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Resumen. este capitulo presenta la caracterizacion del liderazgo ético en lideres en forma-
cién de la Escuela Militar de Cadetes “General José Marfa Cérdova”, tomando como
referencia una muestra de 107 cadetes de sexto nivel (semestre), proximos a ascender al
grado de Alférez, los cuales recibirdn el mando. Para obtener la caracterizacion, se efectué
un andlisis del liderazgo ético y su relacién con el liderazgo desde el nivel directo; poste-
riormente, se midieron las competencias del liderazgo ético en la organizacién, aplicando
las escalas de Liderazgo Etico (ELS), de Brown; Liderazgo Etico en el Trabajo (ELW), de
Kalshoven, y el Cuestionario de Liderazgo Etico (ELQ), de Yukl, con lo cual se identificé
que las competencias del liderazgo ético en la organizacién son las relacionadas con rasgos
de fiabilidad, toma de decisiones, integridad y promocién de practicas éticas mediante el

ejemplo.
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Introduccion

La investigacién base de este articulo se desarrollé por un proceso de concep-
tualizacién sobre la teoria del liderazgo ético y una revisién de antecedentes
que permitieran determinar enfoque y autores que se ajustaran al objeto. Asi
mismo, se contrastd que la informacién académica obtenida en el Manual de
Referencia del Ejército, MRE, 6-22, Liderazgo, del cual se extrajo el concepto
de nivel directo dentro de una organizacién, fuera equivalente al concepto de
liderazgo estratégico visto desde una perspectiva de liderazgo transaccional,
donde se promueve en los subordinados un ambiente transformacional. En la

Tabla 1, se presenta la relacién que guarda el concepto:

Tabla 1. Tipos de liderazgo que influyen en el nivel directo

Componentes de liderazgo desde el nivel directo

Transaccional Transformacional

‘Enfasis en el rol del lider (Sujeto)’(Francoise &

Barbosa, 2013). Considera procesos espontdneos y dirigidos.

‘Auto organizacién para la adaptacion’. (Francoise

Micro nivel.
& Barbosa, 2013).
‘Estructura rigida y estable’ (Francoise & Barbosa, . .
’ Aceptar la incertidumbre.
2013).
Poder centralizado. Macro nivel.
Influencia lincal vertical ‘Favorece ambientes propicios para la innovacién’.
nfluencia lineal vertical .
(Francoise & Barbosa, 2013).

‘Gestiona la diversidad’ (Francoise & Barbosa,

2013).

‘Negocia la generacion de innovacién’ (Francoise &
Barbosa, 2013).

Fuente: elaboracién propia.

Una vez efectuado el anterior proceso, se decanté la informacién deter-
minando los conceptos que resultaran de mayor utilidad para abordar las
competencias desde una perspectiva de liderazgo ético. Habiendo analizado
de forma concreta la teorfa del liderazgo ético y su relacién con el nivel directo
dentro de la organizacién, se llev6 a cabo una medicién en una muestra de 107
cadetes de sexto semestre de la Escuela Militar de Cadetes “General José Maria
Cérdova”, cinco alféreces y tres oficiales de grado Teniente que desempenan

la labor de jefes, basado en la Escala de Liderazgo Etico de Brown (2005)
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compuesto por diez indicadores, el Cuestionario de Liderazgo Etico de Yukl
(2013) compuesto por quince indicadores y el Cuestionario de Liderazgo Etico
en el trabajo de Kalshoven (2011) del cual se tomaron 25 indicadores, presen-
tando opciones de respuesta en una escala tipo Likert de seis puntos, variando

entre 1 (totalmente en desacuerdo) a 6 (totalmente de acuerdo).

Obtenidos los resultados se procedié a identificar las competencias nece-
sarias para ejercer liderazgo en el nivel directo, asi como resaltar las que ya se

encontraban presentes en el personal de lideres en formacién.

Liderazgo ético militar

Se parte de un contexto particular en lo que concierne a la dimensién ética
y moral del soldado, hasta un contexto general que trata sobre el entorno
externo, més especificamente de la ética en las organizaciones, llegando hasta
la sociedad y el Estado, siendo este tltimo el que demarca la hoja de ruta del
soldado (definiéndolo como una persona con caracteristicas tendientes a la

modelacién de competencias éticas).

Etica del soldado francés

Desde la perspectiva del liderazgo ético, se abordan algunos componentes que
definen la intencién actual de la profesién militar, la cual debe estar orientada
hacia la formacién de lideres en aspectos como la conviccién por la profesion,
la vocacién militar, la dimensién moral en principios y valores, la dignidad

humana, el liderazgo situacional, entre otros (Padilla & Bachelet, 2010).

El soldado y el Estado

Se aborda una importante temdtica sobre la profesionalizacién del rol militar
a lo largo de la historia y cémo un ejército, que cuenta con un cuerpo de
oficiales profesionales, debe tener por premisa el mantenimiento del Estado,
y para ello, se centra en las siguientes temdticas: 1) conformacién del oficial
como profesional en un ejército; 2) la ética del profesional militar en relacién
con la sociedad (relaciones civico-militares), y 3) oficial como eje fundamental

representante de un Estado.
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Liderazgo militar
El general Fredy Padilla de Le6n (2010) en el Ejército colombiano brinda los

cimientos de lo que podria aplicarse en las competencias para el liderazgo ético
desde el nivel directo, ya que aborda los principios y valores del profesional de
las armas y cémo a partir de un comportamiento ético adecuado, el Ejército
puede construir sociedad, pues con la institucionalidad, se puede lograr la inte-

riorizacién de valores, los mismos que ayudan a construir Estado y liderazgo.

Relacion entre liderazgo ético y Work Engagement
(compromiso laboral)

Para esta investigacién, se toma a Dos Reis Nunes (2016) desde la medi-
cién del liderazgo ético en las organizaciones. Desglosa el liderazgo ético asi:
liderazgo, liderazgo ético y estilos de liderazgo, concepto de liderazgo ético
desde diferentes tedricos, caracteristicas del liderazgo o del lider ético, donde
presenta algunos estudios, antecedentes y consecuencias del liderazgo ético.
Posteriormente, efecttia la relacién con el clima ético organizacional, presen-
téndolo desde un modelo empirico y otro tedrico para concluir con las conse-

cuencias o resultados de la aplicacién de este.

Liderazgo ético

Desde una perspectiva de aprendizaje social para el desarrollo de construc-
ciones y pruebas, se aborda primero el concepto de Leader Member Exchange
que se refiere a los comportamientos en el lider (esos productos de la medicién
del liderazgo ético): la justicia, la honestidad, la confianza y la preocupacién
por sus seguidores, donde dichos comportamientos, como se evidencia en la
teoria del aprendizaje social, mediante la percepcién de los seguidores, refuerzo
y comunicacién, apoyan un comportamiento transformador que media en el

rendimiento de sus subordinados.

Luego se centra en la eficacia gerencial que, segin Yukl (2013), es
una construccién multidimensional con un enfoque en el aumento en el
rendimiento de la unidad de trabajo, donde el liderazgo ético se basa en
la construccién de lealtad, la cual genera mayor esfuerzo por parte de los
subordinados.
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Importancia del liderazgo ético en el sector publico colombiano

Pifieros (2014) muestra la ética con relacién al liderazgo mediante la inte-
gridad moral, como elemento fundamental para el trabajo en equipo, con el
fin de incrementar la productividad y el buen clima organizacional, para lo
cual, se requiere una actitud de ejemplo tanto para el equipo como para la

sociedad por parte de los lideres (Gémez, 20006).

Manual de Referencia del Ejército, MRE, 1.0-Nuestra profesion

Desde este MRE se seleccionaron dos temas clave: uno, es el significado de
ser un profesional; el otro, es el Ejército Nacional de Colombia como una
profesiéon militar. ;Qué significa ser un profesional? La profesion es una acti-
vidad especializada de trabajo, que requiere de competencias, habilidades,
experiencia y conocimiento especializado, que se logran durante un periodo
de educacién y entrenamiento. La eleccién de la profesion se relaciona con
los intereses, habilidades, motivaciones y sobre todo, con la vocacién. Existen
cinco aspectos de una profesién que se pueden derivar de esta definicién (EJC,
2017a):

1. Ofrecen un servicio especial e importante a la sociedad a la que
sirven, que no puede proveer por si misma.

2. Este servicio se ofrece gracias a la aplicacién del conocimiento
experto.

3. Se ganan la confianza de la sociedad, debido a la aplicacién eficaz y
ética de su experiencia.

4. Se autorregulan; monitorean la prictica de sus miembros, para
garantizar la eficacia y la ética individual. Esto incluye la respon-
sabilidad de educar y certificar profesionales en la bisqueda de un
mejoramiento constante.

5. Se les concede autonomia y discrecién al ejercer la pericia en bene-
ficio de la sociedad (EJC, 2017a).

Manual de Referencia del Ejército, MRE, 6-22-Liderazgo

Las competencias de liderazgo para un profesional del Ejército se resumen

bajo los siguientes pardmetros, que se pueden observar en los requisitos del
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modelo de liderazgo, entre los cuales estdn: acatar la Constitucién Politica de
Colombia, aplicar los valores y principios del Ejército, tener empatia, espiritu
del guerrero/de servicio y disciplina (MRE 6-22).

Manual de Referencia del Ejército, MRE, 7-0-Desarrollo de lideres y
entrenamiento de unidades

Segun el Ejército Nacional de Colombia, (2017d), se muestran cinco
aspectos que definen el rol del lider:

1. Entender. Los comandantes planean y ejecutan el entrenamiento de
la unidad y la capacitacién de los lideres, empleando el Proceso de
Operaciones (Prodop).

2. Visualizar. Los comandantes visualizan el estado final del entrena-
miento y los eventos que van a emplear para alcanzarlo. Es decir, el
comandante debe crear un mapa mental de los eventos de entrena-
miento que realizard la unidad, hasta conseguir el nivel de compe-
tencias deseadas y lograr dicho estado final deseado.

3. Describir. La socializacién del plan facilita un entendimiento
compartido acerca de las tareas que va a entrenar la unidad, el
ambiente operacional que replicard y el enfoque operacional con el
que buscard el nivel de competencia deseado.

4.  Dirigir. Los comandantes y otros lideres subordinados supervisan
y ajustan la ejecucién del Plan de Entrenamiento de la Unidad
(Pledu). A medida que se lleva a cabo, toman decisiones y dan direc-
trices para asegurar el estado final deseado del entrenamiento.

5. Liderar. Los comandantes lideran a partir del ejemplo y de su
presencia permanente durante todo el entrenamiento; de este modo,
influyen en este y dan propésito, direccién y motivacién a la unidad
y sus subordinados.

6.  Evaluar. Los lideres entienden la misién de la unidad y la intencién
del comandante. Este entendimiento permite que esta se enfoque en
el entrenamiento de las tareas colectivas detalladas que preparardn
en mejor manera a sus lideres para completar la misién o adaptarse
a los requerimientos que puedan presentarse dentro de un plan de
contingencia (EJC, 2017d).
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Manual de Referencia del Ejército, MRE, 6-0-Mando tipo mision

Lo que se intenta extraer de este documento es la necesidad del trabajo
conjunto, el cual se constituye en una herramienta indispensable para la cons-
truccién de liderazgo y, en consecuencia, el liderazgo ético. Segtin el EJC
(2017b), el mando tipo misién es la relacién entre tareas y los sistemas que
le permite al lider integrar, sincronizar y articular los elementos del poder de

combate de forma coherente.

La importancia de esta teoria para el liderazgo ético propuesto desde
Brown et al. (2005), es el andlisis que se puede hacer al observar algunas carac-
teristicas individuales del lider, las cuales son dadas por influencias situacio-
nales que definen la percepcién de los subordinados, haciéndola mds o menos
creible, determinando cémo un lider influye en quien lo percibe, cémo lo
sostiene (Bandura, 1977; 1986).

Teoria del liderazgo situacional

Para abordar la presente teorfa, se toma como punto de partida lo propuesto
por Sdnchez y Rodriguez (2010) quienes analizan todas y cada una de las varia-
bles para acercarse a la realidad de lo que se denomina liderazgo situacional, ya

que se tienen en cuenta las circunstancias de modo, tiempo y lugar de la tarea

(Sdnchez & Rodriguez, 2010).

Lo anterior sirve como referencia para determinar todas las variables
que influyen en el momento de desarrollar un liderazgo ético/poco ético, asi
mismo, ponderar con el fin de determinar la efectividad de este, sin dejar de
lado el entendimiento de la cultura organizacional y sin desatender que en un
grupo de trabajo los miembros tienen niveles de madurez distintos, lo cual hace
que el lider deba asumir comportamientos que se le correspondan (Sdnchez &
Rodriguez, 2010).

Teoria de liderazgo ético

Para el manejo de la presente teoria, en la investigacion desarrollada, se trabajé
sobre la definicién de Brown (2005), la cual se ajusta a las necesidades insti-
tucionales y las relaciones civico-militares que plantea el contexto actual en

Colombia, proponiendo la figura de un lider con unas caracteristicas personales
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de integridad, que abarcan siempre la percepcién de honestidad, credibilidad,
confianza cognitiva, demostracién de cuidado y de una conducta ética relacio-
nada con la dimensién moral y la prictica de valores. Con base en esta teorfa,
se desarrollaron estudios como los que demuestra Nunes (2016), donde los
lideres éticos son considerados como tomadores de decisiones justas basadas en
principios, lo que implica una comunicacién explicita sobre cuestiones éticas
que permitan demostrar las mencionadas conductas, donde el aspecto moral

juega un rol muy importante.

Teoria del liderazgo transformacional

Como plantean Contreras y Barbosa (2013), el liderazgo transformacional
resulta apropiado para el liderazgo ético, visto como herramienta, para lo cual
se deben priorizar las habilidades y las competencias de cada uno de los miem-
bros del equipo, tanto aquellas que ya posean como las que se requieran, de tal
forma que se posibilite la creacién y la consolidacién de procesos efectivos y
perdurables (Contreras & Barbosa, 2013).

En este contexto, el lider ético es fundamental como actor que activa el
desarrollo de esos ambientes, haciendo uso del modelo FRL (Comprensién
de los fenémenos organizacionales, centrindose particularmente en el drea del
comportamiento humano dentro de las organizaciones) (Bass, 2010), el cual
surge en momentos de cambio para obtener una cultura ética organizacional,

teniendo en cuenta lo planteado por Ortiz y Mendoza (2000).

Teoria del liderazgo militar

Aunque se ha escrito mucho sobre esta teoria, solamente desde el momento
en que se habla sobre la profesionalizacién de la milicia, donde los oficiales se
forman para liderar, se hace posible abordar el tema desde una perspectiva de
liderazgo ético, puesto que los ejércitos en la antigiiedad obedecian a los inte-

reses de la burguesia y eran dirigidos por la nobleza.

En la literatura abordada, se pudo identificar cémo desde dos escuelas,
la prusiana y la francesa, se dio inicio a la conformacién de un ejército profe-
sional, es decir, orientado a la formacién de oficiales para la direccién y el

liderazgo (Huntington, 1995); esto, con el fin de “influir en las personas,



138 | Andrés Felipe Garzén Diaz y Marfa Constanza Aguilar Bustamante

proporcionando direccién, propésito y motivacion para cumplir la misién y
mejorar la organizacién” (EJC, 2017c¢). Esta teoria tiene unos cimientos arrai-
gados en la dimensién moral de lealtad al Estado y a la Carta Magna, que es
aquello que les permite a los lideres adquirir las competencias en todos los

niveles de liderazgo.

Método

El tipo de investigacién es cualitativo, con énfasis en informacién que no se
percibe por los sentidos, como los valores y aspectos culturales (Rivero, 2008).
Para ello, se plante6 un disefio de tipo descriptivo, el cual busca identificar

formas de conducta y actitudes.

De un universo denominado Escuela Militar de Cadetes “General José
Maria Cérdova”, se tomé un subconjunto como muestra, denominado
compania Serviez (107 cadetes), al cual se le aplicé un muestreo intencionado,
ya que se seleccionaron elementos representativos como el tiempo en la insti-

tucion, el conocimiento de esta y el semestre que cursan (VI).

La técnica empleada para la recoleccién de los datos es el cuestionario,
autoadministrado por medio de un enlace, a un grupo de WhatsApp de la
muestra; aunque no existié retroalimentacién inmediata, cuando se presen-
taron dudas, el consentimiento informado proporcionaba un correo electré-
nico para que el cadete pudiera aclarar cualquier inquietud. Para la medicién,

se hizo uso de la escala de actitudes Likert.

Resultados

Para la presentacién y el andlisis de los resultados que se mostrardn a conti-
nuacion, se debe tener en cuenta por parte del lector la relacién existente que
estos guardan en cuanto al andlisis de competencias y la medicién de estas en
términos cualitativos, sin olvidar, que el mismo estudio fue efectuado a una
muestra especifica dentro de la poblacién total descrita como universo (cadetes
deIaV nivel-VII y VIII ), es decir, se evidenciard de forma cronoldgica, cémo
con el empleo de las herramientas de medicién, se ha desarrollo cada uno de

los objetivos planteados en la investigacién.
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Inicialmente, se respondié al andlisis de las competencias que se pueden
extraer de la muestra estudiada, dadas desde un punto de vista estadistico,
con el fin de presentar valores que permitan emitir un juicio respecto de las
caracteristicas necesarias para ejercer liderazgo ético en el nivel directo; a conti-

nuacién, se presentan los resultados en cada una de las herramientas aplicadas.

Para el presente andlisis, de la muestra tomada de 107 cadetes, como
lideres en formacidn, se parte de estudiar la percepcién de estos con respecto a
sus comandantes, pues son los que ejercen el liderazgo directo en el proceso de
formacién, para este caso especifico. El capitdn comandante de la compania,
emana los lineamientos bajo la intencién del comandante, el cual se encuentra
en el nivel organizacional y estratégico (niveles superiores al directo); a su vez,
el teniente, comandante de pelotén, es el encargado de procurar que todos
los lineamientos establecidos por el comando superior se cumplan, ejerciendo
para este caso, el liderazgo ético desde el nivel directo. Para identificar las

tendencias del lider ético, se tomé como referencia lo planteado por Brown y

Trevifio (2005).

Tabla 2. Dimensiones en la escala de liderazgo ético

Persona moral Administrador moral
P1 P4 P5 P6 P7 P9 P10 P2 P3 P8
Suma 530 537 541 540 276 532 518 523 529 522 5048
Promedio 5,0 5,0 5,1 5,0 2,6 5,0 4,8 4,9 4,9 4,9 47,1776
Desv 1,67 1,7 1,6 1,8 2,5 1,7 1,7 1,8 1,8 1,8 18,0094

Fuente: elaboracién propia.

Persona moral

El lider ético es visto desde tres perspectivas diferentes: los rasgos, el compor-
tamiento y la toma de decisiones. De acuerdo con la escala de liderazgo ético,
los rasgos son una caracteristica transversal con respecto a las otras dos perspec-
tivas; sin embargo, dependiendo de los resultados, se determina cudl es el rasgo

que predomina en el lider en cuanto a integridad, fiabilidad y honestidad.

Se puede evidenciar con esto que los rasgos del lider ético en la muestra

analizada, especificamente en los comandantes de esa unidad, predominan las
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siguientes caracteristicas: los comandantes son personas en las que se puede
confiar, demuestran preocupacion por la sociedad, son objetivos y justos en la
toma de decisiones. Con lo planteado se puede evidenciar el primer compo-
nente del andlisis de las competencias requeridas apoyado en lo descrito en la

definicién de liderazgo ético de Brown (2005).

Administrador moral

La estructuracién de competencias del lider como administrador moral estd
determinada por tres perspectivas: 1) modelo por la accién visible-ejemplo; 2)
ejerce el liderazgo mediante la recompensa y la disciplina y 3) ejerce comuni-
cacién constante sobre la ética y los valores a sus seguidores. A continuacion,

se muestran los resultados:

Se evidencia que para los subordinados es indispensable encontrar en sus
comandantes un modelo, pues este se configura cémo se plantea en la teorfa

del aprendizaje social en el elemento de refuerzo de conductas éticas.

Cuestionario de liderazgo ético ELQ

El Cuestionario de liderazgo ético (ELQ) planteado por Yukl et al. (2013)
permite analizar tres categorias especificas en un lider ético, relacionadas con
el comportamiento y que influyen en el desempeno. En la Tabla 3, se presenta
el andlisis estadistico obtenido como producto de las tres categorias de Yukl,
el resultado corresponde a una muestra de 107 personas, una vez efectuada
la verificacién de los datos se obtuvo que 103 completaron el cuestionario

totalmente.

Tabla 3. Andlisis estadistico cuestionario de liderazgo ético

Comportamientos orientados Comportamientos orientados a las Comportamientos
a tareas relaciones orientados al cambio

P1 P5 P6 P11 P15 P2 P4 p7 Pi0 P13 P14 P3 P8 P9 PI2

Suma 503 501 509 506 510 505 504 510 504 498 471 512 507 504 503

Prom. 49 49 49 49 5 49 49 5 49 48 46 5 49 49 49

Desv. 18 18 17 1,8 L7 18 19 18 1,9 1,9 9 18 18 1,8 18

Fuente: elaboracién propia.



Capitulo 5. Liderazgo ético basado en competencias desde el nivel directo en lideres en formacion Esmic | 141

Presentada la Tabla 3, se procede a mostrar las tendencias bajo tres dimen-
siones, las cuales permiten analizar, medir y dar las caracteristicas pertinentes a

un liderazgo ético desde el nivel directo.

Comportamientos orientados a tareas

Dentro de las categorfas del Cuestionario Etico, este comportamiento estd
particularmente definido (Yukl, 2013) por orientaciones dadas al ejemplo,
definicién de roles claros, planteamiento de metas desafiantes, coordinacién
y uso eficiente de los recursos. Para los cadetes de sexto nivel, sus coman-
dantes ejercen un liderazgo ético basado en la promocién de pricticas éticas
en su trabajo, lo cual se enmarcaria en la competencia bésica del nivel directo
del liderazgo militar, desarrollar, apoyando la teoria de liderazgo ético plan-
teada por Brown (2005). En el cuestionario efectuado a la muestra, esta deter-
mind que se hace presente un liderazgo ético en el que se puede confiar en sus

comandantes para llevar a cabo promesas y compromisos.

Comportamientos orientados al cambio

Son todos aquellos comportamientos en los que se denota formacién de estra-
tegias y la mejora del aprendizaje colectivo (Gémez, 2018). Los datos mues-
tran que la tendencia de los comandantes para el personal de sexto semestre, es

dar ¢jemplo de comportamiento ético en sus decisiones y acciones.

Escala de liderazgo ético en el trabajo (ELW)

Al efectuar la Encuesta de Liderazgo Etico en el Trabajo (Kalshoven et al.,
2011), se evidencié la fuerte relacién que existe entre el liderazgo transfor-
macional con respecto al lider y coémo el comportamiento de este permea las
actitudes de sus seguidores, sin olvidar que, por las brechas generacionales, en
algunas ocasiones, puede presentarse liderazgo autocritico que no abandona
el comportamiento ético. Para soportar el planteamiento efectuado, se estu-
dian siete variables propuestas por Kalshoven et al. (2011): orientacién hacia
la gente, aclaracién de roles, equidad, integridad, orientacién ética, reparticién
del poder y preocupacién por la sostenibilidad, cuyos resultados se ven en la

Tabla 4.
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Tabla 4. Liderazgo ético en el trabajo

Preocupacion
por la
sostenibilidad

Orientacién hacia Aclaracién Inte-  Orientacién Reparticion

Equidad gridad ética del poder

la gente de roles

PI P2 P3 P7 P6 P4 P10 P18 P19 P5 P11 P12 P8 P9 P13 P23 P24 P25 P14 P15 P16 P17 P20 P21 P22

SUM 580 550 571 581 574 556 463 471 563 573 471 526 540 520 395 580 580 589 493 436 522 537 578 570 565

PRO 50 47 49 50 49 48 40 40 48 49 40 45 46 44 34 50 50 50 42 37 45 46 49 49 48

DESV 17 18 17 17 17 17 21 20 17 18 20 19 18 19 22 17 17 16 19 21 18 17 17 L7 17

Fuente: elaboracién propia.

Orientacion hacia la gente

Definido por Kalshoven (2011) como la atencién, el respeto y apoyo a los
seguidores de la organizacién, dicho comportamiento estd enmarcado dentro
de las siguientes preguntas del cuestionario: a) Describe al lider como una
persona que se interesa en cdmo se sienten sus seguidores, que toma el tiempo
para el contacto personal, pone atencién a las necesidades de sus seguidores y
procura comprender los problemas de estos. b) El lider ético es percibido prin-
cipalmente por los seguidores como una persona interesada en como se sienten

sus seguidores y demostrado en la preocupacién por estos.

Aclaracion de roles

Es aclarar responsabilidades, expectativas y metas de desempeno (Gdémez,
2018) a todos sus seguidores y se puede identificar (Kalshoven, 2011) cuando
el lider dedica tiempo para hablar sobre las emociones en el trabajo, delegando
responsabilidades retadoras, empoderando a sus seguidores, permitiéndoles
desempefiar un papel importante en el establecimiento de sus propios obje-
tivos de rendimiento. Los seguidores en la muestra determinaron que sus
lideres permiten desempenar un papel importante en el establecimiento de sus

propios objetivos de rendimiento.

Equidad
Segin Gémez (2018) es no practicar el favoritismo, tratar a los demds de
manera correcta e igualitaria y tomar decisiones justas y con principios. Dentro

del cuestionario efectuado, esto se puede identificar cuando el lider muestra una
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preocupacion sincera en el desarrollo de sus seguidores, asi mismo, propende
por el éxito y alcance de objetivos del equipo y de sus seguidores. En el andlisis
efectuado, acorde con las respuestas dadas por los seguidores, los cadetes de
sexto nivel ven lideres que se preocupan sinceramente por el desarrollo personal
de sus seguidores, abandonando su propio éxito y el alcance de sus propias
metas. Lo evidenciado anteriormente demuestra la importancia que reviste

el liderazgo situacional para ejercer liderazgo ético dentro del 4mbito militar.

Integridad

Segin Gémez (2018), es la consistencia de palabras y actos, cumplir las
promesas, procurando la solucién de problemas en equipo y no responsabi-
lizando a sus seguidores de aquello sobre lo que no se tiene control. Se puede
identificar que muy probablemente debido a la estructura funcional de la
organizacién, las problemdticas presentadas hacen parte de toda la estructura
organizacional de la cual hace parte el seguidor, independientemente de que
este tenga una responsabilidad directa. Por ello los seguidores determinan que
los lideres los responsabilizan de problemas y trabajo sobre el cual no tienen

el control

Orientacion ética

Estd basado en lo planteado por Brown (2005), donde el lider comunica sobre
ética, explica reglas éticas y promueve el sistema de recompensas y disciplina
éticos. El desempeno de los seguidores se encuentra motivado a la promocién
de cédigos de conducta, a lo que se espera de ellos, y al dejar en claro a lo que
se hace referencia en cuanto a integridad, para no dejar espacio a la manipula-
cién de estos. En la encuesta, se evidencié que los lideres antes de promocionar
conductas y emitir reglas, dejan en claro los principios de integridad como un

comportamiento esencial en un lider en formacién de la Esmic.

Reparticion del poder
La reparticién del poder (Kalshoven, 2011) puede evidenciarse cuando se
permite a los seguidores influir en las decisiones criticas. Asi mismo, el lider

recibe recomendaciones respecto de las estrategias de la organizacién o toma de
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decisiones. Puede identificarse un liderazgo ético en la reparticién del poder el
cual estd puesto de manifiesto en la toma de decisiones, ya que los lideres son

prestos a recibir recomendaciones de sus seguidores.

Definicion de competencias

Con los resultados expuestos, se propondrdn las competencias requeridas para
ejercer liderazgo ético en el nivel directo, donde este tltimo, es el nivel bdsico de
un lider en formacién, ya que es donde los seguidores ven en todo momento a
sus lideres, y, es aquel que tendrd que aplicar, desarrollar y perfeccionar durante

catorce anos de su carrera militar, para asi, generar las competencias necesarias

dentro de un nivel organizacional y estratégico.

Tabla 5. Competencias para el liderazgo ético en el nivel directo

Bisico (Saber)

Requerido (saber + hacer)

Excepcional (capaz de ensefiar)

Conocimientos.
Formacién sobre

las dimensiones que
caracterizan a un lider
ético como una persona
moral, que promueve

la equidad, practica la
integridad y orientacién
ética.

Habilidades. Rasgos
de fiabilidad en sus
seguidores, promocién
del desarrollo de los
seguidores y emisién
clara de los principios de
integridad.

Actitudes. Liderar

a otros, desarrollar
confianza, ejemplo;
Extender la influencia
mds alld de sus
seguidores.

Conocimientos.
Formacién de un lider
como administrador
moral

con capacidad para
aclaracién de roles y
un comportamiento
orientado a tareas.

Habilidades. Modelo
con capacidad de influir,
brindar propésito,
direccién, motivacién y
mejorar la organizacién
Actitudes.
Establecimiento de

sus propios objetivos
de rendimiento a los
seguidores, asi como
promocién de précticas
éticas en el trabajo

Conocimientos. Lider ético
con capacidad de presentar
comportamientos que
influyan en el desempefio

de sus seguidores orientados
hacia la gente, con capacidad
para repartir el poder,

con preocupacién por la
sostenibilidad, presto a las
relaciones y al cambio.

Habilidades. Combinacién
equilibrada de la formacién
en los dominios de
formacidn institucional,
autodesarrollo y
entrenamiento operacional.

Actitudes. Demostracién
de una conducta
normativamente adecuada
por medio de acciones
personales y relaciones
interpersonales.

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 6. Propuesta calificacién competencias del liderazgo ético en el

nivel directo

Asesoramiento (33,3 %)

Mentoria (33,3 %)

Liderazgo ético-militar

(33,3 %)

Revisa el desempefio para

Proporciona orientacién

(14,28) . Gufa el aprendizaje o enfocado en el
L. mantener o mejorar el . . o .
Propésito mejora habilidades crecimiento profesional
actual o futuro
o personal.
Instructor asignado
(14,28) , . & Personas con mayor
Evalta cadena de mando o capacitador con o
Fuente . ) experiencia.
conocimientos especiales
Durante la prictica o
(14.28) Como conversacién formal  desempefio entre un
Int ) o informal entre superior y  capacitador, instructor y el Conversacién personal.
nteraccién S -
subalterno individuo, con observaciéon
y guia.
Identifica la necesidad. . .
A partir de oportunidades
Llevar a cabo el . L
) para demostrar una Aplica la experiencia
(14,28) asesoramiento para

Cémo funciona

fomentar la participacion.
Establece metas.
Seguimiento al progreso.

habilidad, observar el
desempeno y proporciona
orientacién.

del mentor para guiar al

pupilo.

Formal (plan de

Comportamientos

Compromiso personal

(14,28) desarrollo individual) o identificados para mejorar;  con las opciones de
Resultado metas informales para el nivel de desempeno més carrera; intencién de
sostenimiento y mejora. alto. mejorar.
Obligatorio. Todos deben . .
(14,28) 8 X . . . Voluntario, compromiso
. ser formador, capacitador Obligatorio o voluntario.
Requisito mutuo.
y asesor.
De acuerdo con la
evaluacién del desempefio . . . .
(14,28) P Eventos, instrucciones o Iniciado por cualquiera
. o cuando el evaluador B
Frecuencia desempeno. de las partes.

determina la necesidad.

Fuente: elaboracién propia.

Prueba de hipotesis

Efectuada la recoleccién de datos se procedié a desarrollar el andlisis de las
dimensiones que atafien a las herramientas empleadas para medir el liderazgo
ético. A continuacién, se muestra la informacién sometida a Chi cuadrado para

probar las hipétesis:
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Escala de liderazgo ético

Tabla 7. Prueba de ajuste Smirnov-Kolmogorov ELS

Categoria Frecuencia
Totalmente en desacuerdo 132
Medianamente en desacuerdo 66
Levemente en desacuerdo 114
Levemente de acuerdo 252
Medianamente de acuerdo 695
Totalmente de acuerdo 3810
Total 5069
Media 844.8333333
Desviacion 1470.710361
Minimo 66
Méximo 3810
Rango 3744
Numero datos 6
Sturges (# intervalos) 6.912806248
Rafz de n (# intervalos) 2.449489743
Tamafio del intervalo 541.6034915
LI LS FO FOR FORA FERA
. . . Frecuencia Frecuencia Frecuencia
Intervalo Limite Limite Frecuencia observada obserYada relativa Abs
inferior superior observada relativa rela:lllvad esperada (fora - fera)
acumulada
1 66.0000 607.6035 132 0.0346 0.0346 0.4359 0.4013
2 607.6035 1149.2070 66 0.0173 0.0520 0.5820 0.5300
3 1149.2070  1690.8105 114 0.0299 0.0819 0.7174 0.6355
4 1690.8105  2232.4140 252 0.0661 0.1480 0.8273 0.6792
5 2232.4140 27740175 695 0.1824 0.3304 0.9052 0.5747
6 2774.0175  3315.6209 3810 1.0000 1.3304 0.9535 0.3769
7 3315.6209  3857.2244 5069
Estadistico s - k 0.6792
Nivel de significancia 0.05
Grados de libertad 6

Estadistico obtenido por tabla

0.0I9101953

La hipdtesis

Se rechaza ho

Fuente: elaboracién propia.
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Cuestionario de Liderazgo Etico
Tabla 8. Prueba de ajuste Smirnov-Kolmogorov ELQ

Categorfa Frecuencia
Totalmente en desacuerdo 205
Medianamente en desacuerdo 128
Levemente en desacuerdo 123
Levemente de acuerdo 308
Medianamente de acuerdo 830
Totalmente de acuerdo 6132
Total 7726
Media 1287.666667
Desviacién 2387.895028
Minimo 123
Miéximo 6132
Rango 6009
Numero datos 6
Sturges (# intervalos) 6.912806248
Raiz de n (# intervalos) 2.449489743
Tamario del intervalo 869.2562447
Lt Ls Fo For Fora Fera
Frecuencia Frecuencia Frecuencia
Intervalo .Ll'mi.te Limilte Frecuencia observada obser\.rada relativa ABs (FORA -
inferior superior observada relativa l'elatllve:i esperada FERA)
acumulada
I 123.0000 992.2562 205 0.0334 0.0334 0.4508 0.4173
2 992.2562 1861.5125 128 0.0209 0.0543 0.5950 0.5407
3 1861.5125 2730.7687 123 0.0201 0.0744 0.7272 0.6528
4 2730.7687 3600.0250 308 0.0502 0.1246 0.8336 0.7090
3600.0250 4469.2812 830 0.1354 0.2599 0.9086 0.6487
6 4469.2812 5338.5375 6132 1.0000 1.2599 0.9551 0.3049
7 5338.5375  6207.7937 7726
Estadistico s - k 0.7090
Nivel de significancia 0.05
Grados de libertad 6
Estadistico obtenido por tabla 0.015472538
La hipétesis 5 RI;ZHAZA

Fuente: elaboracién propia.
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Liderazgo Etico en el Trabajo

Tabla 9. Prueba de ajuste Smirnov-Kolmogorov ELW

Categoria Frecuencia
Totalmente en desacuerdo 431
Medianamente en desacuerdo 290
Levemente en desacuerdo 471
Levemente de acuerdo 1136
Medianamente de acuerdo 1960
Totalmente de acuerdo 9096
Total 13384
Media 2230.666667
Desviacién 3420.694998
Minimo 290
Miximo 9096
Rango 8806
Numero datos 6
Sturges (# intervalos) 6.912806248
Raiz de n (# intervalos) 2.449489743
Tamano del intervalo 1273.867614
LI LS FO FOR FORA FERA
. . . Frecuencia Frecuencia Frecuencia
el Lme  Lime  Frewnds  FCTR ohermk LR am
inferior superior  observada relativa e auJ\:lda esperada
acum
1 290.0000 1563.8676 431 0.0474 0.0474 0.4227 0.3753
2 1563.8676  2837.7352 290 0.0319 0.0793 0.5704 0.4912
3 2837.7352  4111.6028 471 0.0518 0.1310 0.7088 0.5777
4 4111.6028  5385.4705 1136 0.1249 0.2559 0.8218 0.5659
5 5385.4705  6659.3381 1960 0.2155 0.4714 0.9023 0.4309
6 6659.3381  7933.2057 9096 1.0000 1.4714 0.9522 0.5192
7 7933.2057  9207.0733 13384
Estadistico s — k 0.5777
Nivel de significancia 0.0§
Grados de libertad 6

Estadistico obtenido por tabla

0.011755631

La hipétesis

se rechaza ho

Fuente: elaboracién propia.
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Con base en las tablas 5, 6, 7, 8 y 9 puede determinarse que con los resul-
tados se permite crear competencias utiles, aplicables en un nivel directo, desde
la teoria del liderazgo ético. Asi mismo, identificar la correlacién existente de
las caracteristicas situacionales del nivel directo del liderazgo militar que desen-

cadena en competencias de una dimensién moral y ética.

Discusion de resultados

En el momento de evidenciar los hallazgos de la muestra, se identificé una
fuerte prevalencia de elementos caracteristicos del liderazgo ético, los cuales
estdn presentes en las figuras de autoridad de la compafia Serviez (personal de
alumnos o cadetes pertenecientes a sexto semestre o nivel de formacién acadé-
mica complementaria y militar en la Esmic); mayormente en los comandantes
de pelotén (tenientes) y comandante de compania (capitdn). Sin embargo,
en los alféreces, quienes conviven con ellos de una forma totalmente directa,
ya que duermen, comen y realizan absolutamente todas las actividades con
los cadetes, varfan las percepciones en cuanto a algunas de las competencias
que se caracterizaron y fueron presentadas en los resultados, y harfa parte de
otro estudio en cuanto a los niveles de formacién y figuras de autoridad para

jovenes en edades que oscilan entre los 16 y los 23 anos.

Teniendo en cuenta lo anterior, es importante abrir un debate con
relacién a todas las vertientes de andlisis que se pueden desprender de los
resultados. La muestra juega un papel fundamental para documentar la carac-
terizacion de algunas competencias necesarias para ejercer liderazgo ético desde
un nivel directo, debido a que las caracteristicas del entorno, el nivel de estudio
y estructura de formacién son determinantes al identificar lo que propone la
teoria del liderazgo ético de Brown (2005), puesto que el proceso de formacién
de la Esmic, aunque es por competencias en su estructura curricular, estd sujeto
ala percepcién de los seguidores respecto de la autoridad que los lidera, hasta el

punto que podria variar de un nivel (semestre) a otro de formacién.

De esta forma, habria que analizar primero las debilidades en cuanto a
las brechas que prevalecen en los lideres de las unidades (companias que iden-
tifican el semestre), las cuales son principalmente sujetas a agentes externos

de tipo situacional, ficilmente identificables con un andlisis PEST (Factores
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politicos, econémicos, sociales y tecnolégicos que pueden incidir en el objeto
de estudio) documentado como tal por Aguilar (1967), el cual ha tenido
pequefias modificaciones y lo concerniente al entorno VICA (voldtil, incierto,

complejo y ambiguo).

Esto con el fin de identificar las necesidades por fortalecer en cuanto a
la dimensién moral, comportamental y de toma de decisiones de los lideres
en formaci6n; posteriormente, tomar como referencia los hallazgos en cuanto
a la caracterizacién obtenida, para examinar las fortalezas presentes en otras
unidades que permitan caracterizar nuevas competencias en cuanto al liderazgo
ético, con el fin de ser implementado en los lideres en formacién. Soportado
con un andlisis prospectivo que contenga lo planteado por Lépez (2020): un
estado del arte, las tendencias mundiales, factores de cambio, identificacién
de variables presentes, juego de actores, escenarios, estrategias y generacion de

proyectos que impacten no solo a la Esmic sino a la institucién.

Este espectro atin mds amplio que permita efectuar correlacion entre los
diferentes tipos de liderazgo, no solo desde un punto de vista académico, sino
que incluya trabajo de campo, con observacién directa y, de ser necesario, hasta
aplicacién de etnografia, descrita por Levi-Strauss debido al tipo de poblacién
objeto de estudio (la poblacién estudiada hace parte de la cultura militar, la
cual cuenta con costumbres milenarias apropiadas y autéctonas de mds de 200
afios de existencia). A continuacién, se hacen algunas propuestas con relacién
a los resultados, las cuales pueden ser ttiles al momento de aplicar un estudio
posterior, asi mismo, estdn sujetas a debate y pueden ser objeto de inclusién de

variables, dimensiones y perspectivas en nuevos estudios.

Se proponen tres vertientes, la primera, la fuerte influencia de los lideres
dentro de la organizacién en el momento de enmarcarse en una dimensién
moral que haga eco en la relacién con los seguidores, ademds de ser coherente
con sus acciones; puesto que caracterizar las competencias de un lider ético
estd sujeto a lo que perciben los seguidores, ocasionando un alto porcentaje
del desempefio, orientacién de comportamientos y conductas dentro de una

organizacion, recaigan sobre los lideres de la misma.

Asi mismo, como segunda vertiente y apoydndose en las bases teéricas de

la investigacién las cuales guardan relacién con lo planteado por Yukl (2013)
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y Kalshoven (2011), se pueden extraer indicadores orientados a la conforma-
cién de la dimensién moral del lider basada en el ejemplo y la orientacién
de comportamientos y conductas relacionadas con la integridad, equidad y
promocién de précticas éticas normativamente adecuadas; lo anterior, reafir-
mando lo dicho por Brown (2005) sobre la comunicacién en doble via,
refuerzo y toma de decisiones, con el fin de construir lo que se propuso como
caracterizacién de las competencias en liderazgo ético desde el nivel directo,
para los cadetes de sexto nivel, que en este caso, como se propone en el objeto

de la discusién podria ser aplicado en un espectro mucho mds amplio.

La tercera vertiente estd sujeta a la doctrina propuesta en la teorfa del
liderazgo militar, donde un lider debe poseer un fuerte arraigo en princi-
pios y valores familiares, que le permitan desarrollar los atributos necesarios
para ejercer liderazgo ético, sin dejar de lado la teoria del aprendizaje social
de Bandura, donde el entorno y las pricticas generan el reforzamiento de
conductas ética/poco ética dentro de una organizacién, haciendo necesario
una perfilacién previa para la seleccién de un lider, donde se hace necesario

establecer las debilidades que se sometieron a discusién anteriormente.

Es asi como toma fuerza el debate propuesto, pues los resultados arro-
jados muestran la transversalidad del liderazgo ético a los estilos de liderazgo
planteados en la base tedrica de la investigacién, que a su vez ayudaron a desen-
tramar los objetivos propuestos, con el fin de caracterizar las competencias
obtenidas mediante el andlisis de las herramientas de medicién de Yukl, Brown
y Kalshoven.

Conclusiones

Aplicadas las tres herramientas de medicién de liderazgo ético, con el fin de
caracterizar el mismo en lideres en formacién de la Escuela Militar de Cadetes
“General José Maria Cérdova’, se puede concluir que el personal de cadetes de
sexto semestre, proximos a recibir mando, con el cual podrén ejercer liderazgo,
pudieron identificar en sus lideres algunas competencias propias del liderazgo
ético, principalmente aquellas que permiten generar aprendizajes mediante el

ejemplo y las précticas éticas.
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Ademds, se identificaron unas competencias especificas que guardan rela-

cién con la teoria del aprendizaje social, la teoria del liderazgo situacional y la

teorfa del liderazgo militar, que permiten aplicar la tesis de Brown propuesta

en el inicio de la investigacién, como son: la comunicacién en doble via, el

refuerzo y la toma de decisiones.

Con lo descrito anteriormente, se pudieron obtener los elementos nece-

sarios para efectuar una caracterizacién teniendo en cuenta habilidades, acti-

tudes y conocimientos, desde una perspectiva inicial basica y requerida, dando

con esto resolucién al problema central de la investigacién. Al desagregar los

contenidos descritos se obtuvo lo siguiente:

Los factores externos de los seguidores, aquellos como reservistas,

la regi6n de la cual son provenientes y la cultura, no incide en la

percepcidn de los seguidores, desde un punto de vista de la forma-

cién castrense.

El aprendizaje social estd sujeto al estilo de liderazgo de los coman-

dantes; este incide en los lideres en formacién, asi mismo, es dife-

rente entre los semestres que cursan los cadetes.

Se pudo evidenciar que la caracterizacién de competencias estuvo

sujeta a los resultados con los cuestionarios aplicados, asi:

En el cuestionario ELS, las dimensiones de persona moral y
administrador moral, las caracteristicas que predominaron

fueron: fiabilidad con 78 puntos y modelo con 72 puntos.

En el cuestionario ELQ), las dimensiones de comportamiento
orientado a tareas, comportamiento orientado a conductas,
las caracteristicas que predominaron fueron: promocién
de précticas éticas con 510 puntos, confianza dada por el
cumplimiento de compromisos y promesas con 510 puntos
y comportamiento ético en las decisiones y acciones con 512
puntos.

En el cuestionario ELW, las dimensiones de Orientacién hacia
la gente, aclaracién de roles, equidad integridad orientacién

ética, reparticién del poder y preocupacion por la sostenibi-
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idad, las caracteristicas que predominaron fueron: preocu-
lidad, 1 teristicas q d fi

pacién por sus seguidores con 581 puntos, los subordinados
pueden establecer sus propios objetivos de rendimiento con
563 puntos, promocién del desarrollo personal de los segui-
dores con 573 puntos, por el tipo de estructura y responsabi-
lidad se tiende a responsabilizar al seguidor de problemdticas
sobre las cuales no tiene control directo oscila entre el 49 % y
51 %, promocién de conductas y emisién de reglas dejando en
claro principios de integridad con 589 puntos, los lideres son
prestos a recibir recomendaciones de sus seguidores con 537
puntos y, por ltimo, trabajo amigable con el medioambiente

con 578 puntos.
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Conclusiones

Abdénago Yate Arévalo
Escuela Militar de Cadetes “General José Marfa Cérdova”

Las investigaciones base del presente libro, Etica y competencias psicosociales
en el liderazgo en las Fuerzas Militares de Colombia, evidencian la importancia
de la ética en el ejercicio del lider militar, desde su formacién hasta su prdc-
tica real de mando, para lo cual se requiere del fortalecimiento tanto de los
componentes tedricos como de las competencias en ética de todos y cada
uno los miembros de las Fuerzas Militares, con el acompanamiento institu-
cional, lo que permite hacer frente a los retos dentro y fuera de la FE. MM.,

en nuestros dias.

Para ello, el liderazgo ético en el ejercicio del mando militar debe hacer
parte del diario vivir del alférez, cuya dindmica se instaura institucionalmente
en la formacién misma de cada uno de los miembros de la FE MM., tanto
de forma explicita, en las mallas curriculares de los programas académicos,
como en el denominado curriculo oculto, que se interrelacione con la teorfa
y la prictica del ejercicio de mando, en pro del desarrollo de habilidades y
capacidades del ser, el saber, el hacer y el convivir, de tal suerte que se forme el
cardcter necesario en los oficiales para ejercer el liderazgo militar con sentido
ético, dentro de los pardmetros establecidos institucionalmente y con respeto
alos DD. HH. y el DIH.
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La casuistica se convierte asi en una herramienta did4ctica fundamental
para el andlisis y la comprensién de los fenémenos en los que el liderazgo
militar se hace presente, para lo cual se requiere un disefio pedagdgico, didéc-
tico y evaluativo definido, en otras palabras, un disefio metodolégico de apren-
dizaje-ensenanza que permita el afianzamiento del liderazgo militar ético, en
consideracién de elementos socioculturales y politicos que hacen emerger las
contingencias como retos por solucionar con asertividad y efectividad y cuyo
ejercicio se irrigue por todos los factores, elementos y contextos que hacen
parte de las FE. MM., més alld de la inclusién en los manuales como son los
liderazgos situacional, informal y colectivo, ya integrados, abriendo paso a un
sincretismo con otros modelos de liderazgo, donde la relacién lider y liderado,
en si mismo como con otros, es un pilar en el desarrollo de estrategias y planes
para el logro de la misionalidad constitucional de las FE MM.

El reconocimiento del ser humano como un ser integral evidencia la
importancia de las diferencias individuales, entre las cuales estin las competen-
cias emocionales relacionadas con las caracteristicas de la inteligencia socioe-
mocional, que deben integrarse en la formacién de los miembros militares
para el ejercicio del mando, a partir de cooperacién, conocimiento, trabajo en
equipo, autorregulacién y responsabilidad, entre otras, que conllevan trabajo
colaborativo, superando el concepto de trabajo en grupo, y siguiendo los prin-

cipios y valores doctrinales.

Estas competencias socioemocionales deben ser forjadas, fortalecidas,
desarrolladas y apropiadas desde la formacién militar, mds alld de los discursos
tedricos, con préctica y ejemplo, clave para la relacién lider-liderado, no como
un elemento homogeneizador de dichas capacidades, sino como herramienta
de andlisis critico que permita sortear de forma efectiva y eficaz los retos que
surjan, en pro del bienestar comunitario dentro de los pardmetros éticos
sociales positivos y respeto a la misionalidad propia de las FE MM., es decir, el

uso de buenas précticas éticas dentro de la toma de decisiones.

En este sentido, la responsabilidad institucional va mds alld de politicas,
pues se operacionaliza por los miembros, es decir, por seres humanos que
deben aportar con cada uno de sus actos al bienestar, combatiendo en cada

momento la corrupcién, en que los principios de autonomia, de beneficencia
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y de justicia son un diario vivir en la toma de decisiones. Es asi como la trans-
parencia institucional es una buena practica para hacer visible las politicas de
honestidad, y todas aquellas otras virtudes y valores que permiten fortalecer la
confianza en las FE. MM., mais alld de indicadores numéricos, hacia realidades

concretas.

Por tltimo, todo ello es posible si se implementan el desarrollo de compe-
tencias, entre las que estdn la comunicacién de doble via, el refuerzo y la toma
de decisiones y el alcance de resultados de aprendizaje, como son el andlisis
critico y el andlisis situacional, basados en la formacién hacia un liderazgo
ético, en todos los niveles y los contextos en los que la formacién militar tiene
cabida, algo que de lo que no es ajena ninguna institucién en la que se contri-

buye con la formacién de seres humanos integrales.



