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Resumen. Esta investigacion indagé la relacion entre el liderazgo transformacional vy el
mentoring en el contexto de la formacién militar de los futuros oficiales de la Escuela Militar
de Cadetes “General José Maria Cordova”. El principal objetivo fue determinar las estrate-
gias de mentoria que permiten fortalecer el liderazgo transformacional en una poblacién de
alféreces de octavo nivel. Con este propdsito, se evalud el liderazgo transformacional y se
caracterizaron las potencialidades del mentoring en la poblacion estudiada. Se empled un
método de investigacién mixto (cualitativo-cuantitativo) que incluyd la aplicacién de entre-
vistas abiertas y encuestas a un grupo de alféreces y a asesores que trabajan el componente
curricular de liderazgo transformacional. Los resultados muestran que el mentoring es una
estrategia fundamental para desarrollar habilidades de liderazgo transformacional a partir del
trabajo colaborativo (72,7%) dentro de escenarios institucionales, para lo cual, el lider debe
demostrar con el ejemplo constante sus conocimientos académicos y militares (30,3%), asi
como sus habilidades de comunicacién y relaciones interpersonales asertivas (27,3 %), siendo
que son la guia de sus liderados.
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Introduccion

La Escuela Militar de Cadetes “General José Maria Cérdova” (ESMIC) tiene
como propdsito misional formar a los futuros oficiales del Ejército Nacional,
para lo cual desarrolla sus competencias en ciencias militares, les ofrece
formacion especifica en otras disciplinas estructuradas y en la fase mando.
También incluye el ejercicio tedrico y practico del liderazgo que posterior-
mente aplicardn en las diferentes actividades de desarrollo, seguridad y
defensa nacional.

En este contexto, a pesar de que las habilidades de liderazgo son trans-
versales a la educacion militar, esta investigacion evidencié que no se cuenta
con herramientas concretas para desarrollarlas, lo cual dificulta su tiempo
de formacion y, en consecuencia, su ejercicio profesional. Un ejemplo de
los efectos negativos que tiene esta limitacion en los alféreces y oficiales es
la toma apresurada de decisiones, como la solicitud que hacen para retirarse
voluntariamente de la institucion (pedir la baja) en los distintos momentos y
niveles de formacién, un fenémeno que se percibe incluso entre los cadetes
proximos a graduarse. Otros efectos se evidencian, por ejemplo, en los
estados de estrés laboral, la pérdida del sentido de pertenencia con la insti-
tucion y la desmotivacion, entre otros indicadores que van en contravia del
liderazgo transformacional y el compromiso asumido por quienes ingresan
o son parte de la ESMIC.

Como se plantea en este trabajo, estas problematicas pueden estar
asociadas a la falta de implementacion de estrategias que potencien las habi-
lidades, conocimientos y capacidades de liderazgo, por desconocimiento
de la persona o simplemente por la falta de acompanamiento teérico y prac-
tico de los formadores. En tal sentido, se requiere que los alféreces cuenten
con el acompanamiento de tutores con experiencia para que fortalezcan
sus potencialidades individuales, encuentren la motivacion y generen herra-
mientas, valores y actitudes que les permitan poner en practica su formacién
en liderazgo. Esta es, precisamente, la metodologia mentoring.

El objetivo general de esta investigacion es determinar cudles estra-
tegias de mentoring pueden contribuir al desarrollo y fortalecimiento del
liderazgo transformacional de los alféreces del nivel octavo. La pregunta
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de investigacion que se plante6 fue ;Cémo fortalecer el liderazgo transfor-
macional mediante la identificacion de las potencialidades de la metodo-
logia mentoring entre los alféreces de octavo nivel como futuros oficiales del
Ejército Nacional?

En cuanto al disefio metodoldgico, se definié una investigacion de tipo
mixto o cuali-cuantitativa. Para la recoleccién de informacion se utilizé la
encuesta y la entrevista, herramientas que proveen informacién cuantitativa
o estadistica e informacion cualitativa. Respecto a los resultados y discusion,
se determind la incidencia del mentoring en el fortalecimiento del liderazgo
transformacional, su relacién y contraste con los aportes de orden tedrico de
autores y situaciones similares en contextos diversos y plurales. Por Gltimo,
se presenta las conclusiones y anexos que evidencian el recorrido investiga-
tivo y validan el estudio para que esté a disposicion de la sociedad e instan-
cias de formacién militar.

Liderazgo transformacional y mentoring

El ambito militar ha despertado el interés de diversos investigadores en
torno a las dindmicas organizacionales, en particular del liderazgo, lo
cual se evidencia en la literatura académica disponible sobre el tema. El
Ejército Nacional de Colombia, al igual que otras instituciones, entidades y
empresas, realiza procesos de formacion en liderazgo para que su personal
desarrolle las habilidades y capacidades idéneas que les permita responder a
las necesidades, exigencias, calidad y competitividad del pais, [6gicamente
en el marco de la normatividad, los derechos humanos y el compromiso con
la sociedad. En este escenario han surgido diversos estudios teéricos que
aportan una concepcion mas clara acerca de los cambios hacia los que se
debe orientar la formacion militar.

Estos trabajos académicos evidencian que el actual modelo univer-
sitario publico tiene un modelo organizativo muy burocratizado, relega la
formacion integral al nivel tedrico y no ha superado las deficiencias y dificul-
tades en la relacién docente-estudiante. Esta situacion se presenta a pesar de
que los vertiginosos cambios de la sociedad exigen que el tutor sea una guia
y cémplice ante el futuro incierto, y de que haya consenso en que los retos
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estratégicos de la educacion superior busquen mejorar las competencias de
sus estudiantes y egresados, de tal manera que puedan conjugar lo apren-
dido con el ejercicio profesional y las condiciones y exigencias del contexto
donde se desenvuelvan (Guereno & Arrieta, 2020).

Liderazgo transformacional en las escuelas militares

Ussa (2015) analizo el liderazgo militar en el marco de la crisis politica y
militar por la que atravesaba Colombia durante el periodo 1998-2002. Esta
investigacion provee elementos tedricos e histéricos que muestran la nece-
sidad de que el Ejército Nacional asuma politicas de formacién en liderazgo
que estén acordes con las condiciones sociales de cada época. Esto plantea
que la institucién debe seguir mejorando los procesos de formacion e inves-
tigacioén asociados al liderazgo, asi como desarrollar metodologias innova-
doras y pertinentes.

De manera similar, Monsalve et al. (2018) determinaron que “el estilo
de liderazgo de mayor presencia en el grupo de comandantes analizados es
el transaccional, y factores como el trabajo en equipo, la comunicaciény la
motivacion influyen en la moral combativa de sus subalternos” (p. 115). En
cuanto a la formacién militar integral, Poveda (2019) destaca la importancia
de fortalecer el liderazgo transformacional a través de la formacién de los
docentes que laboran en las instituciones militares, pues ellos transmiten a
sus alumnos saberes, habilidades y actitudes.

Por otro lado, Garcia (2019) advierte que el 54,8 % del ejercicio profe-
sional del personal militar se centra en de liderazgo transformacional, por
lo cual recomienda que la formacion integral incluya un alto porcentaje de
motivacion como parte de las capacidades que debe tener un comandante
durante toda su carrera militar. Esto resalta el importante papel que tiene un
lider para aumentar, construir y consolidar la moral alta de su equipo.

Historia y caracteristicas del mentoring

A lo largo de la historia, la formacién de nuevos lideres ha implicado el
acompanamiento por parte de personas con experiencia, entre los que se
cuentan los consejeros, los sabios o los experimentados lideres del poder
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o los campos de batalla. De alli que segtin Correonero (2019), el término
“mentor” hace referencia a los tutores encargados de “cuidar” y educar a
las personas jévenes y con poca experiencia en ciertos campos. Aunque el
concepto de mentoring, o “mentoria” en el espanol, ha sido de uso comdn,
solo ha tomado relevancia recientemente debido a la formacién estratégica
que se desarrolla en instituciones, entidades, corporaciones y empresas.
Especificamente, el mentoring se define “como la relacién formal o informal
establecida entre dos individuos, en la que uno de ellos (mentor) toma el
rol de guia o consejero, asistiendo a la otra parte, el mentorizado” (Curtis &
Taylor, 2016; citados por Correonero, 2019, p. 8). De la misma manera, se
puede definir el mentoring como “un proceso mediante el cual una persona
con mas experiencia (el mentor) ensefna, aconseja, guia y ayuda en el desa-
rrollo personal y profesional a otra (el tutelado), invirtiendo tiempo, energia
y conocimientos” (Soler, 2005; citado por Correonero, 2019, p. 9).

Aunque las raices histéricas del mentoring son evidentes, este método
aln esta relegado a un segundo plano, como lo corrobora la escasa literatura
que hay sobre este tema, en general y especificamente en el campo militar.
Este vacio resulta significativo respecto a estudios que aborden las poten-
cialidades o impactos del mentoring en el liderazgo y la formacion integral,
sobre todo si se tiene en cuenta que esta herramienta pedagégica no solo
facilita la transmision eficaz y eficiente del mando aprovechando los cono-
cimientos practicos que ha adquirido el mentor a través de su experiencia,
sino que ademas uno de sus propdsitos fundamentales es el desarrollo inte-
gral y el liderazgo mediante el liderazgo transformacional.

Como se sefialé antes, el mentoring ha estado presente en las activi-
dades de formacion social y cultural a lo largo de la historia humana, pues
de forma natural lideres o personas experimentadas han acompanado a los
aprendices en funcién del mejoramiento y el bienestar grupal. Sin embargo,
en la actualidad se considera que el mentoring es indispensable para el lide-
razgo empresarial debido a los cambios que han tenido las corporaciones,
las empresas, las institucionales, la tecnologia, las comunicaciones y la
educacioén, “un entorno dinamico y cambiante en el que las empresas tienen
que adaptarse con la mayor rapidez posible a grandes cambios” (Hoz, 2018,
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p. 2) y el personal debe estar cualificado y calificado para responder ante los
diversos retos.

En este escenario contemporaneo, Guerefio y Arrieta (2020) resaltan el
aprendizaje basado en retos, mejor conocido como mentoring académico,
pues consideran que la visibilidad real de los resultados y su coherencia
con la aplicacién en la vida real aumenta el impacto de los aprendizajes.
Es decir, estos autores entienden la formacién académica como la apropia-
cién de las areas, tematicas y componentes tedrico-practicos que permiten
el desarrollo misional y profesional de manera integral.

Por dltimo, Zambano y Chenche (2018) exponen que el mentoring
puede generar beneficios en el dmbito educativo porque, por una parte, los
estudiantes asumen conocimientos, competencias, habilidades, valores y
practicas para lograr un éxito posterior, y, por otra, asumen normas y obje-
tivos de gestion de rendimiento. Al respecto, es preciso sefialar que este
proceso educativo es iterativo y sélo termina cuando el aprendiz tiene la
capacidad de desarrollar sus tareas, sin la necesidad de la presencia o super-
vision de otro y cuando se concreta en la practica y en distintos escenarios
de la vida profesional; de esta manera se dice que el mentoring constituye
una herramienta educativa y de fomento del liderazgo.

Potencialidades del mentoring

El mentoring es una herramienta que interrelaciona al mentor y al aprendiz
en un proceso de aprendizaje y crecimiento, por medio del acompanamiento
y la orientacion del mentor, quien usa la experiencia y los conocimientos
que ha aprehendido a lo largo de su vida. De esta manera, permite “desa-
rrollar el potencial para convertirlo en talento” (Wires, 2020, p. 3) gracias al
“proceso de interiorizacion, caracterizado por la exploracién de uno mismo
a través del autoconocimiento, la auto comprensién y la autoconsciencia
y proceso de direccionalidad constructiva, caracterizado por la realizacién
de acciones conducentes a lograr el desarrollo del potencial y su materiali-
zacion en resultados concretos” (Servicio Nacional de Aprendizaje [Sena],
2020, p. 10).
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También es importante reconocer que el mentoring es una herramienta
fundamental en el desarrollo del trabajo para quien asume el rol de tutor o
mentor, pues facilita el alcance de los objetivos académicos y de formacion
integral que se ha propuesto, a la vez que genera un ambiente propicio de
aprendizaje entre sus estudiantes o dirigidos. De acuerdo con De la Torre
(2020), el mentoring le permite potenciar las condiciones de aprendizaje-en-
sefianza y desarrollar procesos de liderazgo, su calidad docente y el lide-
razgo institucional.

Estrategias de mentoring para fortalecer el liderazgo
transformacional

Segln Reina (2017), el mentoring implica la participacién activa de un guia,
consejero 0 acompanante, quien comparte su experiencia y conocimiento
con el mentorizado o aprendiz, para que este pueda desarrollarse con
éxito, tanto profesional como personalmente. De esta manera, el mentoring
mejora el clima de formacién empresarial (institucional) porque proyecta el
liderazgo en el campo profesional y el ejercicio laboral, y por lo tanto forta-
leciendo la imagen corporativa.

Las estrategias de mentoring responden a las necesidades que tienen
las organizaciones de adaptarse a los multiples y vertiginosos cambios que
ocurren constantemente en la sociedad y que les exigen constantemente ser
mas eficaces y eficientes, para lo cual requieren contar con herramientas
y practicas dirigidas al crecimiento del entorno organizacional. Por este
motivo, estos procesos y las nuevas practicas organizacionales como el
mentoring forman parte importante del dia a dia de las organizaciones, al
igual que la innovacién, la transmisién de los conocimientos y las practicas
clave de la empresa u organizacion.

El mentoring es una de las practicas que fortalecen el aprendizaje orga-
nizativo y el desarrollo del talento, puesto que localiza las fortalezas, los
conocimientos y las capacidades; activa la motivacién y la accién, y facilita
el desarrollo de habilidades (Hernandez & Marti, 2006). Para cumplir estos
objetivos, se debe identificar cudles estrategias permiten que una persona
con mayor experiencia guie el proceso de descubrimiento y desarrollo de
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otro, pues “el mentoring inventa un futuro basado en la experiencia y la
sabiduria de un tercero, los mentores estan reconocidos como expertos en la
materia especifica sobre la que guian” (Colomo & Casado, 2006, p. 135). En
correspondencia con lo mencionado, se podrian mencionar los siguientes
beneficios del mentoring:

Pone a disposiciéon una via para el aprendizaje flexible, adaptable, y
por tanto personalizada para su caso, situaciéon y momento. Esto acelera
el proceso de cambio, aprendizaje y desarrollo personal y profesional.
Reciben orientacién, consejo y guia en entornos nuevos y/o complejos.
Incremental su confianza. Mejora sus habilidades sociales y su desarrollo
emocional. Explora el papel de los miedos, condicionantes limitantes y
prejuicios, disponiendo asi de nuevas perspectivas sobre sus problemas o
retos. Accede a redes y recursos que de otra forma seria imposible obtener.
Aumenta su motivacién y estimulo para alcanzar sus aspiraciones. (Moraga,
2011, p. 103)

De esta manera, el mentoring se caracteriza por que el mentor comparte
sus conocimientos y experiencias con los aprendices, a la vez que los lleva a
cambiar para mejor su forma de pensar y su relacién con los otros (Moraga,
2011). Esta responsabilidad no solo le exige tener presente las condiciones
y las necesidades intergeneracionales, sino sobre todo saber escuchar para
poder ayudar, dejar de lado los egos y construir por medio del didlogo, de
la conversacion, una relacién que permita tener resultados beneficiosos
(Garcia, 2011). Asi, el mentoring se constituye efectivamente en una estra-
tegia de liderazgo Moraga (2011) en la que el mentor y el mentorizado son
parte activa del proceso formativo.

Método

Esta investigacion es de tipo mixto (cuali-cuantitativa) con enfoque correla-
cional. La poblacién seleccionada forma parte de la ESMIC, aproximada-
mente 250 alféreces, ubicados en seis facultades que incluyen las ciencias
militares, y 200 instructores entre docentes civiles y militares (tabla 1).
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Tabla 1. Poblacion seleccionada

Rol Namero
Alféreces 250
Instructores 200
Total 450

Fuente: Seccion B1 ESMIC 2021.

La muestra corresponde a 33 alféreces (5 por facultad y 3 mds aleato-
riamente) pertenecientes al octavo nivel de formacién, quienes fueron selec-
cionados de manera aleatoria teniendo en cuenta cada una de las facultades
(tabla 2). De esta muestra, 5 pertenecen al sexo femenino y 28 al masculino,
de estos dGltimos 13 son alféreces extraordinarios, es decir, son suboficiales
en ejercicio que fueron seleccionados para trasladar su rango a la formacién
como oficiales (6 meses como cadetes y 6 meses como alféreces) —es impor-
tante considerar que este grupo ya ha ejercido su trabajo y que cuentan con
experiencia valiosa en cuanto a liderazgo y toma de decisiones—. Ademas,
se hicieron entrevistas a dos funcionarios formadores, entre instructores y
docentes, que desarrollan areas en el campo académico (liderazgo) y militar
en dreas de estrategia, mando y tactica, quienes estan asignados al octavo
nivel y afines a materias de liderazgo. Finalmente, para el desarrollo meto-
dolégico de la investigacion se plante6 como instrumentos de recoleccién
de la informacién la encuesta y la entrevista semiestructurada (tablas 3-7).

Tabla 2. Muestra seleccionada

Género
Rol Niamero
Femenino Masculino
Alféreces 33 (6 por facultad y 3 aleatoriamente) 5 28
Instructores 2 2
Total 35 35

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3. Preguntas de encuesta aplicada a alféreces

1. ;Cudl es su género?
__ Masculino
__ Femenino
___ Otro (;Cual?)

2. ;En qué grupo de edad se encuentra?
__ Menos de 20 anos.
_ Md&s de 20 anos.

3. Usted puede definir el liderazgo cémo...
__Accioén colectiva de trabajo.

__Accion individual .

__Las dos alternativas.

___ Otro (;Cudl?)

4. Cree que el ejercicio de liderazgo
requiere...

___Informacién y capacitacion.
___Acompanamiento de personas expertas.
_ Procesos de comunicacion.

___Todas las anteriores.

___ Otra (;Cudl?)

5. ;Cudl de las siguientes cualidades de un
buen lider considera prioritaria?

__ Lo motivacional.

___Las habilidades interpersonales.

___El conocimiento.

__Laexperiencia.

___ Otra (;Cual?)

6. ;Sabe qué es liderazgo transformacional?
___ Totalmente.

___Algo.

_ Nada.

7. De acuerdo con el término, ;a qué cree que
se refiere el liderazgo transformacional?
__Un liderazgo institucional.

___Un liderazgo empresarial.

__El trabajo colectivo para transformar.

_ Todas.

__ Ninguna.

___Otra (;Cudl?)

8. La estrategia mentoring (mentoring o
mentoria es la practica destinada a desarro-
llar los conocimientos a través del aprendi-
zaje con un tutor o con un mentor, que es
quien aconseja, ensefa, guia y ayuda a su
aprendiz en el desarrollo de sus capacidades
y habilidades profesionales para aumentar
sus posibilidades de éxito laboral en el futuro)
se la puede relacionar con

___ Acompanamiento.

___ Apoyo.

__ Ayuda.

__ Consejo.

___ Otra (3Cual?)

9. De acuerdo con la informacién anterior,
scree que puede existir una relacién entre la
estrategia mentoring y la formacién en lide-
razgo?

___Totalmente de acuerdo.

__ De acuerdo.

_ En desacuerdo.

_ Nosé.

10. ;Siente que ha tenido acompanamiento
personalizado en su proceso de formacién
como alumno de la ESMIC por parte de
personas con experiencia?

__ Siempre.

__Algunas veces.

_ Casi nunca.

_ Nunca.

Continta tabla...
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11. ;Considera que es importante que alguien
con experiencia acompane sus procesos de
formacién en liderazgo?

__ Totalmente de acuerdo.

_ De acuerdo.

_ Endesacuerdo.

_ Nosé.

12. Como alférez, ;se siente preparado para
su trabajo en las unidades militares que le
asignen?

_ Mucho.

__ Poco.

__ Nada.

13. De acuerdo con la formacién que ha reci-
bido en cuanto a liderazgo, usted se siente...
__ Muy satisfecho.

__ Algo satisfecho.

__ Satisfecho.

_ Poco satisfecho.

__Nada satisfecho.

14. De manera general en su proceso de
formacién en liderazgo, usted siente que le
falta...

___ Mayor acompanamiento.

___ Mayor tiempo.

___ Masy mejores procesos.

_ Nada.

15. De acuerdo con los procesos actuales de
formacién en liderazgo, usted mejoraria...
__ Las estrategias.

___ Eltiempo dedicado a la formacién.
_ Nada.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 4. Preguntas de entrevista 001 aplicada a alféreces

1. Entendiendo el mentoring como una estra-
tegia que ayuda a potenciar el desarrollo
profesional y personal a través de un mentor
experimentado dentro de una organizacion,
empresa o institucion, en este caso en la
Escuela Militar de Cadetes “General José
Marfa Cérdova”, ;cuales pueden ser los bene-
ficios o potencialidades que puede aportar el
mentoring en el liderazgo transformacional?

2. ;Qué beneficios cree que puede generar
el acompanamiento de un docente o tutor
experto en el proceso de formacién en lide-
razgo?

3. Segun la informacién anterior, ;para usted
se puede establecer una relacién entre la
estrategia mentoring y el liderazgo transfor-
macional?

4. 3Cémo puede definir a un buen lider desde
el dmbito de la formacién militar?

5. ;C6mo puede definir a un buen lider desde
el ambito de la practica militar?

6. ;Cémo recibe la formacién en liderazgo
transformacién dentro de su proceso de
formacion como alférez?

Contintia tabla...
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7. Segln su experiencia, jen qué espacios,
areas o asignaturas se desarrolla su proceso
de formacién en liderazgo?

8. ;Cudles son las caracteristicas del nivel de
liderazgo que recibe en su proceso acadé-
mico de formacién como alférez en el nivel
tedrico y el practico?

9. ;Cual o cudles tematicas, areas o espacios
abordan el proceso de formacién en liderazgo
personal y transformacional?

10. ;Quiénes o quién cree han acompanado
directamente su proceso de formacion en
liderazgo?

11. ;Qué falencias o debilidades cree se estan
dando en los procesos de formacién en lide-
razgo?

12. ;Qué cambios o ajustes se deberian dar
para mejorar los niveles de formacién en
liderazgo desde el acompafiamiento de un(a)
mentor(a)?

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 5. Preguntas de entrevista 002 aplicada a alféreces

1. ;Cémo se puede incorporar la estrategia
mentoring (basada en acompafnamiento de un
mentor o persona con experiencia) para forta-
lecer el liderazgo transformacional, entendido
este como un estilo de liderazgo en el cual los
lideres inspiran y motivan a otros miembros
del grupo a innovar, cambiar desde el creci-
miento de la empresa o institucion hacia el
éxito futuro?

2. ;Qué valores personales cree que son
necesarios para fortalecer el liderazgo trans-
formacional, es decir, aquel donde los lideres
inspiran a los demds para mejorar?

3. ;Cudles cree que deben ser las caracteris-
ticas de un mentor para el acompafamiento
a alféreces en su proceso de formacién en
liderazgo?

4. Segln usted, ;quién o quiénes considera
deberfan asumir el rol de mentor para desa-
rrollar procesos de formacién en liderazgo
personal y transformacional?

5. ;Qué valores institucionales cree que son
necesarios para fortalecer el liderazgo trans-
formacional?

6. jQué espacios de formacién considera
necesarios desde la estrategia mentoring para
potenciar el liderazgo?

7. ;Qué recursos cree que se necesitan para
incorporar elementos de la estrategia mento-
ring en la formacién de liderazgo transforma-
cional?

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 6. Preguntas de entrevista 001 aplicada a docentes e instructores

1. Entendiendo el mentoring como una estra-
tegia que ayuda a potenciar el desarrollo
profesional y personal a través de un mentor
experimentado dentro de una organizacion,
empresa o institucion, en este caso en la
Escuela Militar de Cadetes “General José
Maria Cérdova”, desde su rol como instructor/
docente, jcudles pueden ser los beneficios o
potencialidades que puede aportar el mento-
ring en el liderazgo transformacional?

2. ;Qué beneficios cree que puede generar
el acompanamiento personalizado de un
docente o tutor experto a un alférez en su
proceso de formacién en liderazgo?

3. Segln la informacién anterior, ;para usted
se puede establecer una relacién entre la
estrategia mentoring y el liderazgo transfor-
macional?

4. En su rol de formador, ;cémo puede definir
a un buen lider en el ambito de la formacién
militar?

5. ;Cémo puede definir a un buen lider en el
ambito de la practica militar?

6. Como tutor, ;cudles son las caracteristicas
de la formacién en liderazgo transforma-
cional dirigida a los alféreces?

7. $Seglin su experiencia, en qué espacios, dreas o asignaturas se desarrolla su proceso de forma-

cién en liderazgo?

8. ;Cuales son las caracteristicas del nivel de liderazgo que ofrece en el proceso académico de
formacidn a alféreces en los niveles tedrico y el practico?

9. ;Cual o cudles tematicas, areas o espacios
abordan el proceso de formacién en liderazgo
personal y transformacional?

10. ;Quiénes o quién cree que acompafan
directamente el proceso de formacién en lide-
razgo de los alféreces?

11. ;Qué falencias o debilidades cree que se
estan dando en los procesos de formacion en
liderazgo?

12. ;Qué cambios o ajustes se deberian dar
para mejorar los niveles de formacién en
liderazgo desde el acompafnamiento de un(a)
mentor(a)?

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 7. Preguntas de entrevista 002 aplicada a docentes e instructores

1. 3Cémo se puede incorporar la estrategia
mentoring (basada en acompafiamiento de un
mentor o persona con experiencia) para forta-
lecer el liderazgo transformacional, entendido
este como un estilo de liderazgo en el que los
lideres inspiran y motivan a otros miembros del
grupo a innovar, cambiar desde el crecimiento
de la institucién militar hacia el éxito futuro?

2. ;Qué valores personales cree que son
necesarios para fortalecer el liderazgo trans-
formacional, es decir, aquel donde los lideres
o mentores inspiran a los demas para mejorar?

Contintia tabla...
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3. 3Cudles cree que deben ser las caracteris-
ticas que un mentor debe tener para un hacer
un mejor acompanamiento a alféreces en su
proceso de formacion en liderazgo?

4. Segln usted, ;quién o quiénes considera
deberfan asumir el rol de mentor para el desa-
rrollo de procesos de formacién en liderazgo
personal y transformacional de los alféreces?

5. ;Qué valores institucionales cree que son
necesarios para fortalecer el liderazgo trans-
formacional?

6. ;Qué espacios de formacién considera
necesarios desde la estrategia del mentoring
para potenciar el liderazgo?

7. Cémo instructor, ;qué recursos cree que
se necesitan para incorporar elementos de la
estrategia mentoring en la formacién de lide-
razgo transformacional?

Fuente: Elaboracién propia.

Resultados

Respecto a la caracterizacién sociodemografica, en la muestra prevalece en
mayor nimero el género masculino, con un porcentaje de 84,8 %, que el
femenino, con el 15,2 %. Esta informacion permite una lectura general en
la que se evidencia la relegacién de la mujer en distintos campos tradi-
cionalmente ocupados por hombres, de alli la importancia y la necesidad
de ahondar también en cuanto a liderazgo del género femenino, en este
caso, en la formacion en la carrera militar y las posibles estrategias para
incorporar el mentoring de manera innovadora y equitativa tanto para

hombres como para mujeres.

En relacion con la edad, el grupo seleccionado como muestra se
encuentra en un rango superior a los 20 afios de edad, sin que se superen los
25 afos. Este dato no es para nada trivial. Si se tiene en cuenta la juventud
con la que los alféreces terminan su ciclo de formacion y los nuevos oficiales
comienzan a desempanarse laboralmente en distintos campos, y si se acepta
que a menor edad, menor es la experiencia en distintos aspectos de la vida,
en este caso la formacién en el ejercicio del liderazgo, el mando y la toma
de decisiones, es evidente la necesidad de incorporar estrategias innova-
doras de acompafnamiento y apoyo que les permitan aprovechar los conoci-

mientos y experiencias que han adquirido sus tutores en el terreno.
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Respecto a la conceptualizacion del liderazgo, el 57,6 % de las personas
encuestadas respondieron que el liderazgo se relaciona con acciones colec-
tivas de trabajo. Esto ratifica la importancia del liderazgo transformacional o
institucional, en el cual los mentores inspiran el bien colectivo, la calidad y
el buen nombre del Ejército Nacional. Un porcentaje menor (12,1 %) vincu-
laron el liderazgo a la accién individual, es decir, consideraron que el lider
actta desde sus condiciones exclusivas o personales, antes que desde lo
colectivo. Otro porcentaje significativo (30,3 %) sefal6 que tanto lo colec-
tivo como lo individual se conjugan para consolidar un buen liderazgo.

En cuanto a los aspectos que son necesarios en el ejercicio de lide-
razgo, el 78,8% respondié que se deben conjugar varios elementos,
como los procesos de comunicacion (9,1%), el acompanamiento de
personas expertas (6 %) y la informacién y capacitacion (6 %). Frente a las
cualidades que se considera prioritarias para ser un buen lider, las respuestas
evidencian que para el 30,3 % es importante el conocimiento, es decir, la
formacién académica y militar. El 27,3 % adujeron que son las habilidades
interpersonales, o sea la capacidad de interrelacién con los otros, que pueden
ser estudiantes, subalternos, personal encomendado o poblacién donde se
desempefie. El 24 % restante manifesté que una cualidad prioritaria del lider
es lo motivacional, es decir, la capacidad intrinseca y extrinseca de trabajar
por el bien colectivo.

En relacién con la pregunta acerca de qué es el liderazgo transforma-
cional, el 63,6 % dijo que conocia algo sobre este concepto, pues se vincula
con lo que significa el liderazgo en general, que es aquella condicién de
una persona, grupo o empresa que se destaca por su trabajo, dedicacion e
innovacion. El 24,2 % afirmé saber totalmente lo que es el liderazgo transfor-
macional, mientras que el 12,1 % manifesté no conocer nada.

Los resultados sobre las concepciones en torno al liderazgo transforma-
cional muestran que el 72,7 % de las personas encuestadas consider6 que
el liderazgo transformacional se enfoca en el trabajo colectivo para trans-
formar un escenario institucional, en este caso la ESMIC, mientras que el
12,1 % eligié6 como respuesta “todas las alternativas”, es decir, el liderazgo
institucional, empresarial, un liderazgo cambiante o flexible. Finalmente, un
porcentaje muy bajo dice que ninguna alternativa se ajusta a la pregunta.
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Es importante mencionar que los participantes definieron la estrategia
mentoring como la practica de desarrollar los conocimientos a través del
aprendizaje con un tutor o con un mentor, que es quien aconseja, ensefa,
guia y ayuda a su aprendiz en el desarrollo de sus capacidades y habilidades
profesionales para aumentar sus posibilidades de éxito laboral en el futuro.
En cuanto a qué aspecto se puede relacionar con la estrategia mentoring,
el 63,6% manifesté que el mentor implica acompafamiento, entendido
como el proceso de proximidad de un mentor hacia su mentorizado: ante
situaciones de dificultades, dudas o vacios en el proceso de formacién y su
proyeccion a futuro de la practica profesional, el primero coadyuva con el
segundo gracias a sus conocimientos y experiencias. El 27,3 % lo relaciona
con el apoyo, el cual se puede interpretar como los espacios esporadicos
en los que el mentorizado necesita ayuda o esta en dificultades. El 9.1 %
restante asoci6 al mentoring como un proceso de ayuda. Ninguna de las
fuentes consultadas seleccioné el consejo como opcién de respuesta.

En cuanto a si cree que puede existir una relacion entre la estrategia
mentoring y la formacién en liderazgo, el 54,5% de los participantes coin-
cidieron en que estan totalmente de acuerdo, puesto que un buen mentor,
ademds de acompanar, contribuye en inspirar y guiar al mentorizado para el
ejercicio pleno de su desempeno profesional. Ademas, el 42,4 % estuvieron
de acuerdo, lo cual demuestra que los alféreces ven en la estrategia mento-
ring una herramienta que indudablemente va a potenciar sus niveles de
liderazgo y, por lo tanto, mejorar el liderazgo transformacional en la institu-
cién y en beneficio del contexto social donde se ejerce. Un bajo porcentaje
(3,1%) estuvo en desacuerdo, quiza debido al desconocimiento conceptual
de esta estrategia.

Sobre la pregunta: “;Siente que ha tenido acompanamiento persona-
lizado en su proceso de formaciéon como alumno de la ESMIC por parte
de personas con experiencia?”, el 54,5% percibié que efectivamente si
ha recibido acompanamiento de sus superiores, docentes o instructores,
mientras que el 36,4 % afirmaron que algunas veces han sentido el acom-
pafamiento de personal con experiencia de manera directa. Sin embargo,
se puede deducir que los encuestados consideran que los procesos de
formacion colectiva son parte de la formacién personalizada.
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Ante la pregunta de si consideran que es importante que alguien con
experiencia acompafe sus procesos de formacion en liderazgo, el 81,8 %
estuvo totalmente de acuerdo, lo cual refleja la necesidad y la importancia
que le asignan los alféreces en su proceso de formacién a la presencia
de un(a) mentor(a) que profundice los diferentes dmbitos de la carrera.
Aunque el 18,2 % expres6 que esta de acuerdo, estas dos opciones son
complementarias y estdn enfocadas en la misma linea, de manera que no
hay desacuerdo ni ambigiiedad ante las opciones.

Especificamente en cuanto a la formacién en liderazgo, 48,5 % de los
encuestados expresé que estaban muy satisfechos, lo cual indica que efecti-
vamente el curriculo aborda este tema desde aspectos académicos, militares
y tacticos. Como complemento a lo anterior, aunque el 15,2 % indic6 que
estd satisfecho, el 36,4 % manifestd cierta incertidumbre, pues respondio
que estan algo satisfechos en relacién al liderazgo.

En referencia a las necesidades de formacién en liderazgo, se puede
apreciar que el 45,5 % expresé que le falta mds y mejores procesos, lo cual se
puede interpretar como la necesidad de distintas estrategias tedricas y prac-
ticas. Ademas, el 27,3 % reclamé mas tiempo para formarse en liderazgo, el
18,2 % exigié un mayor acompanamiento y el 9,1 % dijo no carecer de nada
en su formacion.

Finalmente, el 51,5 % manifesté que mejoraria el tiempo dedicado a
la formacién en liderazgo, quiza refiriéndose tanto a lo teérico como a lo
practico, mientras que el 45,5 % afirmé que incorporaria otras estrategias
que apoyen los procesos de formacién en liderazgo. Sélo el 3 % dijo que
no necesita mejorar nada.

Discusion

De acuerdo con Jaramillo Henao (2019), las Fuerzas Militares en Colombia
han contribuido con el desarrollo social de la poblacién colombiana
mediante distintos procesos. Uno de sus aportes estratégicos es formar a los
lideres para que cumplan la misién que se ha encomendado a la institucién
con la firma del acuerdo de paz, asi como para afrontar el surgimiento de
nuevas problematicas. En este escenario, es imprescindible que el liderazgo
militar fortalezca su componente ético y se muestre afin y empatico con dife-
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rentes nuicleos urbanos y rurales, de tal manera que pueda acercar al Estado
con las comunidades en un clima de confianza, desarrollo sostenible y
colectivo. Entendido de esta forma, el liderazgo militar permite resaltar a las
Fuerzas Militares como instituciones protectoras de la paz que cuentan con
integrantes altamente calificados en liderazgo y toma de decisiones, respe-
tuosos y garantes de los derechos y deberes ciudadanos. Esta perspectiva es
reafirmada por las personas entrevistadas en algunas de sus respuestas:

*  “Es necesario enfatizar el liderazgo a través de diferentes
procesos donde intervengan varias actividades de mejora”
(Entrevistado 2): se entiende el liderazgo como un compo-
nente tanto de la formacion como del desarrollo y ejercicio de
las acciones encomendadas en cualquier circunstancia de la
vida, institucién o empresa (liderazgo personal, institucional
y social).

* “Se debe inculcar mas el convencimiento de las personas a
hacer las cosas” (Entrevistado 4): este testimonio muestra el
sentir y el querer particular. De acuerdo con este enfoque, los
lideres, ademas de poseer una serie de habilidades y talentos
personales, también pueden incorporar nuevas herramientas a
los procesos de formacién integral. Asimismo, se resaltan los
compromisos del lider respecto al grupo y “la motivacion”
como uno de los componentes mds importantes en el desa-
rrollo de liderazgo y que mejor que se fortalece desde la estra-
tegia mentoring.

*  “Se debe mejorar la manera como se aborda el liderazgo en la
ESMIC. No solo se trata de ofrecer conferencias teéricas, las
cuales vuelven tediosa la instruccion, sino mas bien imple-
mentar algin tipo de préctica, algo lddico, activo, que lo lleve
a uno a querer ser un lider integral, es decir, que por medio
de estas instrucciones lGdicas uno se vuelva un buen lider”
(Entrevistado 7): en este testimonio adicional se muestra la
necesidad de innovar en los procesos de formacion en lide-
razgo, ademds de incorporar otra serie de estrategias que forta-
lezcan de manera tedrica y practica el ejercicio de liderazgo.
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En relacion con las potencialidades del mentoring y el desarrollo
del liderazgo transformacional, Zambano (2019) afirma que, el en dambito
educativo, esta estrategia puede ser muy (til en periodos donde la adap-
tacion de los estudiantes sea clave para lograr un éxito posterior. Ademads,
agrega, el mentoring contribuye a que los aprendices entiendan la impor-
tancia que tienen determinadas normas y a asumir objetivos especificos de
gestion y rendimiento a través del acompanamiento de un mentor hasta que
demuestre capacidad y liderazgo para continuar con sus tareas sin supervi-
sién o en escenarios de practica o ejercicio laboral.

Al respecto, los participantes sefialaron los siguientes aspectos sobre el
mentoring: incide en el desarrollo de “aprendizajes constructivos”; se cons-
tituye en un referente de “inspiracion”; permite asumir e “identificar el lide-
razgo” o los liderazgos en servicio de la institucion, asi como el “desarrollo
de cualidades de liderazgo”. Esta comprension coincide con el trabajo de
Agudelo et al. (2014), quienes aplicaron el mentoring con resultados satis-
factorios, como el crecimiento de la productividad, el aumento de la moti-
vacion laboral, el fortalecimiento del clima laboral, el incremento del capital
intelectual, la facilitacion de la transmisién de la cultura y los valores, el
desarrollo del potencial del liderazgo y el mejoramiento de la comunica-
cién. Asimismo, AtehortGa (2016) encontr6 que el mentoring potencia el
talento humano, de manera que puede mejorar de forma considerable los
procesos de las organizaciones para que en un futuro se consoliden como
empresas exitosas.

Como evidencia esta informacion, existe una relacion significativa
entre la estrategia de mentoring y el liderazgo transformacional. Asi lo mani-
fiestan también las personas entrevistadas: “Si hay un buen lider, habra un
buen grupo y por lo tanto una buena institucién”, puesto que todo aquello
que contribuya al mejoramiento integral (aspectos académicos, actitudinales
y procedimentales) en la formacién de los alumnos de la ESMIC repercute de
manera positiva en el liderazgo transformacional del Ejército Nacional, pues
mejora el trabajo de los futuros oficiales frente al personal que van a dirigir y
a las funciones que les sean asignadas.

Para Piedrahita (2019), el acompafamiento a un individuo se realiza
principalmente para que descubar cémo puede desempefar su trabajo de
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la mejor manera, en este caso como futuro oficial del Ejército Nacional.
Transformar su trabajo y desarrollar sus capacidades a través del mentoring
es una poderosa herramienta para que como lider tome conciencia de la
importancia que tiene desarrollar su potencial y el de la empresa o institu-
cién. Pero, ;qué se entiende como un “buen lider en el dmbito de la forma-
cion militar” entre alféreces y docentes?, este concepto refleja una serie de
requerimientos, principios, valores y actitudes que caracterizan al lider, como
individuo e institucion (liderazgo transformacional). Entre las respuestas mas
representativas, se encuentran: “es un referente a seguir”, “es quien dirige
correctamente”, “aquel que inspira”, “es quien esta preparado y posee tanto
conocimientos y experiencia como valores”. En sintesis, se concibe que en
el ambito militar un buen lider es aquel que representa las competencias de
tipo operativo y tactico, es decir, que no solo posee conocimientos de orden
tedrico y académico, sino que ademas los combina con el componente
propiamente militar; asi lo manifiestan las personas entrevistadas: “Es una
persona probada en terreno”, “es aquel que tiene y demuestra experiencia”.
En prospectiva, la formacién de los oficiales en liderazgo militar va a poten-
ciar su desempefio cuando, en cumplimiento de sus funciones, se vean obli-
gados a comprender la problemdtica nacional y, por lo tanto, a acceder a
una formacién permanente que les permita asumir los retos laborales, los

liderazgos que debe asumir para superarlos y evolucionar.

Otro aspecto fundamental que expusieron los resultados es que los
alféreces se apoyan entre si de manera informal, lo cual evidencia que
los procesos de acompafamiento ocurren en la interaccién con muchos
actores, incluyendo algunos del mismo nivel, que de todas maneras poseen
un nivel de liderazgo y experiencia que es compartido y valorado. Asi lo
plantea también Cabrera et al. (2018), quienes ratifican que los propdsitos
de la formacién de profesionales lideres suelen integrar diferentes niveles y
que no solo se da a nivel formal, sino también informal.

En cuanto a las falencias o debilidades en los procesos de formacién
en liderazgo, los alféreces y los docentes afirmaron que si bien cuentan con
escenarios académicos tedricos y practicos, asi como en la fase de mando
e instruccion practica, la institucion debe mejorar estos aspectos: espacio
(“se necesitan mas espacios de formacién”), tiempos (“se debe optimizar el
tiempo”) y estrategias (integradoras, lddicas, axiologicas), especialmente el
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mentoring. Esta necesidad de los estudiantes en formacién implica el acom-
panamiento de un mentor con experiencia y conocimientos metodol6gicos
para realizar esta estrategia pedagogica y fortalecer el liderazgo transforma-
cional a partir del desarrollo de liderazgos.

Las estrategias de mentoring se debe integrar en la formacién militar
a través de diversos escenarios. Segin Vadillo (2013), la implementacién
comprenderia los dmbitos metodolégicos, curriculares, formativos, comu-
nicativos y organizativos (tabla 8). Esto implica realizar procesos de resigni-
ficacion curricular y organizativos que permitan paulatinamente incorporar
el mentoring en la ESMIC, pues efectivamente ain resultan insuficientes las
estrategias de formacion en liderazgo y en toma de decisiones, fundamental-
mente cuando los oficiales egresan y se enfrentan escenarios reales.

Tabla 8. Escenarios para incorporar el mentoring

Escenarios Acciones

Metodolégicos Disefio de nuevas herramientas metodolégicas para la
formacion.

Curriculares Resignificacién de planes de estudio, ajustes e innovacion.

Formativos Cualificacion e intercambio de experiencias, capacitacién en

liderazgo y mentoring.

Comunicativos Acompanamiento por pares, didlogos de mentores y
mentorizados.

Organizativos Conformacién de grupos de trabajo y acompanamiento, asi
como redes de apoyo.

Fuente. Elaboracién propia.

Finalmente, en relacién con cudles deben ser las caracteristicas de
un mentor para acompanar a los alféreces en su proceso de formacién en
liderazgo, las fuentes argumentaron que, ademas de poseer conocimientos,
“debe ser alguien con experiencia”, “capacidad de comunicacién”, didlogo
y posibilidad de establecer confianza para el acompanamiento, lo cual coin-
cide con el trabajo de Nader y Castro (2007). En contraste, ante la pregunta
sobre quién o quiénes deberian asumir el rol de mentor para que asuman la

formacion en liderazgo personal y transformacional, los entrevistados coin-
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cidieron en que son sus docentes, fundamentalmente, quienes tienen mas
experiencia y capacidad de interactuar pedagogia y metodolégicamente en
los procesos educativos. Ademads, destacan otras personas, como los instruc-
tores y formadores de dreas especificas en liderazgo. Esto denota la posibi-
lidad de acceder a mentores cercanos a los procesos de formacion.

Conclusiones

Los participantes en este estudio reconocieron como liderazgo el cumpli-
miento de las tareas asignadas con un alto nivel de responsabilidad; la
actitud respecto a la vida misma, a la convivencia social y al desempefo
laboral en la carrera militar, asi como el liderazgo transformacional, a través
del cual los lideres inspiran a quienes interactian con ellos, lo cual genera
procesos de excelencia. De esta manera, se puede afirmar que el concepto
de liderazgo muchas veces se relega a la informacion o la teoria, de alli que
sea prioritario ponerlo en practica a través del acompanamiento de lideres o
formadores con experiencia (mentoring), para contribuir en la consolidacién
de una concepcion mas integral del papel del lider.

La evidencia tedrica evidencia que el mentoring es una estrategia
valiosa en los procesos de formacion y en el desarrollo de recursos de lide-
razgo transformacional, asi que resulta muy pertinente para la formacion, el
apoyo y el acompanamiento de los futuros oficiales del Ejército Nacional de
Colombia. De esta manera sera posible consolidar y fortalecer los procesos
académicos, de instruccién marcial y axiolégicos fundamentalmente para
mejorar el desarrollo tedrico y practico de los alféreces. Por esta via, los
futuros oficiales tendran niveles de alta calidad académica, humanistica,
logistica y tactica, aun en situaciones adversas donde se requiere del ejer-
cicio de liderazgo y la capacidad equilibrada en la toma de decisiones.

Este estudio permitié caracterizar las potencialidades de mentoring
para promover las habilidades de liderazgo transformacional en los alfé-
reces. En sintesis, se trata de una forma de aprendizaje personalizado que
acorta el tiempo que se necesita para desarrollar determinadas capacidades,
habilidades y competencias, y que ademas permite reducir el costo de la
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formacion (Moraga, 2011). Esta situacion fue manifestada por los alféreces,
quienes atestiguaron que los procesos de cambio e innovacion se facilitan
cuando cuentan con un acompafante de mas experiencia que los oriente
en los procesos. Por otra parte, se debe tener en cuenta que los estudiantes
asumen actitudes de fidelizacién y motivacion, lo cual también permite
retener el talento y potenciar sus capacidades en la vida profesional.

Finalmente, se concluye que el mentoring permite fortalecer el lide-
razgo transformacional de los alféreces en los diversos niveles de formacion
que tiene la ESMIC, en este caso de los estudiantes que se encuentran en el
dltimo periodo académico y militar, antes de asumir su rol como oficiales
del Ejército Nacional de Colombia. Precisamente, consideran que ain en
esta etapa de formacién podrian incorporar y fortalecer su liderazgo trans-
formacional, y ademds recomiendan:

*  Definicion de los perfiles de los mentores: personal con expe-
riencia, docentes, formadores militares, estudiantes destacados,
entre otros.

*  Procesos de cualificacion en relacion con el mentoring, liderazgo
y liderazgo transformacional, tanto para tutores como para estu-
diantes en todos los ciclos de formacion.

*  Optimizacién del talento humano 'y el desarrollo de acciones desa-
fiantes en los procesos de formacion que contribuyan a fortalecer
el liderazgo de los futuros oficiales en su ejercicio profesional.
De esta manera, contardn con las habilidades necesarias para
tomar mejores decisiones y actuar en cumplimiento y garantia de
los deberes, la ética y los derechos, en servicio de la comunidad
y como garantes del Estado, la Constitucion Politica y el marco
normativo nacional e internacional.

Cada mentor y mentora no solo son embajadores de la cultura de la
organizacion a la que pertenecen, sino que ademads tienen la encomiable
responsabilidad de transmitir su experiencia a los alféreces para evitar situa-
ciones negativas en el desempefio de sus labores militares y profesionales,
asi como facilitar su proceso de adaptacion, encaje y desarrollo en la ESMIC.
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