarrollar este capitulo, se plantea la siguiente
pregunta de investigacion: ;Cuales son los principales retos generacio-
nales en la estructuracion de estilos de liderazgo de los estudiantes
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de la Escuela Militar de Cadetes “General José Maria Cérdova”? Para
dar respuesta al anterior planteamiento, inicialmente se estableceran
las principales diferencias entre mando y liderazgo. Posteriormente se
examinaran los estilos de liderazgo ejercidos por parte de los docentes
militares y oficiales del servicio activo en la ESMIC. Seguido de ello se
determinaran los principales retos generacionales en la estructuracion
de estilos de liderazgo.

Marco teorico

Para abordar este apartado, es importante resaltar que las teorias de
liderazgo tienen como finalidad explicar cémo las personas van desa-
rrollando gradualmente sus habilidades para convertirse en lideres. En
tal sentido, las teorias del liderazgo centran su atencién en identificar
aquellos comportamientos que las personas adoptan para mejorar y
fortalecer sus habilidades en cualquier tipo de situacion y aun asi han
existido debates que senalan que las personas tienen esas habilidades,
inclusive desde su nacimiento. Sin embargo, recientemente el debate
gira en torno a que si bien existen algunos rasgos que coadyuvan a las
personas a convertirse en lideres naturales, hay otros aspectos como
la experiencia y las dinamicas situacionales que desempenan un rol
fundamental en esa consolidacion del liderazgo.

El concepto basico del liderazgo establecido en el Manual
Fundamental de Referencia del Ejército (MFRE) 6-22 senala que es la
capacidad de influir en las personas, proporcionando direccién en las
conductas, compartiendo intencién y motivacion con el fin de alcanzar
la misién y mejora de la institucion. Hace parte del poder de en ejer-
cicio de tareas propias del Ejército y unifica algunos elementos como
manejo de informacion, el ejercicio del mando, movimiento y manio-
brabilidad, inteligencia, fuegos, sostenimiento y proteccion; los lideres
seguros, competentes e informados intensifican la efectividad de los
otros elementos del poder de combate (CEDOE, 2017).

Ahora bien, para la institucion resulta imperante lograr el desa-
rrollo de las personas y, para conseguirlo, es importante tener en cuenta
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que se requiere de un nivel de compromiso que al final representa la
intencion de cada uno, de los lideres que lo apoyan y de la institucion.
Mas alla de su responsabilidad de formar comandantes de peloton, es
importante valorar la camaraderia y el trabajo en equipo, ya que esto
permitird mejorar las capacidades y con ello la responsabilidad directa
de desarrollar a su personal.

Por consiguiente, se debe tener en cuenta que el liderazgo del
siglo XXI exige una comprension y gestion del talento humano en
términos de las caracteristicas de las generaciones que hacen parte del
mundo laboral, por lo que es importante explicar la teoria del liderazgo
intergeneracional, donde segin de Asis (2019), este estilo de liderazgo
es considerado una habilidad basica que le permite al lider optimizar
las diferencias individuales y las caracteristicas generacionales de una
manera que dicha diversidad permita convertir lo que podria ser una
debilidad en una ventaja competitiva.

Liderazgo
intergeneracional o
Multigeneracional.

Expectativas

Tareas o proyectos desafiantes.

Figura 1. Liderazgo inter y multigeneracional
Fuente: elaboracion propia con base en De Asis (2019).



106 | Jimmy Anderson Garcia Carrillo

En este sentido, para crear esa cultura de aprendizaje y que el
desarrollo de lideres ocurra, debe existir la voluntad de comprome-
terse con los demas. Este fundamento se relaciona con dos principios
de la capacitacion de lideres: crear un ambiente de aprendizaje para
los lideres comandantes de peloton y entrenar a lideres para conocer a
sus subalternos y a sus familias, asi como identificar las caracteristicas y
diferencias de estos, hecho que se convierte en eje para explicar el rol
del liderazgo en los restos generacionales actuales.

Respecto de lo anterior, resulta pertinente mencionar las diferentes
teorias alrededor del liderazgo, y una descripcion de las principales
generaciones que actualmente se encuentran tanto como formadores
o personal en proceso de formacién y que hacen parte de la comunidad
académica de la ESMIC. En la Figura 2, puede apreciarse la evolucion de
aquellas teorias y el tipo de liderazgo que se da en cada una de ellas.

Teoria del Gran Hombre

Teoria de las relaciones
+ Liderazgo
transaccional
* Liderazgo

transformacional TEO R iAS D EL
LIDERAZGO

Teoria de los rasgos
* Malla Gerencial

Teoria de la comportamientos
Fiedler
* Blanchard

Teorias de la Influencia
+ Lider carismatico

Teoria de contingencia
« Relacion entre lider, situacion y
seguidor

Figura 2. Teorias de liderazgo
Fuente: elaboracién propia con base en Contreras (2014).

Teoria del gran hombre

El término de esta teoria hace referencia a una cualidad netamente
masculina, porque es utilizada en el ambito militar y estda enmarcada
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en el primer micronivel de las teorias del liderazgo. Se caracteriz6 por
recalcar que los seres humanos nacian con ciertos rasgos que los iden-
tificaban como lider, con una capacidad innata para expresar poder e
influencia sobre los demas, tenian la capacidad de integrar un todo y
ejercer una influencia superior sobre diferentes situaciones logrando
que otros se convirtieran en sus seguidores (Daft, 2006). Asi, puede
decirse que, a partir de esta teoria, el lider nace y no se hace, pues
este tipo de teorias normalmente describen o hacen referencia a los
grandes lideres miticos, heroicos que son referentes de liderazgo, lo
que implicaria la necesidad de detectar desde un inicio a los futuros
comandantes de pelotén si cuentan o no con las competencias y apti-
tudes para ser lider.

Teorias de los rasgos

Similar a las caracteristicas de la teoria anterior, las teorias de los rasgos
hacen referencia las personas que heredan unos rasgos como su propio
nombre lo dice y que lo convierten en un lider. Ademas, este tipo de
teorias destaca unas caracteristicas particulares de comportamiento o
de la personalidad, como, por ejemplo, la autoconfianza y la extraver-
sién, entre otros y, sin embargo, no son el tipo de personas que estan
buscando ocupar altos cargos. Dentro de esta teoria, se tiene como refe-
rencia la malla gerencial, término relativo a un modelo bidimensional
del liderazgo que describe los estilos de lideres de conformidad con
su nivel de interés por las personas. En esta teoria se reconocen cinco
estilos de liderazgo:

*  Gestion empobrecida: hace referencia a que para el lider no es
importante el nivel de satisfaccion de sus seguidores, tampoco
le preocupa si se logran o no los objetivos propuestos en
determinada situacion.

*  Gestion club campestre: es el tipo de lider al que no le gustan
las confrontaciones entre sus seguidores, se preocupa por
que haya unas buenas relaciones interpersonales y su preo-
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cupacion gira en torno al clima organizacional, aunque esto
en ocasiones pueda derivarse en un incumplimiento de los
objetivos propuestos.

*  Gestion de medio camino: es el estilo de lider que se preocupa
por mantener su nivel de superioridad, y su liderazgo apunta
a la productividad y a las personas, aunque se inclina mas por
el primero.

*  Gestion autoritaria: es un lider con total poder y cuyo propé-
sito esta centrado en alcanzar metas y objetivos, esto lo mide
mediante la eficiencia de su equipo de trabajo limitando
ademas el flujo de la comunicacién vy, en caso de que se
cometan errores, habra un fuerte castigo.

*  Gestion en equipo: estilo que mas se recomienda por su efecti-
vidad, donde se evidencia un equilibrio entre la productividad
y lo personal, es decir, para el lider es importante cumplir las
metas, pero considera que para lograrlo es importante el
trabajo en equipo y las buenas relaciones interpersonales.

Complementando lo anterior, Macias et al. (2012) exponen que el
tipo de liderazgo que una persona ejerce depende del nivel de forma-
cion que este haya tenido, el cual tiene una relacién directa con la
mezcla de estilos de liderazgo, es decir, a mayor nivel y preparacion
profesional, mejor es la conjugacion de los diferentes estilos de lide-
razgo. Debido a esto, se debe promover la educacion, sobre todo en
los lideres, ya que esto garantizaria una mayor productividad y compe-
titividad (Macias et al., 2012). Este aspecto es importante en un contexto
como el militar, ya que si se garantiza la continuidad en la formacién
profesional de quienes lideran a las nuevas generaciones, estos lideres
contaran con las herramientas conceptuales y actitudinales necesarias
para gestionar de manera efectiva a sus subalternos.
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Teorias del comportamiento

Relacionada con el conductismo, estateoriase enfocaen lasacciones mas
que en las cualidades, suponiendo que se aprende a ser lider mediante
la observacion y la ensenanza. El analisis sobre como se comporta el
lider respecto de sus seguidores y como logra liderarlos. Dentro de
este nuevo enfoque, los especialistas identifican dos comportamientos
particulares que los lideres utilizan en el relacionamiento con sus segui-
dores: un liderazgo autocratico y un liderazgo democratico (Daft, 2006).
En esta teoria, se definen comportamientos, tales como:

*  Autocratico: ejerce poder en su totalidad, controla y coac-
ciona.

e Democratico: delega su autoridad, incentiva la participacion,
busca colaboradores.

Esta teoria tiene una relacion directa con el funcionamiento de la
ESMICy con la forma en que aprenden los estudiantes, puesto que en
el modelo pedagoégico se establecen rasgos del conductismo que se
toman como la forma en que estructuran los conocimientos los estu-
diantes y futuros comandantes de pelotén.

Teorias de contingencia

Las teorias de contingencia del liderazgo se centran en situaciones parti-
culares relacionadas con el medio que pueden determinar cual de los
estilos de liderazgo es el mds adecuado, segln una situacion particular.
Este tipo de teorias sugiere que para que el liderazgo tenga efectos
relevantes en las personas, se hace necesario encontrar un punto de
equilibrio entre las conductas, cualidades, contexto y las situaciones
especificas que se presentan en el entorno; asi, esta teoria no consi-
dera que un estilo de liderazgo sea mejor que otro. Los buenos lideres
son capaces de considerar las necesidades de sus seguidores, hacer
un andlisis oportuno de las situaciones y luego ajustar sus conductas,
acorde con el momento. Por esta razon, el éxito depende de una serie
de variables, incluido el estilo de liderazgo, las cualidades de los segui-
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dores y los aspectos de la situacion. En esta teoria es fundamental que
se dé una relacion entre el lider, la situacién y los seguidores (Figura 3).

Teoriade la
contingencia

Figura 3. Relacion en la teoria de la contingencia
Fuente: elaboracion propia con base en Contreras (2014).

Ademas de lo anterior, en esta teoria se tienen dos modelos funda-
mentales:

*  Modelo Fiedler que se encarga de identificar las tendencias
de los lideres, es decir, si su liderazgo esta orientado al cumpli-
miento de metas o hacia las relaciones.

* Modelo Blanchard que se enfoca en las caracteristicas de
cada seguidor para poder determinar la eficacia del compor-
tamiento.

Teoria de la Influencia

En esta teoria se identifican los lideres carismaticos, aquellos que tienen
una visiéon mas clara de los objetivos y un alto nivel de compromiso
sobre ellos. Es un lider que se adapta con facilidad a cualquier entorno
o situacién y tiene mucha confianza en si mismo. Maxwell sefala que el
lider carismatico tiene unas caracteristicas especiales: amor por la vida;
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valor hacia el potencial de las personas; motivan y comparten conoci-
mientos; piensan en el préjimo; tienen un estilo propio, y se preocupan
por hacer el bien (Maxwell, 2011).

Teorias de las relaciones

Las teorias de las relaciones se centran en los vinculos que se forjan
entre lideres y miembros de los quipos de trabajo. En estas teorias,
se advierten dos tendencias: el liderazgo transaccional y el liderazgo
transformacional. El primero hace referencia a los intercambios entre
los lideres y los seguidores, es decir, de acuerdo con las necesidades,
se ofrecen recompensas, entendiendo tales necesidades orientadas al
cumplimiento de objetivos o metas. Segln Salazar y Gémez (2006), el
liderazgo transaccional se basa en:

*  Recompensa contingente: se otorgan recompensas a los miem-
bros de los equipos dependiendo del cumplimiento de las
metas y consecucion de objetivos.

*  Direccion por excepcion: se realizan retroalimentaciones nega-
tivas, sanciones y correcciones por no cumplir los objetivos y
las metas (Gémez, 2006).

Por su parte, los lideres transformacionales motivan e inspiran a las
personas ayudando a los miembros del grupo a ver la importancia y el
bien superior de la tarea. Estos lideres se centran en el rendimiento de
los miembros del grupo, pero también quieren que cada persona desa-
rrolle su potencial. Los lideres con este estilo a menudo tienen altos
estandares éticos y morales (Contreras, 2014).

Generaciones

En la ESMIC se cuenta con una poblacion académica en la que interac-
tdan tres generaciones, cada una de ellas con un papel fundamental
en el desarrollo de la institucion: 1) los miembros pertenecientes a la
generacion X (1966-1980), que hacen parte de la comunidad de coman-
dantes (con grados de Brigadier General); 2) los miembros pertene-
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cientes a la generacion Y (1981-1995), que hacen parte de la comunidad
de comandantes (con grados de Teniente Efectivo), y 3) los miembros
pertenecientes a la generacion Z (1996 en adelante), formadores de
los estudiantes. Estos grupos cuentan con diferencias que varfan del
contextos politico y social en el que nacieron y se desarrollaron, lo que
supone un establecimiento de creencias, valores y formas de pensar
estructuradas por medio de la interaccion social (Rossi et al., 2018).

Los miembros de la generacién X se caracterizan por presentar
una transicion de modelos familiares tradicionales, ya que se abre el
mercado laboral para las mujeres, generando una mayor competitividad
e independencia por parte de estas, se evidencia un cambio en la forma
de llevar la vida a un ritmo mas acelerado, dando importancia a la inme-
diatez y obteniendo una visién mas amplia de la vida (Rossi et al., 2018).

Con laY, se inician las generaciones de los nativos digitales, donde
se ve una influencia en primera instancia de la globalizaciéon y el acceso
a internet, lo que le permiti6 a dicha generaciéon un conocimiento mas
amplioy de facil acceso de los contextos internacionales, lo que a su vez
evidencié un aumento en el pensamiento social y de grupo, se le sigue
dando prioridad a la inmediatez limitando el pensamiento prospectivo
(Rossi et al., 2018).

Y, por ultimo, en la generaciéon Z se evidencia una seria limita-
cion en la comunicacion que se ve afectada por la predominancia de la
mediacion de herramientas digitales en esta, presentandose un manejo
de lenguaje mediado por simbolos mds que por la misma comunica-
cion directa, hecho del que no serd ajena una institucion como el EJC o
cualquier organizacion a nivel mundial; de igual manera, presentan otro
tipo de caracteristicas que en términos de gestion organizacional preo-
cupan adn mas, y es la llamada cultura o generacion del disfrute, donde
se le da prioridad a esto por encima de sus propios trabajos o estabi-
lidad econémica, lo que lleva a pensar a las instituciones en como hacer
sentir a gusto a los trabajadores y demanda nuevas formas de liderar y
de promover normas de comportamiento grupal. (Rossi et al., 2018).
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Método

Este capitulo se fundament6 en un enfoque cualitativo con un método
descriptivo, sefalando que tres actividades interconectadas y genéricas
definen el proceso de investigacion cualitativa: teoria, método y andlisis.
Este enfoque es multimetddico en el que se incluye un acercamiento
interpretativo al sujeto de estudio, lo cual significa que el investigador
cualitativo estudia fenémenos en busca de darle sentido o interpretar
los mismos basados en los significados que las personas les otorgan. La
investigacion cualitativa se encuentra bajo dos premisas simultaneas,
una amplia sensibilidad en las interpretaciones, posmodernay critica, y
por la forma de comprender la experiencia humana (Alvarez-Gayou et
al., 2021).

En este sentido, para el desarrollo de este documento se realizé
una revision documental teniendo en cuenta el Manual Fundamental
de Referencia del Ejército (MFRE) Liderazgo; investigaciones de IES y
articulos de revistas, entre otros. Posterior a esto se hizo un analisis de
contenido de los textos encontrados, con el fin de relacionar dichos
contenidos con los objetivos propuestos.

Todo proceso de investigaciéon parte de una accién exploratoria.
Sea que el investigador no conozca a fondo el tema por tratar o que
quiera comprender sus alcances, la investigacion exploratoria corres-
ponde a ese primer acercamiento que permitira un mejor manejo del
objeto de estudio. Los resultados que arroja la investigacion explora-
toria son aproximados, por lo que siempre se necesitara un estudio
posterior mas profundo para corroborar las primeras deducciones y, en
algunos casos, abrir nuevas lineas de investigacion (Ortiz, 2020).

Resultados

Principales retos generacionales en la estructuracion de estilos
de liderazgo

Dentro de los retos generacionales en la estructuracion de los estilos de
liderazgo esta la consideracion y la comprension del estilo de liderazgo
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transformacional y poder relacionarlo con el liderazgo transaccional, de

tal manera que se considere el modelo de liderazgo de rango completo,

con el proposito de 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 eficaciay

efectividad de la organizacion (Mendoza & Ortiz, 2006).

Administracion pasiva por excepcion. Es un lider que se carac-
teriza por ser muy tranquilo, pero cuando se dan situaciones
que tienen un grado de complejidad o dificultad, se muestra
como un lider activo. Este lider trata de mantener el orden que
se tiene y solo entra en escena cuando la situacion lo requiere.

Reconocimiento contingente. Esta es una dimensién del estilo
transaccional, donde el lider propone vy fija unos objetivos y
unas metas que van acompanados por una recompensa. Esto
quiere decir que si el subalterno hace las cosas como se espera
pues tendra un reconocimiento, en caso de lo contrario,
tendra un castigo.

Administracion activa por excepcion. Es el tipo de lider que
constantemente estd monitoreando, verificando y contro-
lando la situacion. Esta dimensién también hace parte del
estilo transaccional pues su influencia va por la linea de “si
veo que no se cumple la orden...”.

Motivacién e inspiracion. Este es el lider que motiva a sus subal-
ternos para alcanzar metas y objetivos resaltando y conven-
ciéndolos de sus capacidades y habilidades.

Estimulo intelectual. A la par de la dimension anterior, este tipo
lider incentiva a la construccion y fortalecimiento del pensa-
miento critico pues empodera a sus subalternos de tal manera
que piensen en un problemay le encuentren solucion.

Consideracién individual. Esta es una de las dimensiones del
estilo transformacional: el lider se caracteriza por escuchary
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comunicar, pues para €l es importante la empatia para poder
proveer retos y oportunidades.

* Influenciaidealizada o carisma. Esta es otra dimensién del estilo
transformacional pues este lider es lider carismatico que se
encarga de mantener la moral de sus subalternos en alto, asi
como de fortalecer la confianza en si mismos y especialmente
su integralidad. Es el lider que se pone al frente de las situa-
ciones dificiles y cuando se logran objetivos los celebra con
todo el equipo.

El modelo Full Range Leadership combina el estilo transaccional
con el transformacional y es, ademas, la base para el diseno del instru-
mento de diagnéstico MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) el
cual permite un diagnostico sobre el estilo o convergencia de estilos de
liderazgo, que maneja cada lider en la organizacion, basandose en los
conceptos de colegas, colaboradores y jefes del lider. Este diagndstico
permite que el lider reciba “retroalimentacion de 360 grados” (Mendoza
& Ortiz, 2006), tanto sobre sus fortalezas, como sus areas por desarro-
llar. Se habla de retroalimentacién de 360 grados, debido a que el diag-
nostico involucra la percepcion que del lider tienen todos los actores
que interactian con él en la organizacion (Mendoza & Ortiz, 2006).

De igual manera, se encuentra el reto de convergencia de dife-
rentes maneras de pensar y actuar teniendo en cuenta la generacion
en que se ubique cada persona y miembro del EJC, esto teniendo en
cuenta que, en el contexto de formacién de la ESMIC, se encuentran
estudiantes que hacen parte de la generaciéon Z o centeniales y, a la vez,
encontramos personal de rango Brigadier General que participan del
proceso de formacion del futuro oficial que son de la generacion X, esto
sin contar a los oficiales de rangos desde Teniente hasta Coronel que
hacen parte de las generaciones X y Y o mileniales lo que haria nece-
sario la implementacion de liderazgo intergeneracional o multigenera-
cional que permita una interacciéon y comunicacion fluida entre lideres,
docentes y estudiantes.
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Diferencias entre mando y el liderazgo

Como fenémenos humanos, ambos conceptos se refieren en esencia,
a las relaciones personales de poder-autoridad-obediencia que se
producen en un grupo u organizacion, para llevar adelante exitosa-
mente una tarea en comun, en el marco de una situaciéon determinada
(Repossi, 2010).

Tabla 1. Mando y liderazgo

Mando

Liderazgo

e Es una responsabilidad determinada

por politicas y directivas permanentes;
es de resaltar que a este lo componen
dos elementos fundamentales que
son la responsabilidad y la auto-
ridad, ya que la combinacién de estos
elementos implica el manejo correcto
de los recursos que se disponen, la
organizacion, coordinacion, direccién
y control con el propésito de cumplir
con la misién asignada.

Los comandantes de la institucion
tienen la potestad de establecer y
ajustar las politicas y normas que
consideren necesarias para que el
nivel de productividad encaminado al
cumplimiento y logro de objetivos sea
mas efectivo, ademads de la potestad
intrinseca que tienen para sancionar
conductas que vayan en contra de
la norma, pues tienen la concep-
cién de que por ostentar un rango se
convierten en ejemplo y con ello trans-
miten moral a los subalternos.

El concepto del Mando tipo Misién
que requiere lideres con la capacidad
de construir un entorno colabora-
tivo, el compromiso, la formacién
continua de sus subordinados, confiar,
el empoderamiento de los subordi-
nados, la paciencia para sobreponerse
a las adversidades y el autocontrol para
permitir que los escalones inferiores
afronten las diferentes situaciones del
medio. (CEDOE, 2017)

e Capacidad de influir en las personas,
proporcionando direccién, propésito
y motivacién para cumplir la misién y
mejorar la organizacién (MFE 6-22). Es
un elemento del poder de combate y
unifica los otros elementos (informa-
cién, Mando tipo Misién, movimiento
y maniobra, inteligencia, fuegos, soste-
nimiento y proteccion); los lideres
seguros, competentes e informados
intensifican la efectividad de los otros
elementos del poder de combate.

e El lider se desarrolla a partir de una
combinacién entre la formacién insti-
tucional, desarrollo personal y entre-
namiento en temas operacionales.
El desarrollo de las competencias
se realiza a través de un enfoque
sistemdtico y progresivo centrado
desde el dominio de las competencias
individuales hasta su aplicacion de
forma concertada, adaptidndolas a la
situacion del momento. Cuando el
lider guia a las personas por medio
de asignacion de tareas complejas,
les permite a su vez desarrollar la
confianzay la voluntad de asumir retos
de manera gradual.

Niveles de liderazgo en la institucion

Liderazgo directo

Los lideres directos generalmente experi-
mentan seguridad y menor problema que
los lideres organizacionales y los estraté-
gicos. Esto se debe, principalmente a que

Continda tabla...
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Mando

Liderazgo

Es una nueva forma de relacién de
los militares con su gente, en que la
credibilidad, la lealtad y la coherencia
son clave en lo que refleja el ser de
un militar: ser un ejemplo creible,
conducta que es reforzada y desarro-
llada desde el ingreso a la ESMIC, para
ser posteriormente perfeccionada en
cada uno de los niveles del mando en
que se desempeia luego de que se
gradua.

El mando explicativo, cercano vy
siempre respetuoso, constituye una
clave adecuada para orientar mejor a
los subordinados (Codina, 2008).

Es el elemento esencial de la funcién
militar pues es considerado como la
facultad que se le otorga a un militar
para dar 6rdenes y hacerlas cumplir.

El mando actda de forma equilibrada
en sus tres actos esenciales (concebir,
decidir y conducir) (Quero, 2013)

permanece frente la accién y a las situa-
ciones reales, lo que les permite deter-
minar o solucionar los problemas. Un
ejemplo de tareas de liderazgo directo es
el seguimiento o monitoreo, asi como la
coordinacion de los esfuerzos del equipo,
con intencién de alcanzar objetivos de
forma clara y concisa y estableciendo las
expectativas de desempeno.

Liderazgo organizacional

Para los lideres organizacionales es
importante salir de los sitios comunes
de trabajo y conocer los diversos lugares
remotos de las instituciones a las que
pertenecen, dedicando el tiempo para
verificar si los informes, las 6rdenes vy las
instrucciones dadas empleando el canal
del Estado Mayor se ajustan a sus propias
percepciones de progreso de la orga-
nizacion hacia el logro de la misién. Los
lideres aprovechan la observacién directa
y las visitas de miembros designados
del Estado Mayor para evaluar hasta qué
punto los subordinados comprenden la
intencion del comandante, para asi deter-
minar si es necesario reforzar o reevaluar
las prioridades de la organizacién

Liderazgo estratégico

Los lideres estratégicos son promotores
importantes para la gestion del cambio
y la evolucion, debido a que siguen un
enfoque de planeacién, preparaciéon y
desarrollo de tareas a largo plazo, y con
frecuencia no pueden ver como llegan
sus ideas a un término ideal puesto que
la permanencia en los cargos no suele ser
por largos periodos. Esto hace necesaria la
transformacion del EJC a configuraciones
de unidades mas flexibles, de despliegues
mas rapidos, lo que se convertiria en un
buen ejemplo de planificacion estratégica
de largo alcance.

Fuente: elaboracion propia.
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Mandar es servir, mandar y liderar es servir con la impronta de
llevar adelante una gestion formadora, justa y siempre orientada por
la causa superior, descartando los individualismos que inevitablemente
vienen a distorsionar el bien comin y el mejor trabajo del conjunto
(Codina, 2008).

Estilos de liderazgo en la ESMIC

Los estilos de liderazgo de docentes militares y oficiales del servicio
activo en la Escuela Militar de Cadetes “General José Maria Cérdova”
estan enmarcados en la teoria del gran hombre que, como se mencion6,
se concibe o se percibe muy masculina, siendo un liderazgo donde el
lider tiene una capacidad innata para expresar poder e influencia sobre
los demas, que en este caso serian lo que ejercen los oficiales sobre los
estudiantes.

Y el liderazgo basado en la teoria de comportamiento que va muy
de la mano con la teoria de las relaciones, puntualmente, el estilo tran-
saccional, toda vez que, como se menciong, estas teorias también tienen
un respaldo tedrico del conductismo que, segiin Watson (2013), es
entendido como el comportamiento basado en situaciones experimen-
tales de condicionamiento, es decir, la relacion directamente propor-
cional que hay entre estimulos y respuestas (Watson, 1913). Por su parte,
Skinner distingue entre instancias de respuesta y clases de respuesta;
las primeras, referidas en términos de sus caracteristicas fisicas parti-
culares (un andlisis molecular tipo Watson) y las segundas, por actos
globales con impacto en el ambiente, independientemente de la forma
particular de respuesta (Skiner, 1966).

Dicho lo anterior, el estilo de liderazgo que ejercen los oficiales en
servicio activo de la ESMIC va muy de la mano con lo mencionado ante-
riormente, pues, en ocasiones, se ha percibido ese liderazgo orientado
hacia el conductismo mediante la ordeny el castigo por incumplimiento
y, en algunas ocasiones, el reconocimiento. En ese mismo sentido, los
estudiantes conciben en términos generales el liderazgo como una
especie de poder, que poco a poco iran adquiriendo conforme vaya
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avanzando su proceso de formacion y al momento de concebirse como
oficiales, es muy probable que sigan la conducta que observaron mien-
tras se formaban.

Discusion

Es importante senalar que el liderazgo, cuando se desarrolla en forma de
mando, trasciende de la intencién neta del cumplimiento de 6rdenes,
tareas y objetivos. Hoy en dia, en la formacién de los futuros oficiales de
la ESMIC se requieren lideres que sin que se pierda el reconocimiento
de su rango militar, sean unos orientadores y un ejemplo por seguir,
que generen entre los subalternos lealtad y confianza de tal manera
que estos puedan cumplir 6rdenes, metas u objetivos con mayor efec-
tividad, ya que sienten que sus sugerencias, ideas o propuestas son
tomadas en cuenta, que su trabajo y su desempefo son reconocidos
y que su sentido de pertenencia y compromiso con la institucion los
motiva a sentirse orgullosos de lo que estan haciendo, de tal forma que
no haya lugar a dudas, porque su lider los respalda, porque les trans-
mite la voluntad cierta de ensenar y formar, un aspecto resolutivo para
obtener y fomentar la mayor iniciativa y la capacidad innovadora en su
desenvolvimiento profesional, lo cual viene a potenciar a la organiza-
cion y sus resultados.

Teniendo en cuenta que la principal caracteristica del liderazgo
transformacional es el efecto dominé (Avolio & Bass, 2004), es decir, que
el lider tiene las capacidades para contribuir a la transformacion de los
miembros de la organizacion o la institucion, en este caso, sus subal-
ternos, porque saben que mas adelante son ellos quienes ejerceran el
liderazgo en las siguientes generaciones. De esta manera, se garantiza la
sostenibilidad en la institucion que, recordemos, es una dimension de
la eficacia organizacional.

Conclusiones

Es claro que los principales retos generacionales para la estructuracion
del liderazgo son en primer lugar, la alineacion de los MFE con una
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vision que enlace de alguna manera elementos basicos del liderazgo
intergeneracional o multigeneracional, que permita una perspectiva
mads amplia de la manera de ejercer el mando.

Es importante destacar que el desarrollo y el fortalecimiento del
liderazgo integran una serie de actividades que tienen un propdsito
claro y concreto; en ese sentido, vale la pena resaltar que el éxito de
una organizacion o institucion se desprende de una cultura donde
quienes lideran con la mentalidad de que su equipo se desarrolle, son
quienes saben aprovechar las oportunidades para enriquecer sus cono-
cimientos, orientar y disefar estrategias que se adapten al tipo de situa-
cion que se les presenten.

Por otra parte, no se puede dejar atras la fundamental labor y misio-
nalidad de los lideres oficiales profesionales de la reserva, quienes,
debido a la limitacién diaria con sus unidades por la misma dindmica
de sus funciones, generan un reto muy importante con sus equipos de
trabajo, al ejercer un liderazgo en actividades que permitan afianzar
lazos entre la poblacion civil, las distintas organizaciones y el Ejército
Nacional.

Los lideres profesionales de la reserva deben utilizar la experiencia
y el liderazgo adquirido en sus carreras civiles y desarrollar estrategias
que puedan ser ejecutadas en el servicio activo, de tal forma, que el
aprendizaje en sus carreras profesionales y sus experiencias personales
generen estrategias y cursos de accién que impacten y sean aplicables
(CEDOIE, 2017).

Ser lider en la institucion implica desarrollar las condiciones de
mando que generen en los subalternos estas condiciones que terminan
convirtiéndose en valores y principios que se enmarcan entre la lealtad,
el aprecioy el respeto con el propésito de cumplir la mision, aun cuando
esta requiera un alto nivel de compromiso o sacrificio.

Enfrentar los desafios privilegiando el bien comun y los altos inte-
reses institucionales al servicio del pais constituyen un imperativo que
permitira, mediante el ejemplo, preparar y fortalecer los lideres del
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futuro los cuales, interactuando con la sociedad civil y que inclusive
podria ser un real aporte a la mejor gestion.

Para terminar y retomando el tema de la combinacion entre el lide-
razgo transaccional y transformacional, es importante recalcar que esta
combinacion surge a partir de situaciones de transicion para alcanzar
la cultura de convergencia. Esto traeria un impacto positivo en la insti-
tucion mediante las dimensiones que se mencionaron anteriormente,
porque se evidenciaran mejoras en el desempeno de los subalternos,
toda vez que se desarrollaran en ellos las habilidades para adaptarse
al gran abanico de requerimientos organizaciones y, en ese sentido, se
alcanzaria un nivel mayor de efectividad y eficacia.
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