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Resumen
Los constantes cambios en los escenarios de seguridad y defensa constituyen un desafio
para el Estado y sus Fuerzas Armadas, que se ven obligadas a adaptar sus capacidades para
lograr efectividad, a pesar de aspectos legales y presupuestos limitados que dificultan su
empleo. En este sentido, el liderazgo es un factor fundamental para transmitir confianza y
seguridad, reducir la incertidumbre y la resistencia al cambio, para enfrentar los retos y
cumplir la mision constitucional. El presente estudio pretende determinar el liderazgo que los
oficiales del Ejército ecuatoriano deben emplear bajo ambientes operacionales complejos y
amenazas asimétricas, en este sentido, se constituye en una investigacion novedosa que
anteriormente no se ha realizado en nuestro pais, cuyo objetivo es identificar las dimensiones,
caracteristicas y estilos de liderazgo dominantes en el Ejército ecuatoriano, tomando como
base el modelo de liderazgo militar establecido por Castro-Solano, y partiendo de la
suposicion de que las actuales amenazas que se presentan, dentro de escenarios complejos,
hacen necesario reconceptualizar la forma en la que el comandante lidera a sus
subordinados. Los resultados permitieron identificar una fuerte presencia del liderazgo
transformacional en los oficiales del denominado nivel operacional, mientras que en el nivel
tactico, se evidenciaron rasgos del liderazgo transformacional y transaccional. Finalmente,
se diseid una propuesta para fortalecer las habilidades y destrezas del liderazgo
transformacional, considerando que este estilo es mas efectivo en contextos de crisis y

turbulencias, segun lo establecido por varios expertos.

Palabras clave: Estilos liderazgo, oficiales del Ejército ecuatoriano, liderazgo

transformacional, liderazgo transaccional, escenarios complejos.
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Abstract

The constant changes in the security and defense scenarios constitute a challenge for the
State and its Armed Forces, which are forced to adapt their capabilities to achieve
effectiveness, despite legal aspects and limited budgets that make their use difficult. In this
sense, leadership is a fundamental factor to transmit confidence and security, reduce
uncertainty and resistance to change, to face challenges and fulfill the constitutional mission.
The present study intends to determine the leadership that Ecuadorian Army officers must use
under complex operational environments and asymmetric threats, in this sense, it constitutes
a novel investigation that has not previously been carried out in our country, whose objective
is to identify the dimensions, dominant characteristics and leadership styles in the Ecuadorian
Army, based on the military leadership model established by Castro-Solano, and based on
the assumption that the current threats that arise, within complex scenarios, make it necessary
to reconceptualize the way in which which the commander leads his subordinates. The results
allowed us to identify a strong presence of transformational leadership in the officers of the
so-called operational level, while at the tactical level, transformational and transactional
leadership traits were evident. Finally, a proposal was designed to strengthen the skills and
abilities of transformational leadership, considering that this style is more effective in contexts
of crisis and turbulence, as established by various experts.

Keywords: Leadership styles, Ecuadorian Army officers, transformational leadership,

transactional leadership, complex scenarios.
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Capitulo |
Planteamiento del problema
Antecedentes

A finales de la segunda guerra mundial, el mundo iniciaba un cambio de paradigma,
con el objetivo de organizar las nuevas sociedades, basadas en la eliminacion de la fuerza y
en la solucién de controversias de manera pacifica. Ante esta accion surge la Organizacion
de las Naciones Unidas bajo postulados de igualdad, dignidad y paz, sin embargo, la
dignidad del ser humano se ha visto amenazada debido al cambio de contextos, riesgos,
amenazas y, consecuentemente las respuestas (Fernandez, 2016).

Asimismo, a partir de la década de 1990, el concepto de seguridad supone no sélo la
posibilidad de que exista una guerra o un conflicto con otro estado y que esta afecte a la
integridad de los estados, sino que existen otro tipo de factores tanto nacionales como
internacionales que van a constituirse en una amenaza para la poblacion e individuos. Las
nuevas amenazas no necesariamente tienen que ver con dindmicas de caracter militar, sino
gue pueden estar vinculadas con otros componentes diferentes.

En el afio de 1995 el Ecuador fue agredido por el Peru, generando la Ultima guerra
tradicional dentro del continente americano. Luego, el 26 de octubre de 1998 se firma en
Itamaraty el acta de Brasilia que puso fin a la falta de demarcacion de 78 Km de frontera,
ratificando el protocolo de Rio de Janeiro de 1942. Después de este hito, se ha fortalecido la
reconceptualizacion sobre el papel que deben cumplir los militares para operar frente a
nuevas amenazas y diferentes actores que interactian con el estado en los &mbito nacional
e internacional (Delgado, 2008).

En el articulo 158 de la Constitucion de la Republica del Ecuador se indica que “las
Fuerzas Armadas y la Policia Nacional son instituciones de proteccion de los derechos,
garantias y libertades del ciudadano”, ademas que “(...) la proteccion interna y el
mantenimiento del orden publico son funciones privativas del estado (...)" (Asamblea

Nacional Constituyente de Ecuador, 2008, pag. 59).
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En el capitulo | de la Politica de la Defensa Nacional del Ecuador “Libro Blanco” de
2018, se hace referencia a la mision fundamental de las Fuerzas Armadas que esta
consignada en la Constitucion de la Republica del Ecuador y sefiala que el direccionamiento
politico se orienta al desarrollo de las capacidades sobre la base de la mision y las
amenazas que pudieran aparecer, mediante cinco aspectos fundamentales: concepcién
estratégica conjunta, organizacion y estructura operativa flexible, niveles 6ptimos de
alistamiento, infraestructura fisica y tecnolégica moderna y, talento humano
profesionalmente capacitado, con el fin de apoyar en la consecucién de los objetivos de la
seguridad integral. Mientras que, la seguridad integral abarca la proteccion de los
habitantes, cuya responsabilidad es de la Policia Nacional apoyada por Fuerzas Armadas y,
la defensa del Estado en sus dimensiones de soberania territorial (Ministerio de Defensa
Nacional, 2018).

En el capitulo V del mismo documento, se conceptualizan como amenazas del
Estado ecuatoriano: la agresion externa perpetrada por Fuerzas Armadas de otros estados,
los grupos irregulares armados, el crimen organizado y, se definen los riesgos soberanos
en: flujos migratorios irregulares, ciberatagues y vulneracion de la infraestructura critica,
degradacioén ambiental, catastrofes naturales, corrupcion y explotacion ilegal de recursos
(Ministerio de Defensa Nacional, 2018).

En consecuencia, existen otras amenazas y riesgos que afrontar, ajenas a la que la
norma asigna a las Fuerzas Armadas, sin que ello no implique la presencia de nuevas
amenazas y riesgos como producto de la dinamica permanente de los escenarios
geopoliticos. De este modo, es imperioso monitorear permanentemente los elementos que
pueden atentar la seguridad del Estado y su poblacion para de esta forma adoptar medidas
gue respondan a los potenciales efectos.

Precisamente, los mandos militares se preocupan por el fortalecimiento institucional,
planificacion, equipamiento y entrenamiento de sus tropas en el aspecto fisico y tactico,
pero han dejado de lado el desarrollo de habilidades y destrezas sobre aspectos de

liderazgo para que sus subalternos adquieran competencias que les permitan afrontar los
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nuevos escenarios, de manera consciente e integral, dentro de los objetivos establecidos
por la institucién militar.
Formulacién del problema

La presencia del liderazgo es muy importante para el desarrollo de una gestién
exitosa, ya que, los cambios turbulentos y continuos que se presentan en el entorno de tipo
econdmico, politico, legal, cultural, social, tecnolégico y ambiental insidien de una u otra
forma en el desempefio normal de las organizaciones (Carrillo A. , 2017). Actualmente, la
crisis sanitaria generada por la pandemia del Covid-19 afecta a todo ente social y, de este
aspecto, no se escapan las Fuerzas Armadas que, en situaciones como esta, son un
contingente logistico y estratégico para la sociedad y los gobiernos.

Durante los ultimos afios, en el Ecuador esta latente la inseguridad en la frontera 'y
en el interior del pais, debido a la presencia del narcotréfico y de grupos delictivos
internacionales. A esto se suma, la falta de liquidez del Estado que limita dotar al Ejército
Ecuatoriano de los recursos logisticos necesarios para el cumplimiento de sus misiones. En
la Figura 1, se expone el diagrama de causa-efecto en el que se describen como principales
causas la falta de liderazgo, técnicas y tacticas no convencionales, planificacion que no se
adapta a las nuevas amenazas, marco legal no acorde a la realidad, corrupcion interna y
bajo desempefio militar. Por otro lado, en los efectos se presenta la formacion de lideres
orientados a conflictos convencionales, nuevas amenazas de connotacion internacional que
afectan a la seguridad y defensa, diversificacion de los escenarios de conflicto, entorno
propenso a la corrupcién y, condiciones del profesional militar respecto a su formacion y
conviccion.

Para superar estas crisis y afrontar las nuevas amenazas de seguridad interna que
enfrentan las Fuerzas Armadas del Ecuador, se requiere de un definido liderazgo en el
campo militar que se va moldeando desde el ingreso del cadete en la academia militar,
dado que, las caracteristicas del lider militar difieren de las que presentan los lideres civiles

( (Yeakey, 2002) (Castro, Becerra, & Lupano, Prototipo de liderazgo en poblacion civil y
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militar, 2007)). De acuerdo con lo expuesto y, considerando la mision del Ejército
Ecuatoriano se plantea como problema de investigacion:

¢ El lider militar no cuenta con todas las competencias para planificar las
operaciones y conducir a sus subordinados en el cumplimiento de operaciones complejas

para afrontar amenazas asimétricas?



Figura 1

Diagrama de Causa-Efecto
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Nota. Diagrama elaborado de acuerdo con la situacién interna y externa de las FFAA para afrontar las nuevas realidades.
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Justificacion

La presente investigacion es conveniente para las Fuerzas Armadas y para el
Estado, ya que, se identifican las dimensiones, caracteristicas y estilos de liderazgo
predominantes en los oficiales del Ejército Ecuatoriano, en los rangos de coroneles,
mayores, capitanes y tenientes. Aspectos que sirven para evidenciar, ratificar, rectificar y
proponer estrategias de formacion y capacitacién que aprovechen los rasgos de liderazgo
dominantes que tienen los oficiales para hacer frente a las nuevas amenazas y riesgos que
atraviesa el pais.

El proyecto tiene utilidad practica y metodolégica porque se basa en teorias y
modelos de liderazgo y en herramientas estadisticas para determinar la incidencia del estilo
de liderazgo militar y de sus dimensiones en los nuevos escenarios de amenazas y riesgos.
Asimismo, el proyecto se sustenta en el disefio, métodos y técnicas de investigacion
formales para el levantamiento, procesamiento y generacién de resultados sobre las
variables de estudio.

Importancia

Esta investigacion es importante y trascendente para la comunidad militar, dado que,
sirve de base para el desarrollo de otros estudios en diferentes rangos militares y empleos,
de modo que, se puedan disefiar modelos de liderazgo especificos en cada jerarquia militar.
En la actualidad, quiza no existan personas que visibilicen y objeten abiertamente la forma
de liderazgo utilizado por ciertos militares frente a escenarios complejos distintos a los
tradicionales, asi tampoco se analiza que para afrontar las nuevas amenazas se requiere de
lideres con capacidades distintas. Por eso, mediante este proyecto se persigue determinar
si el liderazgo transformacional o transaccional aportan en los mandos militares para
afrontar con éxito escenarios complejos (Lupano y Castro, 2008).

En este contexto, también se pretende llenar el vacio de conocimiento que existe en
el ambito militar con respecto al liderazgo militar y escenarios complejos, ya que, en el
Ecuador no existen estos tipos de estudios. En consecuencia, se pretende generar

resultados que no se conocian, tales como: ¢, Cudl es el modelo de liderazgo que orienta las
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competencias que debe adquirir el lider militar? ¢ Como esté la autopercepcién del lider,
respecto a sus competencias para liderar en escenarios complejos? ¢ Existe una nueva
vision respecto al paradigma del liderazgo, considerando las amenazas actuales, futuras y
los escenarios complejos? ¢ Cual es el modelo de liderazgo que debe orientar las
competencias a ser adquiridas por el lider militar frente a las nuevas amenazas y los
escenarios complejos?

En efecto, con los resultados obtenidos se pretende recomendar nuevos temas de
estudio que contribuyan en el fortalecimiento de las competencias y cualidades que debe
tener un lider militar para afrontar las nuevas amenazas y riesgos que se encuentran
presentes en el territorio nacional y que podrian presentarse a futuro.

Objetivos
Objetivo general

Identificar las dimensiones, caracteristicas y estilos de liderazgo dominantes en el
Ejército ecuatoriano y determinar un modelo de liderazgo militar que afronte con éxito los
ambientes operacionales complejos y amenazas asimétricas en la planificacion de las
operaciones militares y la conduccién de sus subordinados.

Objetivos especificos
¢ Identificar las dimensiones, caracteristicas y estilos de liderazgo militar
predominantes en los oficiales del grupo operacional y en los oficiales del grupo
tactico del Ejército ecuatoriano.

e Analizar las correlaciones existentes entre las caracteristicas del liderazgo

militar y disefiar el modelo de liderazgo vigente en los oficiales analizados.

o Proponer estrategias para fortalecer el liderazgo militar para enfrentar los

ambientes operacionales complejos y amenazas asimétricas en la planificacion

y conduccion de las operaciones militares.
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Capitulo 1l
Marco tedrico

El Ejército ecuatoriano es un referente de la historia republicana, ya que, la republica
nacié a partir de una victoria alcanzada por militares ecuatorianos que pelearon como parte
de las Fuerzas Grancolombianas en la lucha por la independencia en 1830, a partir de ello
el Ejército afirmé su identidad y lo formaliz6 como un ente con espiritu constitucional.
Historicamente el Ejército y la Policias Nacional ya han ejecutado acciones coordinadas, ya
gue en 1855 el presidente Urbina cred una compariia de gendarmes la cual dependia de la
Comandancia General del Ejército, pero trabajaba bajo 6rdenes inmediatas del Jefe General
de Policia (Ayala, 2020).

Con estos antecedentes histéricos queda demostrado que el Ejército ecuatoriano,
desde el siglo XIX ha mantenido una trayectoria y ha desempefiado varios roles, en donde
sus mandos militares siempre han demostrado liderazgo acorde a los acontecimientos,
circunstancias y ambientes donde estos se han desarrollado. Bajo este precepto se debe
considerar que actualmente las amenazas y riesgos que los militares deben afrontar estan
lejos de las trincheras de una guerra convencional, por lo que si se consideran nuevas
tecnologias para afrontar estas nuevas amenazas también se deben considerar nuevas
formas de liderazgo que permitan un desempefio 6ptimo de cada uno de sus subordinados,
coadyuvando de esta manera a que la organizacion en su forma integral crezca y avance
conforme la evolucién del tiempo.

El presente estudio intenta analizar si las nuevas amenazas y los ambientes
operacionales complejos, exigen cambiar o perfeccionar las capacidades y destrezas de los
lideres militares para de ese modo mejorar la efectividad en la planificacion y conduccién de
las operaciones militares. Los cambios suscitados en los Ultimos veinte afios han
incorporado en el quehacer nacional nuevas amenazas que se desarrollan en ambientes
complejos lo cual ha obligado a los estados a un cambio en sus agendas de seguridad,
estas nuevas amenazas tienen como caracteristica la asimetria, la no convencionalidad, asi

como sus manifestaciones pueden tener un origen nacional como transnacional. Las nuevas
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amenazas fueron reconocidas oficialmente en el afio de 1995 en el Tratado de Seguridad
Democrética de Centroamérica, del Sistema de la Integracién Centroamericana, y en 2003
en la Declaracién sobre Seguridad en las Américas, de la Organizacién de los Estados
Americanos, en cuyo texto se indica que: “Los Estados del Hemisferio enfrentamos tanto
amenazas tradicionales a la seguridad como nuevas amenazas, preocupaciones y otros
desafios que por sus caracteristicas complejas han determinado que la seguridad tenga
caracter multidimensional” (Organizacion de los Estados Americanos, 2003, pag. 2)
Fundamentacion tedrica

Los actuales fendmenos resultantes de la globalizacién y la mundializacion hacen
gue el alcance de las amenazas se incremente, por lo que la defensa y seguridad de los
estados se ven amenazados. Las Naciones Unidas define el término amenazas como:
“cualquier suceso o proceso que cause muertes en gran escala o una reduccion masiva en
las oportunidades de vida y que socave el papel del Estado como unidad basica del sistema
internacional” (Centro de Inteligencia Estratégico, 2019, pag. 33), el mismo organismo
considera seis grupos de amenazas: las econdmicas y sociales (la pobreza, enfermedades
infecciosas y la degradacién ambiental); los conflictos internos (la guerra civil, el genocidio y
otras atrocidades a gran escala); las armas nucleares, radiolégicas, quimicas, biolégicas; el
terrorismo; y la delincuencia organizada transnacional.

De acuerdo con la Politica de la Defensa Nacional del Ecuador “Libro Blanco”
(2018), se conceptualiza a la amenaza como: “fendmenos, elementos o condiciones de
naturaleza antropica, caracterizada por su capacidad, motivacion e intencionalidad de
atentar contra los intereses vitales o estratégicos del Estado” (pag. 50) , ademas en este
mismo documento se conciben tres amenazas: agresion armada externa por parte de
Fuerzas Armadas de otro Estado, los grupos irregulares armados y el crimen organizado.

De igual forma, en el Libro Blanco se conceptualiza al Riesgo como: “condiciones
internas o externas generadas por situaciones de origen natural o antrépico que pudieran
afectar a la seguridad y defensa del Estado” (Ministerio de Defensa Nacional, 2018, pag.

145). Los Riesgos que se definen en este documento son seis: Los flujos migratorios
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irregulares, los ciberatagues y vulneracion de la infraestructura critica del Estado, la
degradacion ambiental, las catastrofes naturales, la corrupcion y la explotacion ilegal de los
recursos.

De acuerdo con el ambito en el cual se manifiestan las amenazas y segin muten
sus intenciones, el Estado ecuatoriano debera redefinir sus operaciones, considerando asi
nuevos actores que se caracterizan por ser hibridos, asimétricos, no convencionales y no
estatales. La presencia de estas amenazas que tienen un caracter global, demanda nuevas
formas de hacerles frente y como parte sustancial de ello la forma en que los mandos
puedan liderar a sus tropas, por lo que el identificar si las formas de liderar a los
subordinados como tradicionalmente se lo hace esta dando los resultados adecuados sera
uno de los desafios de este estudio.

Definicion de liderazgo

El liderazgo es un proceso altamente interactivo y compartido, en el cual los
miembros de todos los equipos desarrollan habilidades en un mismo proceso; implica
establecer una direccion, vision y estrategias para llegar a una meta, alineando a las
personas y al mismo tiempo motivandolas (French & Bell, 1996).

Teorias de liderazgo

El estudio del liderazgo ha ido tomando cursos relativamente distintos que se
suceden a veces como oleadas ciclicas que retoman ciertos énfasis y disminuyen el valor
de otros. Algunos enfoques han evolucionado y agregado nuevos elementos a las premisas
planteadas por concepciones anteriores. Se puede decir que las explicaciones mas antiguas
sobre el liderazgo estuvieron relacionadas con las caracteristicas personales e invariables
de los individuos poseedores de dicha cualidad.

Dentro de este enfoque se encuentran la teoria de los rasgos, el liderazgo
carismatico y la teoria motivacional. Otro grupo de investigadores ha tratado de ver el
liderazgo més como un conjunto de comportamientos especificos que exhibe Elder y que
determinan su estilo de interaccion con los subordinados. En esta perspectiva se ubican las

teorias conductuales y el liderazgo transaccional/transformacional.
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Por otra parte “el paradigma dominante en el estudio del liderazgo evolucioné desde
modelos més estéticos, basados en los rasgos psicologicos de los lideres a modelos
situacionales que toman en cuenta las variables del ambiente y de la persona” (Castro &
Nader, 2007, pag. 690), es por ello que en la presente investigacion se considera como
variable independiente al ambiente operacional cambiante y a las amenazas asimétricas,
siendo estas quienes ejercen influencia sobre la forma en que el lider militar conduce a sus
subordinados en las operaciones. Evidentemente existen diferentes prototipos de lideres en
las organizaciones. Estos prototipos de liderazgo surgen de las normas y practicas
culturales y de la propia cultura organizacional donde esta inserto el lider, para nuestro caso
de investigacion el lider tradicional formado para la conduccién de operaciones netamente
convencionales y sus correspondientes componentes. Este lider es aceptado como tal si los
atributos que muestra coinciden con las teorias implicitas de los seguidores, modeladas
tanto por la cultura organizacional y las practicas culturales, este guion o estereotipos
generan las denominadas Teorias implicitas del liderazgo (TILs), definidas como el conjunto
de presunciones personales acerca de atributos y habilidades que caracterizan a un lider
ideal (Castro, Becerra, & Lupano, 2007).

Liderazgo transformacional y transaccional

Una de las teorias mas interesantes es la del llamado liderazgo transformacional.
Aunque el término fue mencionado por J.V. Downton en su libro Rebel Leadership:
Commitment and Charisma in a Revolutionary Process en 1973, James MacGregor Burns
fue el primero que introdujo el concepto de liderazgo transformacional en su investigacion
descriptiva sobre los lideres en 1978.

El liderazgo transformacional es el proceso en el cual “lideres y seguidores se
ayudan mutuamente para alcanzar mayores niveles de moral y motivacion”. Burns (1978)
establecio dos conceptos: “liderazgo transformacional y liderazgo transaccional”. Segun
Burns, el enfoque transformacional crea un cambio significativo en la vida de las personas y
en las organizaciones, se redisefian las percepciones y los valores y cambian las

expectativas y las aspiraciones de los trabajadores. Contrario al enfoque transaccional no
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esta basado en una relacion “dar y recibir”, sino en la personalidad y caracteristicas del lider
y su habilidad para provocar cambios a través del ejemplo, la articulacion de una vision
energizante y metas retadoras. (Ferndndez & Nelson, 2017, pag. 59)

Los lideres transformacionales son idealizados en el sentido que son un ejemplo
moral del significado del trabajo orientado al beneficio del equipo, la organizacion o la
comunidad. Burns teoriza que los liderazgos transformacionales y transaccionales son
estilos mutuamente excluyentes. Los lideres transaccionales por lo general no buscan
cambios a nivel cultural dentro de la organizacion, sino que trabajan sobre la cultura
existente, mientras que, los lideres transformacionales intentan cambiar la cultura
organizacional (Carrillo A. , Galarza, Franco, & Aroca, 2022)

Liderazgo laissez faire

El estilo de liderazgo laissez-faire es de tipo mas liberal, cuyo principal objetivo es
crear un equipo que pueda trabajar de manera independiente sin que el lider tenga que
intervenir constantemente. El lider asume un papel mas pasivo pues, aunque determina los
objetivos y facilita los recursos, los trabajadores tienen una gran libertad y poder de
decision. El liderazgo laissez faire, genera algunas ventajas como: la organizacién gana
autonomia y puede seguir funcionando si el lider no esta, ya que no es imprescindible para
tomar muchas de las decisiones (Eserp Business & Law School, 2022) .

Los seguidores trabajan con mas libertad, lo que se traduce en menos presiones y
puede generar sinergias e ideas muy interesantes. Los trabajadores tienen mas
posibilidades de ascender pues ponen a prueba constantemente sus competencias. Este
tipo de liderazgo se asimila en cierta forma al denominado Mando tipo mision, que de
acuerdo con el Manual de Conduccion Militar Terrestre del Ejército Ecuatoriano de 2020 se
define como un enfoque de mando y control, que “proporciona a los subordinados
determinada libertad de accion para la toma de decisiones y permite la ejecucion
descentralizada, en funcion de la intencion del comandante” (pag. 629).

Sin embargo, los aspectos negativos implican que practicamente todo el poder recae

en manos del equipo de trabajo, esto puede ocasionar problemas cuando el equipo sea
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inmaduro o carece de experiencia, y no esté preparado para la toma de decisiones. Por otro
lado, en determinadas situaciones, sobre todo cuando éstas son criticas, la figura del lider
puede estar comprometida, ya que se puede tener la sensacién de una baja implicacién por
parte del mando superior (Eserp Business & Law School, 2022).

Marco referencial

Ciro y Correa (2014) en su articulo titulado “Transformacién estructural del Ejército
Colombiano. Construccion de escenarios futuros”, tuvo como propdsito entender como se
puede preparar la fuerza militar para afrontar los retos venideros en ambientes
operacionales complejos. Considerando que, estos nuevos desafios atienden a las nuevas
realidades materiales y politicas que se consolidan en el Estado y que esto a su vez
determina una revisién de la forma como las fuerzas militares cumplen su finalidad
constitucional. Los resultados establecen una configuracion para el Ejército del afio 2030
para hacer frente a las amenazas en la frontera, amenazas a la soberania y al territorio.

Mendoza y Ortiz (2006) en su articulo cientifico titulado “El Liderazgo
transformacional, dimensiones e impacto en la Cultura Organizacional” tiene como propésito
mostrar las dimensiones que conforman el liderazgo transformacional y cémo el ejercicio de
este surte un impacto en la cultura organizacional y también en la eficacia de la
organizacion, derivado éste de la dinAmica de las interrelaciones que se dan entre el lider y
el grupo. La metodologia utilizada es la comparacion sistemética aplicando el modelo de
Bernard Bass y Avolio. Los resultados establecen los tipos de liderazgo segun las
demandas de situaciones especificas del entorno y, algunas reflexiones sobre la incidencia
del ejercicio de liderazgo en el mejoramiento de la eficacia organizacional.

Becerra (2010) en su articulo cientifico sobre “El Liderazgo y su rol en las
organizaciones complejas”, plantea como proposito la descripcion del rol del lider dentro de
las organizaciones, tomando como punto de partida los efectos y circunstancias que los
cambios culturales, historicos y tecnoldgicos han generado en los Ultimos afios alrededor
del mundo. Como resultado la investigadora ha planteado la necesidad de profundizar

aspectos sociales, es decir considerar al ser humano en su totalidad, por lo que se requiere
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de un liderazgo motivacional, transformador de visién de competencias y complejo para
lograr una organizacion perdurable en acciones.

Hurtado y Doria (2020), en su articulo “Nuevos roles de las Fuerzas Armadas en
seguridad. Experiencias de México, Colombia y Peru”, plantean como propdsito el analisis
de la participacion de las Fuerzas Armadas en tareas de seguridad publica, a partir del
estudio de los casos latinoamericanos, en apoyo a la policia ante situaciones de crisis
politica y social. Segun el autor, en América Latina el desborde de estas nuevas amenazas
se debe al clima de violencia, limitada capacidad operativa de la Policia. Como resultado se
afirma que estas nuevas amenazas son un peligro para la seguridad nacional y, por ende,
combatirlas es una prioridad. En este sentido, cada pais es soberano en determinar las
nuevas tareas que debe tener las Fuerzas Armadas, adecuar el marco legal y, dotar de los
recursos logisticos necesarios para el cumplimiento de sus misiones.

Coimbra (2012), en la investigacion “El involucramiento de las Fuerzas Armadas en
actividades de seguridad en las Américas” tiene como propdsito comparar la seguridad,
marco legal y estructura interna que tienen varios paises de América. Este documento es
realizado desde un enfoque preparado por la Junta Interamericana de Defensa (JID), que es
parte de la Organizacion de Estados Americanos (OEA). Los resultados afirman que el
escenario de la seguridad ha sufrido grandes variaciones con la fusién de lo interno y
externo en la vida de los estados, como efecto de la internacionalizacion y globalizacion. El
concepto de seguridad multidimensional da cuenta de la nueva realidad e indica que en
ciertos paises se pretende dar a las Fuerzas Armadas la responsabilidad de la seguridad
publica, seguridad nacional y la defensa del territorio. En otros paises las Fuerzas Armadas
han participado en el mantenimiento del orden publico, donde los roles de militares y
policias en temas de seguridad interna estan mas delimitados.

Castillo (2019) en su tesis “Nuevos roles de las Fuerzas Armadas ante las nuevas
amenazas transnacionales y de seguridad ambiental” analiza el rol que debe asumir las
Fuerzas Armadas frente a las nuevas amenazas. Para cumplir dicho propdsito el autor

emplea la metodologia de revision documental para comparar los elementos tedricos y
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conceptuales de la evolucién de los modelos de seguridad tradicional y seguridad
multidimensional a partir de los modelos de seguridad tradicional, de identificacion de
nuevas amenazas y el tercero relaciona las amenazas ambientales que afectan la seguridad
y sostenibilidad ambiental en territorio colombiano.

Calvachi (2016), en la investigacion “Marco juridico aplicable al nuevo rol de las
Fuerzas Armadas del Ecuador en la seguridad interna” analiza las leyes actuales que
involucran a Fuerzas Armadas en asuntos de seguridad interna, asi como las reformas que
se deberian implementar para regular este “nuevo” rol que cumplen las Fuerzas Armadas
en la seguridad interna del pais. Al final del trabajo se proponen cambios en el marco
juridico aplicable al rol de cooperacion de las Fuerzas Armadas para la proteccioén interna,
mantenimiento y control del orden publico y la seguridad ciudadana.

Nader, Casullo y Castro (2004), en su proyecto titulado “La evaluacion de los estilos
de liderazgo en poblacion civil y militar Argentina”, evalGan los estilos de liderazgo civiles y
militares argentinos. La metodologia utilizada es el andlisis factorial exploratorio y
posteriormente comprobatoria, en una recoleccion de datos de civiles y militares (oficiales y
cadetes) resultando una escala de 34 items que responden a un modelo de siete factores
agrupados en tres Estilos de Liderazgo. Los resultados obtenidos sefialan mejor ajuste del
modelo para poblacion civil que para poblacién militar. Ademas, se encontraron diferencias
individuales entre estilos de liderazgo civil y militar, en personal civil predominan las
caracteristicas relacionadas con la negociacion y el intercambio, mientras que en el ambito
militar predomina el Liderazgo transformacional. Para las dos poblaciones las
caracteristicas més valoradas de los lideres se auto percibian con mayor intensidad en el
formato de auto registro que en la percepcion que puede tener un subalterno respecto al
superior.

Vazquez, Bernal y Liesa (2014), en su proyecto “La conceptualizacion del liderazgo:
una aproximacion desde la practica educativa” conceptualizan el liderazgo desde el punto

de vista educativo. La metodologia que se emplea se fundamenta en un estudio mixto,
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utilizando un andlisis descriptivo. Los resultados mostraron que el liderazgo es un concepto
complejo que es la capacidad para dirigir.

Monsalve-Castro, Chamorro, Luzardo (2018), en su articulo titulado “Liderazgo
Militar y su relacion con la moral combativa de la Segunda Division del Ejército Nacional de
Colombia”, los autores utilizan la entrevista y la encuesta, posteriormente la informacion la
trataron a través del analisis factorial exploratorio. Los resultados de esta investigacion
demostraron que el estilo de liderazgo de mayor trascendencia en esa unidad era el
transaccional y que factores como el trabajo en equipo, la comunicacion y la motivacion
influyen en la moral combativa de los subalternos.
Fundamentacion legal

La normativa bajo la cual, el poder politico emplea a la Fuerza Publica para
mantener la democracia y el orden constituido es la siguiente:
Constitucion de la Republica 2008

Art. 158 de la Constitucién de la Republica del Ecuador dice: “Las Fuerzas Armadas
y la Policia Nacional son instituciones de los derechos, libertades y garantias de los
ciudadanos. Las Fuerzas Armadas tienen como mision fundamental la defensa de la
soberania e integridad territorial (...)” (Asamblea Nacional Constituyente de Ecuador, 2008,
pag. 59); y Art. 164 dice: “El presidente de la Republica podra decretar el estado de
excepcion en todo el territorio nacional o en parte de él en caso de agresion, conflicto
armado internacional o interno, grave conmocion interna, calamidad publica o desastre
natural (...)” (Asamblea Nacional Constituyente de Ecuador, 2008, pag. 61).
Ley de Seguridad Publica del Estado

Art.11 de la Ley de Seguridad Publica y del Estado dice: “Los érganos ejecutores del
Sistema de Seguridad Publica y del Estado estaran a cargo de las acciones de defensa,
orden publico, prevencién y gestion de riesgos (...)" (Asamble Nacional, 2009, pag. 5).

El Art. 35.- De la complementariedad de acciones de las Fuerzas Armadas y Policia

Nacional. - Declarado el estado de excepcion y siempre que el presidente de la

Republica haya dispuesto el empleo de las Fuerzas Armadas y la Policia Nacional,
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deberan coordinar acciones para que las Fuerzas Armadas apoyen a la Policia

Nacional, responsable del mantenimiento del orden publico, hasta que este haya

sido restablecido (...) (Asamble Nacional, 2009, pags. 11-12).

Art. 43.- De la proteccion de instalaciones e infraestructura. - EI Ministerio de

Defensa Nacional ante circunstancias de inseguridad critica que pongan en peligro o

grave riesgo la gestion de las empresas publicas y privadas, responsables de la

gestién de los sectores estratégicos dispondra a las Fuerzas Armadas, como medida
de prevencion la proteccion de las instalaciones e infraestructura necesaria para

garantizar el normal funcionamiento (Asamble Nacional, 2009, pag. 13)

En conclusioén, se puede indicar que a los militares se los considera como
“funcionarios multipropésito”, debido a que poseen disposicion para actuar inmediatamente
ademas de que cuentan con medios, materiales, organizacion y disciplina, pero requiere
contar con una normativa para su empleo efectivo y que permita enfrentar las amenazas
actuales en escenarios complejos.

Sistemas de variables
Definicion nominal

El rol del comandante es un aspecto fundamental en el proceso de las operaciones,
ya que en él radica gran parte la voluntad de lucha de sus tropas, la aceptacion de riesgos a
los que se exponen los seguidores y la forma en la que operan los medios militares frente a
un adversario. Es este sentido, los ambientes operacionales cambiantes y la dinamica de
las amenazas afectan las formas en que el comandante entiende, visualiza, describe, dirige,
lidera y evalua las operaciones (Ejército Ecuatoriano, 2020), pero, sobre todo, marca la
forma en la que el lider influye en sus subordinados, definiendo de esta forma las variables
del presente estudio.

Variable independiente

De acuerdo con la operacionalizacion de las variables independientes, se han

considerado dos variables situacionales que tienen un nivel de influencia en el rol del

comandante, siendo estas: el ambiente operacional cambiante y las amenazas asimétricas.
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Variable dependiente

Para el presente estudio se considera como variable dependiente al liderazgo del
comandante en sus seguidores, y en las actividades de entender, visualizar, describir, dirigir
y evaluar las operaciones; pues éstas varian por la influencia del ambiente operacional y las
amenazas asimétricas.

Definicién conceptual

Liderazgo

Para Stogdill (1974) existen tantas definiciones de liderazgo como personas que han
tratado de definir el concepto, pero esta magnitud tedrica no concluye en posiciones muy
opuestas o excluyentes, lo que ayuda a reducir el marco terminoldgico real, ofreciendo una
vision global de liderazgo. Segun Contreras (2011) el liderazgo constituye un complejo
fendmeno entendido desde distintas aproximaciones teoricas las mismas que se encuentran
enlazadas a las corrientes epistemolégicas y a los continuos cambios historicos y culturales
en los que se gestan y desarrollan las organizaciones. Se podria citar también que el
liderazgo ha sido estudiado y analizado para poder incrementar la competitividad y de esa
manera garantizar la sostenibilidad de las organizaciones, todo esto con un toque de interés
financiero justamente de las organizaciones.

Para Gardié (2004), el concepto de liderazgo y lider denota cierta incongruencia y
puede verse como una dificultad si se cree que estos han perdido identidad. Las tendencias
actuales proponen el estudio del liderazgo de manera amplia, sistémica e integral, y no
como fueron concebidas en el pasado lineales y excluyentes, las cuales fueron insuficientes
ante la complejidad de las relaciones humanas involucradas (Contreras F. , 2011)

Lider

Bennis (1998) indica que las habilidades y caracteristicas que tiene un lider van mas
all4 de la personalidad, hace referencia a la vision que debe tener un lider junto con ciertas
cualidades como: pasion, integridad, curiosidad y audacia. Se habla de que el lider, a mas
de tener vision debe tener una capacidad de generar estrategias para producir cambios.

Kotter (1990) explica que se necesita de tres procesos:
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a) establecer direccién, desarrollar una vision de futuro y producir cambios para

lograrlo, b) comunicar esta direccion a aquellas personas relevantes para alcanzar la

vision y lograr su compromiso Yy, ¢) motivar, apelando a las necesidades humanas,

valores y emociones del grupo para que vayan en esa direccion a pesar de los

obstaculos. (Citado en Contreras, 2011, pag. 65).

Ambiente operacional

De acuerdo con el Manual de Arte y Disefio Operacional del Ejército Ecuatoriano de
2020 se define como el conjunto de condiciones, circunstancias e influencias que al
combinarse inciden en el uso de las capacidades y en las decisiones del comandante.
Abarca las éareas fisicas y los factores de los dominios aéreo, terrestre, maritimo y espacial;
el espectro electromagnético y el entorno de la informacién (que incluye el ciberespacio)
(Ejército Ecuatoriano, 2020).

Amenaza asimétrica

Haro (2019) manifiesta que la amenaza asimétrica se caracteriza por estar
constituida por una serie de elementos de combate, convencionales y no convencionales,
gue se emplean coordinadamente, por lo tanto, también es hibrida. La amenaza asimétrica
se caracteriza, ademas, por no presentar un frente definido ni un orden de batalla; no
presenta un centro de gravedad ni se puede determinar el momento que podria llegar al
punto culminante.
Definicion operacional

El liderazgo es operacionalizado a través tres subdimensiones, que se constituyen
en los pilares fundamentales, estos son: el estilo de liderazgo, las competencias y los
valores que prevalecen en el lider militar. La informacién de estos factores es cualitativa y
cuantitativa, y sera recabada a través de las encuestas y entrevistas previstas a la muestra
seleccionada, que esté detallada en el Capitulo 2. Adicionalmente se han considerado como
variables independientes al ambiente operacional complejo y a las amenazas asimétricas, la
informacion de su influencia es netamente cualitativa y es recabada mediante las

entrevistas, para su posterior discusion y andlisis.
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Hipotesis general

Las actuales amenazas que se presentan, dentro de escenarios complejos, hace

necesario reconceptualizar la forma en la que el comandante lidera a sus subordinados, y

entiende, visualiza, describe y dirige las operaciones militares.

Hipotesis especificas

Hipdtesis 1: Los oficiales del segmento operacional del Ejército ecuatoriano
poseen un fuerte estilo de liderazgo transformacional.

Hipodtesis 2: Los oficiales del segmento tactico del Ejército ecuatoriano no
poseen un fuerte estilo de liderazgo transformacional.

Hipodtesis 3: Las principales caracteristicas de liderazgo establecidas por los
oficiales del segmento operacional son las mismas que las definidas por los
oficiales del segmento tactico.

Hipoétesis 4: Es factible determinar para ambos segmentos (operacional y
tactico) estadisticamente un modelo de caracteristicas del lider militar y
relaciones entre dimensiones de liderazgo que permitan enfrentar los ambientes
operaciones complejos y amenazas asimétricas en la planificacion y conduccion

de las operaciones militares.



Operacionalizacion de las variables

Tabla 1

Operacionalizacion de las variables
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, . o _ . _ . Fuentes de
Dimension Conceptualizacion Subdimension Indicadores Iltems _ ) . Instrumento
investigacion
Variable Para Stogdill (1974), existen ¢, Cual es el estilo de
dependiente  tantas definiciones de liderazgo liderazgo o
_ ) Oficiales del
- Liderazgo como personas que han tratado _ establecido o
o Estilo de Ejército
de definir el concepto, pero esta _ _ ] actualmente en el _
_ - Estilo de liderazgo mas . N Ecuatoriano _
magnitud teorica no concluye en ) lider militar para . o e Entrevista
o liderazgo comun en la activos y servicio
posiciones muy opuestas o _ enfrentar las _ e Encuesta
actualidad. pasivo.
excluyentes, lo que ayuda a amenazas
reducir el marco terminoldgico tradicionales del
real, ofreciendo una vision Estado ecuatoriano?
global de liderazgo.
“Los lideres militares, ¢Las competencias  Oficiales del
especialmente del Ejercito, actuales del lider le  Ejército
tendran que poseer nuevas permiten gestionar Ecuatoriano

habilidades (asi como la
habilidad para la mediacion),
nuevos recursos (incluyendo

medios no pertenecientes ni al

Competencias Competencias

del lider militar.

en forma efectiva las
nuevas formas de
pensamiento de sus

subordinados y su

_ o e Entrevista
activos y servicio

_ e Encuesta
pasivo.
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_ » L _ . _ . Fuentes de
Dimension Conceptualizacion Subdimension  Indicadores ltems _ o Instrumento
investigacion

Departamento de Defensa ni tan posible

siquiera a los Estados Unidos), involucramiento en

y nuevas aproximaciones (asi actos ilicitos?

como el establecimiento de

asociaciones con diversas

organizaciones civiles) para ) _

¢ Qué estrategias se
poder enfrentar los nuevos ]
. e deberan .
desafios criticos” (Goto, 1999). _ Oficiales del
_ implementar para o
Proceso eminentemente . Ejercito
_ _ formar lideres )
psicosocial, en el cual una Valores que . _ Ecuatoriano _
_ _ _ _ i militares integrales _ o e Entrevista

persona ejerce una influencia Axiologia prevalecen en el activos y servicio

_ _ i para que puedan _ e Encuesta

intencional sobre un grupo, con lider. pasivo.

- : enfrentar amenazas
el propdsito de guiar, estructurar .
- y asimétricas en
o facilitar una tarea en funcion _
o _ escenarios
de un objetivo colectivo )
complejos?

(Yulk,2002).
Variable Ambiente operacional es una Variables Ambiente ¢, Qué competencias  Agenda Politica
independient composicién de condiciones, operacionales operacional debe adquirir el lider de la Defensa e Entrevista
e situacional  circunstancias e influencias que actual militar para enfrentar 2018. e Encuesta
1 afectan el empleo de las e Politica nuevas amenazas
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. Fuentes de
Dimension Conceptualizacion Subdimension  Indicadores Items _ o Instrumento
investigacion

- Ambiente capacidades y que influyen en e Economia dentro de Oficiales del
operacional las decisiones del comandante e Militar escenarios Ejército
complejo (Ejército de Colombia, 2016, p. ¢ Social complejos? Ecuatoriano

35). e Informacion activos y servicio

“Conjunto de condiciones, e Tiempo pasivo.

circunstancias e influencias que 4 |nfraestructura

al combinarse inciden en eluso Medio

de las capacidades y en las ambiente

decisiones del comandante.

Abarca las &reas fisicas y los

factores de los dominios aéreo,

terrestre, maritimo y espacial; el

espectro electromagnético y el

entorno de la informacién (que

incluye el ciberespacio)”

(Ejército Ecuatoriano, 2020,

p.297).
Variable “La amenaza asimétrica se ¢ Agenda Politica
independient  caracteriza por estar constituida e Amenazas Amenazasy de la Defensa e Entrevista
e situacional  por una serie de elementos de e Riesgos riesgo actuales 2018. e Encuesta
2 combate, convencionales y no
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. ., L, i o ) . Fuentes de
Dimension Conceptualizacion Subdimension  Indicadores ltems _ o Instrumento
investigacion
- Amenazas  convencionales, que se ¢ Oficiales del
asimétricas emplean coordinadamente, por Ejército

lo tanto, también es hibrida... La
amenaza asimétrica se
caracteriza, ademas, por no
presentar un frente definido ni
un orden de batalla; no presenta
un centro de gravedad ni se
puede determinar el momento
que podria llegar al punto
culminante” (Haro, 2019).

“En el complejo panorama
actual, con la existencia de
amenazas asimétricas y
multidimensionales, como es el
caso de la delincuencia
organizada transnacional,
grupos irregulares armados, que
por su potencialidad y
capacidad les convierten en

verdaderas amenazas para la

Ecuatoriano

activos y

servicio pasivo.
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. ., L, i o ) . Fuentes de
Dimension Conceptualizacion Subdimension  Indicadores ltems _ o Instrumento
investigacion

seguridad de las personas, la
soberania e integridad territorial
y los recursos estratégicos del
pais evidencian la necesidad de
caracterizar y priorizar la
amenaza, asi como, definir las
estrategias que se deben
disefiar para neutralizarlas y
establecer politicas para
fortalecer la capacidad
estratégica y operativa de las
Fuerzas Armadas” (MIDENA,
2018, p.19).

Nota. Elaborado de acuerdo con objetivos, problema e hipoétesis del perfil.
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Capitulo 1l
Metodologia
Modalidad

Para Murillo (2008) la investigacion aplicada es denominada también “investigacién
practica o empirica”, y se caracteriza principalmente porque conduce a la aplicacién o
empleo de los conocimientos adquiridos y paralelamente permite la adquisicion de nuevos
conocimientos luego del proceso investigativo, acercandonos a la realidad en forma
sistematica y organizada. Evidentemente este tipo de investigacion es la mas adecuada
para el presente trabajo, ya que permite hacer un diagndstico de los lideres tradicionales,
analizar las experiencias en diferentes ambientes operacionales y generar una nueva vision
del lider que se ajuste a las necesidades institucionales, de la sociedad actual y a la
volatilidad de un entorno de empleo altamente influenciado por las nuevas amenazas.

Tipo de investigacion

Este trabajo aplica la investigacion cualitativa y cuantitativa, exploratoria, descriptiva,
correlacional y analitica, ya que, se basa en la recoleccion de informaciéon documental
proveniente de bases tedricas como es el caso del estudio de Castro Solano y de estudios
empiricos sobre estudios relacionados. Ademas, se aplican las encuestas para obtener
informacidn cuantitativa y la entrevista para sustentar cualitativamente los resultados de la
encuesta. Asimismo, se utiliza la estadistica descriptiva para elaborar cuadros de
frecuencias y porcentuales, la inferencia para calcular el tamafio de la muestra y las
correlaciones para demostrar las hipétesis planteadas.

Como expresa Sarabia (1999) en las ciencias sociales los estudios descriptivos
permiten realizar una medicién precisa de una o varias variables en alguna poblacién
definida o en una muestra de esta. La descripcidn evidencia el ser de una realidad a través
de sus partes, estructura y cualidades, propiedades, caracteristicas o circunstancias. Por lo
tanto, en el presente estudio el tipo de investigacion se fundamenta en un estudio
descriptivo, pues se analizaran las caracteristicas de realidades para lograr posteriormente

Su correcta interpretacion.
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La investigacion documental es aquella que obtiene la informacién de la
recopilacién, organizacién y analisis de fuentes documentales escritas, habladas o
audiovisuales (Rojas, 2007). Durante la investigacién se empleara esta técnica con el
objetivo de analizar documentos institucionales que aportan nuevo conocimiento sobre el
tema de investigacion, especialmente a lo relacionado con la formacion y perfeccionamiento
del lider del Ejército ecuatoriano.

Disefio de investigacion

Una vez definidos el problema y el alcance de la investigacién se visualiz6 la forma
de solventar las preguntas y objetivos planteados, en este sentido, el disefio de la
observacion se refiere al plan o estrategia concebido para conseguir la informacién que
segun lo requerido debe ser obtenida y consecuentemente responder al problema
planteado (McLaren, 2014). De acuerdo a la necesidad y contexto de la problemética
planteada, la investigacion aplicada, tomara como variable independiente al ambiente
operacional cambiante y las amenazas asimétricas; y como variable dependiente al
liderazgo del comandante sobre sus seguidores, y en las actividades de entender,
visualizar, describir, dirigir, liderar y evaluar las operaciones, con un enfogue mixto, que de
acuerdo a Hernandez (2014), representa un conjunto sistémico y critico de procesos de
investigacion, que viabiliza la recoleccién y el analisis de datos cualitativos y cuantitativos
obtenidos de entrevistas y encuestas.

Paralelamente se realiza una investigacion documental bibliografica, que permite
establecer los modelos de liderazgo vigentes para la formacién de los lideres militares del
Ejército ecuatoriano, asi como conocer los disefios curriculares y resultados de aprendizaje
relacionados con su perfil de egreso. Para posteriormente, mediante estudios
correlacionales medir el grado de relacion y la manera como interacttan las variables
consideradas en un mismo contexto, logrando finalmente demostrar la hipotesis planteada

en este estudio.
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Poblacion y muestra

En la presente investigacion se consideré un muestreo intencional o de
conveniencia, donde los investigadores seleccionaron directa e intencionalmente como
muestra a individuos que cumplen determinadas caracteristicas. Para el caso este método
resultd de gran utilidad, ya que, inicialmente es necesario obtener informacion de lideres
representativos que tuvieron experiencia de combate en diferentes niveles demando,
posteriormente es preciso obtener informacion de lideres militares que condujeron
operaciones para enfrentar amenazas no tradicionales, siendo asi, se entiende fundamental
gue la seleccion de la muestra se haya ajustado a las necesidades de la tematica y los
objetivos propuestos.
Tabla 2

Noémina de entrevistas

Modelo de liderazgo para Nivel de conduccién Muestra
Amenazas tradicionales Comandante en el nivel estratégico o1
(Ex combatientes del Cenepa) E1l
Comandante en el nivel operacional o1
E2
Ambiente operacional cambiantey =~ Comandante en el nivel operacional
amenazas asimétricas E3 01
Total 03

Nota. Seleccionado de manera intencional

En lo que corresponde a las encuestas, para Alvarez & Sierra (2012) “se considera
una poblacion o universo al conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones” (pag. 57) para la presente investigacion la poblacién de estudio que mas
se ajusta a nuestras necesidades en base a las funciones militares cumplidas, la
experiencia profesional y el proceso de perfeccionamiento que estan desarrollando,
recalcando especialmente éste ultimo factor, ya que, el ambiente académico militar les
permite estar al tanto de la doctrina, en permanente analisis de la realidad nacional e

internacional y las amenazas de origen local y global que inciden en el cumplimiento de las
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misiones constitucionales y en el ejercicio del liderazgo, siendo asi, la poblacion
corresponde a los oficiales del Ejército ecuatoriano que se encuentran como alumnos de la
Academia de Defensa Militar Conjunta y la Academia de Guerra del Ejército.

Se considera importante segmentar la poblacidn seleccionada, el primer segmento
denominado nivel operacional conformado por los coroneles que se encuentran en el curso
de Estado Mayor Conjunto y los mayores del Curso de Estado Mayor, quienes sobrepasa
los 22 afos de servicio en la carrera militar, por tanto, mayor experiencia y madurez
profesional. En el segundo segmento denominado nivel tctico conformado por los
capitanes que se encuentran en el curso Avanzado de Oficiales de Armay Servicios y los
tenientes del Curso Basico de Oficiales de Armas y Servicio, quienes tienen 8 y 13 afios de
servicio en la carrera militar, por tanto, menor experiencia y madurez profesional, sin
embargo, pertenecen a las nuevas generaciones que ejercen liderazgo en las unidades
militares en su nivel. Asi, de acuerdo con el escalafén del Ejército ecuatoriano los oficiales
gue se encuentran como alumnos de la Academia de Defensa Militar Conjunta y la
Academia de Guerra del Ejército que corresponden a la poblacién seleccionada son un total
de 305.

Para Hernandez (2014) la muestra se constituye como “un subgrupo de la poblacién
de interés sobre el cual se recolectaran datos” (p. 126), en nuestro caso la muestra se

seleccion6 por muestreo aleatorio simple, de acuerdo con el siguiente calculo:

- Z?Npq
~e2(N—1)+ Z2pq
Donde:
Z= Nivel de confianza (99%= 2,58)
N = Universo poblacion (305 personas)
p= Probabilidad de ocurrencia (0,5)
g= Probabilidad de no ocurrencia (0,5)
e= Error de estimacion (5% = 0,05)

n= 210



47

Es decir, la encuesta se aplica a 210 personas, sin embargo, para mantener
coherencia en los datos obtenidos, los instrumentos se aplican de manera distributiva por
nivel, considerando el porcentaje global, de la siguiente manera:

Tabla 3

Distribucion de la muestra para encuestas

Nivel Numérico Porcentaje Muestra
Operacional 54 19% 40
Téctico 251 81% 170
Total 305 100% 210

Nota. Calculado en base a la poblacién
Instrumentos de recoleccion de informacion
Encuestas

La encuesta es un instrumento de investigacion descriptiva (Trespalacios, Vazquez,
& Bello, 2012), en funcién de ello se emplean como base tres encuestas, segun el modelo
propuesto por Castro Solano, Nader y Casullo (2004) para la investigacion sobre el
liderazgo en poblacion civil y militar, cuyos instrumentos son una derivacion de la teoria de
Bass, y han sido contrastados empiricamente en varias investigaciones para la
determinacion de los estilos basicos de liderazgo, adicionalmente estas encuestas fueron
validadas por docentes investigadores de la UFA-ESPE con amplia experiencia en la
materia y que demostraron su interés en el tema de investigacion (Anexo 4). Los

instrumentos aplicados a la muestra seleccionada son:
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Tabla 4

Listado de encuestas aplicadas

Encuestas

° Dimensiones de Liderazgo (ANEXO 1)
° Caracteristicas del Lider (ANEXO 2)

° Cuestionario Estilos de Liderazgo — CELID (ANEXO 3)

Entrevista

La entrevista es definida por Albert (2013) como “una reunién para conversar e
intercambiar informacion entre un entrevistador y uno o varios entrevistados, sobre un tema
previamente estructurado” (pag. 111). En la investigacion se llevara a cabo la entrevista
estructurada dirigida a lideres representativos que tuvieron experiencia de combate y a
guienes han conducido operaciones frente a amenazas no tradicionales en los niveles
tactico, operacional y estratégico.

El instrumento para emplear es la guia de entrevista que “es una herramienta que
permite realizar un trabajo reflexivo para la organizacién de los temas posibles que se
abordaran en la entrevista” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 158). Para el
efecto se plantea un formulario de aplicacion de la entrevista a especialistas militares en el
tema de liderazgo con experiencia en situaciones de guerra y crisis (Anexo 5).

Técnicas y tratamiento de datos

Las tres encuestas se disefian en el Google Forms y se envian a los 210 oficiales
seccionados en la muestra para que las llenen a través de sus correos electronicos, una vez
recibidos los resultados se trasladan a un archivo Excel para el tratamiento y analisis
respectivo. De otra parte, la entrevista se la realiza via virtual a los oficiales especialistas en
el tema de estudio, luego, se elabora una matriz de analisis y sintesis de estas para
establecer las conclusiones y aportes a los resultados generados por las encuestas.

Por ultimo, se utiliza el paguete estadistico SPSS version 22 para determinar las

correlaciones de Pearson entre las dimensiones del liderazgo vy, los respectivos Analisis
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Factoriales de Reduccién de Dimensiones o llamado Andlisis de Componentes Principales
ACP para establecer los modelos de caracteristicas del liderazgo y de dimensiones de
liderazgo. También se emplea el Diagrama de Pareto para establecer las caracteristicas
principales de liderazgo y el coeficiente Alfa de Cronbach para validar las encuestas
aplicadas.
Fiabilidad de las encuestas

Se calcula el coeficiente Alfa de Cronbach que determina la confiabilidad de las
encuestas aplicadas, es asi como, si el indicador se aproxima a uno se tiene mayor
confianza en el uso de instrumentos (Hernandez, 2014). En consecuencia, en la tabla 5 se
tiene que, los cuestionarios de dimensiones de liderazgo — tacticos, caracteristicas del lider
— operacionales, caracteristicas del lider — tacticos, estilos de liderazgo — operacionales y
estilos de liderazgo — tacticos tienen un alto grado de confiabilidad y, en el caso de la
encuesta de dimensiones de liderazgo — operacionales el coeficiente Alfa de Cronbach es
moderadamente alto. En consecuencia, se acepta la fiabilidad de todos los instrumentos
aplicados.
Tabla 5

Coeficiente Alfa de Cronbach

Encuesta Alfa de Cronbach
Dimensiones de Liderazgo — operacionales 0.622
Dimensiones de Liderazgo — tacticos 0.816
Caracteristicas del Lider — operacionales 0.839
Caracteristicas del Lider — tacticos 0.932
Estilos de Liderazgo — operacionales 0.817

Estilos de Liderazgo — tacticos 0.934
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Capitulo IV

Resultados
Analisis de los resultados de las encuestas
Dimensiones de liderazgo

Castro (2004) establece la presencia de siete dimensiones del liderazgo para
poblaciones militares que permiten definir las cualidades del lider: carisma, inspiracion,
estimulacion intelectual, consideracion individualizada, recompensa contingente, direccion
por excepcion y liderazgo laissez faire. Para el efecto, se utiliza la encuesta de dimensiones
del liderazgo que plantea opciones de respuestas en la escala de Likert (donde O es nada y
10 es mucho) y se seleccionan las dimensiones predominantes que tienen valores promedio
mayores que 8.

Dimensiones de liderazgo: segmento operacional

En la Tabla 6 y Figura 2 se determina que los oficiales operacionales consideran que
las dimensiones predominantes de liderazgo son: inspiracion, carisma, estimacion
intelectual y, consideracion individualizada, por tanto, el liderazgo militar del segmento
operacional se caracteriza asi:

El lider militar tiene la capacidad de influenciar sobre los seguidores y desarrollar en
estos una visién superior que deben cumplir. Estimula y orienta el esfuerzo en funcién de
objetivos comunes transmitiendo la importancia de la misién. Induce en los seguidores
nuevas formas de pensar incluso cambiando las expectativas y creencias propias y; atiende,
cuida y aconseja a sus seguidores de forma personalizada.

Tabla 6

Dimensiones de liderazgo en el segmento operacional

Dimensiones del lider Promedio
Inspiracion 9,25
Carisma 8,95

Estimacion intelectual 8,85




Dimensiones del lider Promedio
Consideracion individualizada 8,53
Direccion por excepcion 7,15

Liderazgo laissez faire 5,98
Recompensa contingente 5,70
Figura 2

Dimensiones del liderazgo en el segmento operacional

INSPIRACION
10,00 9,25
9,00 .,
8,00.° 8,95
RECOMPENSA 7,00
CONTINGENTE 5,00 o CARISMA
5,70 .* 5,00 .
* 4,00 .
:‘ 3,00 b
: 2,00 b
s 1,00 5
LIDERAZGO LAISSEZ | 5,98 ‘-. ® ESTIMACION
FAIRE . o INTELECTUAL
8,85
-........ ....
*%sa, ’o
DIRECCION POR CONSIDERACION
EXCEPCION
7,15

8,53 INDIVIDUALIZADA
Dimensiones de liderazgo: segmento tactico

En la Tabla 7 y Figura 3 los oficiales encuestados consideran que las dimensiones

predominantes de liderazgo son: estimacion intelectual, inspiracion, carismay,

consideracion individualizada, por tanto, el liderazgo militar del grupo denominado téctico se
caracteriza asi:

Induce en los seguidores nuevas formas de pensar incluso cambiando las
expectativas y creencias propias. El lider militar tiene la capacidad de influenciar sobre los

seguidores y desarrollar en estos una vision superior que deben cumplir. Estimula y orienta
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el esfuerzo en funcion de objetivos comunes transmitiendo la importancia de la misién. y;

atiende, cuida y aconseja a sus seguidores de forma personalizada.

Tabla 7

Dimensiones de liderazgo en el segmento tactico

Dimensiones del lider Promedio
Estimacion intelectual 9,19
Inspiracion 9,01
Carisma 8,56
Consideracion individualizada 8,41
Direccién por excepcion 7,71
Liderazgo laissez faire 7,52
Recompensa contingente 7,51
Figura 3
Dimensiones del liderazgo en el segmento tactico
ESTIMACION
INTERELTUAL
10,00
751 gQot ... 9,01
RECOMPENSA o
CONTINGENTE, \ _."'6,00 -/ INSPIRACION
400 .
: 2,00
: L 856
LIDERAZGO LAISSEZ . g
FAIRE [« y CARISMA
7,52
DIRECCION POR CONSIDERACION
EXCEPCION INDIVIDUALIZADA
8,41

Caracteristicas del lider

Mediante la aplicacion de la encuesta de caracteristicas de liderazgo de Castro
(2007) se abordan los criterios que deben predominar en el lider militar para conducir las

operaciones militares y a sus subordinados bajo nuevas amenazas y al mando de personal
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militar perteneciente a las nuevas generaciones. Para esto, se describen los porcentajes de
cada caracteristica con relacion al total de las caracteristicas seleccionadas por la muestra
de estudio, se ordenan las caracteristicas de mayor a menor y, de acuerdo con la regla de
Pareto se seleccionan las caracteristicas que suman el 20% aproximadamente.
Caracteristicas del lider: segmento operacional
En la Tabla 8 y Figura 4 se exponen las caracteristicas mas importantes que deben
predominar en el lider militar: competencias intelectuales; capacidad de direccion / don de
mando; rectitud, autenticidad y honestidad y; iniciativa, entusiasmo y motivacion.
Tabla 8

Caracteristicas esperadas del lider: segmento operacional

Caracteristicas Peso Peso acumulado
Competencias intelectuales 6,03% 6,03%
Capacidad de direccion / don de mando 6,03% 12,06%
Rectitud, autenticidad y honestidad 5,86% 17,92%
Iniciativa, entusiasmo y motivacién 5,36% 23,28%
Ser responsable 5,36% 28,64%
Lealtad 5,19% 33,84%
Inteligencia emocional 5,19% 39,03%
Ser justo 5,03% 44,05%
Ser un ejemplo para los demas 5,03% 49,08%
Interés por subalternos / comprensién 4,86% 53,94%
Caracter, aplomo y seguridad 4,86% 58,79%
Carisma e influencia 4,69% 63,48%
Respeto 4,52% 68,01%
Estado fisico 3,85% 71,86%
Ideas creativas y nuevos enfoques al resolver

3,85% 75,71%
problemas
Pensamiento critico 3,85% 79,56%
Compairierismo y solidaridad 3,35% 82,91%
Madurez 3,02% 85,93%
Aceptar errores 2,85% 88,78%

Expresion en el hablar y buenos modales 1,84% 90,62%
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Caracteristicas Peso Peso acumulado
Orientacion al logro 1,68% 92,29%
Orientacion a la organizacién 1,68% 93,97%
Cuestionador a la forma convencional de hacer
las Cosas 1,51% 95,48%
Ser desinteresado 1,34% 96,82%
Orientar y ceder poder 1,17% 97,99%
Felicidad y alegria 1,01% 98,99%
Empleo de canales de comunicacion informales 1,01% 100,00%
100,00

Total %

Figura 4

Caracteristicas esperadas del lider: segmento operacional

Empleo de canales de comunicacion. . i
Orientar y ceder poder
Cuestionador a la forma convencional de. . m———
Orientacion al logro —
Aceptar errores ——
Compafierismo y solidaridad
Ideas creativas y nuevos enfoques al..:
Respeto
Caracter, aplomo y seguridad
Ser un ejemplo para los demas
Inteligencia emocional
Ser responsable
Rectitud, autenticidad y honestidad
Competencias intelectuales
0,00% 1,00% 2,00% 3,00% 4,00% 5,00% 6,00% 7,00%

Caracteristicas del lider: segmento tactico

En la Tabla 9 y Figura 5 se describen como las caracteristicas mas importantes que
deben predominar en el lider militar: competencias intelectuales; capacidad de direccion /
don de mando; interés por subalternos / comprension; Iniciativa, entusiasmo y motivacion vy;

ser un ejemplo para los demas.



Tabla 9

Caracteristicas esperadas del lider: segmento tactico

Caracteristicas Peso Peso acumulado
Competencias intelectuales 5,08% 5,08%
Capacidad de direccion / don de mando 4,92% 10,01%
Interés por subalternos / comprension 4,83% 14,83%
Iniciativa, entusiasmo y motivacion 4.67% 19,50%
Ser un ejemplo para los demas 4,60% 24,10%
Rectitud, autenticidad y honestidad 4 50% 28,60%
Ser justo 4,41% 33,01%
Respeto 4,41% 37,42%
Ser responsable 4,38% 41,80%
Caréacter, aplomo y seguridad 4,34% 46,14%
Lealtad 4,28% 50,42%
Estado fisico 4,05% 54,47%
Carisma e influencia 3,83% 58,30%
Inteligencia emocional 3,76% 62,07%
Aceptar errores 3,64% 65,70%
Pensamiento critico 3,47% 69,18%
Madurez 3,28% 72,46%
Compairierismo y solidaridad 3,22% 75,68%
Ideas creativas y nuevos enfoques al resolver

3,22% 78,89%
problemas
Expresion en el hablar y buenos modales 3,15% 82,05%
Orientacion a la organizacién 2,93% 84,97%
Orientacion al logro 2.77% 87,74%
Felicidad y alegria 2,67% 90,41%
Orientar y ceder poder 2,67% 93,08%
Ser desinteresado 2,51% 95,59%
Cuestionador a la forma convencional de hacer
las cosas 2,35% 97,94%
Empleo de canales de comunicacion informales 2,06% 100,00%

100,00

Total %
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Figura 5

Caracteristicas esperadas del lider:
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Estilos de liderazgo

Bass (1998), plantea la existencia de un modelo que tiene tres estilos de liderazgo
gue son transformacional, transaccional y laissez faire. El liderazgo transformacional posee
cuatro dimensiones: carisma, estimulacion intelectual, inspiracion y consideracion
individualizada. El estilo transaccional este compuesto de dos dimensiones: recompensa
contingente y direccién por excepcion.

En la actualidad se determinan lideres que poseen ambos modelos, ya que, lo
utilizan de acuerdo con la situacion que deben afrontar y se denomina Modelo de liderazgo
de rango completo. Sin embargo, los lideres transformacionales son los mas efectivos en
contextos de crisis y turbulencias (Bass, 1985; Gal y Jones, 1985; Bass y Avolio, 1994 &
Bass, 1998), mientras que, los lideres transaccionales son mas efectivos en situaciones de

calma (Bass, Transformational leadership: Industry, military, and education impact, 1998)
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Para el efecto, se determinan los valores promedio obtenidos en cada dimensién
gue componen el estilo de liderazgo y, de igual manera, se determina el promedio entre las
dimensiones del estilo, valor que viene a representar el valor promedio del estilo. Luego,
para cada valor promedio se obtiene el respectivo percentil que permite definir el grado de
fortaleza o debilidad que tiene la dimension o el estilo del liderazgo en el grupo estudiado.
Se determinan los percentiles de acuerdo con el Baremo de Poblacién Militar establecido
por Castro (2007) (Anexo 6).

Estilo de liderazgo: segmento operacional

En la Tabla 10 se presenta el promedio del estilo de liderazgo y las dimensiones en
el segmento operacional. En la Tabla 11 y Figura 6 se identifica que, el Liderazgo
transformacional predomina en el segmento operacional, registra un promedio de 4.60 que
corresponde por mayor proximidad al percentil 75, es decir, que el grupo posee un alto
dominio de habilidades de Liderazgo transformacional en la manera de conducir su trabajo,
promueven el cambio, la cohesién del grupo, motiva fuertemente a sus seguidores,
cuidando especialmente el trato con el subalterno para alcanzar los objetivos grupales
planteados (Galarza, Carrillo, & Carillo, 2019). De igual manera, se observa que el grupo
posee fuertes habilidades en las dimensiones de carisma y estimulacién que tienen
percentiles de 75 y, moderadas destrezas en inspiracion y consideracion que reflejan
percentiles de 50.

El dominio del liderazgo transaccional en el grupo de oficiales operacionales se
ubica en un promedio de 2.72 que equivale a un percentil de 25, por tanto, existen bajas
destrezas y habilidades para liderar bajo el estilo transaccional, se presenta un bajo
intercambio de promesas y favores entre el lider y seguidor y, baja negociacion de
transacciones para conseguir los objetivos propuestos. Por Ultimo, existe una presencia baja
del liderazgo laissez faire, es decir, baja ausencia de liderazgo, con un promedio de 1.88

gue corresponde a un percentil de 25.



Tabla 10

Promedio del estilo de liderazgo y dimensiones en el segmento Operacional

no. Pregunta Promedio
Mi presencia tiene poco efecto en su rendimiento. 1,95
No trato de cambiar lo que hacen mientras las cosas salgan bien. 2,80

3 Se sienten orgullosos de trabajar conmigo. 4,60

4 Pongo especial énfasis en la resolucion cuidadosa de los 473
problemas antes de actuar.

Evito involucrarme en su trabajo. 2,58
No les digo donde me sitlio en algunas ocasiones. 2,10
Demuestro que creo firmemente en el dicho “si funciona no lo
! arregles”. 218
8 Les doy lo que quieren a cambio de recibir su apoyo. 2,00
9 Evito intervenir, excepto cuando no se consiguen los objetivos. 3,05

10 Me aseguro de que exista un fuerte acuerdo entre lo que se espera 358
gue hagan y lo que pueden obtener de mi por su esfuerzo. '

1 Siempre que lo crean necesario, pueden negociar conmigo sobre lo 930
que obtendréan, a cambio de su trabajo. '

12 Les hago saber que pueden lograr lo que quieren si trabajan 5 08
conforme a lo pactado conmigo. ’

13 Me preocupo de formar a quienes lo necesitan. 4,55

Centro mi atencién en los casos en que no se consiguen alcanzar
14 4,53
las metas esperadas.

Hago que se basen en el razonamiento y en la evidencia para
15 4,56
resolver los problemas.

16 Trato de que obtengan lo que desean a cambio de su cooperacion. 2,63
17 Estoy dispuesto a instruirlos o ensefiarles 5 que lo necesiten. 4,58
18 No trato de hacer cambios mientras las cosas marchen bien. 3,08
19 Les doy charlas para motivarlos. 4,56
20 Evito tomar decisiones que resultarian poco aceptadas. 2,00
21 Cuento con su respeto. 4,83
22 Potencio su motivacion de éxito. 4.68
Trato de que vean los problemas como una oportunidad para
23 aprender. hre

24  Trato de desarrollar nuevas formas para motivarlos. 4,50
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no. Pregunta Promedio
25 Los hago pensar sobre viejos problemas de manera nueva. 4,03
" Los dejo que sigan haciendo su trabajo como 5 lo han hecho, si no 278
me parece necesario introducir algin cambio. '
27  Soy dificil de encontrar cuando surge un problema. 1,38
28 Impulso la utilizacion de la inteligencia para superar los obstaculos. 4,72
29 Les pido que fundamenten sus opiniones con argumentos solidos. 4,65
30 Les muestro nuevas formas de enfocar los problemas que antes les 4.48
resultaban desconcertantes. '
31 Evito decirles cémo se tienen que hacer las cosas. 2,28
32 Es probable que esté ausente cuando se me necesite. 1,58
33 Tienen plena confianza en mi. 4,64
34 Confian en mi capacidad para superar cualquier obstaculo. 4,78
Tabla 11
Estilo de liderazgo: segmento operacional
Liderazgo Prom. Perc. Dimen. Promedio  Perc. Preguntas
Transformacion _
| 4,60 75 Carisma 471 75 3,33,21, 34
a
. _ 25, 23, 30, 28,
Estimulacion 4,55 75
29, 4,15
Inspiracion 4,58 50 24,19, 22
Consideracio
455 50 13,17, 14
n
_ 11, 10, 8, 16,
Transaccional 2,72 25 Recompensa 2,70 25 12
26,2,7,5,9,
Direccion 2,74 25
18
_ _ Ausencia De 31, 20, 1, 32,
Laissez Faire 1,88 25 1,88 25
Mando 27,6
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Figura 6

Estilo de liderazgo: segmento operacional en percentiles

Transformacional

Tramsaccional

Laissez Faire

Estilo de liderazgo: segmento tactico

En la tabla 12 se establece los valores promedio del estilo de liderazgo y de sus
dimensiones. En la Tabla 13 y Figura 7 se identifica que, los oficiales del segmento tactico
tienen un estilo de liderazgo denominado de rango completo (Bass, Transformational
leadership: Industry, military, and education impact, 1998) ya que, tanto en liderazgo
transformacional (4.21) como en el liderazgo transaccional (3.04) poseen percentiles de 50
y, la efectividad del liderazgo se mide de acuerdo con la capacidad de utilizar cada estilo
para afrontar distintas situaciones.

Por ende, el lider militar posee habilidades moderadas de liderazgo transformacional
en la manera de conducir su trabajo, promueven el cambio, la cohesién del grupo, motiva
fuertemente a sus seguidores, cuidando especialmente el trato con el subalterno para
alcanzar los objetivos grupales planteados y, poseen habilidades moderadas para realizar
intercambios de promesas ente lider y seguidor para lograr los objetivos institucionales.

De igual manera, se observa que el segmento tactico posee moderadas habilidades
en las dimensiones de carisma, estimulacion, recompensa y direccion que tienen percentiles
de 50. En tanto que, las destrezas de inspiracion y consideracion son bajas. Sin embargo,

laissez faire denota un valor promedio de 1.95, es decir, un percentil de 25 que implica



débiles habilidades que las aplica para evitar decir como se tienen que hacer las cosas,
evitar tomar decisiones que resultarian poco aceptadas, ausentarse cuando se necesite o
resolver un problema, es decir, la ausencia de mando es muy baja.

Tabla 12

Promedio del estilo de liderazgo y dimensiones en el segmento tactico

0. Pregunta Promedio
1 Mi presencia tiene poco efecto en su rendimiento. 2,03
) No trato de cambiar lo que hacen mientras las cosas 316
salgan bien. '
3 Se sienten orgullosos de trabajar conmigo. 4,33

4 Pongo especial énfasis en la resolucion cuidadosa de los 436
problemas antes de actuar.

Evito involucrarme en su trabajo. 2,93
No les digo donde me sitlio en algunas ocasiones. 2,23
Demuestro que creo firmemente en el dicho “si funciona no
! lo arregles”. 28
8 Les doy lo que quieren a cambio de recibir su apoyo. 2,42
9 Evito intervenir, excepto cuando no se consiguen los 298
objetivos.

Me aseguro de que exista un fuerte acuerdo entre lo que
10 se espera que hagan y lo que pueden obtener de mi por su 3,53
esfuerzo.

1 Siempre que lo crean necesario, pueden negociar conmigo 0 65
sobre lo que obtendran, a cambio de su trabajo. ’

15 Les hago saber que pueden lograr lo que quieren si 335
trabajan conforme a lo pactado conmigo. '

13 Me preocupo de formar a quienes lo necesitan. 4,14

Centro mi atencion en los casos en que no se consiguen
14 3,95
alcanzar las metas esperadas.

Hago que se basen en el razonamiento y en la evidencia
15 4,12
para resolver los problemas.

16 Trato de que obtengan lo que desean a cambio de su 318
cooperacion. '



0. Pregunta Promedio

Estoy dispuesto a instruirlos o ensefiarles 5 que lo

17 _ 4,28
necesiten.
No trato de hacer cambios mientras las cosas marchen

18 _ 3,21
bien.

19 Les doy charlas para motivarlos. 4,15

20 Evito tomar decisiones que resultarian poco aceptadas. 2,18

21 Cuento con su respeto. 4,38

22 Potencio su motivacion de éxito. 4,29

93 Trato de que vean los problemas como una oportunidad 431
para aprender. '

24  Trato de desarrollar nuevas formas para motivarlos. 4,25

25 Los hago pensar sobre viejos problemas de manera nueva. 3,95

" Los dejo que sigan haciendo su trabajo como 5 lo han 3.47
hecho, si no me parece necesario introducir algin cambio. '

27  Soy dificil de encontrar cuando surge un problema. 1,42
Impulso la utilizacién de la inteligencia para superar los

28 ) 4,15
obstaculos.
Les pido que fundamenten sus opiniones con argumentos

29 . 4,17
sélidos.

30 Les muestro nuevas formas de enfocar los problemas que 4.05
antes les resultaban desconcertantes. '

31 Evito decirles como se tienen que hacer las cosas. 2,02

32 Es probable que esté ausente cuando se me necesite. 1,84

33 Tienen plena confianza en mi. 4,23

34 Confian en mi capacidad para superar cualquier obstaculo. 4,32
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Tabla 13

Estilo de liderazgo en el segmento tactico

Liderazgo Prom. Perc. Dimensiones Prom. Perc. Preguntas

Transformacion

| 421 50 Carisma 4,32 50 3,33,21,34
a
25, 23, 30, 28, 29,
Estimulacion 4,16 50
4,15
Inspiracion 4,23 25 24,19, 22
Consideracion 412 25 13,17, 14
Transaccional 3,04 50 Recompensa 3,03 50 11, 10, 8, 16, 12
Direccion 3,06 50 26,2,7,5,9, 18
Laissez Faire Ausencia De 31, 20, 1, 32, 27,
195 25 1,95 25
Mando 6
Figura 7

Estilo de liderazgo en el segmento tactico en percentiles

Transformacional

Transaccional

Laissez Faire

Reduccion de dimensiones de liderazgo
Utilizado los resultados de la encuesta de dimensiones aplicada a los oficiales que
componen la muestra de ambos segmentos, a través del paquete estadistico SPSS version

22 se realiza el Analisis de Reduccién de Dimensiones o Andlisis de Componentes
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Principales ACP, con la finalidad de identificar las relaciones que tienen algunas
dimensiones entre si, que sirven de insumo para la fijacién de estrategias para fortalecer el
liderazgo militar predominante y afrontar las nuevas amenazas.

Reduccién de dimensiones: segmento operacional

Asi, en la Tabla 14 se indica que en la Prueba de KMO y Barlett el nivel de
significancia es menor que 0,05 por lo tanto, es factible la realizacion del ACP con los datos
referidos de las 40 encuestas aplicadas. En la Tabla 15 se expone que en un 73.53 % de la
varianza total explica el modelo de dimensiones del liderazgo en el segmento operacional y,
este se representa en 2 componentes como se observa en la Figura 8.
Tabla 14

Prueba de KMO y Bartlett®

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo ,569
Aprox. Chi-cuadrado 65,662
Prueba de esfericidad de Bartlett Gl 21
Sig. ,000

a. Se basa en correlaciones

Tabla 15

Varianza total explicada

Sumas de extraccion de cargas

Autovalores iniciales al cuadrado

Compone % de % de

nte Total varianza % acum. Total varianza % acum.
1 19,351 50,687 50,687 19,351 50,687 50,687
2 8,737 22,884 73,571 8,737 22,884 73,571
3 3,640 9,534 83,105
4 2,728 7,144 90,249
5 2,149 5,629 95,878
6 1,055 2,762 98,640
7 ,519 1,360 100,000
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Figura 8
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En la Tabla 16 y Figura 9 se describen las dimensiones que forman parte de cada
componente y que tienen algun tipo de relacién, por ende, al trabajar sobre una de las
dimensiones se incide en otras que son parte del componente, en tal razén, se establecen
COMPONENTE 1: direccién por excepcion y liderazgo laissez faire y, el COMPONENTE 2:
estimulacion intelectual y recompensa contingente.

Tabla 16

Matriz de componente rotada

Dimensiones Componentes
1 2

Carisma ,005 ,346
Inspiracion ,036 ,142
Estimulacion intelectual -,243 ,631
Consideracion individualizada ,028 ,307
Recompensa contingente 412 ,894
Direccién por excepcion ,838 ,128

Liderazgo laissez faire ,945 -,007
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Figura 9
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Componente 1

Reduccién de dimensiones: segmento tactico

En la Tabla 17 se indica que en la Prueba de KMO y Barlett el nivel de significancia
es menor que 0,05 por lo tanto, es factible la realizacién del ACP con los datos referidos de
las 170 encuestas aplicadas. Por consiguiente, en la Tabla 18 se expone que en un 75.59
% de la varianza total se explica el modelo de dimensiones del liderazgo en el grupo de

oficiales tacticos y, el modelo se representa en 2 componentes como se observa en la

Figura 10.
Tabla 17

Prueba de KMO vy Bartlett®

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo , 742
Prueba de esfericidad de Bartlett Aprox.
_ 551,627
Chi-cuadrado
al 21
Sig. ,000

a. Se basa en correlaciones
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Tabla 18

Varianza total explicada

A | inicialesa Sumas de extraccion de cargas
utovalores iniciales

al cuadrado
% de % de
Componente Total , % acum. Total _ % acum.
varianza varianza
1 20,036 60,548 60,548 3,121 44,590 44,590
2 4,976 15,039 75,587 1,648 23,545 68,135
3 2,906 8,781 84,367
4 2,057 6,217 90,584
5 1,427 4,311 94,896
6 1,302 3,933 98,829
7 ,388 1,171 100,000
Figura 10
Gréfico de sedimentacion
257
207
o 159
s
[
2
3
< 10
o
o
| T T T T T T
1 2 3 4 ] -] 7

Nimero de componente

En la Tabla 19 y Figura 11 se describen las dimensiones que forman parte de cada
componente y que tienen algun tipo de relacion, por ende, al trabajar sobre una de las

dimensiones se incide en las otras que son parte del componente, en tal razén, se



establecen en el COMPONENTE 1: recompensa contingente, direccidn por excepcion vy,
laissez faire y, en el COMPONENTE 2: carisma, inspiracion, estimulacion intelectual y
consideracion individualizada.

Tabla 19

Matriz de componente rotada

Dimensiones Componentes
1 2

Carisma 271 , 7192
Inspiracion ,035 ,638
Estimulacion intelectual ,015 , 781
Consideracion individualizada ,438 ,637
Recompensa contingente ,730 ,480
Direccién por excepcion ,879 ,138
Laissez faire ,948 -,008

Figura 11

Grafico de componentes en espacio rotado
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Resultados de las entrevistas

La entrevista formulada se plantea en cuatro preguntas que conducen a respuestas
amplias y abiertas, tal como se expone en la Tabla 20. De esta manera, la primera pregunta
trata de identificar las caracteristicas que debe tener el lider ante situaciones de crisis y
amenazas. La segunda pregunta aborda el tema de la vigencia de las habilidades y
destrezas que se tienen en el liderazgo militar tradicional y qué nuevo enfoque debe tener el
liderazgo en los momentos actuales y futuros. Asimismo, la tercera interrogante consulta la
entrevistado cual es el perfil del lider militar para afrontar amenazas no tradicionales y, la
cuarta interrogante busca determinar qué deberia implementarse en la formacion y
perfeccionamiento de las nuevas generaciones militares para afrontar las nuevas realidades
y alcanzar el perfil descrito en la pregunta anterior.
Tabla 20

Resumen entrevistas

No. Preguntas Respuestas de los Entrevistados

E1l: El liderazgo militar es mas dificil que
el burocratico, especialmente en guerra.

o Se busca que el soldado pierda el miedo
¢ De acuerdo con su experiencia y o
S _ en funcion de los valores, los principios, el
en el ejercicio del liderazgo o . _
_ o espiritu patridtico y la imagen que
durante conflictos y crisis que fue ] )
o ) ] proyecta su lider. Esto empieza desde el
mas importante influenciar e _ _
o tiempo de paz, en los entrenamientos
inspirar el esfuerzo de sus ) _
) ) donde se genera ese vinculo y confianza,
subordinados en funcion de los _ )
1 o ] _ seguidor-lider.
objetivos o, a través de estimular - _
E2: El militar debe cumplir con las tareas
el esfuerzo en post de un _ y
o impuestas conforme su formacion. El
reconocimiento o recompensa? _ _ _
o _ liderazgo es la capacidad de manejar a
¢ Cémo describiria el liderazgo
o _ los hombres a fin de lograr lo maximo con
ejercido por Ud. en el nivel L y
o o la menor friccion y mayor cooperacion.
estratégico / tactico? ,
E3: Un pilar fundamental es el fuerte nexo

generado entre los comandantes y sus

subordinados, desde tiempo de paz en el



No.

Preguntas

Respuestas de los Entrevistados

¢, Considera que el liderazgo que
tradicionalmente se ha aplicado
en el ambito militar se lo puede
seguir ejerciendo, considerando
gue actualmente se presentan
nuevas amenazas en ambientes
operacionales complejos distintos

a los de una guerra tradicional?

entrenamiento y en los patrullajes
contraguerrilla, donde se fortalece el
verdadero espiritu de cuerpo, la
confianza, la integracion, el ejemplo
estando a la cabeza, que permite soportar
la fatiga y los riesgos.

E1: El lider militar debe salir de los
patrones y esquemas que impiden
apreciar otros factores como hacer frente
a escenarios VICA y las guerras del siglo
XXI. Hoy el lider recibe informacion en
grandes cantidades, por lo que tiene que
actuar inteligentemente, ser creativo,
tener iniciativa, sin la rutina de la
metodologia. Las diferencias
generacionales deben evidenciarse, el
general de ahora no puede hacer lo
mismo que hizo el general de antes, sin
embargo, hay elementos constantes
como los valores, el lider de hoy debe ser
tan honrado, tan decente, tan patriota
como los de antes. Se debe considerar
gue los conflictos internos son mas
criticos y el lider militar debe estar
preparado para afrontarlos.

E2: Se deben crear nuevas técnicas de
enfrentamiento, de andlisis y planificacion,
con iniciativa y creatividad. El liderazgo
debe considerar estos cambios
doctrinarios o de experiencias para influir
favorablemente en sus subordinados en
el cumplimiento de la mision
encomendada. El lider debe conocery

considerar la forma de actuar y de pensar



No.

Preguntas

Respuestas de los Entrevistados

¢, Qué caracteristicas considera
usted que debe tener un lider
militar en la actualidad para
afrontar amenazas no
tradicionales, que mas bien son
hibridas y cambiantes, las cuales
se desarrollan en ambientes

distintos a los tradicionales?

de las actuales y futuras generaciones
para liderar con conocimiento de su gente
e influenciar de acuerdo con sus
potencialidades.

E3: La pandemia dejo importantes
lecciones: dar confianza, apoyar
iniciativas y tener flexibilidad amplifica el
potencial del personal. Frente a las
nuevas amenazas, es importante saber
receptar las buenas iniciativas del estado
mayor, para generar propuestas
innovadoras, romper esquemas
convencionales de planificacion, apoyarse
en medios no organicos e incluso
buscando nuevas formas de afectar el
bienestar y voluntad de lucha de los
elementos adversarios, para no llegar
necesariamente al enfrentamiento. Pero
no se debe descuidar el entrenamiento
técnico y fisico.

El: Las FFAA deben asumir la
ciberdefensa, en funcién de lo que pasa
en el mundo moderno. La geopolitica nos
permite conocer coémo influencia el mundo
en la realidad de la sociedad. Las
amenazas estan codo a codo con la
tecnologia, el lider debe tener iniciativa,
creatividad, innovadores, con inteligencia
relacional, liderazgo participativo no el
impositivo, para explotar las capacidades
de jovenes pertenecientes a las valiosas
generaciones del conocimiento.

E2: Un lider debe estar en continua

formacioén, debe tener una mentalidad
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No.

Preguntas

Respuestas de los Entrevistados

¢, Como propondria que se deben
alcanzar las nuevas competencias

para lograr un estilo de liderazgo

abierta y adaptable, obteniendo nuevos
conocimientos en técnicas de empleo
para enfrentar las amenazas no
tradicionales, amenazas asimétricas,
hibridas y cambiantes, sin descuidar el
aprovechamiento del uso de nuevas
tecnologias (comunicaciones, internet,
GPS, drones, camaras, sistemas de
deteccidn, etc.). Se debe considerar que
cada nivel de liderazgo (de acuerdo con
su jerarquia) requiere ciertas
competencias y experiencia profesional,
por ello se otorga un mando acorde a su
grado y funcién.

E3: Conocimiento, competencia,
experiencia, saber comunicarse no solo
hacia dentro de la unidad, sino también
ser solvente para hablar con las
autoridades y la prensa. Confianza,
Integridad, Ejemplaridad — ser mas que
parecer. Conocer nuestros limites para
tener la voluntad de superarlos. Saber
manejar la critica. Saber reconocer el
buen desempefio, potencia la moral y el
espiritu de cuerpo. Lideres globales, que
conozcan el entorno y que aspectos
influyen en él. Saber confiar y delegar
trabajo, para generar autoconfianza y
responsabilidad en los subordinados, Y
generar respeto en quien le da esta
confianza.

E1l: Formar y perfeccionar Lideres en
democracia. El perfil del oficial del siglo

XXl es el de un intelectual armado, sin
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No. Preguntas

Respuestas de los Entrevistados

acorde a las nuevas amenazas y

escenarios?

descuidar la esencia del militar, como su
capacidad fisica, el conocimiento militar,
la rectitud, la decisién, la agresividad.
Una “sana armonia”. La clave esta en la
educacion, si ella fracasa, fracasa el
sistema.

E2: Por las situaciones que viven nuestro
pais y la region, nuestro Ejército demanda
cada vez mandos innovadores,
adaptativos y seguros; esto significa que
nuestros lideres deben estar formados
para ser requeridos en estos escenarios
complejos e impredecibles (como los que
se vivio), siendo agiles mentalmente y
aptos para tomar decisiones en
situaciones criticas.

E3: El liderazgo se alcanza desde la
formacion militar, el cadete debe tener el
conocimiento necesario, la confianza y la
libertad de accién para en base a
lineamiento de su superior, generar
iniciativas positivas. Eso genera la
confianza del cadete en sus instructores,
€n sus superiores, y esto se va a replicar,
cuando sea oficial. Eso crea las bases
para un buen lider estratégico, ya que,

nadie es improvisado en la carrera militar.
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De acuerdo con las respuestas de las entrevistas levantadas se determina que, las

caracteristicas y dimensiones del liderazgo militar difieren de las que presenta el liderazgo

civil, en esto se suma al estudio realizado por Castro Solano (2005) que afirma la existencia

de tales diferencias en las estructuras del liderazgo transformacional, liderazgo

transaccional y liderazgo laissez faire.
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El lider militar debe desarrollar habilidades y destrezas para que el subalterno pierda
el miedo en funcion de los valores, principios, espiritu patriético e imagen que proyecta el
lider. El militar debe cumplir con las tareas impuestas desde el entrenamiento para generar
confianza, espiritu de cuerpo, integracién y, lealtad con el propoésito de crear las bases para
un buen lider estratégico.

El lider militar debe actuar inteligentemente, ser creativo, tener iniciativa, mentalidad
abierta, adaptable y apto para tomar decisiones en situaciones criticas que les permita
hacer frente a escenarios VICA y a las guerras del siglo XXI. El liderazgo debe ser
participativo, prevalecer en el tiempo y contar con valores de honradez, decencia,
patriotismo, integridad y credibilidad. El lider debe conocer la forma de actuar y de pensar
de las nuevas generaciones para influenciar de acuerdo con sus potencialidades,
competencias y experiencia profesional, jerarquia, grado y funcion.

Los entrevistados sefalan que, para afrontar escenarios adversos, el lider militar
debe:

e Desarrollar técnicas innovadoras de enfrentamiento, de analisis y planificacion,

sin descuidar el entrenamiento técnico y fisico.

e Asumir practicas y conocimientos de ciberdefensa, analizando la geopolitica y
propender a la innovacion tecnologia (comunicaciones, internet, GPS, drones,
camaras, sistemas de deteccion, etc.).

e Capacitarse en las técnicas de empleo para enfrentar las amenazas no
tradicionales, amenazas asimétricas, hibridas y cambiantes.

¢ Desarrollar habilidades de comunicacion, ejemplaridad, manejar la critica,
reconocer el buen desempefio, potenciar la moral y el espiritu de cuerpo, confiar
y delegar trabajo y, generar respeto.

Discusion de los resultados
En el presente proyecto se analiza cuantitativamente el estilo de liderazgo

predominante, dimensiones y caracteristicas de liderazgo que poseen los oficiales del
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Ejército ecuatoriano. Para el efecto, se determinan dos segmentos de estudio denominados
operacional y tactico.

Se aplican las encuestas planteadas por Castro Solano (2005) de acuerdo con el
modelo de Liderazgo de Bass, de este modo, se realizan comparaciones entre los
resultados encontrados de los dos grupos y sustentarlos con estudios tedricos y empiricos.
Para sustentar el estudio se desarrolla un andlisis cualitativo mediante el levantamiento de
entrevistas a oficiales de alto rango en servicio activo y pasivo que son especialistas en el
tema de liderazgo en tiempos de paz y conflicto.

Dimensiones de liderazgo militar

Dimensiones predominantes

Con respecto a las dimensiones del liderazgo militar se determina que en el
segmento operacional predominan, en orden de importancia: inspiracion, carisma,
estimacion intelectual y, consideracion individualizada, mientras que, en el segmento tactico
se develan las dimensiones: estimacion intelectual, inspiracion, carisma y, consideracion
individualizada.

Es asi como, se deduce que los oficiales con mayor experiencia tienen la capacidad
de influenciar sobre los seguidores y desarrollar en estos una vision superior que deben
cumplir, en tanto que, los oficiales con menor antigiiedad tienen la habilidad de inducir en
los seguidores nuevas formas de pensar e incluso cambiar las expectativas y creencias
propias.

Sin embargo, en ambos segmentos prevalecen las cuatro dimensiones que se
enmarcan en el liderazgo transformacional y que vinculan al lider-seguidor en un
compromiso moral que va més alla de los propios intereses (Bass & Avolio, 1995). Asi, se
ratifica lo expresado por los expertos entrevistados que sefialan que el lider militar debe ser
inteligente, creativo, innovador, visionario y preparado para tomar decisiones en situaciones
criticas, respetando los valores morales y la misién constitucional.

En otras palabras, el liderazgo de los comandantes es un aspecto clave para cumplir

con la mision de manera exitosa que debido al espiritu de cuerpo se obliga al grupo a
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comprometerse para el logro de objetivos aun sacrificando su vida (Hamad, 2015, Hedlund,
2017 y Monsalve et al., 2018). Por tal razén, el lider militar del ejército ecuatoriano se
caracteriza por:

El lider militar tiene la capacidad de influenciar sobre los seguidores y desarrollar en
estos una vision superior que deben cumplir. Induce en los seguidores nuevas formas de
pensar incluso cambiando las expectativas y creencias propias. Estimula y orienta el
esfuerzo en funcion de objetivos comunes transmitiendo la importancia de la mision. y;
atiende, cuida y aconseja a sus seguidores de forma personalizada.

Correlaciones entre las dimensiones de liderazgo militar

Considerando que, el estilo de liderazgo transformacional predomina en los oficiales
del segmento operativo y del segmento tactico, se realiza el analisis de correlaciones de
Pearson entre las dimensiones de este estilo en cada segmento. Para el efecto, se utiliza el
SPSS y los rangos establecidos por Hernandez (2014), Galarza (2020) y Carrillo (2020)
gue, sefalan la existencia de correlaciones directas y fuertes cuando los coeficientes son
iguales o mayores a 0.7 y, se presentan correlaciones inversas y fuertes cuando los
coeficientes son iguales o menores a -0.7, siempre que los niveles de significancia sean
menores a 0.5.

Precisamente, se describe en la Tabla 21 que en el segmento operacional existe una
relacion directa y moderadamente alta entre carisma-inspiracion, esto implica que, cuando
se fortalecen las destrezas del carisma se impulsa el desarrollo de las habilidades de
Inspiracion vy, si se debilitan las destrezas del carisma se reduce el desarrollo de las
habilidades de Inspiracion.

Tabla 21

Matriz de correlaciones de dimensiones de liderazgo: segmento operacional

Carisma Inspiracion Estim. Consider.

_ Correlacion . .
Carisma 1 ,516 ,279 434
de Pearson
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Carisma Inspiracion Estim. Consider.
Sig.
. ,001 ,081 ,005
(bilateral)
o Correlacion
Inspiracion 1 ,276 312
de Pearson
Sig.
. ,085 ,050
(bilateral)
) ) Correlacion
Estimulacion 1 127
de Pearson
Sig.
_g ,435
(bilateral)
Consideracié Correlacion L
n de Pearson
Sig.
(bilateral)

En el caso de las correlaciones entre las dimensiones del liderazgo transformacional
en el segmento tactico, se presenta en la Tabla 22 que, existe una relacion positiva
moderada y moderadamente alta entre carisma-estimulacion y carisma-consideracion, esto
implica que, cuando se fortalecen las destrezas del carisma se fortalecen las habilidades de
estimulacion y consideracion. Asimismo, se devela una relacién directa y moderadamente
fuerte entre inspiracién-estimulacién, por tanto, si se fortalece la inspiraciéon, entonces, se
fortifican las destrezas de estimulacion.

Tabla 22

Matriz de correlaciones dimensiones liderazgo segmento téctico

Carisma Inspirac. Estim. Consider.
_ Correlacion . . .
Carisma 1 ,354 ,556 ,506
de Pearson
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
o Correlacion . .
Inspiracion 1 ,685 ,469
de Pearson

Sig. (bilateral) ,000 ,000
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Carisma Inspirac. Estim. Consider.
, _ Correlacion .
Estimulacion 1 ,384
de Pearson
Sig. (bilateral) ,000
Consideracid Correlacion L

n de Pearson
Sig. (bilateral)

Caracteristicas del liderazgo militar

Caracteristicas predominantes

De acuerdo con el analisis de las caracteristicas que deben predominar en el lider
militar del Ejército ecuatoriano para conducir las operaciones militares y hacer frente a los
ambientes operacionales complejos, bajo nuevas amenazas y conducir al personal militar
de las nuevas generaciones, ambos segmentos de estudio coinciden en determinan:
competencias intelectuales, capacidad de direccién / don de mando, iniciativa, entusiasmo y
motivacién. En tanto que, las caracteristicas de rectitud, autenticidad y honestidad son
dominantes para el segmento operacional y, para el segmento tactico se tienen las
caracteristicas de interés por subalternos / comprension.

Las caracteristicas descritas por ambos segmentos coinciden con las establecidas
por los expertos quienes sefialan que el lider militar debe poseer inteligencia y conocer el
entorno para tomar decisiones adecuadas, ser innovador y creativo para afrontar crisis y
situaciones adversas no tradicionales, saber motivar al grupo e impulsarlo para alcanzar la
mision, tener don de mando, dar ejemplo y ser respetado, poseer fuertes valores éticos y
morales y, para las nuevas generaciones conocer a sus subalternos, ayudarlos,
aconsejarlos y desarrollarlos para trabajar por el fin comun.

Reduccién de dimensiones ACP

Utilizado los resultados de los segmentos operacional y tactico de la encuesta de las

caracteristicas del lider, a través del paquete estadistico SPSS version 22 se realiza el
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Andlisis de Reduccién de Dimensiones o Analisis de Componentes Principales ACP, con la
finalidad de identificar las caracteristicas que tienen alguna relacién entre estas.

Por tanto, en la Tabla 23 la Prueba de KMO y Barlett sefiala que el nivel de
significancia es menor que 0,05 y es factible la realizacién del ACP con los datos referidos
de las 210 encuestas aplicadas. Por consiguiente, en la Tabla 24 se determina que el 52.84
% de la varianza total explica el modelo de las caracteristicas de liderazgo de los oficiales
del ejército ecuatoriano que se representa en 3 componentes como se observa en la Figura
12.

Tabla 23

Prueba de KMO vy Bartlett®

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de

914
muestreo
Aprox. Chi-cuadrado 2669,146
Prueba de esfericidad de
351
Bartlett
Sig. 0,000

a. Se basa en correlaciones

Tabla 24

Varianza total explicada

o Sumas de extraccion de cargas
Autovalores iniciales

al cuadrado
% de % de
Componente Total _ % acum. Total _ % acum.
varianza varianza
1 2,159 40,485 40,485 9,424 34,905 34,905
2 ,420 7,882 48,366 2,234 8,275 43,181
3 ,238 4,471 52,838 1,282 4,747 47,928
4 ,218 4,094 56,931 1,221 4,522 52,450
5 ,201 3,778 60,709 1,116 4,134 56,584

6 ,179 3,364 64,073
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Autovalores iniciales

Sumas de extraccion de cargas

al cuadrado
Componente Total % de % acum. Total % de % acum.
varianza varianza
7 ,161 3,028 67,100
8 ,154 2,893 69,994
9 ,140 2,624 72,618
10 ,136 2,547 75,165
11 ,123 2,314 77,480
12 , 116 2,168 79,647
13 , 105 1,976 81,624
14 ,103 1,940 83,563
15 ,098 1,833 85,396
16 ,094 1,757 87,154
17 ,086 1,617 88,771
18 ,084 1,571 90,342
19 ,080 1,506 91,849
20 ,074 1,389 93,237
21 ,066 1,232 94,469
22 ,059 1,113 95,582
23 ,057 1,074 96,656
24 ,051 ,965 97,621
25 ,047 ,873 98,494
26 ,046 ,856 99,350
27 ,035 ,650 100,000
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Figura 12

Sedimentacién
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Namero de componente

En la Tabla 25 y Figura 13 se describen las caracteristicas que forman parte de cada
componente y que tienen algun tipo de relacion, por ende, al trabajar sobre una de las
caracteristicas se incide en las otras que son parte del componente, en tal razon, se
establece en el COMPONENTE 1: felicidad y alegria, compafierismo y solidaridad,
expresion en el hablar y buenos modales, ser desinteresado, madurez, empleo de canales
de comunicacion informales (WhatsApp, redes sociales), ideas creativas y nuevos enfoques
al resolver problemas, cuestionador a la forma convencional de hacer las cosas, orientar y
ceder poder, pensamiento critico, inteligencia emocional, orientacion al logro y, orientacién a
la organizacién. En el COMPONENTE 2 se describen: carisma e influencia, rectitud,
autenticidad y honestidad, iniciativa, entusiasmo y motivacion, ser justo y, aceptar errores.

Por ultimo, el COMPONENTE 3 contiene: ser responsable.
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Tabla 25

Matriz de componente rotada

Componente
1 2 3 4 5

Competencias intelectuales ,054 , 306 -,014 -,028 -,001
Interés por subalternos / comprension ,166 237 ,238 -,318 -,027
Carécter, aplomo y seguridad ,086 , 195 699 -,084 ,118
Carisma e influencia ,286 ,565 ,291 -,046 -,361
Capacidad de direccion / don de mando -,030 ,270 157 ,077 ,269
Rectitud, autenticidad y honestidad 067 ,507 -,004 ,472 ,025
Iniciativa, entusiasmo y motivacion ,102 544 108 -,017 ,080
Ser justo ,081 ,621 ,164 ,016 ,096
Aceptar errores 320 , 712 ,063 ,232 ,088
Ser un ejemplo para los demas 167 410 -,067 ,448 ,357
Ser responsable 172 ,073 ,693 ,327 ,013
Respeto ,256 ,213 ,230 ,557 -,082
Felicidad y alegria ,687 ,446 139 -,068 -,103
Comparierismo y solidaridad ,603 246 294 074 ,018
Expresion en el hablar y buenos modales 676 ,223 ,061 ,033 ,508
Lealtad ,358 -,123 ,283 ,520 ,222
Estado fisico ,401 ,034 ,108 ,012 ,722
Ser desinteresado 772 ,267 ,258 ,080 ,133
Madurez ,622 ,068 ,416 ,056 ,328
Empleo de canales de comunicacion
informales (WhatsApp, redes sociales) 7ot 807128 -049,084
Ideas creativas y nuevos enfoques al resolver
oroblemas 132 -,005 -,143 ,228 ,072
Cuestionador a la forma convencional de 794 253 051 014 087
hacer las cosas
Orientar y ceder poder , 756 ,240 ,222 ,070 ,095

Pensamiento critico 731 -,112 -,096 ,292 ,097
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Componente
1 2 3 4 5
Inteligencia emocional ,662 -,223 -,020 ,391 -,093
Orientacion al logro 779 , 158 ,196 ,038 ,007
Orientacion a la organizacién 776 , 155 ,095 ,068 ,162

Figura 13

Componentes en espacio rotado

Componente 2

Con referencia a los componentes determinados en el analisis factorial, es el

COMPONENTE 2 estructurado por las caracteristicas de carisma e influencia, rectitud,

autenticidad y honestidad, iniciativa, entusiasmo, motivacién y, ser justo, el que contiene

gran parte de las dimensiones del liderazgo transformacional, entonces, es el mas apto para

desarrollar y fortalecer las habilidades y destrezas en la formacion del lider con el fin de

superar crisis y afrontar cambios, como lo sefialo Bass y Avolio (1995) y lo sustentan debido

a sus experiencias en guerra y en crisis los expertos militares que realizaron las entrevistas:

El liderazgo militar es més dificil que el burocrético, especialmente en guerra. Se

busca que el soldado pierda el miedo en funcion de los valores, los principios, el

espiritu patriético y la imagen que proyecta su lider. Esto empieza desde el tiempo

de paz, en los entrenamientos donde se genera ese vinculo y confianza, seguidor-
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lider. EI militar debe cumplir con las tareas impuestas conforme su formacion. El

liderazgo es la capacidad de manejar a los hombres a fin de lograr lo maximo con la

menor friccibn y mayor cooperacién. Un pilar fundamental es el fuerte nexo generado
entre los comandantes y sus subordinados, desde tiempo de paz en el
entrenamiento y en los patrullajes contraguerrilla, donde se fortalece el verdadero
espiritu de cuerpo, la confianza, la integracion, el ejemplo, que permite soportar los

riesgos (pag. 123).

Estilos de liderazgo militar

Bass y Avolio (1995) argumentan que existen tres tipos de liderazgo: 1) Liderazgo
transformacional que vincula al lider y a los seguidores en un compromiso moral que va
mas alla de sus propios intereses; 2) Liderazgo transaccional que se caracteriza por una
relacion de intercambio en la que los lideres motivan a los seguidores ofreciéndoles
recompensan o castigos a cambio de el logro de resultados y; 3) Liderazgo laissez faire que
se distingue porque el lider depone responsabilidades, retrasa la toma de decisiones, no
realiza retroalimentacion y no apoya a los subordinados para alcanzar la mision.

Liderazgo militar: segmento operacional

En el segmento operacional predomina el liderazgo transformacional que, tiene una
fuerte consistencia (percentil 75) en las dimensiones de carisma y estimulacion intelectual y
una moderada presencia de destrezas en las dimensiones de inspiracion y consideracion
individualizada. En este mismo grupo de oficiales el liderazgo transaccional y laissez faire
son débiles, es decir, tienen una baja y casi nula presencia.

El lider militar del segmento operacional es transformacional, ya que, promueve el
cambio y la innovacién en sus tropas motivando a los seguidores para que trasciendan sus
objetivos personales para llegar a niveles de desempefio que superen lo esperable. El lider
actla basicamente por medio del carisma sintetizando la informacion del medio y
promoviendo la cohesién del grupo (Castro, Becerra, & Lupano, 2007). En este caso

especifico, el liderazgo se caracteriza por el carisma, es decir, el lider influye en los demas
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mediante la creacidén de una vision gue reemplace a los objetivos individuales de los
seguidores por los del lider.

Ademads, el lider militar es experto en la estimulacién intelectual de sus seguidores
porque conduce a generar nuevas soluciones a los problemas habituales, siendo este
aspecto fundamental para afrontar situaciones criticas. Este lider inspira a los seguidores
para adherirse a la visién con el fin de involucrarlos en los proyectos de cambio. Finalmente,
el lider militar del segmento operacional analizado se preocupa por los miembros de su
tropa, los protege, cuida y vela por su bienestar.

Liderazgo militar: segmento tactico

El liderazgo predominante para el segmento tactico se determina la presencia
moderada tanto del liderazgo transformacional como del liderazgo transaccional (ambos con
percentiles de 50) con el ejercicio moderado en las destrezas de carisma, estimulacion,
recompensa y direccion y, baja presencia de habilidades en inspiracién, consideracion y
laissez faire. Por ende, se observa que este grupo de oficiales alin no ha fortalecido sus
habilidades de liderazgo ya sea transformacionales o transaccionales, sin embrago, utiliza
las recompensas y la direccién por excepcién para alcanzar los objetivos propuestos.

El lider militar del segmento tactico es moderadamente transformacional y
transaccional, ya que, se caracteriza por el carisma, es decir, el lider influye en los demas
mediante la creacion de una vision que reemplace a los objetivos individuales de los
seguidores por los del lider. Ademas, el lider militar es experto en la estimulacién intelectual
de sus seguidores porque conduce a generar nuevas soluciones a los problemas
habituales, siendo este aspecto fundamental para afrontar situaciones criticas. También,
este lider recompensa a sus seguidores por el trabajo bien hecho y, controlan
constantemente que las actividades desarrolladas cumplan las leyes, politicas y normas'y,
refuerzan o castigan cuando el subordinado comete errores.

Esta deduccion realizada como producto de los resultados de este proyecto coincide
también con las expresiones de los especialistas entrevistados que definen su liderazgo

basado en las capacidades intelectuales, el carisma e inspiracion para el manejo del grupo,
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superar crisis y afrontar cambios, sobre todo, resaltan los valores y el espiritu de cuerpo que
consiste en velar por el bienestar y superacion del grupo que manejan. De esta manera, se
concuerda con la definicion de liderazgo militar establecida por Jason (2009), que
manifiesta, es el arte de influir en las unidades de soldados para llevar a cabo misiones
impuestas por el alto mando, mediante la direccién, motivacion, entrenamiento profesional
y, mejoramiento de las capacidades, respetando los valores éticos y morales.

Sintesis

El actuar de los lideres influye en el proceder de sus seguidores para alcanzar los
objetivos y la mision comunes, entonces, el logro de resultados es una responsabilidad del
lider, por esto, diversos autores consideran al liderazgo transformacional como el mas més
efectivo en tiempos de crisis ya que ayuda a una mejor adaptacion al cambio y, sobre todo
con este estilo se moldea la cultura a través de la motivacion, compromiso y fidelidad para
lograr innovacion tanto personal como grupal.

Sin embargo, la presencia a la vez del liderazgo transformacional y transaccional no
afecta el dominio del liderazgo caracteristico del grupo y, permite sobrellevar diferentes
situaciones con éxito (Hersey y Blanchard, 1988; Contreras y Barbosa, 2013; Morelos y
Fontalvo, 2014; Medina et al., 2015 & Catrrillo y Sierra, 2016). Por lo expuesto, en la Tabla
26 se expone una descripcién condensada de las caracteristicas del lider militar en el

Ejército ecuatoriano.



Tabla 26

Liderazgo militar en el Ejército ecuatoriano

87

Dimensiones

Segmento , ) o , Correlaciones  Caracteristicas Caracteristicas del lider en
Estilo de dominantes Analisis Factorial )
de _ _ _ entre importantes del ambos segmentos
o liderazgo (de mayor a de dimensiones ) _ . _
Oficiales , i dimensiones lider (80/20) [Factorial)
menor jerarquia)
Competencias o
e COMPONENTE _ e COMPONENTE 1: Felicidad
o intelectuales ) _
o 1: Direccion por ) y alegria, compafierismo y
e Inspiracion y _ Capacidad de S »
_ excepcion y e Carisma- ) » solidaridad, expresion en el
_ e (Carisma _ L direccion / don
Liderazgo _ y liderazgo inspiraciéon hablar y buenos modales,
e Estimacion . de mando ]
_ transformac _ laissez. _ ser desinteresado, madurez,
Operacional intelectual y Rectitud,
ional _ o COMPONENTE (Relacion . empleo de canales de
e Consideracion _ y _ autenticidad y o
(Fuerte) o _ 2: estimulacion directay _ comunicacion informales
individualizad _ B honestidad _
intelectual y positiva) o (WhatsApp, redes sociales),
a Iniciativa, . )
recompensa ) ideas creativas y nuevos
_ entusiasmo y
contingente. L enfoques al resolver
motivacion _
_ problemas, cuestionador a
Liderazgo _ _ _
_ y e COMPONENTE e Carisma- Competencias la forma convencional de
transformac e Estimacion _ _ . _ _
. _ 1: carisma, estimulacion intelectuales hacer las cosas, orientar y
. ional y intelectual o . ) _
Téctico _ o inspiracion, e Carisma- Capacidad de ceder poder, pensamiento
liderazgo e |nspiracion

transaccion

al

e Carisma

estimulacién

intelectual y

consideracio

n

direcciéon / don

de mando

critico, inteligencia

emocional, orientacion al
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Dimensiones

Segmento , ) o , Correlaciones  Caracteristicas Caracteristicas del lider en
Estilo de dominantes Analisis Factorial )
de _ _ _ entre importantes del ambos segmentos
o liderazgo (de mayor a de dimensiones ) _ . _
Oficiales _ i dimensiones lider (80/20) [Factorial)
menor jerarquia)
(Moderados e Consideracion consideraciéon e Inspiracién- e Interés por logro y, orientacion a la
) individualizad individualizada. estimulacion subalternos / organizacion.

a e COMPONENTE comprension e COMPONENTE 2: Carisma
2:recompensa e (Relaciones e Iniciativa, e influencia, rectitud,
contingente, directas y entusiasmo y autenticidad y honestidad,
direccion por positivas) motivacion iniciativa, entusiasmo y
excepcion vy, e Serunejemplo  motivacion, ser justoy,
laissez faire. para los demas  aceptar errores.

e COMPONENTE 3: Ser
responsable.
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Comprobacion de la hipotesis

En la Tabla 27 se analiza la comprobacion de la hipétesis en concordancia con los
objetivos planteados. Se concluye que, se ACEPTAN las Hipétesis: H1: Los oficiales del
segmento operacional del Ejército ecuatoriano poseen un fuerte estilo de liderazgo
transformacional; H2: Los oficiales del segmento tactico del Ejército ecuatoriano no poseen
un fuerte estilo de liderazgo transformacional y; H4: Es factible determinar estadisticamente
para ambos segmentos (operacional y tactico) un modelo de caracteristicas del lider militar
y relaciones entre dimensiones de liderazgo que permitan enfrentar los ambientes
operaciones complejos y amenazas asimétricas en la planificacion y conduccioén de las
operaciones militares.

Se ACEPTA PARCIALMENTE la hipétesis especifica H3: Las principales
caracteristicas de liderazgo establecidas por los oficiales del segmento operacional son las
mismas que las definidas por los oficiales del segmento tactico, esto debido a que, no
coinciden todas las caracteristicas del lider planteadas en cada segmento de oficiales.

En el Capitulo 6 se desarrolla la propuesta de estrategias para mejorar el liderazgo
militar que permita enfrentar los ambientes operaciones complejos y amenazas asimétricas
en la planificacién y conduccion de las operaciones militares y, con esto se cumpliria el
objetivo 4 del proyecto que, a la vez permite cumplir con el objetivo general y la

comprobacion de la hipétesis general.



Tabla 27

Comprobacion de la hipotesis de investigacion
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OBJETIVO GENERAL HIPOTESIS GENERAL JUSTIFICACION COMPROB.
O: Analizar el estilo de liderazgo H: Las actuales amenazas que se .,
) o _ CAPITULO I: EL PROBLEMA.
predominante en el Ejército presentan, dentro de escenarios ., ,
_ ) . _ CAPITULO II: MARCO TEORICO ) _
ecuatoriano para determinar destrezas complejos, hace necesario i ) Hipotesis 1
. _ . CAPITULO Ill: METODOLOGIA ) _
y habilidades que permitan enfrentar reconceptualizar la forma en la que el i Hipotesis 2
_ ) ) _ CAPITULO IV: RESULTADOS ) _
los ambientes operaciones complejos  comandante lidera a sus i Hipotesis 3
) _ _ _ _ _ CAPITULO V. CONCLUSIONES Y ) _
y amenazas asimétricas en la subordinados, y entiende, visualiza, Hipotesis 4
o _ _ . _ RECOMENDACIONES
planificacién y conduccion de las describe y dirige las operaciones i
_ - - CAPITULO VI: PROPUESTA
operaciones militares. militares.
OBJETIVOS ESPECIFICOS HIPOTESIS ESPECIFICAS JUSTIFICACION COMPROB.

O1: Identificar las dimensiones,
caracteristicas y estilos de liderazgo
militar predominantes en los oficiales
del grupo operacional y en los oficiales
del grupo tactico del Ejército
ecuatoriano.

02: Analizar las correlaciones
existentes entre las caracteristicas del

liderazgo militar y disefar el modelo de

H 1: Los oficiales del segmento
operacional del Ejército ecuatoriano
poseen un fuerte estilo de liderazgo

transformacional.

CAPITULO IV: RESULTADOS.
Liderazgo transformacional predomina
en el segmento Operacional, registra
un promedio de 4.60 que corresponde
por mayor proximidad al percentil 75,
es decir, que el grupo posee un alto
dominio de habilidades de Liderazgo
transformacional en la manera de

conducir su trabajo, es decir,

Se acepta la

Hipotesis.

El liderazgo
dominante es
transformacional

y es fuerte.
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OBJETIVO GENERAL

HIPOTESIS GENERAL

JUSTIFICACION COMPROB.

liderazgo vigente en los oficiales

analizados.

H 2: Los oficiales del segmento tactico
del Ejército ecuatoriano no poseen un
fuerte estilo de liderazgo

transformacional.

promueven el cambio, la cohesién del
grupo, motiva fuertemente a sus
seguidores, cuidando especialmente el
trato con el subalterno para alcanzar
los objetivos grupales planteados
(Galarza, Carrillo & Carrillo, 2019).

De igual manera, se observa que el
grupo posee fuertes habilidades en las
dimensiones de carisma y estimulacién
que tienen percentiles de 75y,
moderadas destrezas en inspiracion y
consideracion que reflejan percentiles
de 50.

CAPITULO IV: RESULTADOS

o o Se aceptala
Los oficiales del segmento tactico .
) ) ] Hipotesis.
tienen un estilo de liderazgo

denominado de rango completo (Bass, _
_ El liderazgo
1998), ya que, tanto en liderazgo _
) dominante es

transformacional (4.21) como en el _
_ , transformacional
liderazgo transaccional (3.04) poseen _

i o y transaccional y
percentiles de 50y, la efectividad del
_ _ ambos son
liderazgo se mide de acuerdo con la



92

OBJETIVO GENERAL

HIPOTESIS GENERAL

JUSTIFICACION

COMPROB.

capacidad que se utiliza cada estilo
para afrontar distintas situaciones. Por
ende, el lider militar posee habilidades
moderadas de liderazgo
transformacional en la manera de
conducir su trabajo, es decir,
promueven el cambio, la cohesién del
grupo, motiva fuertemente a sus
seguidores, cuidando especialmente el
trato con el subalterno para alcanzar
los objetivos grupales planteados vy,
poseen habilidades moderadas para
realizar intercambios de promesas ente
lider y seguidor para lograr los
objetivos institucionales.

De igual manera, se observa que el
segmento Tactico posee moderadas
habilidades en las dimensiones de
carisma, estimulacion, recompensa y
direccion que tienen percentiles de 50.
En tanto que, las destrezas de

inspiracion y consideracion son bajas.

moderados, no

son fuertes.



93

OBJETIVO GENERAL

HIPOTESIS GENERAL

JUSTIFICACION

COMPROB.

H 3: Las principales caracteristicas de
liderazgo establecidas por los oficiales
del segmento operacional son las
mismas que las definidas por los

oficiales del segmento tactico.

Sin embargo, laissez faire denota un
valor promedio de 1.95, es decir, un
percentil de 25 que implica débiles
habilidades que las aplica para evitar
decir como se tienen que hacer las
cosas, evitar tomar decisiones que
resultarian poco aceptadas,
ausentarse cuando se necesite 0
resolver un problema, es decir, la
ausencia de mando es muy baja.
CAPITULO IV: RESULTADOS
Ambos grupos coinciden en sefialar las
caracteristicas de competencias
intelectuales; capacidad de direccion /
don de mando, iniciativa, entusiasmo y
motivacién y, difieren en las
caracteristicas de rectitud, autenticidad
y honestidad requerida por el
segmento operacional y,
caracteristicas del interés por

subalternos / comprension que

Se acepta
parcialmente la

hipotesis.

Ambos
segmentos
coinciden en tres
caracteristicas
de las cuatro
seleccionadas

mediante Pareto.
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OBJETIVO GENERAL

HIPOTESIS GENERAL

JUSTIFICACION

COMPROB.

manifiestan los oficiales del segmento
tactico.

Las caracteristicas descritas por
ambos grupos como las mas
importantes coinciden con las
establecidas en las entrevistas a los
especialistas quienes sefialan que el
lider militar debe poseer inteligencia y
conocimiento interno y externo para
tomar decisiones adecuadas, debe
poseer iniciativa y creatividad para
afrontar crisis y situaciones adversas
no tradicionales, saber motivar al grupo
e impulsarlo para alcanzar la mision,
tener don de mando para servir como
ejemplo y ser respetado, poseer
valores éticos y morales y, para las
nuevas generaciones conocer a sus
subalternos, ayudarlos, aconsejarlos y
desarrollarlos para trabajar por el fin

comun.
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OBJETIVO GENERAL HIPOTESIS GENERAL JUSTIFICACION COMPROB.
CAPITULO IV: RESULTADOS
Modelo de caracteristicas del lider
o Se acepta la
militar: o
Hipotesis.

H 4: Es factible determinar para ambos
segmentos (operacional y tactico)
estadisticamente un modelo de
caracteristicas del lider militar y
relaciones entre dimensiones de
liderazgo que permitan enfrentar los
ambientes operaciones complejos y
amenazas asimétricas en la
planificacién y conduccion de las

operaciones militares.

COMPONENTE 1: Felicidad y alegria,
Comparnierismo y solidaridad,
expresion en el hablar y buenos
modales, ser desinteresado, madurez,
empleo de canales de comunicacién
informales (WhatsApp, redes sociales),
ideas creativas y nuevos enfoques al
resolver problemas, cuestionador a la
forma convencional de hacer las
cosas, orientar y ceder poder,
pensamiento critico, inteligencia
emocional, orientacion al logro y,
orientacion a la organizacion.
COMPONENTE 2: Carisma e
influencia, rectitud, autenticidad y

honestidad, iniciativa, entusiasmo y

motivacion, ser justo y, aceptar errores.

COMPONENTE 3: Ser responsable.

Se expone un
modelo de tres
componentes de
caracteristicas
aplicando el

analisis factorial.

Se describen
correlaciones
entre las
dimensiones de
liderazgo
aplicando
coeficiente de
Spearman.
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OBJETIVO GENERAL

HIPOTESIS GENERAL

JUSTIFICACION COMPROB.

O3: Proponer estrategias para
fortalecer el liderazgo militar para
enfrentar los ambientes operacionales
complejos y amenazas asimétricas en
la planificacién y conduccién de las

operaciones militares.

Correlaciones directas y positivas
entre las dimensiones de liderazgo:
Carisma-inspiracién. carisma-
estimulacion. carisma-consideracion.

inspiracién-estimulacion.

CAPITULO VI: PROPUESTA




97

Propuesta
Datos informativos

En la actualidad las Fuerzas Armadas enfrentan un gran desafio pues se vislumbra
un esquema de seguridad disimil al convencional, donde la dindmica de la globalizacion y el
aparecimiento de amenazas asimétricas proponen ambientes operacionales altamente
complejos. En el Ecuador el rol de las Fuerzas Armadas ha cambiado, en gran medida de la
seguridad externa a su participacion en misiones no tradicionales o subsidiarias como la
seguridad interna y la gestion de riesgos. Es asi como, en el estudio previo desarrollado
sobre el liderazgo predominante que tienen los oficiales del Ejército ecuatoriano se identifica
el fortalecimiento de habilidades y destrezas en este campo que van adquiriendo conforme
pasan los afios y alcanzan nuevos grados jerarquicos.

Esta demostrado tedrica y empiricamente que el liderazgo es el principal aspecto de
la gestion para el logro de resultados en toda organizacion, mas aun, en el campo militar
donde el soldado se juega la vida en el cumplimiento de operaciones para velar por la
seguridad externa e interna de su pais. De ahi, la importancia de fortalecerlo y moldearlo en
la fase de formacion y perfeccionamiento de los oficiales, tal como, lo expresan los expertos
entrevistados “el lider militar se forma desde su ingreso a la escuela militar y se fortalece en
el cumplimiento de operaciones y en el ejercicio del mando”.

En consecuencia, mediante esta propuesta se busca disefiar un Cuadro de Mando
Integral (CMI) partiendo del estilo de liderazgo predominante, de las caracteristicas y
dimensiones que tiene actualmente el oficial del Ejército ecuatoriano y que es el resultado
de la formacién y perfeccionamiento recibidos en los diferentes institutos. Segun Monfort y
Mufiz (2005) el CMI es una herramienta que busca la mejora continua en las areas
funcionales con las que cuenta una organizacion, con la finalidad de ser competentes y
competitivos desarrollando el capital humano de sus miembros.

El CMI se caracteriza porque esta herramienta integra cuatro perspectivas: 1)
Financiera, 2) Clientes (Sociedad), 3) Procesos internos y 4) Capital humano. En este

contexto, las organizaciones adoptan las perspectivas, en mayor o menor grado, de acuerdo
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con las necesidades que desean solventar, sin embargo, cada perspectiva debe integrarse
a la mision, vision y objetivos con el fin de implementar las estrategias orientadas a lograr
un alto nivel de competencia y resultados exitosos (Teran et al., 2012).

De esta manera, la propuesta esta estructurada de dos fases, la primera se orienta a
proponer el CMI que defina las estrategias en las que debe enmarcarse el Ejército
ecuatoriano para fortalecer el liderazgo predominante y afrontar los ambientes
operacionales complejos y amenazas asimétricas en la planificacion de las operaciones y
en la conduccidn de sus tropas. En la segunda fase se desarrolla un plan de accién que
permita llevar a cabo las estrategias planteadas en el CMI.

Antecedentes de la propuesta

Los resultados obtenidos en el capitulo 4 de este proyecto, determinan que el
liderazgo predominante en el segmento operacional de oficiales es un estilo con fuertes
habilidades y destrezas del liderazgo transformacional. En tanto que, en el segmento tactico
de oficiales el liderazgo predominante es un estilo con moderadas habilidades y destrezas
del liderazgo transformacional y transaccional que segun Bass (1998) se denomina
liderazgo de rango. Por esto, se definen los estilos de liderazgo en la Tabla 28 que sirven de
insumo para el planteamiento de estrategias en el CMI de la propuesta.

Tabla 28

Definiciones del liderazgo militar predominante en el Ejército ecuatoriano

Liderazgo militar en el segmento _ . o
Liderazgo militar en el segmento tactico

operacional
El lider militar tiene la capacidad de Induce en los seguidores nuevas formas de
influenciar sobre los seguidores y pensar incluso cambiando las expectativas

desarrollar en estos una visién superior que Yy creencias propias. El lider militar tiene la
deben cumplir. Estimula y orienta el capacidad de influenciar sobre los

esfuerzo en funcién de objetivos comunes  seguidores y desarrollar en estos una
transmitiendo la importancia de la mision. visién superior que deben cumplir. Estimula
Induce en los seguidores nuevas formas de y orienta el esfuerzo en funcién de

pensar incluso cambiando las expectativas  objetivos comunes transmitiendo la

y creencias propias y; atiende, cuida y importancia de la mision. y; atiende, cuida y
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aconseja a sus seguidores de forma aconseja a sus seguidores de forma

personalizada. personalizada.

Definicion de liderazgo militar para segmento operacional y tactico

El lider militar tiene la capacidad de influenciar sobre los seguidores y desarrollar en
estos una visién superior que deben cumplir. Induce en los seguidores nuevas formas de
pensar incluso cambiando las expectativas y creencias propias. Estimula y orienta el
esfuerzo en funcién de objetivos comunes transmitiendo la importancia de la mision. y;

atiende, cuida y aconseja a sus seguidores de forma personalizada.

Igualmente, utilizando las caracteristicas y dimensiones predominantes, asi como
también, las correlaciones identificadas y los componentes establecidos a través del analisis
factorial, que se describen en la Tabla 26, se complementa el disefio de estrategias para
afrontar los ambientes operacionales complejos y amenazas asimétricas en la planificaciéon
y conduccién de las operaciones militares.

En este punto, es necesario recalcar que frente al nuevo rol que desempefia el
militar ecuatoriano se hace indispensable el fortalecimiento del estilo de liderazgo
transformacional que esta orientado a superar cambios y cumplir operaciones exitosas. En
conclusién, la formacion de habilidades y destrezas sobre liderazgo que recibe el oficial en
el Ejército ecuatoriano es la adecuada, sin embargo, debe complementarse con la inclusién
de conocimientos acerca de nuevos comportamientos sociales, tecnolégicos, politicos,
ambientes operacionales complejos y amenazas asimétricas en la planificacion de
operaciones y la conduccion de sus subordinados.

Objetivos
Objetivo general

Disefiar un cuadro de mando integral para fortalecer el liderazgo militar que permita

afrontar los ambientes operacionales complejos y amenazas asimétricas en la planificacién

de las operaciones militares y la conduccién de sus subordinados.
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Objetivos especificos
e Proponer el cuadro de mando integral que defina las estrategias en las que debe
enmarcarse el Ejército ecuatoriano para fortalecer el liderazgo predominante.
e Desarrollar un plan de accion que permita llevar a cabo las estrategias planteadas
en el CML.
Fundamentacion de la propuesta
Cuadro de mando integral (CMI)

Definicién e importancia

El CMI o Balanced Scorecard es una herramienta de la gestién desarrollada por
Kaplan y Norton (1992) que surge en el &mbito empresarial que se fundamenta en el
establecimiento de indicadores que ayuden en la alineacion de la estrategia con los
resultados y, muestran como las areas de la organizacion aportan valor, previenen la
suboptimizacién del desempefio y evallan el logro de los objetivos.

La técnica del CMI se nutre de las teorias modernas de gestion organizacional, tales
como, gerencia de calidad total, reingenieria de procesos, valor econémico agregado,
administracién por objetivos, entre otras, que se integran para generar valor para la
organizacion, para el cliente y para el entorno, todo encajado en la relacién causa efecto y
enlazando la misién y visién dentro de las perspectivas financieras, recursos internos,
cliente e investigacion y desarrollo con el fin de que la toma de decisiones se adopte en
escenarios con menor incertidumbre (Lépez et al., 2001).

El CMI es un modelo de gestion que permite dirigir la implementacién de un plan
estratégico y objetivos trasladados a la accion. EI CMI debe contener la mision, vision, mapa
estratégico, objetivos estratégicos en sus cuatro perspectivas, objetivos operativos y planes
de accioén en las perspectivas operativas. Ademas, el CMI requiere que se mantenga en las
relaciones de causa efecto que se presentan entre los objetivos y contando con indicadores
gue evaltan el cumplimiento de estos.

El CMI proporciona a la alta direccion el equipo de instrumentos que necesitan para

navegar hacia un éxito competitivo futuro. En la actualidad las organizaciones funcionan en
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un entorno complejo, por eso, es importante que exista una exacta comprension de sus
objetivos y de las maneras a utilizar para lograrlos. EI CMI traduce la estrategia y la misién
de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de la actuacién que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestién y medicion estratégica (Kaplan y Norton,
2000). En efecto, el CMI es una metodologia de gestion que permite comunicar e
implementar una estrategia, posibilitando la obtencién de resultados a corto y largo plazo,
pasando asi del control financiero al control estratégico.

El CMI utiliza un conjunto de medidas para garantizar que la alta direccién, tenga
una vision rapida y comprensiva de su institucion. Parte de la misién, vision y estrategia
para llegar al planteamiento de objetivos que son supervisados a través de las metas
denominadas indicadores de desempefio. Ademas, el CMI crea un mapa estratégico que
facilita la comunicacion de la vision y estrategias de la organizacion y se sustenta en las
cuatro perspectivas (Kaplan y Norton, 1992).

Perspectivas del CMI

El CMI mide la actuacion de la organizacién desde cuatro perspectivas: las finanzas,
los clientes, los procesos internos y la formacion y crecimiento. En el modelo del CMI la
perspectiva financiera sefala si la ejecucién de los indicadores de las otras perspectivas
contribuye al buen uso de los recursos financieros para generar resultados en la
organizacion. La perspectiva de los clientes contempla objetivos e indicadores que permiten
medir el nivel de satisfaccidn y expectativas que estos tienen con la institucion. La
perspectiva de los procesos internos ayuda a la alta direccién a identificar los procesos
criticos donde la organizacion debe tener excelencia.

Finalmente, la perspectiva del aprendizaje y crecimiento implica que las empresas
deben invertir en el desarrollo de su personal, en los procesos de informacién y en los
procedimientos organizacionales (Kaplan y Norton, 1996). En la Figura 14 se presentan las

perspectivas del CMI.
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Figura 14

Perspectivas del CMI
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Capacitacion Tecnologia Clima Laboral

Nota. Perspectivas del modelo Balance Scored Card — CMI

Proceso estratégico

En la actualidad se habla de la estrategia en todos los ambitos y mas aun en el
campo empresarial y la milicia. De mano de la estrategia surgen varios conceptos
relacionados como son: estratega, planeacion estratégica, administracion estratégica,
gestion estratégica, evaluacion estratégica, diagnéstico estratégico, entre otros. Segun
Davies (2000) la estrategia se caracteriza por tener multiples opciones, multiples caminos y
varios resultados, es mas complejo su disefio y son mas dificiles que implementar que las
soluciones lineales.

Es asi como, parte del éxito de la estrategia se concibe cuando se establecen los
objetivos de la organizacion. La estrategia de una organizacion puede ser mejor que la de
otra sin importar el tamafio, no necesariamente tiene que ser la mas grande para poder salir
adelante. Lo importante es que se tengan definidos los objetivos a los cuales se apunta, se
cuente con el conocimiento y los deseos de lograr el éxito.

De acuerdo con Chandler (2003) la estrategia es la determinacion de las metas y

objetivos a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacién de recursos para
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alcanzarlas. Asimismo, para Drucker (2007) la esencia de la estrategia esta en conocer

¢ qué es nuestro negocio? y, ¢qué deberia ser? En esta linea, Ansoff (1965) afirma que la
estrategia es el lazo comun entre las actividades de la organizacion y las relaciones
producto-mercado de tal manera que definan la esencial naturaleza de los negocios en que
esta la organizacion y las operaciones que planea a futuro.

Cameiro (2010) sefiala que la estrategia es la orientacion en el actuar futuro, el
establecimiento de un fin, en un plazo estimado aceptable hacia el cual orientar el rumbo
empresarial. Segun Schendel y Hofer (1978) la estrategia es el modelo fundamental de
despliegue de los recursos presentes y futuros y las interacciones con el entorno que
indican cédmo la organizacién alcanzara sus objetivos. En este aspecto, los autores avanzan
en su concepto en cuanto las organizaciones deben pensar en el futuro y cobmo afrontarlo.

La estrategia trata de asegurar la supervivencia y prosperidad de una organizacion a
través de su implementacién para cumplir las expectativas de las partes interesadas en un
futuro incierto (Devonish, 2009). Asi, el concepto de estrategia inicia con la visiébn de cémo
la organizacion quiere ser vista y como quiere verse, en otras palabras, la estrategia define
lo que la organizacion tiene la intencion de hacer (Lukac y Frazier, 2012).

Klein (2011) manifiesta que, en el contexto de la eleccion estratégica, la cultura de
una empresa puede ser considerada valiosa si se recompensa la toma de riesgos y la
creatividad y se determina un aspecto o lugar en el que es importante ser innovador y
desarrollador de nuevas ideas. En si, la estrategia es parte de un proceso de caracter
ciclico que puede ser formal o informal, el primero deja por escrito los objetivos planteados,
mientras que el informal es intuitivo y sigue procesos repetitivos (Francés, 2006).

Al respecto la estrategia es un plan que integra los principales objetivos y metas de
una organizacion, estableciendo una secuencia coherente de acciones que se deben
realizar. Una estrategia adecuadamente disefiada ayuda a asignar los recursos necesarios
para cumplir los objetivos con la finalidad de cumplir con la misién organizacional

(Contreras, 2013).
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Mision

Segun Munch (2005) la misién es la descripcién amplia de lo que hace la
organizacion, es la razon de ser y sirve para comunicar los valores y creencias
fundamentales y son declaraciones que deben proporcionar energia y motivacion. La misién
debe responder a las preguntas ¢ qué necesidades satisfacemos del cliente? ¢ para qué 'y
por qué existe la organizacion? ¢ a quiénes sirve? ¢ cual es el valor agregado o ventaja
competitiva?

Vision

La visién es el enunciado que describe el estado deseado de la organizacién para el
futuro de modo que impulsa la accién hacia el largo plazo y se basa en ideales, principios y
valores compartidos.

Objetivo

Representan los resultados que la organizacién espera alcanzar y se establecen
cuantitativamente. Los objetivos deben ser definidos bajo ciertas caracteristicas: a) fijar un
tiempo para ser alcanzados, b) cuantificables para medicion y, c) iniciar su declaracién con
un verbo en infinitivo.

Objetivo estratégico

Son los resultados especificos que se desean alcanzar, medibles y cuantificables a
un tiempo para cumplir con la mision. Se denominan objetivos generales y abarcan a toda la
organizacion.

Indicador

Es lo que permite medir el objetivo.

Meta

Es el valor minimo esperado para el indicador que mide el objetivo.

Cadena de valor

Porter (1997) sefiala que una manera de examinar todas las actividades que una
organizacion desempefia es a través de la cadena de valor. Asi la cadena de valor es una

herramienta estratégica y la ventaja competitiva no debe ser comprendida observando a la
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organizacién como un todo. La cadena de valor es una secuencia de actividades durante la
cual se agrega valor a un bien o servicio.
Figura 15

Cadena de Valor
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externa yventas Servicios

Operaciones

Mapa estratégico

El Mapa Estratégico (ME) sefiala que toda estrategia es una hipétesis, una
prediccidn de los objetivos que paso a paso contribuye al logro del efecto deseado. Es
importante tomar en cuenta que previo a disefiar el mapa estratégico se establezca la
hipotesis que sustentara la estrategia en un diagrama de causa-efecto que refleja las cuatro
perspectivas del modelo del CMI.
Factores claves del éxito

Los factores criticos del éxito son las condiciones esenciales para que la
organizacion logre mantenerse competitiva con relacion al medio, tales como técnicas,
metodologias, recursos o sistemas que deben ser utilizados en cada actividad para agregar
valor. Estos se encuentran ligados a la satisfaccion del cliente y pueden incidir positiva o

negativamente (Olve et al., 2000).
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Indicadores estratégicos

Los indicadores son variables cualitativas o cuantitativas que se van a medir y nacen
de la fijacion de objetivos, estos deben estar alineados con la estrategia de ahi su nombre:
indicadores estratégicos. Los indicadores pueden ser de desempefio (reflejan resultados del
pasado), de actuacion (describen lo que se hace). Por eso, en el disefio del CMI se deben
contestar las interrogantes: ¢, qué se medira? ¢como se medird? ¢ quién lo medira?
¢frecuencia de medicién? ¢ frecuencia de revision? ¢ fuente de los datos?
Capital intelectual

Los activos intangibles como el capital intelectual son la parte del valor de una
organizacion, ya que, las personas que las conforman crean un capital de gran valor que es
el conocimiento y la experiencia, es una herramienta valida para gestionarla y convertirla en
el factor clave del éxito (Kaplan y Norton, 2000). Por ende, el CMI es la herramienta para
gestionar adecuadamente los activos intangibles.
Disefio de la propuesta

Kaplan y Norton (1996) consideran que no es suficiente que una organizacion
comunigue los valores y creencias Unicamente por medio de la misién, sino que ademas
deben crear una herramienta que la monitore, ya que, todas las medidas estan dirigidas
hacia el logro de la estrategia integrada. Por tanto, se presenta un disefio de CMI que
fortalezca el liderazgo transformacional que poseen los oficiales del Ejército ecuatoriano
considerando el capital intelectual como el factor clave del éxito para desarrollar
operaciones militares exitosas en ambientes complejos.
Etapas del disefio del modelo del CMI para el Ejército ecuatoriano

Si bien cada organizacion debe basar el disefio del CMI en su propia estrategia, las
fases generales del modelo CMI se presentan bajo el mismo enfoque de gestién que es
buscar el éxito y afrontar situaciones cambiantes. Segun Pérez y Garcia (2014) el proceso
de implementacion del CMI se compone de las siguientes fases: 1) Disefio y/o redisefio de

las estrategias, 2) Determinacion de los factores claves del éxito, 3) Disefio de los
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indicadores, 4) Disefio del mapa estratégico, 5) Formulacién de planes de accién y 6)
Retroalimentacion.

Para Cardenas (2009) el modelo del CMI estd compuesto por las etapas que se
describen en la Figura 16 y es el que se adapta para el logro del objetivo planteado en este
proyecto “Disefiar un cuadro de mando integral para fortalecer el liderazgo militar que
permita afrontar los ambientes operacionales complejos y amenazas asimétricas en la
planificacion de las operaciones militares y la conduccién de sus subordinados” (pag. 112).
Figura 16

Etapas del CMI

Diagnostico de la Organizacion
(Analisis Interno y Externo)

Y

Aclarar la Mision y la Vision,
adecuando al CMI

Y

Determinar los Temas
Estratégicos para alcanzar la
Vision

Y

Desarrollar el Mapa
Estratégico causa-efecto entre
las perspectivas

]

Armado del CMI
(establecer factores clave de
exito, indicadores y metas)

]

Iniciativas Estratégicas
(Proyectos, Planes de Accion,
Programas)

]

Seguimiento del logro de los
objetivos

Nota: Recuperado de Disefio de un cuadro de Manto Integral de Cardenas (2009)
Diagnéstico de la organizacion
En el capitulo 4 se determina el andlisis de la situacién objeto de estudio que es el
liderazgo en los grupos de oficiales del Ejército ecuatoriano como factor interno, y como
factor externo el escenario de amenazas internas y externas que afronta actualmente el

pais. Para el efecto se aplico el modelo de liderazgo de Castro Solano (2005) planteado de
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acuerdo con los estilos de liderazgo de Bass y, se desarrollé un diagrama de causa-efecto
para conocer factores internos y externos relevantes. El problema de la investigacion es:
¢ El lider militar no cuenta con todas las competencias para planificar las operaciones y
conducir a sus subordinados en el cumplimiento de operaciones complejas para afrontar
amenazas asimétricas?

De este modo, se plantea en la Tabla 29 el FODA relacionado con el tema de
estudio:
Figura 17

FODA Ejército ecuatoriano.

Fortalezas

Liderazgo transformacional fuerte en el grupo operativo. Oportunidades
Liderazgo transformacional moderado en el grupo tactico.

Experiencia militaren operaciones militares de defensa y apoyo

en situacionesexternas e internas del pais.

Formacién académicay fisica adecuadas del oficial desde su

ingreso a la escuelamilitar.

Empleo efectivo del oficial en su carrera militar.

Oficiales de alto rango altamente capacitados. /
Dimensiones dominantes (en jerarquia) en oficiales del grupo
operacional: inspiracion, carisma, estimacion intelectual y
consideracionindividualizada.

Dimensiones dominantes (en jerarquia) en oficiales del grupo
tactico: estimacion intelectual, inspiracion, carismay
consideracionindividualizada.

Desarrollo tecnologico para la defensa y formacion.
Alto prestigio de las FFAA.
Oficiales de alto rango con amplia experiencia.

Globalizacion: buenas relaciones con paises vecinos.

/

/
FODA |

/ Amenazas

Debilidades /
/+ Crimen organizado.
/ . -
+ Oficiales provenientes de nuevas generaciones. / Narcolrafico.
. - . . + Desastres naturales.
+ Recursos financieros limitados para el Ejercito Ecuatoriano. / o
. / + Corrupcion.
+ Carencia de armamento moderno. / o ”
+ Inestabilidad politica.
+ Protesta social.
+ Motines carcelarios.

Conflictos y guerras entre ofras naciones.
Leyes inadecuadas para la realidad actual.

Aclarar la misién y vision adaptado al CMI
FFAA del Ecuador
Las Fuerzas Armadas a las que se debe el Ejército ecuatoriano tiene declarada la

siguiente mision, vison y valores:
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Mision

Defender la soberania y la integridad territorial, apoyar con su contingente al

desarrollo nacional, contribuir con la seguridad publica y del Estado y participar en

operaciones de paz y ayuda humanitaria.

Vision

Institucion de mas alto nivel de credibilidad; sistémicamente integrada, con

capacidades conjuntas e interoperabilidad, personal profesional, ético y moralmente

calificado, para enfrentar los cambios y nuevos escenarios, gue garanticen la paz, seguridad

y el bienestar de la nacion.

Valores Institucionales

SUBORDINACION AL INTERES NACIONAL, como principio ordenador
supremo de la conducta, procedimientos, actividad social y comportamiento de
sus miembros.

ENTREGA IRRESTRICTA A LA DEFENSA DE LA PATRIA, al resguardo de su
soberania y a garantizar la seguridad y el desarrollo de la nacién, con respeto a
la condicion humana y a los derechos civiles, politicos, econémicos y sociales
de las personas.

LEALTAD, entendida como el sentimiento de noble fidelidad y franqueza que
permite un ambiente de confianza y seguridad en las relaciones entre los
miembros de Fuerzas Armadas y de entrega total a la institucion. La lealtad es la
maxima expresion del desinterés, que consiste en la devocién sincera,
desprendida y voluntaria a la institucién, a una causa y a las personas; es decir,
donde prime la buena fe y exista ausencia de hipocresia y falsedad.

ESPIRITU MILITAR, es el estado moral, individual y colectivo, que caracteriza a
los miembros de Fuerzas Armadas, constituye el impulso que determina a una
persona la vocacion de soldado, para servir a la patria sin ningun interés
entregandose completamente al servicio de las armas, renunciando a una

relativa libertad, a su hogar y a la fortuna. En el espiritu militar se manifiesta de
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forma clara el entusiasmo por la profesion militar, el orgullo de ser militar y el
deseo de que Fuerzas Armadas mantenga su imagen y credibilidad para
ganarse el respeto de los ciudadanos ecuatorianos.

DISCIPLINA, que consiste en la exacta observancia de las leyes y reglamentos
establecidos para los miembros de Fuerzas Armadas y en el acatamiento
integral de 6rdenes y disposiciones.

RESPETO A LA JERARQUIA, es reconocer con justicia y desinterés la
autoridad legal y moral de los superiores jerarquicos. El respeto es conciencia,
es disciplina, es obediencia, y es el reconocimiento justo de los méritos, la
experiencia, la preparacion profesional, la funcién desempefiada y
especialmente por su integridad moral.

COHESION, es el vinculo de uniodn, solidaridad y orgullo de pertenecer a
Fuerzas Armadas. Es el desarrollo del espiritu colectivo, propio del trabajo en
equipo con responsabilidad compartida. La capacidad de Fuerzas Armadas para
operar conjuntamente y cooperar con las diferentes instituciones depende de las
competencias profesionales de sus miembros, la integracion eficaz y la unidad
institucional.

CULTURA DEMOCRATICA, implica desarrollar la capacidad de pensar en
forma critica e independiente, respetar el estado de derechos y las instituciones
democraticas, y participar en acciones constructivas para fortalecer a la
comunidad. Implica aprender a vivir con los demas en una sociedad diversa. La
practica de la cultura democrética es responsabilidad de todos los sectores e
instituciones de la sociedad ecuatoriana, cimentada en valores, actitudes,
conocimientos y habilidades compartidas.

MORAL MILITAR, es el conjunto de cualidades o principios que deben cultivarse
para practicar el bien y evitar el mal; virtud que debe ser parte del militar, como

factor determinante de toda actividad dentro y fuera de sus funciones



111

especificas, orientandolo hacia la honradez, rectitud, delicadeza, escrapulo,
justicia y celo estricto en el cumplimiento del deber.
e HONOR, es la cualidad que se basa en nuestro propio respeto y estimacion,
constituyendo nuestra verdadera integridad y valor; es la entrega total de la
personalidad, es la calidad de sus principios morales sin intereses ni
ambiciones. Es el respeto a su propia dignidad personal y en él radica el valor
fundamental de los miembros de Fuerzas Armadas.
e HONESTIDAD, es la actividad de celo absoluto puesto para el cuidado de los
bienes y valores que han sido entregados para su administracién y custodia; asi
como en las relaciones extrainstitucionales, cuando tenga la misma oportunidad
de velar por los bienes de otras personas.
e ETICA MILITAR, constituye la doctrina de la moral militar, es el conjunto de
normas que regulan el comportamiento del militar profesional de acuerdo con las
exigencias del servicio. Es el centro de gravedad de la profesion militar que
establece la legitimidad, eficacia y el honor de Fuerzas Armadas.
Misién del Ejército ecuatoriano
Mision
El Ejército ecuatoriano desarrolla el poder militar terrestre, preparando, entrenando y
equipando al personal militar profesional, para ejecutar las operaciones que coadyuven a la
defensa de la soberania e integridad territorial al desarrollo nacional y a la seguridad
integral; en tiempos de paz, crisis o guerra hasta el cese de los mismos, mejorando las
capacidades operativas en forma permanente a fin de ejecutar el control efectivo del
espacio terrestre y promover la paz.

Organizacion

El Ejército ecuatoriano tiene un mando superior radicado en el Comandante General,
gue es su maxima autoridad institucional. Para el desarrollo de sus tareas, cuenta con un
nivel asesor conformado por: Direccion de Planificacion Estratégica, Direccién Juridica,

Inspectoria General, Direccién de Comunicacion Social. Como organismos de apoyo
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cuenta con la Jefatura del Estado Mayor, y como nivel operativo con: Comando de
Educacion y Doctrina Militar Terrestre, Comando Logistico Terrestre y Comando de
Operaciones Terrestres (Red de Seguridad y Defensa de América Latina, 2011).

El Ejército est4 conformado por armas y servicios, que cumplen funciones acordes
con sus caracteristicas, tanto de forma individual como de caracter combinado. Dentro de
las armas estan la Infanteria, Caballeria Blindada, Artilleria, Ingenieria, Aviacion del Ejército,
Comunicaciones e Inteligencia Militar. Los servicios logisticos son los de Material de Guerra,
Intendencia, Transporte y Sanidad, asi como servicios administrativos (Red de Seguridad y
Defensa de América Latina, 2011).

Capacidades

El Ejército, dentro de su estructura, dispone de medios materiales distribuidos entre
todas las unidades de combate, apoyo de combate y apoyo al servicio de combate, de
acuerdo con las caracteristicas del terreno donde va a emplearse y fundamentalmente a la
mision que tienen que cumplir (Red de Seguridad y Defensa de América Latina, 2011).

El Ejército, preocupado por su crecimiento y proyeccion institucional futura, ha
implementado la Direccion de Transformacion, que es responsable de planificar y contribuir
al fortalecimiento de la fuerza mediante la implementacion de los proyectos a corto,
mediano y largo plazo, que permitiran desarrollar y mantener una fuerza multipropésito,
disuasiva, flexible y rapida, capaz de ser empleada en todo o parte del territorio nacional en
forma inmediata. El objetivo es enfrentar los retos presentes y futuros y poder cumplir con
eficacia y eficiencia las responsabilidades encomendadas al Ejército por la Constitucion de
la Republica (Red de Seguridad y Defensa de América Latina, 2011).

Educacion

La educacion es uno de los pilares fundamentales de la modernizacion institucional,
en la medida en que es una de las areas donde se inicia todo proceso que aspire a
proyectar una organizacion hacia el futuro. La educacion militar considera como elemento
fundamental del sistema al ser humano, al cual se forma en las areas de formacién

profesional, cientifica, humanista, axiolégica y de capacidad fisica. En este contexto, la
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educacion en el Ejército ecuatoriano se desarrolla considerando el modelo educativo, que
determina lineamientos generales para la formacion, perfeccionamiento y especializacién de
oficiales y tropa (Red de Seguridad y Defensa de América Latina, 2011).

La formacion de oficiales se desarrolla en la Escuela Superior Militar "Eloy Alfaro",
de la cual egresan los aspirantes alcanzando el grado de subtenientes de armay de
servicios, con conocimientos y aptitudes que les permiten comandar repartos hasta el nivel
de pelotdn y similares, asi como el de tenientes especialistas, para satisfacer sus
necesidades técnico-profesionales. Al egresar de la Escuela Militar, el oficial adquiere
ademas el titulo de licenciado en Ciencias Militares (Red de Seguridad y Defensa de
Ameérica Latina, 2011).

La formacion integral del militar orienta sus esfuerzos al fortalecimiento del liderazgo
gue permita la consecucion de los objetivos institucionales. En esta dimension se busca que
el profesional militar capitalice su vocacion en valores éticos y morales; en el rigor de las
exigencias castrenses, con sélidas bases de liderazgo; en el conocimiento de la historia
militar y de los derechos humanos, ademas de lograr una formacién tecnolégica que le
permita desempefiarse eficientemente y coadyuvar a la mision de la institucion.

La capacitacion profesional del personal de oficiales se desarrolla a lo largo de la
carrera considerando como principio la educacién permanente. Para ello se lo perfecciona
en diferentes niveles, en funcion de su jerarquia (Red de Seguridad y Defensa de América
Latina, 2011).

El perfeccionamiento es responsabilidad de la Academia de Guerra del Ejército, en
la cual se capacita a los oficiales para el desempefio de funciones de comando en los
diferentes niveles, preparandolos para la administracion de las unidades en tiempo de paz y
la conduccion militar en tiempo de guerra (Red de Seguridad y Defensa de América Latina,
2011).

El militar estudiara el arte de la guerra, donde privilegiara el sentido organizativo,
prospectivo y planificador, considerando un entorno cambiante, las condiciones para

fortalecer los conceptos de defensa y desarrollo nacionales y divulgarlos a la sociedad. La
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profesionalizacion del personal del Ejército implica un continuo aprendizaje y el
entrenamiento cientifico de sus miembros, con el &nimo de disponer de cuadros mas
instruidos y elevar su nivel profesional, en el afan de optimizar no solamente el
cumplimiento de su misiéon fundamental como combatiente, sino también las actividades
cotidianas en tiempo de paz (Red de Seguridad y Defensa de América Latina, 2011).

A través de la educacién superior se promueve la formacién y perfeccionamiento de
un profesional capaz de contribuir a la solucién de los problemas de la institucion militar, con
una educacion basada en la ciencia y la tecnologia, en la cual las comunicaciones, la
informatica y el inglés se constituyen en insumos fundamentales para la configuracion de su
perfil de combatiente, educador y administrador de recursos humanos, econémicos y
materiales, de acuerdo con su nivel de responsabilidad, la que crece progresivamente,
como crece su jerarquia y su ambito de accion (Red de Seguridad y Defensa de América
Latina, 2011).

El Ejército ecuatoriano, para la educacion superior, cuenta con la Universidad de
Fuerzas Armadas (UFA-ESPE), cuya mision es formar en la excelencia a profesionales e
investigadores, con pensamiento critico y alta conciencia ciudadana, capaces de generar,
aplicar y difundir el conocimiento y proporcionar e implementar alternativas de solucion a los
problemas de la colectividad, para promover el desarrollo integral del Ecuador (Red de
Seguridad y Defensa de América Latina, 2011)

Sintesis

De acuerdo con lo expuesto se tiene que la misién de las FFAA y del Ejército
ecuatoriano estan alineadas con el modelo del CMI que se esta planteando, al referirse a la
participacion de su contingente en operaciones de defensa e integridad territorial, desarrollo
nacional, desarrollo social y desarrollo econémico, por lo tanto, el personal militar debe
poseer las capacidades necesarias para cumplir con la mision establecida por el mando, tal
como se observa en la Tabla 30.

Asimismo, se observa en la Tabla 31 los valores y las caracteristicas dominantes de

liderazgo en los dos grupos de oficiales analizados, por tanto, se puede decir que la mision
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se alinea al modelo del CMI. Por consiguiente, se puede plantear como una vision
estratégica y la mision del modelo de CMI asi:

VISION 2030:

Afrontar los ambientes operacionales complejos y amenazas asimétricas en la
planificacion de las operaciones militares y conduccién de sus subordinados.

MISION:

Contar con un oficial del Ejército ecuatoriano que tiene fuertes habilidades y
destrezas de liderazgo transformacional para lograr operaciones militares exitosas.
Tabla 29

Misiones alineadas al CMI

Mision FFAA Mision Ejército

Desarrollar el poder militar terrestre,

) preparando, entrenando y equipando al
Defender la Soberania y la . _ _
_ o personal militar profesional, para ejecutar
Integridad Territorial, apoyar con _
_ las operaciones que coadyuven a la defensa
su contingente al desarrollo o _ o
) o de la soberania e integridad territorial al
nacional, contribuir con la _ _ _
_ . desarrollo nacional y a la seguridad integral;
seguridad publica y del Estado y _ o
o _ en tiempos de paz, crisis o guerra hasta el
participar en operaciones de paz _ _
o cese de estos, mejorando las capacidades
y ayuda humanitaria. _ _
operativas en forma permanente a fin de

ejecutar el control efectivo del espacio

terrestre y promover la paz.

Tabla 30

Valores y caracteristicas de liderazgo

o Caracteristicas de liderazgo dominantes en los
Valores FFAA y Ejército o o )
oficiales del Ejército ecuatoriano

e Subordinacion al interés e COMPONENTE 1: Felicidad y alegria,

nacional. compafierismo y solidaridad, expresion en el

e Entrega irrestricta a la hablar y buenos modales, ser desinteresado,

defensa de la patria. madurez, empleo de canales de comunicacion
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o Caracteristicas de liderazgo dominantes en los
Valores FFAA y Ejército

oficiales del Ejército ecuatoriano

Lealtad.
Espiritu militar.

Disciplina.

Respeto a la jerarquia.

informales (WhatsApp, redes sociales), ideas
creativas y nuevos enfoques al resolver
problemas, cuestionador a la forma

convencional de hacer las cosas, orientar y

e Cohesion. ceder poder, pensamiento critico, inteligencia

e Cultura democrética. emocional, orientacion al logro y, orientacion a
la organizacion.
e COMPONENTE 2: Carisma e influencia,

rectitud, autenticidad y honestidad, iniciativa,

e Moral militar.
e Honor.

¢ Honestidad.
e Etica militar. entusiasmo y motivacion, ser justo y, aceptar
errores.

e COMPONENTE 3: Ser responsable.

o Capacidades.

Determinacion del tema estratégico para alcanzar la vision y mision

Factor clave del éxito: “Predominio del estilo de liderazgo transformacional en los
oficiales del grupo operacional y tactico en el Ejército ecuatoriano”, ya que, este estilo segun
varios autores es el mas adecuado para afrontar cambios del entorno y del estudio
realizado, se concluye que la formacién del oficial conlleva al estilo transformacional y es
una fortaleza que posee la institucion.

Mapa estratégico

En el modelo del CMI para el Ejército ecuatoriano la perspectiva financiera se refiere
a la obtencién y uso del presupuesto asignado por el estado y las FFAA hacia el Ejército
ecuatoriano para incorporar la formacion de destrezas y habilidades de liderazgo
transformacional en todas las instancias que atraviesa el oficial desde su ingreso a la
Escuela Militar hasta la obtencién de los grados de alta jerarquia en el Ejército ecuatoriano
con la finalidad de generar resultados en la organizacién, en este caso cumplir con
efectividad operaciones militares.

La perspectiva de los clientes, es decir, las expectativas de la sociedad ecuatoriana

y del Estado, contempla objetivos e indicadores que permiten medir el nivel de satisfaccion
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gue estos tienen con el Ejército ecuatoriano, en este caso altos niveles de seguridad,
integridad territorial y paz, bajos niveles de delincuencia, narcotréafico, sicariatos, grupos
delictivos y alto apoyo a situaciones presentadas por amenazas naturales. La perspectiva
de los procesos internos ayuda al alto mando militar a identificar los procesos criticos en la
formacion de los oficiales, es decir, la formacién de lideres transformacionales donde el
Ejército ecuatoriano debe tener excelencia.

Por su lado, la perspectiva del aprendizaje y crecimiento implica que el Ejército
ecuatoriano debe invertir en el fortalecimiento de las habilidades y destrezas de liderazgo
transformacional en los oficiales, para desarrollar y aprovechar el capital intelectual que
adquieren en el transcurso de su preparacion militar. En la Figura 17 se presentan las
perspectivas del CMI adaptado al fortalecimiento del liderazgo militar en el Ejército
ecuatoriano que permita afrontar los ambientes operacionales complejos y amenazas
asimétricas en la planificacién de las operaciones militares y conduccién de sus

subordinados.



Figura 18

Mapa Estratégico del CMI para el Ejército ecuatoriano
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Nota. Perspectivas del modelo Balance Scored Card

Metodologia para ejecutar la propuesta

Iniciativas estratégicas para fortalecer el liderazgo estratégico en los oficiales del

Ejército ecuatoriano

Antecedentes
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En el grupo de oficiales operacional que esta compuesto por oficiales en el grado de

tenientes coroneles y mayores del Ejército ecuatoriano se tiene un dominio fuerte del estilo

de liderazgo transformacional, seguido de una débil presencia del liderazgo transaccional y
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el laissez faire, esto implica que de acuerdo con el baremo de liderazgo militar de Castro
Solano (2005) el liderazgo transformacional present6 un percentil de 75y, tanto el liderazgo
transaccional y el liderazgo laissez faire tuvieron un percentil de 25. Es decir, que el grupo
posee un alto dominio de habilidades en la manera de conducir su trabajo, promueven el
cambio, la cohesion del grupo, motiva fuertemente a sus seguidores, cuidando
especialmente el trato con el subalterno para alcanzar los objetivos grupales planteados. De
igual manera, el grupo posee fuertes habilidades en las dimensiones de carisma y
estimulacion que tienen percentiles de 75 y, moderadas destrezas en inspiracion y
consideracion que reflejan percentiles de 50.

Asimismo, en el grupo de oficiales tacticos compuestos por tenientes y capitanes se
identifica el dominio moderado de habilidades y destrezas compartidas por el liderazgo
transformacional y liderazgo transaccional, seguido de un débil liderazgo laissez faire. En
este caso se obtuvieron percentiles de 50 para los dos primeros estilos y 25 para el dltimo
estilo de liderazgo. De igual manera, el segmento tactico posee moderadas habilidades en
las dimensiones de carisma, estimulacién, recompensa y direccion que tienen percentiles de
50y, las destrezas de inspiracion y consideracién son bajas.

Esto implica que los oficiales del Ejército ecuatoriano conforme avanzan su
formacion y alcanzan grados jerarquicos superiores van desarrollando destrezas y
habilidades orientadas a fortalecer el liderazgo transformacional que tedricamente es el mas
adecuado para afrontar cambios, entonces se puede expresar esta formacion como se
expone en la Figura 18. Por lo tanto, la propuesta de este estudio como se estableci6 en el
mapa estratégico esta orientada fortalecer el liderazgo militar dominante de modo que se
vayan adquiriendo fuertes destrezas y habilidades transformacionales en rangos jerarquicos
militares mas bajos, ya que, los cambios del entorno son muy rapidos y las amenazas
externas e internas a la seguridad en el territorio ecuatoriano también lo hacen con la misma
y quiz& mayor velocidad, es decir, la propuesta se enfoca hacia el desarrollo del capital

intelectual.
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Figura 19

Desarrollo del liderazgo transformacional por rango

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Nota. Elaborado de acuerdo con los percentiles identificados en los estilos de liderazgo
militar del capitulo de resultados.

Interrogantes sobre el fortalecimiento del liderazgo

Con la finalidad de sustentar la propuesta de fortalecimiento del liderazgo militar en
el Ejército ecuatoriano, en este caso especifico del estilo de liderazgo dominante que es el
transformacional, se procedio a formular y contestar algunas interrogantes de acuerdo con
los resultados obtenidos en este estudio y con las bases tedricas y empiricas revisadas, de

este modo en la Tabla 32 se describen las respectivas sintesis.
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Tabla 31

Interrogantes sobre el fortalecimiento del liderazgo

Interrogantes

Sintesis

¢, Cudl es el estilo de liderazgo que
mejor se adapta para lograr el alto
desempefio en operaciones
militares, considerando la
presencia de nuevas amenazas

en un entorno cambiante?

¢, Qué variables o caracteristicas
del liderazgo deben fortalecerse
para alcanzar un liderazgo

dominante transformacional?

¢,De acuerdo con los resultados
obtenidos en este estudio sobre
los estilos, dimensiones y
caracteristicas de liderazgo
dominantes en los dos grupos de
oficiales, en qué aspectos debe

centrase la formacion del oficial

El liderazgo transformacional.

Los lideres transformacionales son los mas efectivos
en contextos de crisis y turbulencias (Bass, 1985; Gal
y Jones, 1985; Bass y Avolio, 1994 & Bass, 1998),
mientras que, los lideres transaccionales son mas
efectivos en situaciones de calma (Bass, 1998). Es
decir, las caracteristicas que poseen los lideres
militares del Ejército ecuatoriano van encaminados a
una orientacién que les permite afrontar cambios y,
ademas, el lider transformacional es aquel que puede
cambiar la cultura de una organizacion en el mediano
y largo plazo (Carrillo A. , Galarza, Franco, & Aroca,
2022)

Dimensiones del liderazgo transformacional:
carisma, estimulacién intelectual, inspiracién y
consideracion individualizada.

Los oficiales del grupo operacional poseen fuertes
habilidades en las dimensiones de carismay
estimulacion que tienen percentiles de 75y,
moderadas destrezas en inspiracion y consideracion
gue reflejan percentiles de 50. En tanto que, el grupo
tactico posee moderadas habilidades en las
dimensiones de carisma, estimulacion, recompensa y
direccién que tienen percentiles de 50y, las

destrezas de inspiracion y consideracion son bajas.

Caracteristicas importantes del lider (80/20)
Competencias intelectuales, capacidad de direccion /
don de mando, rectitud, autenticidad y honestidad,
iniciativa, entusiasmo y motivacion. interés por
subalternos / comprension y ser un ejemplo para los

demas.
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Interrogantes

Sintesis

desde el ingreso al Ejército

ecuatoriano?

¢, Cual es la principal caracteristica
y/o dimension que se destaca en
el liderazgo militar predominante

en el Ejército ecuatoriano?

¢, Qué tipo de formacién requieren
los oficiales para que el liderazgo
militar conduzca al logro de

operaciones militares exitosas?

¢ Qué otros aspectos tedricos
ayudan al fortalecimiento del
liderazgo dominante en la

formacién castrense?

¢ Se debe incurrir en la formacién
de las dimensiones del estilo de

liderazgo transaccional?

¢, Qué consideraciones hacen los
expertos entrevistados acerca de
la formacion del lider militar

actual?

El carisma

Es la variable que tiene correlacién directa y fuerte
con las otras dimensiones. Por tanto, si este se
fortalece se ayuda al fortalecimiento de la demas
estimulacion intelectual, inspiracion y consideracion

individualizada

Desarrollo intelectual, formacién préacticay

capacitacion tecnolégica.

La cultura organizacional esta atada intimamente al

estilo de liderazgo.

Si, en las dimensiones de direccién por
excepcién y recompensa contingente.
Porque este liderazgo es util para situaciones de

calma.

Desarrollar técnicas innovadoras de
enfrentamiento, de andlisis y planificacion, sin
descuidar el entrenamiento técnico y fisico.

Asumir practicas y conocimientos de ciberdefensa,
analizando la geopolitica y propender a la innovacion
tecnologia (comunicaciones, internet, GPS, drones,
camaras, sistemas de deteccion, etc.).

Capacitarse en las técnicas de empleo para
enfrentar las amenazas no tradicionales,
amenazas asimétricas, hibridas y cambiantes.
Desarrollar habilidades de comunicacién,
ejemplaridad, manejar la critica, reconocer el

buen desempefio, potenciar la moral y el espiritu
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Interrogantes Sintesis

de cuerpo, confiar, delegar trabajo y, generar
respeto.

¢ El diccionario de competencias

de los oficiales del Ejército

Las competencias genéricas de los oficiales son

ecuatoriano contiene fuertes

comandar, administrar y gestionar.

competencias alineadas en la

formacion del liderazgo militar?

Nota. Elaborado de acuerdo con los estilos de liderazgo militar del capitulo de resultados.

Las dimensiones de liderazgo analizadas e identificadas en este proyecto Castro

(2007) define de la siguiente manera:

INSPIRACION: Estimular y orientar el esfuerzo en funcion de objetivos
comunes. Saber transmitir la importancia de la mision.

CARISMA: Influenciar sobre los seguidores. Hacer creer a los seguidores que
tiene una vision superior que hay que seguir.

ESTIMULACION INTELECTUAL: Hacer pensar a los seguidores de nuevas
formas, haciéndoles incluso cambiar expectativas y creencias propias.
CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA: Proveer especial atencién, cuidados y
consejos. Hacer sentir a los seguidores que se los trata de forma personalizada.
DIRECCION POR EXCEPCION: Intervenir solo cuando las cosas no van segun
lo esperado. Aceptar el estilo de trabajo si las cosas marchan bien y no hay
necesidad de cambios.

RECOMPENSA CONTINGENTE Saber negociar con los seguidores. Por
ejemplo, dar proteccién y cuidado a cambio de seguir al lider, intercambio de

favores, entre otros.

Estudios empiricos que relacionan el liderazgo con otras variables de la

gestion y el desempefio en las organizaciones

En la Tabla 33 se describen algunos estudios empiricos identificados en articulos de

revistas indexadas y tesis que relacionan el liderazgo con otras variables que permiten
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servir de sustento para el planteamiento de las estrategias y planes de accién en este
proyecto. Entre las variables de relacion del liderazgo transformacional se tiene a la cultura
organizacional, eficacia, cambio organizacional, satisfaccion organizacional, conducta de
compartir conocimiento, administraciéon de recursos humanos, mejoramiento continuo,
equipos de trabajo, toma de decisiones, gestion educativa, agotamiento profesional, moral
combativa.

Tabla 32

Liderazgo transformacional y relacién con otras variables

Investigacién Autoria

El liderazgo transformacional, dimensiones e
impacto en la cultura organizacional y eficaciade  Menay Ortiz (2006)
las empresas.
Liderazgo, climay satisfaccion laboral en las Cuadra y Veloso
organizaciones. (2007)
Liderazgo transformacional y la facilitacion de la )

- _ o Garcia (2011)
aceptacion al cambio organizacional.
Influencia del liderazgo transformacional en algunas
variables de satisfaccién organizacional en

o _ o Mendoza et al. (2012)

personal docente y administrativo de una institucion
publica de educacién media superior.

Relacion entre liderazgo transformacional y ) .
Duran y Castafieda

transaccional con la conducta de compartir
(2015)

conocimiento en dos empresas de servicios.

Andlisis del liderazgo a partir de ejercicios de

maniobra militar. Monsalve et al. (2018)
Liderazgo transformacional y rasgos del liderazgo:

Efecto de préacticas seleccionadas de la

administracion de recursos humanos en las Coca (2017)
entidades de intermediacion financiera de

Cochabamba.

Liderazgo transformacional y mejoramiento

continuo en equipos de trabajo de pymes Hincapié et al. (2018)

colombianas.
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Investigacion Autoria

Liderazgo militar y su relacion con la moral

combativa Monsalve y Zubieta
de la Segunda Division del Ejército Nacional de (2018)
Colombia.

Importancia del liderazgo transformacional en la
cultura organizacional en las empresas de _

, - L " Minaya (2019)
Latinoamérica: una revision sistematica de la

literatura cientifica de los ultimos 10 afos.

El liderazgo transformacional y su incidencia en la Tapia y Antequera
toma de decisiones gerenciales en las empresas. (2020)

Andlisis del liderazgo transformacional: Una Munayco y Bojérquez
herramienta de cambio organizacional. (2021)

Influencia de los estilos de liderazgo en el
) ) Norna et al. (2021)
comportamiento innovador de cadetes peruanos.

Nota. Investigaciéon exploratoria documental en bases digitales indexadas

Nuevas generaciones poblacionales

La generacién o generacioén del internet surge en un periodo de crecimiento
tecnoldgico y econémico a nivel mundial, son personas que crecen con una vida planificada,
les agrada recibirlos elogios, son superiores tecnoldégicamente a las generaciones
anteriores, trabajan por objetivos y valoran a las personas por la capacidad de lograr
resultados. Los milenians son liberales socialmente y respetan las condiciones de etnia,
nacionalidad, familia y cultura. Buscan constantemente la autorrealizacion, a la vez le
provee de ciertos rasgos como: justicia, lealtad ambicién, autoestima, flexibilidad laboral,
dominio tecnoldgico, trabajo en equipo, interés en su vida personal y sobre todo consideran
el trabajo como un fin superior.

Por otra parte, la generacién Z nace bajo la crisis, el terrorismo, grandes efectos
climéticos, con gran consistencia social, quieren cambiar el mundo buscando igualdad entre
las personas, sin importar género y raza. Su estilo de vida se desarrolla a velocidad
acelerada del conocimiento, nacieron con internet, smartphones y un conjunto de productos

tecnoldgicos. Un aspecto importante de la generacion Z es el alto nivel de relacion que los
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jévenes mantienen con sus padres debido a los valores que obtienen de ellos. Los
miembros de la generacién Z no son nativos digitales de la tecnologia, lo que les hace tener
gustos distintos de la generacién (Tipan, Slerra, & Carrillo, 2022)

Nuevo rol de las Fuerzas Armadas

Segun Hurtado y Doria (2020) las nuevas amenazas son consideradas como un
peligro a la seguridad nacional de los paises y por ende combatirlas es una prioridad. En
este sentido cada pais es soberano en determinar cuéles son las amenazas a su seguridad
y, por lo tanto, asignar nuevas tareas de seguridad a las Fuerzas Armadas, sobre todo
cuando la Policia se vea sobrepasada y su fuerza sea insuficiente. La participacion del
Ejército en tareas de seguridad publica es una potestad soberana de cada pais y es legitima
cuando se ve amenazada la seguridad y estabilidad nacional, ya sea por una alteracion del
orden interno o por un seguimiento de grupos armados al margen de la ley.

Las Fuerzas Armadas gozan de altos indices de confianza y aprobacién por parte de
la ciudadania lo cual explica los beneficios de su participaciéon en tareas de seguridad, pero
esto debe hacerse como ultima medida en casos extremos de honda crisis y solo de
manera temporal, de lo contrario pondria en riesgo la imagen y solidez institucional al
inmiscuirse en asuntos politicos, lo cual contradice su manera de ser apolitica.

El problema se presenta cuando no existe un adecuado marco legal que defina la
accion del Ejército o cuando sus miembros se ven involucrados en violaciones a los de
Derechos Humanos por excesos y malas practicas, porque no estan preparados ni
entrenados para este tipo de actividades. En este sentido, debe evitarse que las Fuerzas
Armadas participen en tareas de seguridad publica, ya que sus miembros quedan
expuestos a ser acusados judicialmente.

Entonces, se debe potenciar la politica con mayores recursos logisticos, incrementar
sus efectivos, liberar la participacion de las Fuerza Armadas en algunas operaciones
mientras no exista un marco legal claramente establecido y con una estrategia integral y
multisectorial, se deben fortalecer las instituciones publicas libres de corrupcion, reducir las

brechas de desigualdad social, optimizar el sistema judicial y mejorar la educacion entre
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otros objetivos externos a las Fuerzas Armadas, pero que inciden para que estas cumplan
los nuevos roles con éxito.

Iniciativas estratégicas

De acuerdo con los puntos de los acapites anteriores se presentan las iniciativas
estratégicas o planes de accién orientados a cumplir con la misién y vison disefiadas para el
CMI, asi se describen en la Tabla 34 los factores determinantes y en la Tabla 35 los planes
de accion.
Tabla 33

Factores determinantes para fortalecer el liderazgo transformacional

Dimensiones de liderazgo transformacional:

e Carisma, estimulacion intelectual, inspiracion y

consideracion individualizada.

e Dimensiones de liderazgo Transaccional:
e Direccién por excepcion y recompensa contingente.
e Caracteristicas de liderazgo:
¢ Competencias intelectuales, capacidad de direccion /
don de mando, rectitud, autenticidad y honestidad,
iniciativa, entusiasmo y motivacion. interés por
Factores y .
, subalternos / comprension y ser un ejemplo para los
determinantes ]
demas.
para fortalecer el
liderazgo o
, e Capacitacion en:
transformacional.
e Técnicas innovadoras de enfrentamiento, de analisis y
planificacion, entrenamiento técnico y fisico.
e Practicas y conocimientos de ciberdefensa, analizando
la geopolitica y propender a la innovacion tecnologia
(comunicaciones, internet, GPS, drones, camaras,
sistemas de deteccion, etc).
e Técnicas de empleo para enfrentar las amenazas no
tradicionales, amenazas asimétricas, hibridas y

cambiantes.
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Dimensiones de liderazgo transformacional:

e Desarrollo de habilidades de comunicacion,
ejemplaridad, manejar la critica, reconocer el buen
desempefio, potenciar la moral y el espiritu de cuerpo,
confiar, delegar trabajo y generar respeto.

Tipos de capacitacion:

¢ Intelectual, practico y tecnolégico.

Competencias genéricas:

¢ Comandar, administrar y gestionar.

Variables relacionadas con el liderazgo:

e Cultura organizacional, eficacia, clima organizacional,
satisfaccion laboral, cambio organizacional, conducta de
compartir conocimiento, ejercicios de maniobra militar,
administracién de recursos humanos, mejoramiento
continuo en equipos de trabajo, moral combativa, toma

de decisiones, comportamiento innovador.

Rasgos de las nuevas generaciones:

¢ Milenians y generacion Z

Nuevos roles de las Fuerzas Armadas:
¢ Amenazas asimétricas, defensa y seguridad interna y
externa, crimen organizado, narcotrafico, cambio

climético.




Tabla 34

Planes de accion para fortalecer el liderazgo transformacional
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_ Sociedad y . Procesos Aprendizaje y
Perspectivas Finanzas ) o
Estado internos crecimiento
Impulsores o ] )
Impacto enla  Productividad Operaciones Fuerte liderazgo
claves del _ _ _ _ N
. sociedad financiera exitosas militar
desempeiio
Fortalecer el
estilo de
liderazgo
Aumentar el _
_ Mayor transformacional
nivel de . -
) y Aumentar la productividad  en los oficiales
satisfaccion o o
_ eficienciaenel en el empleo del Ejército
o de la sociedad - o _
Objetivos gasto utilizado de los oficiales ecuatoriano para

estratégicos

Planes de

accion

y del Estado
con el
accionar del
Ejército

ecuatoriano.

P10: Realizar
un estudio de
mercado a
través de
encuestas a la
poblacién
apoyada por
el accionar del
Ejército
ecuatoriano.
P11: Evaluar
el estado de

clima laboral y

el desempefio

para cumplir
operaciones

militares.

P7:
Presupuestar
recursos
econémicos
para el
desarrollo de
los planes
propuestos en
la perspectiva
de aprendizaje
y crecimiento.
P8: Evaluar la
optimizacion de
costos

incurridos en la

y la tropa y
uso 6ptimo de
recursos

tangibles.

P9: Innovar y
actualizar los
recursos
logisticos y
materiales
necesarios
para el
cumplimiento
de
operaciones

exitosas.

desarrollar y
aprovechar el
capital intelectual
que adquieren
en el transcurso
de toda su
carrera militar.
P1: Incorporar
en la formacién
tedrica, practica
y tecnoldgica de
cadetes,
subtenientes y
tenientes sobre
los estilos,
dimensiones y
caracteristicas
de liderazgo.
P2: Desarrollar
campafias para
fortalecer los

valores y



130

_ Sociedad y . Procesos Aprendizaje y
Perspectivas Finanzas ) o
Estado internos crecimiento
de las ejecucion de caracteristicas

operaciones

militares.

este CMI con el
desarrollo de
habilidades y
destrezas de
liderazgo militar
de los oficiales
y las
estadisticas de
operaciones

exitosas.

predominantes
identificadas en
el estudio que
fortalecen el
liderazgo

transformacional.

P3: Incluir
capacitacion
anual en cada
rango jerarquico
sobre toma de
decisiones, clima
y cultura
organizacionales
como
herramientas
para afrontar el
cambio.

P4: Disefiar
planes de
empleo militar
aprovechando
los rasgos de
innovacion
tecnologica que
poseen los
oficiales de las

generaciones
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_ Sociedad y . Procesos Aprendizaje y
Perspectivas Finanzas ) o
Estado internos crecimiento
milenians y

generacion Z.
P5: Incluir
entrenamiento
continuo para
afrontar
amenazas
asimétricas y el
nuevo rol de las
FFAA.

P6: Aplicar
diagndsticos
bianuales sobre
estilos de
liderazgo
dominantes por
rangos
jerarquicos y
sobre cultura
organizacional
como insumo del
Plan Estratégico

del Ejército.

Cuadro de Mando Integral CMI

Una vez establecida la mision de CMI, la vision del CMI, el factor clave del éxito, los
impulsores claves del desempefio, los objetivos estratégicos y los planes de accién, se
estructura el CMI que contiene los KPIs o indicadores de cumplimiento de las acciones
propuestas. Asi en la Tabla 36 se disefia el cuadro de mando integral para fortalecer el
liderazgo militar que permita afrontar los ambientes operacionales complejos y amenazas
asimétricas en la planificacion de las operaciones militares y la conduccion de sus

subordinados.



Figura 20

CMI para fortalecer el liderazgo militar — Plan de accion 1y Plan de accién 2
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identificadas en el
estudio que fortalecen el
liderazgo
transformacional.

Unidad de medida:
%

caracteristicas colocados en la
encuesta

grupo de oficiales de
acuerdo con el grado.

Plan de accion KPI Calculo del KPI Frec. Fuente de captura Semaforizacion i
Formacion 1. FELMNt = # de horas anuales
efectiva en de formacion tedrica sobre
liderazgo militar liderazgo / No. de horas totales
(FELM) de formacion anual.
P1: Incorporar en la
formacién tedrica, _
practica y tecnologica de 2. FELMp =+ de h_::.lras . : i
cadetes, subtenientes y anuales de formacion practica Pénsum de formacién y
tenientels sobre los sobre liderazgo / No. de horas Anual |capacitacion por grado >=40% | Entre 30% y 40% | == 30%
estilos, dimensiones y totales de formacién anual. jerarquico.
caracteristicas de
liderazgo.
3. FELMig = # de horas
Unidad de medida- anuales de formacion
% ‘| tecnologica sobre liderazgo /
No. de horas totales de
formacion anual.
F2: Desarrollar
campafas para P ion d
fortalecer los valores y v;;crzgcc;gr: ose 1. PVL = # de valores y Encuesta sobre valores y
caracteristicas oficiales (PVL) caracteristicas identificados caracteristica de liderazgo
predominantes correctamente / # de valores y Anual  |predominantes en cada 1 Entre 80% y 100%] == 80%




Figura 21

CMI para fortalecer el liderazgo militar — Plan de accién 3
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Semaforizacion |

cultura organizacional
como herramientas para
afrontar el cambio.

Unidad de medida:
%

y cultura organizacional como
herramientas para afrontar el
cambio / # de horas totales de
formacion anual.

3. CAALMig = # de horas
anuales de capacitacion
tecnolégica sobre toma de
decisiones, clima y cultura
organizacional como
herramientas para afrontar el
cambio / #. de horas totales de
formacion anual.

jerarquico.

Plan de accion KPI Calculo del KPI Frec. Fuente de captura
1. CAALM = # de horas anuales
Capacitacion de capacitacion tedrica sobre
efectiva en areas toma de decisiones, climay
de apaoyo al cultura organizacional como
liderazgo militar herramientas para afrontar el
(CAALM) cambio / No. de horas totales de
formacion anual.
P3: Incluir capacitacion
anual en cada rango 2. CAALMp = # de horas
jerarquico sobre toma de anuales de capacitacion practica Pénsum de formacion y
decisiones, climay sobre toma de decisiones, climal  Apual  |capacitacién por grado >=20% | Entre 10% vy 20%

== 10%




Figura 22

CMI para fortalecer el liderazgo militar — Plan de accién 4 y Plan de accién 5
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amenazas asimefricas y
el nuevo rol de las FFAA

nuevo rol de las FFAA / No. de
horas totales de formacion
anual.

Unidad de medida:
%o

3. EEAYRtg = # de horas
anuales de entrenamiento
tedrico para afrontar amenazas
asimetricas y el nuevo rol de
las FFAA. / No. de horas totales
de formacion anual.

jerarquico.

Semaforizaclon
Plan de acclon KPI Calculo del KPI Frec. Fuente de captura
P4: Disefiar planes de Plan de empleo
empleo militar por grado
aprovechando los rasgos |jerarquico
de innovacion actualizado # de empleos militares . Diccionario de _
tecnologica que poseen actualizados Blanual competencias militares 7 Entre 4y 6 ==4
los oficiales de las
generaciones milenio y
generacion 7 Unidad de medida:
=
1. EEAYRt = # de horas
anuales de entrenamiento
tedrico para afrontar amenazas
asimetricas y el nuevo rol de
Entrenamiento las FFAA. [/ No. de horas totales
efectivo para de formacion anual.
afrontar amenazas
asimefricas y el
nuevo rol de las 2. EEAYRp = # de horas
FFAA. (EEAYR) anuales de entrenamiento
P5: Incluir entrenamiento practico para afrontar Pensum de formacion y
continuo para afrontar amenazas asimetricas y el Anual capacitacion por grado ~=A0% Entre 30% y 40% == 30%




Figura 23

CMI para fortalecer el liderazgo militar — Plan de accién 6, Plan de accion 7 y Plan de accion 8
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Plan de accidon KPI Calculo del KPI Frec. Fuente de captura Semaforizacion d
Estilo de liderazgo Fercentiles _d_el Baremo de Er?puestas sobre liderazgo
) _ ) - liderazgo militar de Castro Solano militar de Castro Solano

P6: Aplicar diagnosticos |predominante. (2005). {2005).
bianuales sobre estilos Percentil Percentil
de liderazgo dominantes .
SN FRINOS JeTaRTDS ~ _ 75 en F’er_centll 50 en _ 25 en
sobre cultura Caracteristicas del _ 2 afos liderazgo Ilderazgi_} liderazgo
organizacional como lider Edl{c::tdores cultt}ur;iles 1";;5”0{:'3'0 transformal transformacional |transforma
insumo del Plan predominan[es_ e L.ameron y Liunn l: :I Encuestas sobre cultura cional cional
Estratégico del Ejército. organizacional de

Dimensiones de Cameron y Quinn (1998).

liderazgo

predominantes.
PT: Presupuestar
recursos econdémicos
para el desarrollo de los Nivel d Gastos en la implementacion del P P
planes propuestos en la el de CMI/ Presupuesto asignado a la Anual Presupuesto or Por definidor or
perspectiva de Presupuesto P defimdor definidor
aprendizaje v
crecimiento.
P&: Evaluar la
optimizacion de costos
incurndos en la ejecucion
de este CMI con el Uso 6ptimo del Gastos en la implementacion del Presupuesto devengado. Por Por
desarrollo de habilidades e CMI/ # Operaciones militares Anual A Por definidor 8
vy destrezas de liderazgo gasto exitosas definidor definidor
militar de los oficiales vy
las estadisticas de
operaciones exitosas.

Operaciones militares del
Ejército.
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Figura 24

CMI para fortalecer el liderazgo militar — Plan de accién 9, Plan de accién 10 y Plan de accién 11

Semaforizacion
Plan de accién KPI Calculo del KPI1 Frec. Fuente de captura i
Y- Innovar v actualizar Gastos asignados para innovary
) y acts actualizar los recursos logisticos Presupuesto devengado.
los recursos logisticos v . -, } .
- . Asignacion y materiales necesarios para el Por ' Por
materiales necesarios . T A Anual : For definidor ;
o presupuestaria cumplimiento de operaciones definidor definidor
para el cumplimiento de . ) i~
. . exitosas / # Operaciones militares
operaciones exitosas. .
exitosas
Operaciones militares del
Ejército.
P10: Realizar un estudio
de mercado a través de |, i
~~  |% Credibilidad-dad i

encuestas a la poblacion dnel Eiército Indicador de Encuesta Anual  |Encuesta ==70% | Entre 60% vy 70% | <=60%
apoyada por el accionar J ’
del Ejército.
F11: Evaluar el estado de
clima laboral y el % de bienestar Indicadares de clima laboral de la _

" y ° Anual  |Encuesta de clima laboral | ==70% | Entre 60% y 70% | <= 60%
desempeiio de las laboral encuesta
operaciones militares.
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Control y seguimiento de resultados

De acuerdo con el disefio del modelo del CMI para afrontar los ambientes
operacionales complejos y amenazas asimétricas en la planificacién y conduccion de las
operaciones militares se establece algunas politicas para el control, seguimiento y mejora
de la ejecucion de las acciones establecidas en el CMI.

1. Se debe desarrollar una base en Excel o en algun software dindmico para
cargar los planes de accion y los KPIs.

2. Se deben designar responsables del seguimiento de los KPIs que deberian ser
los comandantes de las unidades.

3. Los KPIs deben monitorearse mensualmente, asi la frecuencia de logro sea
anual o bianual, esto con la finalidad de tomar decisiones de mejora continua.

4. Se requiere capacitacion previa a los involucrados en la ejecucion y puesta en
marcha del CMIL.

5. Se requieren levantar las capacidades tecnoldgicas y de innovacién con las que
cuentan los oficiales que se incorporan al Ejército (cadetes y subtenientes).

6. Se requieren ajustar los requerimientos presupuestarios para contar con
recursos que permitan fortalecer las destrezas y habilidades de liderazgo
transformacional.

7. Se debe alertar a los responsables del cumplimiento de KPIs cuando estos se
encuentran en amarillo para tomar correctivos que eviten caer en zonas rojas.

8. En la aplicacién de encuestas para medir la percepcion de la sociedad, los
estilos de liderazgo y la cultura organizacional es necesario contratar
profesionales expertos en estos campos para evitar sesgos y errores de disefio,
interpretacion y procesamiento de los instrumentos.

9. Se puede aplicar el modelo del CMI disefiado por grupos de oficiales siendo la

prioridad los cadetes y subtenientes, ya que estan en fase de iniciacion.
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10. Los niveles jerarquicos altos deben enfocar su formacién especifica en
decisiones estratégicas para conducir a sus tropas al logro exitoso de

operaciones militares.
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Conclusiones y recomendaciones de la propuesta
Conclusiones de la propuesta

El disefio del cuadro de mando integral sirve para fortalecer el liderazgo militar que
permita afrontar los ambientes operacionales complejos y amenazas asimétricas en la
planificacion y conduccion de las operaciones militares. En el caso de los oficiales del
Ejército ecuatoriano el liderazgo dominante de manera fuerte y moderada es el
transformacional que se alinea con la teoria al considerarse el méas adecuado para afrontar
situaciones adversas y entornos complejos.

En la propuesta se selecciono el disefio del modelo del CMI, ya que es la
herramienta mas efectiva de planificacién para plantear el desarrollo de estrategias de
mejora de intangibles como es el capital intelectual, en este caso fortalecer las habilidades y
destrezas del estilo de liderazgo transformacional. EI CMI parte del diagnéstico FODA de un
aspecto clave que se desea mejorar o0 alcanzar, pasa por la formulacién de la visién, mision,
objetivos, factores claves, planes de accion y el tablero de indicadores semaforizado para
culminar en las acciones de control.

En el disefio del modelo del CMI se aplicaron como insumos los resultados
cualitativos y cuantitativos obtenidos del analisis del liderazgo bajo el modelo de Castro
Solano (2005), la entrevista a expertos y la informacion de estudios empiricos y teéricos
relacionados con el liderazgo militar. Asimismo, la aplicacion de estrategias innovadoras en
el Ejército ecuatoriano es vital para superar amenazas asimétricas, enfrentar los nuevos
roles y manejar adecuadamente a los nuevos oficiales que tienen rasgos y caracteristicas
propias de sus origenes generacionales como son los milenians y los oficiales de la
generacion Z.

Es digno de recalcar que en el diccionario de competencias para los sistemas de
armas y servicios del Ejército se alinea la formacion de oficiales con fuertes rasgos de
liderazgo transformacional y que sus competencias cumplen el perfil para afrontar

situaciones adversas de defensa externa y de apoyo a la defensa interna del pais. Por
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tanto, fortalecer y sacar provecho al capital intelectual y Know-how que poseen los oficiales
activos y pasivos es importante para el cumplimiento de operaciones militares exitosas.
Recomendaciones de la propuesta

Es importante diagnosticar el liderazgo militar existe en el Ejército ecuatoriano y de
preferencia por grupos de grados jerarquicos para desarrollar una curva de la experiencia
en el tiempo y evaluar su evolucién. A la vez se recomienda utilizar el modelo de Castro
Solano que es un modelo probado en algunos ejércitos de Latinoamérica y hoy aplicado al
Ecuador.

Aplicar el modelo del CMI propuesto puede resultar limitado por la falta de recursos
gue siempre afronta el Estado, sin embargo, se puede iniciar aplicando la formacién en
habilidades y destrezas de liderazgo transformacional de manera transversal en las distintas
aulas de cadetes y oficiales que atraviesan procesos de formacion, capacitacion y
entrenamiento.

Por ultimo, se recomienda desarrollar un proyecto que estructure la Cadena de Valor
del Ejército ecuatoriano relacionado al tema de la formacion y perfeccionamiento en las

diferentes etapas de la carrera militar.
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Capitulo V
Conclusiones y Recomendaciones
Conclusiones

Las Fuerzas Armadas del Ecuador afrontan nuevas amenazas y escenarios
diferentes a los tradicionales que se orientaban a la defensa del territorio nacional en la
frontera. Desde la finalizacién de la guerra y conflictos con el Perq, el rol del militar
ecuatoriano ha cambiado y, se ha priorizado en el apoyo a la seguridad interna, a través de
operaciones, tales como, gestion de riesgos, levantamientos de la poblacién, lucha contra el
narcotréfico y crimen organizado, a través del control de armas.

El liderazgo que ejercen la Fuerzas Armadas a través de sus oficiales juega un papel
importante en el logro de operaciones exitosas, ya que, son los responsables de mantener a
su tropa unida, motivada y convencida del firme cumplimiento de la mision encomendada
por el alto mando. Por eso, el lider militar debe estar en constante formacién y
entrenamiento para estar actualizado sobre las nuevas maneras de conducir a sus
subalternos e identificar con claridad el nuevo rol que debe cumplir para velar por la
seguridad interna y externa del pais.

Es asi como, con base en las teorias de liderazgo de Bass y la aplicacion del modelo
de estilo de liderazgo militar de Castro Solano se desarrolla el presente proyecto que
permitié llegar a determinar el estilo de liderazgo vigente en el grupo de oficiales
operacionales y en el grupo de oficiales tacticos. Igualmente, se determinaron las
caracteristicas y dimensiones predominantes en el lider militar en los que se sostiene el
estilo de liderazgo de los oficiales del Ejército ecuatoriano.

La metodologia aplicada en el desarrollo del proyecto es de tipo mixta con enfoque
cualitativo y cuantitativa, es no experimental, exploratoria y descriptiva, ademas es
transversal porque analiza la percepcion del liderazgo en un momento actual a una muestra
de oficiales calculada con la formula de poblaciones finitas. Se aplican los tres cuestionarios

gue plantea y una entrevista disefiada por los autores de este trabajo. En el tratamiento de
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datos se utiliza el paquete estadistico SPSS version 22 y estadisticos descriptivos y
correlacionales.

Los resultados determinan la presencia del liderazgo transformacional en los
oficiales de rangos de coroneles y mayores (operacional) y de liderazgo transformacional y
transaccional en los oficiales de rangos capitanes y tenientes (tactico). Esto implica que
conforme se van adquiriendo mas destrezas y habilidades en la formacion militar y mayor
ejercicio del mando militar los oficiales van reforzando su liderazgo con caracteristicas y
dimensiones transformacionales.

Al respecto, los lideres transformacionales son los mas efectivos en contextos de
crisis y turbulencias, mientras que, los lideres transaccionales son mas efectivos en
situaciones de calma. Es decir, las caracteristicas que poseen los lideres militares del
Ejército Ecuatoriano van encaminados a una orientacién que les permite afrontar cambios y,
ademas, el lider transformacional es aquel que puede cambiar la cultura de una
organizacion en el mediano y largo plazo.

Finalmente, mediante la identificacion de las correlaciones entre las variables de
liderazgo y el establecimiento de los componentes de liderazgo a través del analisis factorial
se dispone de insumos para disefiar estrategias que permitan fortalecer los estilos de
liderazgo para afrontar amenazas no convencionales como el crimen organizado y el

narcotréafico y, conducir a sus subalternos con efectividad.
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Recomendaciones

El nuevo rol que desempefia en la actualidad el militar ecuatoriano hace
indispensable el fortalecimiento del estilo de liderazgo orientado a superar cambios y
cumplir operaciones exitosas, siendo el liderazgo transformacional el estilo que cumple con
las expectativas tedricas y practicas para que el oficial militar haga frente a las nuevas
amenazas.

Es importante aprovechar las caracteristicas y dimensiones de liderazgo
identificadas en este estudio para disefiar estrategias de gestién que ayuden a fortalecerlas
y adaptarlas a las nuevas realidades. Asimismo, es importante considerar los aportes que
realizaron los expertos sobre el perfil que debe desarrollar el del lider militar en los
momentos actuales y futuros para conducir a sus subalternos bajo ambientes de alto
desemperfio, soldados llenos de valores, motivados y comprometidos con los objetivos
nacionales.

El analisis factorial y las correlaciones utilizadas como herramientas estadisticas en
este proyecto aportan con los elementos que tienen incidencia en el estilo de liderazgo
predominante en los oficiales objeto de estudio y, determinan la relacién que ejerce una
variable sobre otra. Esto aporta para proponer un modelo de gestion que se base en las
variables que son significativas en el fortalecimiento del estilo de liderazgo.

Por dltimo, con base en los resultados relevantes identificados sobre estilo de
liderazgo, dimensiones y caracteristicas del lider militar se recomienda desarrollar la
propuesta del “Disefio de un cuadro de mando integral para fortalecer el liderazgo militar
gue permita afrontar los ambientes operacionales complejos y amenazas asimétricas en la

planificacion y conduccion de las operaciones militares”.
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