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Presentacidn

n un mundo en el que las empresas se enfrentan a retos cada vez mas com-
Eplejos, la figura del lider representa un eje indispensable para la toma de
decisiones estratégicas, la gestion del talento y el fomento de la innovacion. En
las esferas econémica y militar, el liderazgo es un factor critico para la estabi-
lidad y el crecimiento de cualquier institucion. Este libro busca proporcionar
un enfoque integral del liderazgo desde una perspectiva tedrica y préctica,
destacando las convergencias y diferencias entre ambos entornos.

En sus capitulos, este libro examina las teorias mas importantes del lide-
razgo y la gestion, y aborda desde las concepciones clasicas hasta las més con-
temporaneas. Se discuten modelos como el liderazgo transformacional, el lide-
razgo situacional y el liderazgo adaptativo, permitiendo al lector comprender
como estos enfoques han evolucionado y se han aplicado en diferentes contex-

tos organizacionales. La estructura del libro se divide en cuatro partes:

Primera parte: Teorias del liderazgo y la administracion - Se presenta un
marco teérico bésico para entender el liderazgo desde una perspectiva multi-
dimensional. Se abordan las teorias clasicas y contemporaneas del liderazgo,
como la teorfa de los rasgos, la teoria del liderazgo situacional y el liderazgo
transformacional. Ademads, se examinan importantes teorias de la administra-
cion, incluyendo el proceso administrativo de Fayol y la teoria cientifica de la
administraciéon de Taylor, asi como su relaciéon con el liderazgo en diferentes

entornos organizacionales.

Segunda Parte: Fundamentos y Diagnéstico del Liderazgo Empresarial - Se
analiza el liderazgo en el sector corporativo y se destaca la importancia del
liderazgo en la empresa y la influencia de los ejecutivos en la cultura corpo-
rativa. Se muestran estudios de casos de lideres empresariales iconicos como
Steve Jobs, Bill Gates, Jeff Bezos, Elon Musk y Satya Nadella. También explora
modelos para diagnosticar estilos de liderazgo en los negocios, como el lide-
razgo transformacional y transaccional de Bass y Avolio, el modelo de Blake
y Mouton, y el liderazgo situacional de Hersey y Blanchard. Por dltimo, se
presenta un modelo disefiado por los autores de este libro, que permite medir
el estilo de liderazgo en la empresa y las capacidades que tiene el lider para

afrontar los cambios del siglo XXL

Tercera parte: Fundamentos y diagndstico del liderazgo militar - El lide-

razgo militar se ha estudiado a lo largo de la historia, desde las civilizacio-
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nes antiguas hasta los conflictos contemporédneos. Se analizan personalidades
destacadas de la historia militar y se identifican los principios y dimensiones
del liderazgo en el &mbito militar. Ademads, se presentaran herramientas para
medir los estilos de liderazgo militar y su impacto en la toma de decisiones
en entornos de alta presion. Al final, se presenta un modelo disefiado por los
autores de este libro, que permite medir el estilo de liderazgo militar y las ca-
pacidades que tiene el lider militar para hacer frente a los nuevos roles de las
fuerzas armadas.

Cuarta parte: Convergencias entre el liderazgo empresarial y el liderazgo
militar - se examinan las similitudes y diferencias entre el liderazgo corpo-
rativo y militar y se destaca su aplicacion en la gestion de equipos, la toma
de decisiones y la ética organizacional. Se presentaran estudios comparativos
sobre el liderazgo estratégico en los dos sectores, centrandose en los retos del
liderazgo en el siglo XXI y en la necesidad de un liderazgo ético, adaptativo y
sostenible.

Este libro est4 dirigido a estudiantes, académicos, profesionales de la ges-
tiéon organizacional y oficiales militares que desean obtener una comprension
profunda de la dindmica del liderazgo en diversos escenarios. Esperamos que
este libro sirva como una guia valiosa para desarrollar habilidades de lideraz-
go efectivas y construir adaptabilidad en tiempos de incertidumbre.

Alvaro Patricio Carrillo Punina, Ph.D.
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1.1. Introduccidn

El liderazgo es un componente esencial de la eficacia de las organizacio-
nes en el contexto de desafios estratégicos y tecnolégicos en constante cambio.
Este capitulo explora las teorfas del liderazgo y de la administracion, desde
los enfoques clasicos que sentaron las bases de la gestion organizacional hasta
los modelos contemporaneos que incorporan elementos de adaptacién, inno-
vacion y gestion emocional. La interaccién de estas teorfas proporciona a los
lideres elementos practicos para navegar por las complejidades del entorno
del mundo real y lograr un equilibrio entre la disciplina estructural y la flexi-
bilidad estratégica.

Entre los enfoques analizados destacan las teorias del liderazgo de los ras-
gos, del comportamiento y situacional, que ofrecen perspectivas iniciales sobre
las cualidades y conductas necesarias para un liderazgo efectivo. Estas teorias
se han complementado con modelos contemporaneos como el liderazgo trans-
formacional y adaptativo, que enfatizan la importancia de la motivacion, la re-
siliencia y la creatividad en entornos cambiantes. En este sentido, el liderazgo

busca inspirar y movilizar a diferentes equipos para lograr objetivos comunes.

El capitulo también examina la importancia de las teorias contemporaneas,
como el liderazgo resonante e inclusivo, que priorizan la empatia y la diversi-
dad en la gestién de equipos. Estas perspectivas, junto con la innovaciéon y la
adaptacion, son importantes para enfrentar los desafios del siglo XXI, donde

la tecnologia y el cambio social estan redefiniendo las dindmicas de liderazgo.

Finalmente, este capitulo analiza cémo las teorias clasicas y contempora-
neas se integran en la practica del liderazgo en el campo empresarial y en el
ambito militar, destacando su relevancia para el desarrollo de lideres capaces
de responder de manera efectiva y humana a los desafios de entornos opera-
tivos y dinamicos complejos. Este analisis fortalece el conocimiento teérico y
proporciona herramientas préacticas para el desarrollo de lideres resilientes y

visionarios.

27



28

Liderazgo: convergencia de estilos

|.2. Teorias de liderazqgo
.2.|. Conceptos de liderazgo

El concepto de liderazgo ha evolucionado con el tiempo y esta influencia-
do por contextos histéricos, culturales y organizacionales. El liderazgo se ha
estudiado ampliamente en los campos de la psicologia social, la psicologia
del trabajo y la psicologia organizacional. Desde el autor clasico hasta el autor
moderno, este concepto ha dado lugar a muchos debates que han conducido a
multiples definiciones (Rodriguez, 2010). Segtin Torres (2011), el liderazgo es
una relacion bidireccional entre el lider y su grupo de seguidores, que pueden
ser diferentes dentro de la organizacién, ya que los gerentes no siempre tienen

un equipo de trabajo, subordinados o seguidores.

House et al. (2002) definen el liderazgo como el proceso mediante el cual
una persona ejerce su capacidad para intervenir y motivar a sus seguidores
para que contribuyan al logro de los objetivos organizacionales. Mogollén y
Gonzélez (2010) argumentan que el liderazgo es el arte de empujar a las perso-
nas a trabajar con entusiasmo para lograr un objetivo de bien comun, es decir,
guiar y movilizar la inteligencia, el talento, la pasién y el compromiso de un

equipo hacia un objetivo comun.

Duréan y Castafieda (2015) entienden el liderazgo como el conjunto de cuali-
dades y habitos positivos que motivan y empoderan a un individuo para con-
ducir a un grupo de personas hacia metas mas altas y conducirlas por caminos
basados en principios y valores con un fuerte contenido moral. Desde la pers-
pectiva de Schein (1992), el liderazgo es la capacidad de trascender la cultura
organizacional para iniciar un cambio mas adaptativo. Yiikl (1985) describe el

liderazgo como un rol especializado en un proceso de influencia social.

A finales de la década de los 80 y principios de los 90, surgié una nueva
tendencia de investigaciéon basada en la informacién, propuesta por Lord et
al. (1984). Esta corriente se centra en las caracteristicas de los lideres haciendo
hincapié en los prototipos cognitivos de sus seguidores y en la percepcion de
efectividad de los lideres actuales (Castro y Lupano, 2007). Por lo tanto, las
diversas corrientes ven el liderazgo como un proceso de influencia social que
el lider ejerce sobre sus seguidores para lograr ciertos objetivos que estdn en

linea con los valores, creencias y motivaciones.
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Los autores clasicos enfatizan el liderazgo como un proceso basado en el
control, lajerarquia y la direccién. Segtin Max Weber (1947), el liderazgo impli-
ca una autoridad formal que se deriva de una posicién organizacional. Weber
defini6 el liderazgo como un acto de regla legitimo en el que los subordinados
siguen instrucciones basadas en el poder legal-racional del lider. En el contex-
to militar, el liderazgo clasico se refleja en la estructura jerarquica, en la que los

oficiales superiores dan 6rdenes que deben cumplirse sin cuestionamientos.

Por ejemplo, Henry Ford introdujo un modelo de liderazgo basado en la
jerarquia y la centralizacién de las decisiones. Su sistema de producciéon en
masa se basaba en un estricto control obrero y una estructura de mando ver-
tical. Ford estableci6 un liderazgo rigido en el que la disciplina y la eficiencia
eran una prioridad (Wren, 2005). En el campo militar, Napoleén, por ejemplo,
utiliz6 el liderazgo clasico basado en la obediencia y el control centralizado,
permitiendo obtener una victoria decisiva en la batalla de Austerlitz de 1805.
La organizacién de sus tropas y la implementacién de tacticas predetermina-

das fueron esenciales para su estrategia de combate (Chandler, 1996).

Es asi como, los autores contemporaneos han ampliado el concepto de li-
derazgo, centrandose en la influencia, la inspiracién y el desarrollo de los su-
bordinados. Bernard Bass (1985) defini6 el liderazgo como un proceso en el
que el lider motiva a sus seguidores a alcanzar metas mas altas y promover
su desarrollo personal y profesional. Otro enfoque contemporaneo, propuesto
por Daniel Goleman (1995), destaca la importancia de la inteligencia emocio-
nal en el liderazgo. Segtin Goleman, un lider eficaz debe poseer habilidades
como la empatia, la autogestion y la conciencia social para liderar equipos de

forma eficaz.

Desde la empresa, Google ha fomentado un entorno de innovacién y em-
poderamiento en el que los empleados pueden tomar decisiones auténomas
y contribuir de forma creativa al desarrollo de nuevos productos (Schmidt y
Rosenberg, 2014). Desde la milicia, la Operacién Lanza de Neptuno (2011) fue
un ejemplo de liderazgo contemporaneo en el ejército, ya que los Navy SEAL
operaron con un alto grado de autonomia, flexibilidad y toma de decisiones
distribuida. En lugar de depender de un comando centralizado, la misién se
desarroll6 bajo la guia de la capacitacién y las habilidades de cada miembro
del equipo (Bowden, 2012).

A pesar de sus diferencias, ambos enfoques comparten la idea de que el

liderazgo es esencial para lograr los objetivos organizacionales. En la Tabla
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1.1 se distinguen varios aspectos de la conceptualizacién de liderazgo desde el

enfoque cldsico y contemporéneo.

Tabla 1.1
Conceptualizacion desde los enfoques clisicos y contempordneos
Aspecto del concepto Enfogque clasico Enfogue contemporineo
Fuente de autoridad Basado en la posicion jerarquica Basaduf:- en la mnfluencia y la
empatia
Eelacion con los subordinados  Control y obediencia Inzpiracion y empoderamiento
Toma de decisiones Centralizado Participative v adaptable
Estres Cumplimiento de ordenes Desarrollo personal v profesional

.2.2. Teorias de liderazgo de los autores clasicos

Las teorias clasicas del liderazgo forman la base de la investigacion con-
temporanea sobre el liderazgo con aplicaciones practicas en diversos campos,
como el empresarial y el militar. Estas teorias incluyen enfoques como el ras-
go, el comportamiento y el liderazgo situacional, cada uno de los cuales pro-
porciona un marco tnico para comprender cémo los lideres influyen en sus

seguidores y lideran sus organizaciones.
Teoria de los rasgos

Esta teoria asume que el liderazgo es una cualidad intrinseca determinada
por rasgos personales especificos que distinguen a los lideres efectivos de los
no lideres. Esta teoria, desarrollada a principios del siglo XX, identifica rasgos
como la inteligencia, la autoconciencia, el carisma y las habilidades sociales
como predictores de un liderazgo exitoso. La teoria asume que algunos indi-
viduos nacen con rasgos innatos que los predisponen a ser lideres efectivos.
Estas cualidades se consideran consistentes independientemente del contexto
y se describen como inteligencia emocional, habilidades de comunicacién, in-
tegridad y honestidad, y la capacidad de influir en los demas (Stogdill, 1948;
Daft, 2006).

Un claro ejemplo de esta teoria en el mundo de los negocios es Elon Musk,
CEO de Tesla Inc. y SpaceX. Musk ha demostrado ser un lider visionario con
gran inteligencia, creatividad y determinacion. Su liderazgo se basa en su ca-
pacidad para asumir riesgos reflexivos, innovar y motivar a sus empleados a

trabajar en objetivos ambiciosos como la transicion a la energia sostenible y
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la exploracién espacial. Ademads, su confianza y carisma han sido claves para
atraer inversores y talento a sus empresas (Isaacson, 2023). Desde la perspec-
tiva de la teoria de los rasgos, Musk encarna las cualidades esenciales de un
liderazgo eficaz, como la inteligencia, la perseverancia y la confianza en si mis-
mo (Lussier y Achua, 2019).

En el &mbito militar, Winston Churchill, primer ministro del Reino Unido
durante la Segunda Guerra Mundial, es un ejemplo simbélico de la teoria de
los rasgos. Churchill poseia una serie de cualidades que lo convirtieron en un
lider extraordinario durante uno de los periodos mas criticos de la historia.
Sus principales caracteristicas fueron su determinacién inquebrantable, inte-
ligencia estratégica, confianza en si mismo, carisma y habilidades de comuni-
cacion. Su papel principal fue fundamental para mantener la moral britanica
durante el bombardeo de la Luftwaffe en la Batalla de Inglaterra. Su capacidad
para inspirar a la nacién a través de un discurso emotivo y su vision estratégi-
ca para formar alianzas con Estados Unidos y la Unién Soviética fueron vitales
para la victoria de los Aliados (Roberts, 2018).

Aspectos positivos de la teoria de los rasgos

En las organizaciones, la teoria de los rasgos se aplica identificando y de-
sarrollando lideres que tienen cualidades que son esenciales para superar los
desafios estratégicos y operativos (Rodriguez Pérez, 2015). Esta teoria ofrece

las siguientes ventajas:
Identificacion temprana de lideres potenciales

Proporciona un marco para seleccionar individuos con rasgos de lideraz-
go innatos. Ejemplo de negocio: Google y su programa de desarrollo de li-
derazgo-Google ha implementado un sistema basado en la teoria de rasgos
para identificar y desarrollar lideres dentro de la empresa como parte de su
programa Google Leadership Institute. En este programa, la empresa busca
empleados con habilidades estratégicas, inteligencia emocional y habilidades
de resolucién de problemas, cualidades que la teoria de rasgos considera esen-
ciales para un lider. Este enfoque permiti6 a Google promover internamente
a ejecutivos estrella, tales como Sundar Pichai, quien comenz6 en la compaiiia
como jefe del equipo de Chrome y se convirtié en CEO de Alphabet Inc. (Sch-
midt y Rosenberg, 2014).

La Academia Militar de West Point de los EE.UU. es un claro ejemplo de

identificacion temprana de lideres potenciales en el campo militar. Desde su
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fundacién en 1802, ha entrenado a jovenes cadetes sobre la base de una ri-
gurosa evaluaciéon de sus habilidades de liderazgo, inteligencia y disciplina.
Este sistema ayud¢ a identificar a lideres prominentes como Dwight D. Eisen-
hower, quien fue cadete en West Point antes de convertirse en Comandante
en Jefe Aliado y luego Presidente de los Estados Unidos durante la Segunda
Guerra Mundial (Ambrose, 1994).

Desarrollo del programa de entrenamiento

Dirige el entrenamiento hacia el refuerzo de rasgos intrinsecos. Ejemplo de
IBM y su Corporate Service IBM lanz6 el programa Corporate Service Corps,
cuyo objetivo es formar a lideres mundiales exponiéndolos a los desafios de
los mercados emergentes. A través de este programa, se capacita a empleados
con potencial de liderazgo en la resoluciéon de problemas y la toma de decisio-
nes en contextos complejos, fortaleciendo asi las caracteristicas inherentes al
liderazgo (Goleman, 2017).

Las Fuerzas Especiales de EE.UU. (Boinas Verdes), por ejemplo, tienen un
programa de entrenamiento intensivo en el que las habilidades de liderazgo se
desarrollan bajo presion. Los soldados se seleccionan en funcién de su inteli-
gencia, perseverancia y habilidades de liderazgo innatas. Durante su entrena-
miento, estas habilidades se ven potenciadas por las simulaciones de combate

y la toma de decisiones estratégicas en entornos hostiles (McChrystal, 2015).
Estabilidad en tiempos de crisis

Los lideres seguros de si mismos y carisméticos tienden a mantener la co-
hesién del equipo bajo presién. Por ejemplo, Howard Schultz y Starbucks du-
rante la crisis de 2008 se enfrent6é a una importante crisis financiera. Howard
Schultz, el fundador de la compafiia, regresé como CEO y utiliz6 su liderazgo
carismatico y su creencia en la vision de la marca para estabilizar la empresa.
Implemento estrategias de reestructuracién y enfoc6 a la empresa en su mi-
sion principal “brindar una experiencia tnica al cliente”. Gracias a su lideraz-
go, Starbucks ha logrado recuperarse y convertirse en una de las marcas de

café mas exitosas del mundo (Schultz y Gordon, 2011).

Durante la Segunda Guerra Mundial, Winston Churchill demostré cuali-
dades de liderazgo excepcionales en tiempos de crisis. Con su carisma, resis-
tencia y habilidades estratégicas, mantuvo alta la moral de la poblacién bri-
tanica durante la Blitzkrieg. Sus discursos inspiradores y su liderazgo seguro
ayudaron a unir la resistencia britanica y contribuyeron al triunfo final de los
Aliados (Roberts, 2018).
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Limitaciones de la teoria de los rasgos

Si bien este es un enfoque influyente, tiene algunas limitaciones, como la
falta de flexibilidad, ya que no tiene en cuenta la influencia del contexto o las
circunstancias en el éxito del liderazgo; los desafios de mediciéon debidos a la
subjetividad en la identificacién de caracteristicas pueden afectar la precision;
y el desacoplamiento de los enfoques modernos, debido a que no toma en

cuenta aspectos dindmicos como la adaptabilidad y la inteligencia emocional.

La teorfa de los rasgos sigue siendo relevante como base para identificar
las cualidades esenciales en los aspirantes a lideres. Si bien existen limites en
términos de flexibilidad y adaptabilidad, es una herramienta valiosa para la
seleccion y el desarrollo de lideres, especialmente en el ejército, donde las cua-
lidades innatas juegan un rol importante en el éxito operativo. Precisamente,
la integracion de la teoria de rasgos con enfoques situacionales y transforma-

cionales permite un andlisis mas exhaustivo del liderazgo.
Teoria del comportamiento

Esta teoria asume que el liderazgo depende de los comportamientos especi-
ticos que exhiben los lideres. La teoria sostiene que los lideres orientados a las
tareas priorizan la planificacién y la ejecucién, mientras que los lideres orien-
tados a las relaciones fomentan la cohesion del equipo. La teoria del compor-
tamiento, desarrollada en la década de 1940, se centra en los comportamientos
especificos que los lideres adoptan para influir en sus seguidores. A diferencia
de la teoria de rasgos, esta perspectiva postula que el liderazgo depende de
comportamientos observables y aprendidos, premisa que la hace relevante en
entornos estructurados. La teorfa distingue dos categorias principales de com-

portamiento:
Comportamiento orientado a tareas

Se enfocas en planificar, organizar y lograr objetivos. Los lideres que adop-
tan este enfoque establecen metas claras, asignan responsabilidades y super-
visan la finalizacion de las tareas (Daft, 2006). Jeff Bezos, fundador y ex CEO
de Amazon, es un claro ejemplo de liderazgo orientado a tareas. Desde la fun-
dacion de la empresa en 1994, Bezos se ha centrado en crear una estructura
organizativa basada en la eficiencia operativa, la automatizacion y el logro de
objetivos estratégicos a largo plazo. Ha desarrollado un sistema de trabajo que
favorece la optimizacion de la logistica y la velocidad de entrega de los pro-
ductos, elementos esenciales del éxito de Amazon en el comercio electrénico
(Stone, 2013).
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Una de sus estrategias clave de Bezos fue implementar la “regla de las dos
pizzas”, que requeria que los equipos de Amazon fueran pequefios como para
obtener dos pizzas, promoviendo la toma de decisiones y la asignacion de
tareas eficientes (Bryar y Carr, 2021). Ademas, estableci6 objetivos ambiciosos
y superviso rigurosamente su cumplimiento para garantizar que la empresa

alcanzara estdndares de servicio cada vez maés altos.

En las fuerzas armadas, el general Dwight D. Eisenhower, comandante en
jefe de las fuerzas aliadas durante la Segunda Guerra Mundial, es un ejem-
plo sobresaliente de liderazgo orientado a la misién y a las relaciones. En la
planificacién y ejecucién del desembarco de Normandia (Dia D, 6 de junio de
1944), Eisenhower organiz6 una de las operaciones militares mas complejas de
la historia, coordinando tropas de diferentes paises, logistica de transporte y
estrategias de ataque para asegurar el éxito de la invasion aliada de la Europa

ocupada por los nazis (Ambrose, 1994).

Para lograrlo, Eisenhower ide6 un meticuloso plan que incluia varias fases:
operaciones de engafio para confundir a los alemanes; coordinacién de tropas
terrestres, maritimas y aéreas; y una estrategia de desembarco escalonada. Su
liderazgo se asegur6 de que cada divisién supiera exactamente cudl era su mi-

sion y qué pasos tenia que dar para lograr la victoria (Hastings, 1984).
Comportamiento relacional

Prioriza la cohesion del equipo y el bienestar de los subordinados y pro-
mueve la colaboracion, la motivacion y el desarrollo profesional (Lussier y
Achua, 2019). Por ejemplo, a més de enfatizar la productividad, Bezos ha abo-
gado por un entorno que incentive la innovacién y el desarrollo profesional.
Amazon cuenta con programas de formacion y desarrollo de los empleados
que les permiten aprovechar las oportunidades de crecimiento dentro de la

empresa.

Ademas, el programa de Principios de Liderazgo de Amazon promueve
valores como la “obsesion por el cliente”, el “aprendizaje constante” y la “res-
ponsabilidad del equipo” (Goleman, 2017). Si bien el estilo de liderazgo de
Bezos ha sido criticado por sus altos estandares, su enfoque en la innovaciéon
y la creacién de una cultura de trabajo resistente ha sido fundamental para el
éxito de Amazon.

Por otro lado, Eisenhower fue un estratega brillante que mostré un pronun-

ciado comportamiento relacional. Antes del gran dia, visité personalmente a
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los soldados en sus campamentos para motivarlos y darles confianza en la
misién. Su famoso mensaje a las tropas enfatiz6 el papel crucial que desem-

pefiaron en la liberacién de Europa y la lucha contra la tirania (Korda, 2007).

Su liderazgo se bas6 en la construccion de fuertes alianzas con lideres mi-
litares y politicos, incluidos Winston Churchill y Franklin D. Roosevelt. Ade-
maés, foment6 la cooperacion entre las fuerzas aliadas, que es esencial para la
coordinacién de una operacion de esta magnitud. Su capacidad para equili-
brar la planificacién estratégica con el apoyo y la motivaciéon de sus tropas
fue fundamental para el éxito de la operacién y, en dltima instancia, para la

victoria de los Aliados en la Segunda Guerra Mundial.

Se observa que, tanto en los negocios como en el ejército, los lideres mas
efectivos combinan el liderazgo orientado a tareas con el liderazgo relacional.
Estos ejemplos muestran cémo los dos enfoques pueden complementarse para

tener éxito en contextos desafiantes.
Aspectos positivos de la teoria del comportamiento

La teoria del comportamiento ha generado modelos sobresalientes, tales

como:
* La cuadricula de gestiéon de Blake y Mouton

Mide el equilibrio entre la tarea y la orientacién del empleado. En el lideraz-
go militar, un enfoque equilibrado es esencial para lograr la eficacia operativa.
Por ejemplo, Tim Cook, CEO de Apple, ha elegido un estilo de liderazgo ba-
sado en la cuadricula de Blake y Mouton, en el que combina un alto enfoque
en las tareas con un enfoque en las relaciones humanas. Cook promovio la efi-
ciencia operativa al mantener un ambiente organizacional basado en la inclu-
sion y el bienestar de los empleados, en contraste con el estilo més autoritario
de Steve Jobs (Isaacson, 2011).

Gracias a su equilibrado liderazgo, Apple ha continuado su éxito con inno-
vaciones como el Apple Watch y el desarrollo de sus propios chips (Kahney,
2019). Cook ha demostrado que el liderazgo puede combinar los estandares de
rendimiento con la interaccién empética de los empleados y, por lo tanto, crear

un entorno de alto rendimiento.

Desde la milicia, el General Colin Powell, Jefe del Estado Mayor Conjunto
de los EE.UU. durante la Guerra del Golfo (1991), ejemplificé la aplicacion
de la Red de Gestién de Blake y Mouton en la planificacion de la Operaciéon

Tormenta del Desierto. Powell ide6 una estrategia militar que se centraba en
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operaciones efectivas al tiempo que garantizaba la moral y la seguridad (Ger-
gen, 2002).

Su enfoque equilibrado les permiti¢ lograr una victoria rapida y abruma-
dora sobre el ejército iraqui, minimizando las bajas aliadas y manteniendo la
confianza de la coalicién internacional. La estrategia de Powell demostr6 que
la combinacién de una planificacién meticulosa y el cuidado de los soldados

es la base para el éxito militar.
* El modelo de liderazgo situacional

Se basa en la teoria del comportamiento, adapta los estilos de liderazgo en
funcién de las necesidades del equipo y del contexto. Por ejemplo, desde que
asumio el liderazgo de Microsoft en 2014, Satya Nadella ha aplicado un enfo-
que de liderazgo situacional para adaptar la cultura organizacional a los cam-
bios en la industria tecnolégica. Nadella foment6 una cultura de aprendizaje y
colaboracién continua, alejandose del estilo jerdrquico que habia dominado la

empresa en afios anteriores (Lussier y Achua, 2019).

Bajo su liderazgo, Microsoft ha ampliado su presencia en la nube con Azure,
ha adquirido LinkedIn y GitHub, y ha fomentado la innovacién en inteligencia
artificial. La capacidad de adaptar su estilo de liderazgo a las circunstancias
ha permitido a Microsoft seguir siendo competitiva en un entorno cambiante
(Schmidt y Rosenberg, 2014).

En el contexto militar, el general David Petraeus aplicé el modelo de li-
derazgo situacional durante la guerra de Irak, cuando asumi6é el mando de
la coalicién en 2007. Enfrentado a un conflicto asimétrico y a una creciente
insurgencia, Petraeus adapto su estrategia a las necesidades del campo y de
las tropas (Kilcullen, 2009). En lugar de confiar tnicamente en la superioridad
militar, implement6 la estrategia de “aumento” de la presencia de tropas en
las comunidades iraquies con el fin de ganar la confianza popular y reducir el

apoyo a los insurgentes.

Esta estrategia, combinada con programas de desarrollo y cooperaciéon con
los lideres locales, ha ayudado a estabilizar temporalmente la situacion en
Iraq. Petraeus demostré que el liderazgo en el campo de batalla no es rigido,
sino que debe adaptarse constantemente a las circunstancias para lograr los

mejores resultados.
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Limitaciones de la teoria del comportamiento

Entre las principales limitaciones que ofrece esta teoria se encuentra el
contexto especifico debido a que algunas conductas que son efectivas en un
entorno pueden no serlo en otro; la complejidad de la evaluacién porque la
medicién del comportamiento de los lideres puede ser subjetiva; y una dina-
mica limitada, considerando que, la teorfa no toma plenamente en cuenta la

necesidad de adaptabilidad en situaciones extremas.

La teoria del comportamiento supera la rigidez de la teoria de los rasgos
centrandose en acciones especificas y medibles. Sin embargo, carece de la
adaptabilidad que ofrecen modelos como el liderazgo transformacional. Con
un enfoque en los comportamientos observados y aprendidos, proporciona
herramientas practicas para desarrollar lideres efectivos en entornos operati-
vos complejos. La integracion de la teoria del comportamiento en los enfoques
contemporaneos, como el liderazgo adaptativo, permite una mayor flexibili-
dad en el liderazgo militar.

Teoria del liderazgo situacional

Esta teoria, propuesta por Hersey y Blanchard, afirma que no existe un es-
tilo de liderazgo tnico para todos. En su lugar, los lideres deben adaptar su
enfoque a la madurez y las necesidades de sus seguidores. La teoria clasifica
el liderazgo en cuatro estilos bésicos, que se definen por el grado de liderazgo

y apoyo que tiene el lider:

* Dirigir (S1): Se centra en tareas especificas, con poca interaccion relacio-

nal. Es adecuado para equipos con poca experiencia o conocimiento.

* Persuadir (52): Combina la alta direccién con un fuerte apoyo emocional

y motiva a los subordinados a alcanzar objetivos.

* Participar (S3): Fomenta la colaboracion y delega tareas, siendo ideal
para equipos capacitados que necesitan apoyo motivador.

* Delegar (54): Minimiza la supervisién directa y se apoya en equipos al-

tamente competentes y auténomos (Hersey y Blanchard, 1969).

Jack Welch, CEO de General Electric (GE) entre 1981 y 2001, es un claro
ejemplo de como se puede aplicar el liderazgo situacional en una gran cor-
poracién. Welch ha adoptado diferentes estilos de liderazgo en funcién de la
situacion y las necesidades de sus equipos. Bajo su liderazgo, GE experiment6
una transformacion radical y adopté un enfoque mas dindmico y competitivo
en el mercado global (Tichy y Charan, 1995).
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Liderazgo gerencial (estilo autocratico) — En las crisis iniciales: Cuando
Welch asumi6 el cargo, introdujo un estilo de liderazgo en las areas de
bajo rendimiento de la empresa. Cerr6 mas de 200 empresas no renta-
bles y eliminé capas de burocracia a través de una gestién rigurosa y
basada en resultados (Slater, 2004).

Coaching Ejecutivo — Desarrollo del Talento: Welch foment6 una cul-
tura de aprendizaje y desarrollo continuos y estableci6 el renombrado
Centro de Desarrollo de Liderazgo de GE en Crotonville, donde se ca-
pacité intensivamente a los futuros lideres de la compafia. Durante esta
fase, la empresa utiliz6 el coaching de liderazgo para promover la inno-

vacion y la autosuficiencia entre sus empleados (Welch y Welch, 2005).

Liderazgo de delegacion (estilo democratico) — Promover la innova-
cion: A medida que GE avanzaba en su éxito, Welch deleg6 mas respon-
sabilidades a sus equipos para fomentar la toma de decisiones descen-
tralizada y la autonomia en la gestiéon de empresas individuales. Este
enfoque ha permitido a GE diversificarse y expandirse globalmente.

Gracias a su flexibilidad y capacidad para adaptar su liderazgo a las cir-

cunstancias, Jack Welch ha convertido a GE en una de las empresas mas renta-

bles y respetadas del mundo durante su mandato.

Por otro lado, el general David Petraeus, comandante de las fuerzas esta-

dounidenses en Irak en 2007, ha utilizado el liderazgo situacional para adaptar

sus estrategias de combate y pacificacion en un entorno de guerra asimétrica.

Liderazgo — lidiar con el levantamiento: A su llegada a Irak, Petraeus
se enfrent6 a un escenario caético de gran violencia sectaria. En primer
lugar, requiri6é un alto nivel de liderazgo y organizé la Surge, una estra-
tegia que aumento la presencia militar y estableci6 controles estrictos en

las zonas de conflicto para restaurar el orden (Kilcullen, 2009).

Formacién de directivos — cooperacion con las fuerzas locales: Una
vez que se estabilizaron algunas areas, Petraeus entrend y aconsej6 a
las fuerzas de seguridad iraquies para que desempefiaran un papel mas
activo en el establecimiento de la paz en el pais. Aplicé un enfoque de
coaching compartiendo conocimientos estratégicos con lideres locales y

ayudéandoles a mejorar sus habilidades operativas (Nagl, 2010).

Liderazgo de Delegacion — Redes Comunitarias: Cuando las condi-

ciones lo permitieron, Petraeus promovio la estrategia de “corazones y
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mentes”, que se centr6 en el fortalecimiento de las comunidades locales,
el desarrollo econémico y la participacion de los lideres tribales en la
reconstruccion de Irak. Aqui, aplicé el liderazgo de la delegacion, forta-
leci6 a los lideres locales y redujo la dependencia de las fuerzas estadou-
nidenses (McChrystal, 2015).

La estrategia de Petraeus ayudo a reducir la violencia en Irak y allané el ca-
mino para la retirada de las tropas estadounidenses. Su capacidad para adap-
tar su liderazgo a la situacion fue esencial para la estabilizacion temporal del

pais.

El liderazgo situacional ha sido un factor critico en el desarrollo de grandes
empresas y estrategias militares exitosas. En General Electric, Welch ha utili-
zado una variedad de enfoques de liderazgo para transformar la empresa e
impulsar la innovacién. En el contexto militar, Petraeus adapt6 su liderazgo
para contrarrestar una insurgencia compleja en Irak, alineando la estrategia
militar con la cooperacion local. Estos ejemplos demuestran la importancia del
liderazgo flexible y adaptable en un entorno dindmico y desafiante.

Aspectos positivos de la teoria del liderazgo situacional

La teoria del liderazgo situacional logra flexibilidad estratégica al permi-
tir que los lideres respondan de manera efectiva a los cambios rapidos en el
entorno operativo. También, el fortalecimiento de los equipos mediante la
adaptacion del estilo de liderazgo mejora la moral y el rendimiento de los
subordinados. Ademas, reduce los conflictos cuando los enfoques personali-
zados promueven la comprensién y la alineacién con las habilidades de cada

miembro del equipo.
Limitaciones de la teoria del liderazgo situacional

A pesar de sus ventajas, la teoria enfrenta desafios particulares, como la
complejidad de su implementacién, dado que requiere una evaluacién cons-
tante de las capacidades subordinadas; resistencia al cambio, ya que en jerar-
quias rigidas se pueden dificultar la aplicacién flexible de los estilos de lide-
razgo; y la demanda de habilidades avanzadas porque los lideres necesitan

habilidades de observacién y diagnéstico altamente desarrolladas.

En comparacién con la teoria de rasgos y la teoria del comportamiento, el
liderazgo situacional ofrece un enfoque mas dindmico y adaptativo. Mien-
tras que las primeras teorias se centran en caracteristicas estaticas o compor-

tamientos generales, el enfoque situacional adapta las practicas de liderazgo
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al contexto especifico y, por lo tanto, es necesario en situaciones de crisis. La
teoria del liderazgo situacional en si misma es una herramienta estratégica que
promueve la adaptabilidad y la efectividad operativa. El enfoque de alinear
el liderazgo con las necesidades del equipo permite a los lideres afrontar con

éxito entornos complejos y diversos.
Teoria del intercambio lider-miembro (LMX)

La teoria del intercambio lider-miembro (LMX) examina cémo las relaciones
entre lideres y subordinados afectan el rendimiento y la dinamica de las or-
ganizaciones. Desarrollada en la década de 1970 por Graen y Cashman (1975),
esta teoria asume que los lideres no interacttian de manera uniforme con todos
los miembros de su equipo, sino que desarrollan relaciones diferenciadas que
pueden ser de alta o mala calidad. Las relaciones de alta calidad conducen a
un mayor compromiso y productividad (Espada y Barros, 2023).

La teoria LMX considera que “la calidad de la relaciéon entre el lider y el
miembro influye en la motivacion, el compromiso y el rendimiento de los su-
bordinados”, por lo que, estas relaciones se clasifican en alta calidad (dentro

del grupo) y en baja calidad (grupos externos).
Relaciones de alta calidad (dentro del grupo)

Caracterizadas por la confianza mutua, el respeto y el intercambio abierto
de ideas, y los miembros a menudo reciben mas oportunidades y apoyo. Por
ejemplo, Google es conocido por su cultura organizacional basada en la con-
fianza, la innovacién y la comunicacioén abierta. Bajo el liderazgo de Sundar
Pichai, la compafia ha fomentado relaciones de alta calidad entre gerentes y

empleados, bajo los criterios de:

* Autonomia y participaciéon: Google permite a sus empleados dedicar el
20% de su tiempo a proyectos innovadores, fomentando el intercambio

de ideas y la colaboracion.

* Desarrollo profesional: Los empleados que tienen relaciones de alta ca-
lidad con sus lideres tienen acceso a mentoria, oportunidades de creci-
miento y participacion en proyectos estratégicos.

* Entorno de confianza: Se anima a los empleados a expresar sus ideas sin
miedo, fomentando una cultura de liderazgo inclusiva y colaborativa
(Schmidt y Rosenberg, 2014).

En el &mbito militar, por ejemplo, durante la Segunda Guerra Mundial, el
general Dwight D. Eisenhower, comandante supremo aliado, aplic6 la teoria

LMX a la planificaciéon del desembarco de Normandia (Dia D) logrando:
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* Liderazgo basado en la confianza: Eisenhower mantuvo relaciones de
alta calidad con sus oficiales superiores, incluidos Bernard Montgomery
y Omar Bradley, y cultivé la comunicacién abierta y la delegacién de

poder.

* Trabajo en equipo: Su liderazgo inclusivo fortalecié la coalicién entre
Estados Unidos, Reino Unido y Canada y garantiz6 la cooperacion entre

las fuerzas aliadas.

* Apoyo y motivacion: Antes del Dia D, visitaba personalmente a los sol-
dados para motivarlos y fortalecer el vinculo entre el lider y las tropas,
elevando la moral y la determinacién de los combatientes (Ambrose,
1994).

Relaciones de baja calidad (grupos externos)

Limitadas a la finalizacién formal de la tarea y menos acceso a recursos y
oportunidades. Por ejemplo, a pesar del enfoque en la innovacién, algunos
empleados de Google pueden tener malas relaciones con sus gerentes, en es-
pecial, aquellos que no forman parte de la “red de confianza” de sus lideres
pueden tener menos oportunidades de ascenso y menos participacién en pro-
yectos destacados. Estas diferencias pueden llevar a desafios a la equidad del

crecimiento profesional dentro de la organizaciéon (Bock, 2015).

En las fuerzas armadas se conoce que Eisenhower tenia relaciones mas dis-
tantes con algunos lideres, como el general Charles de Gaulle, el lider de la
Francia Libre, quien fue excluido de varias decisiones estratégicas debido a
su posicion independiente, que limitaba su acceso a informacién importante.
Esto ha llevado a tensiones en la cooperacién aliada, sugiriendo una relacion

de inferioridad dentro de la estructura de liderazgo (Roberts, 2018).

La teoria LMX es un modelo que se puede aplicar en diversos contextos
organizacionales y militares. En Google, el liderazgo de alta calidad ha fomen-
tado la innovacion y el compromiso de los empleados, mientras que, las rela-
ciones de baja calidad brindan oportunidades limitadas para algunos grupos.
En el ejército, Eisenhower mantuvo relaciones de confianza con sus coman-
dantes, mientras que sus relaciones mas distantes con algunos lideres politicos
reflejaron los limites del mal liderazgo. Estos ejemplos resaltan la importancia
de construir relaciones sélidas para mejorar el desempefio y la cohesioén orga-

nizacional.
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Aspectos positivos de la teoria LMX

Los principales beneficios en un contexto empresarial y militar son la cohe-
sion del grupo, ya que las relaciones positivas fortalecen el sentido de perte-
nencia entre los miembros del equipo; desarrollan mayor resiliencia al crear
equipos con relaciones de calidad que demuestren una mayor capacidad de
superacion ante la adversidad; y fortalecen el desemperio individual y grupal,

que lleva a los subordinados del grupo a lograr mejores resultados.
Limitaciones de la teoria LMX

Las limitaciones que presenta esta teoria son las desigualdades percibidas
en la calidad de las relaciones que pueden provocar conflictos entre los miem-
bros del equipo; y también se refleja la dependencia de las habilidades del
gerente, considerando que no todos los lideres son igualmente capaces de es-

tablecer relaciones de alta calidad con todos los subordinados.

A diferencia de enfoques como la teoria del comportamiento, que se centra
en las acciones especificas del lider, LMX hace hincapié en la interaccion y las
relaciones interpersonales. Esto lo hace relevante en contextos donde la con-
fianza y la colaboracién son criticas. La teoria del liderazgo y el intercambio
lider-miembro es una herramienta para comprender y optimizar la dindmica
del liderazgo en cualquier organizaciéon, dado que, al fomentar relaciones de
calidad, los lideres pueden mejorar la cohesion, la moral y el rendimiento ope-

rativo de sus equipos.

Tabla 1.2
Teorias del liderazgo de autores cldsicos
Teoria Auntor Descripeion Fortalezas
Teoria de los rasgos Stogdill (1948) Sugiere que el liderazgo Ayuda a identificar
depende de rasgos ihnatos  lideres potenciales con
como la inteligencia, la caracteristicas
avtoconfianza ¥ las  esenciales para
habilidades sociales. SUperar desafios
estratégicos b
operativos.
Teoria del Likert(1947) Se centra  en los Proporciona un marco
comportamiento comportamientos para desarrollar lideres
especificos de los lideres, que  equilibren la
divididos en orientados ala eficacia operativa v la
tarea v orentados a las cohesion del equipo.
relaciones.
Teoria del Liderazgo Hersey v Blanchard Sugiers que no existe un Es  estratégico  en
Situacional (1969 tnico estilo de liderazgo, operaciones donde las

sing uno  que debe condiciones cambian
adaptarse al nivel de rapidamente y permite
madurez ¥ a las a los lideres adaptar
necesidades de los  sus tacticas.
seguidores.
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Teoria del intercambio Dansereau, Graen v Destaca la calidad de la Fomenta relaciones de
lider-miembro (LM Haga (1973) relacion entre el gerente vy confianza v cohesion
el miembro y divide laz en contextos de alta
interacciones en "dentro  presidn, gue  son
del grupo” (alta calidad) v  esenciales para el éxito
"fuera del gzupo” (baja  operativo.
calidad).

Nota. Elaborado por los autores de acuerdo con Stogdill (1948), Rodriguez Pé-
rez (2015), Norena-Chavez (2019, 20221, 2023), Cuva y Santillan (2021), Hurta-
do Hernandez (2020), Espada y Barros (2023).

.2.3. Teorias de liderazgo de |os autores contemporanens

Las teorias del liderazgo desarrolladas por autores contemporéneos ofrecen
perspectivas innovadoras adaptadas a los contextos dindmicos de las organi-
zaciones modernas, incluido el militar. Estas teorias amplian y complementan
los enfoques clésicos integrando aspectos como la adaptabilidad, la inteligen-

cia emocional y la tecnologia.
Liderazgo transformacional

Desarrollada por James Burns y ampliada por Bernard Bass, esta teoria en-
fatiza la capacidad del lider para inspirar y transformar a sus seguidores con el
objeto de lograr objetivos comunes que trascienden los intereses individuales.
Las caracteristicas relevantes de este estilo de liderazgo se ven reflejadas en el
fomento de la implicacién emocional y la creatividad; promover el desarrollo
personal y profesional de los subordinados; y crear una visién inspiradora que
motive al equipo (Bass, 1990).

El liderazgo transformacional, desarrollado por James MacGregor Burns y
ampliado por Bernard Bass, ofrece un enfoque de liderazgo que inspira y mo-
tiva a sus seguidores a ir mas all4 de sus intereses personales por el bien co-
mun y lograr resultados excepcionales. Esta teoria enfatiza la importancia de
la visién, la motivacioén y la influencia del lider para lograr un cambio profun-
do en las organizaciones. Es asi como, la teoria se basa en cuatro componentes

esenciales:
Carisma o influencia idealizada

Los lideres se convierten en modelos a seguir al demostrar integridad, con-

tianza y compromiso. El CEO de Tesla, Elon Musk, es un claro ejemplo de un
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lider transformador con influencia idealizada. Se ha ganado la reputacion de
ser un visionario al liderar la transicién a los vehiculos eléctricos y las energias
renovables. Musk se ha ganado la confianza de empleados, inversores y con-
sumidores al hacer una apuesta decidida por la innovacion y la sostenibilidad
(Isaacson, 2023).

En la milicia, por ejemplo, Winston Churchill mostré carisma e influencia
idealizada durante la Segunda Guerra Mundial, convirtiéndose en un simbolo
de resistencia y esperanza para el Reino Unido. Su capacidad para inspirar
confianza y liderazgo ha unido a su pais en tiempos de crisis extrema. A través
de sus discursos, Churchill demostré una fuerte determinacién y convencioé
al pueblo britanico de resistir a la Alemania nazi. Asimismo, su famosa frase
“Nunca nos rendiremos” simboliz6 la moral inquebrantable del Reino Unido

y fortaleci6 la voluntad de sus ciudadanos (Roberts, 2018).
Los lideres inspiran motivacion

Articulan una visién atractiva que impulsa a sus seguidores a alcanzar me-
tas ambiciosas. Por ejemplo, el CEO de Starbucks, Howard Schultz, ha de-
mostrado un liderazgo transformador al articular una visién inspiradora que
motiva a sus empleados a brindar experiencias excepcionales a los clientes.
Schultz promovié la idea de que Starbucks venderia café y sobre todo pro-
porcionaria un “tercer lugar” entre el hogar y el trabajo. Su liderazgo lider6 la
expansion global de Starbucks, estableciendo un estandar en la industria del

café premium (Schultz y Gordon, 2011).

Por el lado de las fuerzas armadas, el general Eisenhower, comandante en
jefe de las fuerzas aliadas durante la Segunda Guerra Mundial, utiliz6 la ins-
piracion y la motivacion para movilizar a sus tropas durante el desembarco de
Normandia (Dia D, 1944). Antes del ataque, Eisenhower envié un mensaje a
los soldados en el que enfatizaba la importancia de su misién para la libertad
del mundo. Su capacidad para inspirar confianza y mantener la moral fue fun-

damental para el éxito de los desembarcos (Ambrose, 1994).
Estimulos intelectuales

Los lideres promueven la creatividad y la innovacién desafiando las suposi-
ciones y buscando nuevas soluciones. Jeff Bezos, el fundador de Amazon, por
ejemplo, aplico la estimulacion intelectual fomentando una cultura de innova-
cion constante dentro de la empresa. Bezos ha promovido el uso de la inteli-

gencia artificial, la automatizacioén y la personalizacién en las ventas online. El
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enfoque en la disrupcién ha convertido a Amazon en pionero en el comercio

electrénico, la computacion en la nube y la logistica avanzada (Stone, 2013).

En el campo militar, el general David Petraeus ha proporcionado impulso
intelectual para el desarrollo de nuevas estrategias para combatir la insurgen-
cia en Irak. Un ejemplo de innovacion es una doctrina militar que ha sido
reformulada para enfatizar la contrainsurgencia y la cooperacién con las co-
munidades locales. Su enfoque ha reducido la violencia y estabilizado tempo-

ralmente la situacién en Irak (Kilcullen, 2009).
Consideraciones individuales

Los lideres abordan las necesidades especificas de desarrollo de cada se-
guidor (Bass y Avolio, 1990). Satya Nadella, CEO de Microsoft, por ejemplo,
ha hecho consideraciones individuales en la transformacién de la cultura or-
ganizacional de la compafiia. Introdujo un modelo de liderazgo basado en el
crecimiento y el aprendizaje, proporcionando oportunidades de desarrollo
para cada empleado. Gracias al enfoque en el talento humano, Microsoft ha
experimentado una revitalizacion y ha ampliado su presencia en los sectores

de la nube y la inteligencia artificial (Schmidt y Rosenberg, 2014).
Por su parte, las Fuerzas Especiales de los EE.UU. (Navy SEAL y Boinas

Verdes) consideran individualmente personalizando el entrenamiento y el de-
sarrollo de cada soldado. Cada operador recibe un plan de desarrollo basado
en sus habilidades y necesidades especificas. Este modelo ha permitido a los
SEAL y Boinas Verdes llevar a cabo misiones altamente complejas y con alta
efectividad (McChrystal, 2015).

Aspectos positivos de liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional promueve una mayor cohesiéon grupal, lo-
grando que los seguidores se sienten valorados y comprometidos con obje-
tivos comunes; desarrolla las capacidades y el apoyo individual a través del
impulso al crecimiento profesional de los subordinados; y crea mayor adap-
tabilidad y estimulacién intelectual al fomentar la innovacion en la resolucion

de problemas.
Limitaciones del liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional enfrenta desafios, como son la confianza en
el carisma cuando el lider no es carismatico, puede que no tenga un impacto;
las demandas personales, este estilo requiere un alto nivel de energia y com-
promiso por parte del lider; y la mediciéon subjetiva, que evalaa el impacto

transformador, puede ser compleja.
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A diferencia del liderazgo transaccional, que se centra en la recompensa y
el castigo, el liderazgo transformacional tiene como objetivo inducir un cam-
bio interno en los seguidores y motivarlos a alcanzar su méximo potencial. El
liderazgo transformacional es una herramienta estratégica para abordar los
desafios del entorno empresarial y militar actual. Al fomentar la confianza, la
innovacion y el compromiso se contribuye a la eficacia organizativa y al desa-

rrollo de los empleados.
Liderazgo adaptativo

La teoria del liderazgo adaptativo, propuesta por Ronald Heifetz y sus cola-
boradores, considera el liderazgo como un proceso dindmico y contextual que
tiene como objetivo movilizar a las personas para enfrentar desafios complejos
y adaptarse al cambio. En el ambito empresarial y militar, esta teoria ha cobra-
do relevancia debido a la imprevisibilidad y sofisticaciéon de la competencia
en el mercado y, por las operaciones militares modernas, respectivamente. El

liderazgo adaptativo se caracteriza por los siguientes aspectos:
Diagnosticar el entorno

Identificar las necesidades y problemas del contexto. Un ejemplo empre-
sarial es el de Satya Nadella cuando tomo¢ las riendas de Microsoft en 2014,
diagnosticé que la empresa estaba atrapada en una cultura corporativa rigida
y competitiva que dificultaba la innovacioén y la colaboraciéon. Reconocié la
necesidad de cambiar la mentalidad de las organizaciones para adaptarse a la
creciente transformacion digital. Nadella se dio cuenta de que Microsoft nece-
sitaba pasar de un modelo de software propietario (Windows) a un enfoque
centrado en la nube y en la IA. Bajo su liderazgo, Microsoft prioriz6 servicios
como Azure, LinkedIn e IA generativa, asegurando la competitividad de la

empresa en la era digital (Schmidt y Rosenberg, 2014).

Para el ambito militar, en el conflicto entre Rusia y Ucrania, la OTAN ha
mostrado un liderazgo adaptativo al evaluar la evolucién del conflicto y ajus-
tar sus estrategias en tiempo real. Desde el inicio de la invasién en 2022, la
OTAN ha reconocido la necesidad de reforzar las defensas de Ucrania y ajus-
tar su apoyo militar. Proporcioné asistencia adicional, que va desde armas
defensivas hasta sistemas avanzados de defensa aérea, para responder a las

dindmicas cambiantes de los conflictos (Freedman, 2023).
Desafiar las normas establecidas

En este aspecto, un ejemplo claro es Netflix, que bajo el liderazgo de Reed
Hastings desafi6 el modelo de entretenimiento tradicional, que se basaba en la
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television por cable y el alquiler de DVD. Hastings desafi6 el paradigma de la
television programada e introdujo un modelo de suscripciéon para contenido
en linea. Netflix se convirtié en la principal plataforma de streaming, obli-
gando a gigantes como Disney y Warner Bros. a introducir modelos similares
(Keating, 2021).

Desde el ambiente militar, se tiene que en la guerra de Afganistan, los co-
mandantes militares estadounidenses, incluido el general Stanley McChrystal,
desafiaron las tacticas de combate convencionales y adoptaron un enfoque asi-
métrico de la guerra. En lugar de depender tnicamente de la fuerza militar,
McChrystal implement6 estrategias de inteligencia, relaciones comunitarias y
cooperacion con los lideres locales. Aunque la guerra tuvo resultados mixtos,
su estrategia redefini6 la forma en que se maneja el conflicto moderno (Mc-
Chrystal, 2015).

Participacion grupal

Motiva a los individuos a asumir la responsabilidad colectiva. Elon Musk,
por ejemplo, introdujo el liderazgo adaptativo en SpaceX y moviliz6 a sus
equipos para realizar innovaciones revolucionarias en la exploracién espacial.
Musk foment6é una cultura de riesgo calculado y motivé a los ingenieros a
experimentar con nuevas tecnologias, como cohetes reutilizables. SpaceX ha
reducido significativamente los costos de lanzamiento y ha asegurado grandes

contratos con la NASA para misiones tripuladas (Isaacson, 2023).

Por ejemplo, en el &mbito castrense, durante la Segunda Guerra Mundial,
Winston Churchill moviliz6 a la poblacién britanica para resistir los bombar-
deos de la Luftwaffe durante la Batalla de Inglaterra. Churchill logré persua-
dir a la poblacién civil para que resistiera los bombardeos aéreos alemanes
con discursos inspiradores. Su liderazgo mantuvo la moral y fortaleci6 la de-

terminacion del Reino Unido de continuar la lucha contra las potencias del Eje
(Roberts, 2018).

Manejo del estrés

Administracién de conflictos inherentes al cambio adaptativo (Heifetz et al.,
2009). Por ejemplo, en los primeros dias de Amazon, Jeff Bezos abord¢ la crisis
de las puntocom (2001), que vio el colapso de muchas empresas tecnolégicas.
Bezos mantuvo la calma y reformul6 la estrategia de Amazon centrandose en
optimizar la logistica y diversificar los productos. La empresa ha superado la
crisis y se ha convertido en un gigante mundial del comercio electrénico (Sto-
ne, 2013).
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En las fuerzas armadas, por ejemplo, el general David Petraeus se enfrent6
a una crisis de insurgencia en Irak (2007) y demostré un liderazgo adaptable
en la gestion de la tension del conflicto. Implementacién de la estrategia Surge,
el aumento de la presencia militar y el fortalecimiento de las alianzas con los
lideres tribales. La violencia en Irak disminuy6 temporalmente, conduciendo

a una mayor estabilidad en el pais (Kilcullen, 2009).
Aspectos positivos del liderazgo adaptativo

El liderazgo adaptativo permite a los directivos hacer frente a la incerti-
dumbre y, por tanto, contribuye a una rapida toma de decisiones en situacio-
nes de alto riesgo; fomentar la innovacién mediante la promocién de nuevas
soluciones a problemas complejos; y aumentar la resiliencia ayudando a los
equipos a superar los fracasos y mantener la moral.

Limitaciones del liderazgo adaptativo

El liderazgo adaptativo se enfrenta a algunas limitaciones, como la resis-
tencia al cambio cuando las estructuras jerarquicas rigidas dificultan la im-
plementacion de enfoques adaptativos; las demandas emocionales, ya que los
lideres deben lidiar con las tensiones y conflictos asociados con el cambio; y
una formacién adecuada en programas necesarios para desarrollar habilida-

des como la creatividad y la empatia.

En comparacion con el liderazgo transformacional, que se centra en la ins-
piracion y la motivacién, el liderazgo adaptativo hace hincapié en la adapta-
bilidad y la resolucién de problemas en entornos cambiantes. Este enfoque
complementa otras teorias al enfatizar la importancia de la flexibilidad y la in-
novacion. La teoria del liderazgo adaptativo es una herramienta para abordar
los desafios del liderazgo empresarial y sobre todo militar actual. Su enfoque
dindmico permite a los lideres gestionar la incertidumbre, fomentar la resilien-
cia e impulsar cambios dentro de sus equipos, razones que lo posicionan como

un modelo ideal para entornos operativos complejos.
Liderazgo resonante

Este enfoque, presentado por Daniel Goleman, Richard Boyatzis y Annie
McKee, combina la inteligencia emocional con la creacién de un clima organi-
zacional positivo. Se caracteriza al promocionar la empatia y el apego emocio-
nal a los seguidores; crear un ambiente de trabajo que promueve el bienestar; e
impulsar el uso del optimismo para superar los desafios (Goleman et al., 2013).
El liderazgo resonante se basa en la capacidad del lider para crear un clima
emocional positivo que repique con sus seguidores.
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Los elementos del liderazgo resonante se concentran en los siguientes as-

pectos:
Autoconciencia emocional

Comprension y gestion de las propias emociones. Cuando Satya Nadella
asumio el cargo de CEO de Microsoft en 2014, por ejemplo, cambié funda-
mentalmente la cultura de la compafia y foment6 el crecimiento personal y
la inteligencia emocional. Nadella reconocié que la empresa tenia una cultu-
ra poco saludable de competencia interna y la transformé en una cultura de
colaboracion y aprendizaje continuo. Bajo su liderazgo, Microsoft evolucion6
de una mentalidad de “sabelotodo” a una mentalidad de “aprende todo”, au-
mentando la innovacion y el bienestar de los empleados (Goleman, 2017).

Desde la milicia, por ejemplo, el general Stanley McChrystal, comandante
de las fuerzas estadounidenses en Afganistan, ha demostrado confianza emo-
cional en si mismo al cambiar su estilo de liderazgo para enfrentar desafios im-
previstos. McChrystal se dio cuenta de que el enfoque tradicional de comando
y control no era efectivo en la guerra asimétrica y adopté un modelo de lide-
razgo descentralizado. Se cre6 una “red de equipos” donde las tropas podian
tomar decisiones estratégicas en el campo, mejorando la eficiencia operativa
(McChrystal, 2015).

Gestion emocional

Afecta al estado emocional del equipo. Ejemplo Howard Schultz, CEO de
Starbucks, utilizo6 la gestion emocional para volver a poner en pie a la empresa
después de la crisis de 2008. Schultz cerr6 temporalmente més de 7000 tiendas
para volver a capacitar a los empleados para la experiencia del cliente, con
un enfoque en la pasioén y el compromiso. Su liderazgo ayud¢ a restaurar la
identidad de Starbucks como una empresa basada en valores y a recuperar su

posicion en el mercado (Schultz y Gordon, 2011).

Por otra parte, en la Segunda Guerra Mundial, Winston Churchill utiliz6 la
gestion emocional para mantener la moral de su pais. Sus discursos motiva-
cionales, como el famoso “Lucharemos en las playas”, ayudaron a mantener
la resistencia britanica a la Alemania nazi. Su liderazgo emocional fue estra-
tégico para la resistencia del Reino Unido a los ataques durante la Batalla de
Inglaterra (Roberts, 2018).

Empatia

Reconocer y responder a las emociones de los demds. Aunque no es una

empresa, Jacinda Ardern, la ex primera ministra de Nueva Zelanda ha demos-
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trado empatia y un liderazgo rotundo en la gestion de crisis, lo que ha influido
en la cultura organizacional de muchas empresas. Durante la crisis de la CO-
VID-19 y el atentado de Christchurch, Ardern mostré cercania y comprension
con la poblacién y tomé acciones centradas en el bienestar emocional. Sus ha-
bilidades de liderazgo han sido reconocidas mundialmente como un modelo a
seguir para la inteligencia emocional en la gestion de politicas y organizacio-
nes (Goleman, 2020).

El general David Petraeus, por ejemplo, mostré empatia al revisar la estra-
tegia de contrainsurgencia de Irak. En lugar de centrarse ttnicamente en el uso
de la fuerza, Petraeus comprendi6 las preocupaciones de la poblacién local y
trabajo con los lideres tribales. Su enfoque ha reducido la violencia y aumenta-

do la cooperacién con las comunidades iraquies (Kilcullen, 2009).
Relaciones positivas

Fomentan un ambiente de confianza y respeto mutuo (Goleman et al., 2013).
Richard Branson, fundador de Virgin Group, por ejemplo, ha fomentado re-
laciones positivas dentro de sus empresas a través de una cultura de respeto
y confianza. Branson ha priorizado el bienestar de sus empleados, implemen-
tando politicas como la licencia de paternidad extendida y el trabajo remoto
flexible. El enfoque de Virgin ha convertido a la empresa en una de las empre-

sas mas satisfechas y comprometidas en el trabajo (Branson, 2015).

Un ejemplo militar se presenta en las tropas de la OTAN y Ucrania que han
desarrollado una relacion positiva basada en la confianza y el apoyo mutuo.
Desde 2022, los aliados han fortalecido su cooperacion a través del apoyo mili-
tar, la inteligencia y el entrenamiento conjunto. Estas relaciones han mejorado
la capacidad de defensa de Ucrania y muestran la importancia de la coopera-

cioén internacional en los conflictos militares (Freedman, 2023).

El liderazgo resonante es una herramienta poderosa en los negocios y en las
fuerzas armadas. En empresas como Microsoft, Starbucks y Virgin, los lideres
han utilizado la inteligencia emocional para transformar las culturas de la em-
presa y mejorar la satisfaccion laboral. En el ejército, figuras como Churchill,
Petraeus y McChrystal han demostrado que el liderazgo basado en la empatia
y la gestiéon emocional puede ser vitales en tiempos de crisis. Estos ejemplos
muestran como el uso de la inteligencia emocional en el liderazgo puede tener

un efecto duradero.
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Aspectos positivos del liderazgo resonante

Este liderazgo permite una mayor cohesiéon grupal mediante la empatia y
el apego emocional que fortalecen los lazos entre los miembros del equipo;
reduce el estrés al promover un clima positivo (con minima o nula ansiedad)
y mejora la capacidad de respuesta a los desafios; por tltimo, mejora la toma
de decisiones cuando los lideres resonantes impulsan el debate abierto y la

innovacion (Espada y Barros, 2023).
Limitaciones del liderazgo resonante

El liderazgo resonante aborda desafios especificos, como las necesidades
emocionales del lider, que requieren un alto grado de autogestion y empatia;
el tiempo de implementacion, al crear un clima de resonancia, es un proceso
que puede no suceder de inmediato; y el contexto jerdrquico, cuando en es-

tructuras militares rigidas, algunos lideres pueden resistirse a este enfoque.

A diferencia del liderazgo transformacional, que se centra en la inspiracion
y la visién a largo plazo, el liderazgo resonante hace hincapié en la gestion
de las emociones a diario y en la creaciéon de un entorno de trabajo positivo.
Sin embargo, los dos enfoques pueden complementarse en entornos empresa-
riales y ambientes militares. La teoria del liderazgo resonante es un enfoque
eficaz del liderazgo militar que fomenta un entorno emocionalmente positivo
que mejora la cohesion, la moral y la capacidad operativa. Al integrar la inte-
ligencia emocional en las estrategias de liderazgo, los lideres resonantes guian

los equipos y los transforman en comunidades de alto rendimiento.
Liderazgo inclusivo

Este enfoque oportuno destaca la importancia de la diversidad y la inclu-
sién en las organizaciones y enfatiza el papel de los lideres en la incorporacion
de diversas perspectivas en la toma de decisiones. Algunos de los beneficios
incluyen una mejor cohesion grupal en equipos multiculturales, aspecto que

facilita la innovacién al integrar multiples perspectivas (Norefia Chavez, 2019).

La teoria del liderazgo inclusivo enfatiza la importancia de un enfoque que
promueva la participacién igualitaria, valore la diversidad y cree un entorno
en el que todos los miembros de un equipo puedan participar plenamente.
Este enfoque es relevante en contextos donde la cohesién y la cooperacion
son esenciales para el éxito de una operacion. Al respecto, segiin Carmeli et
al. (2010), el liderazgo inclusivo se basa en la accesibilidad, la disponibilidad
y la escucha activa del lider. El liderazgo inclusivo se basa en los siguientes

principios:
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Valorar la diversidad

Reconocer y explotar las diferencias culturales, de género y de pensamiento
dentro del equipo. Google es un lider mundial en diversidad e inclusién, y
promueve programas que fomentan la participacion de empleados de diferen-
tes géneros, culturas y habilidades. La empresa ha implementado la iniciativa
de Diversidad e Inclusiéon de Google y ha desarrollado programas de desarro-
llo para mujeres en tecnologia, personas con discapacidades y comunidades
subrepresentadas. La diversidad de pensamiento de Google ha impulsado la
innovacién en productos como Google Assistant, que tienen en cuenta dife-

rentes perspectivas culturales a medida que se disefian (Bock, 2015).

Un caso militar se presenta en 2016, cuando el Pentdgono levanto las res-
tricciones de género, permitiendo que las mujeres sirvieran en unidades de
combate, incluidos los Navy SEAL y los Boinas Verdes. Los programas fueron
disefiados para integrar y capacitar a las mujeres en roles estratégicos y mili-
tantes en igualdad de condiciones con sus colegas masculinos. La inclusién de
mujeres en operaciones especiales ha permitido un mejor acceso a las comuni-
dades locales en las misiones internacionales, fortaleciendo asi la inteligencia

operacional (Freedman, 2023).
Participacion igualitaria

Garantizar que todos los miembros tengan voz en la toma de decisiones.
Es el caso del liderazgo de Satya Nadella en Microsoft que ha fomentado una
cultura de liderazgo inclusiva en la que todos los empleados tienen voz en
las decisiones estratégicas. Nadella transformé Microsoft de una estructura
jerarquica rigida a una organizacion en la que la toma de decisiones esta des-
centralizada, permitiendo la innovacién en equipos multidisciplinarios. Esta
estrategia ha llevado al éxito de productos como Azure y a la integracion de la

inteligencia artificial en sus servicios (Schmidt y Rosenberg, 2014).

En otro contexto, la OTAN ha demostrado un liderazgo inclusivo al promo-
ver la participacion de varios paises en la planificacién estratégica de la guerra
en Ucrania. En lugar de una cadena de mando tinica y centralizada, la OTAN
ha permitido que cada Alianza contribuya con su experiencia y capacidades
a la planificacion militar. Este enfoque ha fortalecido la coordinacién entre las
fuerzas aliadas, dando como resultado una respuesta militar mas efectiva y
adaptable (Freedman, 2023).
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Ambiente sequro y de confianza

Crear un espacio para que los subordinados expresen sus opiniones y preo-
cupaciones sin temor a represalias. Airbnb ha adoptado un modelo de lideraz-
go inclusivo que promueve la confianza y la seguridad psicoldgica en el lugar
de trabajo. Brian Chesky, CEO de Airbnb, ha creado un espacio donde los
empleados pueden expresar sus preocupaciones sin temor a represalias. Esto
incluye sesiones publicas y sesiones de comentarios anénimos. Esta cultura ha
llevado al desarrollo de nuevas estrategias comerciales, incluido el programa
Open Homes de Airbnb, que brinda alojamiento gratuito a refugiados y victi-

mas de desastres naturales (Chesky, 2020).

En 2011, por ejemplo, el gobierno de EE.UU. aboli6 la politica de “No pre-
guntes, no digas” y permiti6 que los soldados LGBTQ+ sirvieran abiertamente
en el ejército. La abolicién de esta politica fomenté un espacio en el que los sol-
dados LGBTQ+ podian servir sin temor a la discriminacion o la deportacion.
Esta decision fortaleci6 la cohesion de los equipos militares y permiti6 que las
fuerzas armadas se enfocaran en el talento y las habilidades de los soldados,
independientemente de su orientacién sexual (Belkin, 2012).

El liderazgo inclusivo es un factor critico del éxito en los negocios y en las
fuerzas armadas. Empresas como Google, Microsoft y Airbnb han demostrado
que una cultura inclusiva fomenta la innovacién y el rendimiento organizacio-
nal. En el ambito militar, la OTAN, las Fuerzas Especiales de EE.UU. y la abo-
licién del “No preguntes, no digas” han demostrado que la inclusién mejora
la cooperacion y la eficacia en el campo de batalla. Estos ejemplos muestran la
importancia de valorar la diversidad, promover la participacion y garantizar

un entorno seguro para todos.
Aspectos positivos del liderazgo inclusivo

Los beneficios del liderazgo inclusivo en la gestién empresarial o militar se
centran en la creacion de una mayor cohesioén grupal, ya que los equipos que
se sienten valorados muestran mas compromiso y rendimiento; la innovacion
y la creatividad, tomando en cuenta que, la diversidad de perspectivas favo-
rece el desarrollo de soluciones innovadoras; y la reduccioén de conflictos, me-
diante la participacion igualitaria que minimiza la percepcion de favoritismo

o exclusion.
Limitaciones del liderazgo inclusivo

El liderazgo inclusivo enfrenta barreras como la resistencia al cambio en

estructuras jerarquicas rigidas donde algunos lideres pueden mostrar barreras
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a este enfoque; la capacitacion inadecuada, ya que los programas de capaci-
tacion de lideres son limitados en algunas academias militares; y la falta de

indicadores claros para medir la eficacia del liderazgo inclusivo.

En comparacién con la teoria del liderazgo transformacional, que enfati-
za la inspiracién y la motivacion, el liderazgo inclusivo enfatiza la equidad y
valora la diversidad. Las dos teorias se complementan en entornos donde la
eficacia depende tanto de la motivacién como de la cohesién del equipo. La
teoria del liderazgo inclusivo representa un enfoque innovador y eficaz para
gestionar equipos diversos en entornos complejos. Al centrarse en la igualdad,
la diversidad y la participacion, esta teoria mejora el rendimiento operativo y

ayuda a construir organizaciones maés resilientes y sostenibles.

A diferencia de los enfoques clésicos, las teorias contemporaneas integran
aspectos como el cambio organizacional, la empatia y la gestién de la diversi-
dad y, por lo tanto, se adaptan mejor a los desafios de la modernidad. A pesar
de su relevancia, estas teorias contemporaneas enfrentan desafios en el campo
empresarial y militar, como la resistencia al cambio de estructuras jerarquicas

rigidas y la necesidad de conciliar la adaptabilidad y la disciplina.

De hecho, las teorias contemporaneas del liderazgo ofrecen enfoques ver-
satiles y adaptables para abordar los desafios del liderazgo militar en el siglo
XXI. Incorporando principios como la inteligencia emocional, la inclusién y la
resiliencia, estas teorias proporcionan herramientas para transformar las orga-

nizaciones y guiarlas en entornos complejos y dindmicos.

Tabla 1.3

Teorias del liderazgo de autores contemporaneos

Teoria
Liderazgo
transformacional

Liderazgo adaptativo

Liderazgo resonante

Autor

JTames
MacGregor
Burnz; Bernard
Bass

Fonald Heifetz v
Marty Linsky

Daniel Goleman,
Richard Boyatzis
v Annie McKee

Descripcion

Inspirar v motivar a los
seguidores a superar los
intereses individuales por
el bien comin a través de
la visidn, la motivacién ¥
la innovacion.

Movilizar a las personas
para abordar  desafios
complejos a través del
diagnéstico ambiental, la
participacion grupal v el
manejo de la tensidn.
Crea un clima emocional
positive  basado en la
empatia, la autoconciencia
v la gestion emocional.

Fortalezas

Fomenta la cohesion y
la participacion denatro
de diversos equipos, lo
cual es fundamental en
las misiones de
mantenimiento de la
paz v las operaciones
complejas.

Promueve la
flexibilidad ¥ la
resiliencia frente a los
desafios en entornos
dinamicos y de alta
presion.

Mejora la cohesion del
grupo v reduce la
presion sobre las tropas
sometidas a alta
presion.
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Liderazgo inclusivo Carmeli et al Valorar la diversidad, Facilita la integracion
(20100 garantizar la participacidn  de equipos diversos v
igualitaria y crear un fortalece la cohesion en
ambiente de confianza y las operaciones
seguridad emocional. internacionales.

Nota. Elaborado por los autores de acuerdo con Bass y Avolio (1990); Espada
y Barros (2023); Heifetz et al. (2009); Manzor (2022); Goleman et al. (2013); No-
refia-Chévez (2021); Ramos Torres y Can6 Toro (2023); Garcia y Saenz (2021).

Teorias Implicitas del Liderazgo (TIL)

El liderazgo fue analizado desde dos perspectivas teéricas basicas. El pri-
mero argumenta que el contexto organizacional y las practicas culturales no
influyen en las caracteristicas del liderazgo, ya que las caracteristicas de un li-
der son en su mayoria universales (Castro Solano, 2006; Crianga y Tayeb, 1983;
Levitt, 1983; Yavas, 1995). El segundo punto de vista sostiene que el liderazgo
es efectivo cuando un lider es reconocido como tal por sus seguidores, y que
este reconocimiento depende estrechamente de los valores, tradiciones cultu-
rales y creencias de quienes lo siguen (House, Wright y Aditya, 1997). En este
sentido, las TIL se definen como representaciones individuales, normativas y
especificas que son construidas socialmente por el sujeto y que le incitan a rea-
lizar atribuciones de liderazgo frente a comportamientos que le corresponden
(Peris Pichastor, 1998).

Los seguidores, a través de su socializacién y experiencias previas con lide-
res, desarrollan TILs, es decir, hipdtesis personales sobre las caracteristicas y
habilidades que caracterizan a un lider ideal en la organizacién (Castro Solano
y Fernandez Liporace, 2006). Estos TIL se almacenan y activan cuando entran
en contacto con una persona que se percibe como un lider. Lord (1984) explica
el liderazgo como un proceso de categorizacién cognitiva, en el que las propie-
dades de las categorias facilitan otras tareas de procesamiento de informacién,
como el almacenamiento de informacion sobre el lider. Lord, Foti y De Vader
(1984) desarrollaron un modelo para categorizar a los lideres, argumentando
que la percepcion del liderazgo consiste en varias categorias o modelos organi-
zados jerarquicamente, que difieren en dimensiones verticales y horizontales,
cada uno representado por prototipos especificos (Castro Solano y Fernandez
Liporace, 2006; Galarza, 2019).

En el campo de la empresa, estas teorias explican como lideres como Steve

Jobs y Elon Musk eran percibidos como visionarios porque su comportamien-
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to estaba en linea con las expectativas implicitas de sus seguidores, hecho que
facilitaba su aceptacion y el éxito de sus empresas (Martinez et al., 2007). En el
ambito militar, los TIL han influido en la percepcién de lideres como el general
Norman Schwarzkopf, cuyo papel de liderazgo durante la Guerra del Golfo
fue muy apreciado por sus habilidades estratégicas y su compromiso ético con
las tropas (Solano et al., 2008).

La relevancia de los TIL radica en su capacidad para limitar, moderar y
dirigir tanto el ejercicio del liderazgo como su aceptaciéon y percepcion de
efectividad (Felcman y Blutman, 2011). Este marco tedrico es esencial para
comprender la relacion entre el liderazgo y los resultados organizacionales,
especialmente en contextos donde las expectativas de los adherentes juegan
un papel crucial.

Las teorias contemporaneas, como las teorias implicitas del liderazgo de
Lord, Foti y De Vader (1984), explican este complejo proceso de interaccion
entre lideres y seguidores. Este enfoque se complementa con las teorias neo-
carismaticas de House y Aditya, la teoria del liderazgo transformacional de
Burns (1978) y Bass (1985), y el liderazgo orientado a resultados de Ulrich y la
teoria de la inteligencia emocional de Goleman (2002), que argumentan que
los lideres efectivos son aquellos que elaboran estrategias, motivan, crean una
mision y crean una misién. Implementan una cultura y utilizan una variedad
de estilos de liderazgo adaptados a su contexto.

1.3. Resumen

Las teorias clasicas, como las de los rasgos y el comportamiento, forman la
base para comprender el liderazgo en un contexto militar, mientras que las
teorias contemporédneas, como el liderazgo transformacional y adaptativo, in-
corporan elementos de motivacién, innovacion y resiliencia necesarios en un
entorno cambiante. Aunque la teoria de los rasgos es limitada en su rigidez,
sigue siendo una herramienta valiosa para identificar a los lideres potenciales

con rasgos innatos criticos, como la confianza y la inteligencia emocional.

El liderazgo situacional se caracteriza por la flexibilidad para adaptar los
estilos de liderazgo en funcién de las habilidades y necesidades del equipo,
hecho que es esencial en operaciones militares donde las condiciones operati-

vas cambian rapidamente.
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En la teorfa del intercambio lider-miembro (LMX), las relaciones de alta ca-
lidad entre lideres y subordinados son esenciales para promover la cohesion
del grupo, la moral y el rendimiento operativo en entornos de alta presion,

como las misiones internacionales.

La integraciéon de los enfoques cldsicos y modernos permite combinar la
estructura y la jerarquia clasicas con la flexibilidad de los enfoques contem-
poraneos, como el liderazgo adaptativo, y garantiza la eficacia del liderazgo

militar en el siglo XXI.

A través del liderazgo resonante y emocional, se busca la empatia y la crea-
cion de un clima organizacional positivo para aumentar la moral y la cohesion

del equipo y maximizar el rendimiento en situaciones criticas.

En un entorno militar cada vez mas multicultural, el liderazgo inclusivo
promueve la equidad y la participaciéon, fomentando la cohesion y el rendi-

miento dentro de equipos diversos.

Las teorias implicitas del liderazgo (TIL) proporcionan una perspectiva cri-
tica para comprender como las percepciones individuales y colectivas de los
rasgos de un lider influyen en su reconocimiento y eficacia en contextos orga-
nizacionales y militares. Este marco tedrico enfatiza que el liderazgo depende
de las habilidades del lider, y de las expectativas y experiencias previas de sus

seguidores, las cuales moldean la aceptacion y legitimidad de su rol.
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2.l. Introduccion

En este capitulo se recorren las teorias de la administracién clasica, defen-
didas por figuras como Henri Fayol y Frederick Taylor, principios esenciales
de planificacién, organizacién y control adaptados a la complejidad del lide-
razgo en la empresa y en las fuerzas armadas. Al mismo tiempo, los enfoques
humanistas y relacionales, como los propuestos por Elton Mayo y Abraham
Maslow, demuestran la importancia de las relaciones humanas y el bienestar
emocional en la construccion de equipos cohesionados y eficaces. En este aca-
pite se relacionan las teorias de la administracion con las teorias del liderazgo.

2.2. Teorias de la administracidn: enfoques clasicos

Los enfoques clasicos, representados por autores como Henri Fayol y Fre-
derick Taylor, se centraban en principios como la division del trabajo, la estan-

darizacion y la jerarquia para aumentar la eficiencia operativa.

2.2.|. Fayol y el proceso administrativo

El proceso administrativo es una de las piedras angulares de la teoria cla-
sica de la administracién, desarrollada por Henri Fayol en 1916. Esta pers-
pectiva propone un enfoque sistematico y estructurado de la gestion de las
organizaciones, basado en principios que aseguren la eficiencia y eficacia de
los objetivos organizacionales. Su importancia en el &mbito organizacional es
estratégica, ya que proporciona herramientas de planificacion, organizaciéon y

control en entornos de alta presion.

Henri Fayol define la administracion como un conjunto de funciones in-
terdependientes que incluyen la planificacién, la organizacién, la direccién,
la coordinaciéon y el control. El objetivo de estas funciones es gestionar eficaz-
mente los recursos para alcanzar los objetivos definidos. Estas funciones se
aplican en la planificacién estratégica y operativa de las operaciones comercia-
les y militares (Chiavenato, 2019).

Planificacién
La planificacion es el proceso mediante el cual se establecen los objetivos y se

disefian las estrategias necesarias para alcanzarlos. Fayol defini6 esta funciéon
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como la base para coordinar acciones futuras y anticiparse a posibles eventua-
lidades (Fayol, 1916). La planificacién permite disefiar operaciones estratégi-
cas, asignar recursos y anticiparse a posibles riesgos. Este enfoque garantiza

que las decisiones estén alineadas con los objetivos generales de la misién.

Por ejemplo, Amazon, bajo el liderazgo de Jeff Bezos, ha implementado una
planificacion estratégica basada en el andlisis del mercado y la innovacién tec-
nolégica. Bezos se ha fijado objetivos a largo plazo para transformar Amazon
de una libreria en linea a una empresa global de comercio electrénico. Amazon
ha diversificado su negocio con servicios como Amazon Web Services (AWS)

y logistica avanzada para mejorar la experiencia del cliente (Stone, 2013).

En las fuerzas armadas, la planificacion de los Aliados durante la Segunda
Guerra Mundial, dirigida por figuras como Dwight D. Eisenhower, fue crucial
para la victoria. El desembarco de Normandia (Dia D, 1944) fue meticulosa-
mente planeado con estrategias de engafio militar y coordinacién de tropas.
Asi, la planificacion permiti6 a los Aliados liberar Francia y avanzar hacia la
derrota de la Alemania nazi (Ambrose, 1994).

Organizacion

La organizacion, segtin Fayol, implica la organizacién y estructuraciéon 6p-
tima de los recursos humanos, materiales y tecnolégicos para lograr los objeti-
vos planificados. Este principio establece jerarquias claras y define roles y res-
ponsabilidades (Chiavenato, 2019). En la empresa y en las fuerzas armadas, la
organizacion se asegura de que las unidades estén alineadas, que los recursos

se distribuyan de manera efectiva y que las funciones se entiendan y respeten.

Un ejemplo es McDonald’s que cuenta con una estructura operativa y de
informes eficaz para garantizar la coherencia y la calidad en todos sus restau-
rantes. Implementaciéon de una cadena de suministro optimizada y un manual
de operaciones estandarizado para todas las franquicias. La empresa opera en

mas de 100 paises con consistencia en sus productos y servicios (Ritzer, 2019).

Otro caso, son las fuerzas armadas de los EE.UU. que han desarrollado una
estructura organizativa jerarquica para maximizar la efectividad operativa.
Cada unidad militar tiene un rol especifico, desde los comandos centrales has-
ta las unidades de combate y logistica. Esta organizaciéon ha permitido a Esta-
dos Unidos desplegar tropas de manera efectiva en conflictos internacionales
como la Guerra del Golfo (Freedman, 2013).
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Direccion

La direcciéon es la funciéon responsable de guiar y motivar a los subordina-
dos para lograr objetivos. Fayol insiste en que la gestion eficaz depende de la
comunicacion, el liderazgo y la motivacion. Los lideres deben generar con-
fianza, coordinar sus esfuerzos y mantener la moral, incluso en condiciones
adversas. La gestion eficaz combina estrategias de liderazgo transformadoras

y resonantes.

En la empresa, por ejemplo, Steve Jobs ha demostrado un liderazgo eficaz
al liderar Apple con una visién clara y motivadora. Jobs dirigi6 los equipos de
disefio y tecnologia en el desarrollo de productos innovadores como el iPhone
y el MacBook. Su liderazgo inspirador ha convertido a Apple en una de las
empresas mas valiosas del mundo (Isaacson, 2011).

Desde el contexto militar, Winston Churchill dirigi6 el Reino Unido con dis-
cursos que invitaban a la reflexiéon y una clara vision estratégica. Su liderazgo
motivé a los ciudadanos britanicos a resistir los bombardeos de la Luftwaffe
durante la Batalla de Inglaterra. Su capacidad para movilizar a la nacién fue

fundamental para la victoria aliada (Roberts, 2018).
Coordinacién

La coordinacién es el mecanismo para garantizar que todas las activida-
des se lleven a cabo de manera sincronizada buscando evitar duplicidades de
trabajo o contradicciones. Fayol dice que esta caracteristica es esencial para
optimizar los recursos y garantizar la eficiencia operativa. En las operaciones
militares, la coordinacién garantiza que las fuerzas terrestres, aéreas y navales

trabajen juntas y maximice el impacto de las acciones conjuntas.

Por ejemplo, Tesla ha implementado una estrategia de coordinaciéon para
mejorar la produccion y la innovacién en la industria automotriz. Elon Musk
ha integrado la produccién de baterias, el disefio de software y la fabricacion
de vehiculos en un tnico ecosistema. Tesla ha recortado costes y acelerado
la produccién de coches eléctricos como el Model S y el Model 3 (Lussier y
Achua, 2019).

La OTAN, por ejemplo, ha desarrollado estrategias de coordinacién militar
para la seguridad global. Las operaciones conjuntas en Afganistan han reque-
rido la cooperacion de varias naciones en operaciones de reconocimiento, lo-
gistica y combate. La coordinacién de las fuerzas aliadas ha ayudado a estabi-
lizar regiones estratégicas y a combatir el terrorismo (Freedman, 2023).
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Control

El control, la altima funcién del proceso de gestién, es monitorear el cum-
plimiento de los planes, medir el desempefio y hacer correcciones si es necesa-
rio. Fayol dice que este papel mantiene a la organizacién en el camino correcto
para lograr sus objetivos. El control permite evaluar el progreso de las opera-
ciones y adaptar las tacticas en tiempo real para responder a los cambios en el

entorno.

Toyota, por ejemplo, ha implementado un sistema de control de calidad ba-
sado en la filosofia de Lean Manufacturing. Mediante el Método Kaizen apli-
cado, en el que los empleados analizan y mejoran continuamente los procesos
productivos. Toyota redujo costos y minimiz6 los defectos en la produccion de
vehiculos, asegurando altos estdndares de calidad (Ohno, 1988).

Por otro lado, las Fuerzas Especiales de los EE.UU. (Marina, SEAL y Fuerza
Delta) realizan evaluaciones posteriores a la misién para mejorar sus opera-
ciones. Después de cada misién, los equipos analizan los errores y adaptan
las tacticas para futuras misiones. Este control ha mejorado la efectividad de

misiones como la captura de Osama bin Laden en 2011 (Bowden, 2012).

Los principios de gestién de Fayol se aplican con éxito en varias industrias.
Empresas como Amazon, McDonald’s, Apple, Tesla y Toyota han demostrado
que la planificacién, la organizacion, la gestion, la coordinacién y el control
eficaces son esenciales para el crecimiento y la innovacién. En el &mbito mili-
tar, estrategias como la coordinacion de la OTAN y el liderazgo de Churchill y
Eisenhower han sido fundamentales en los conflictos globales. Estos ejemplos
subrayan la continua relevancia de la teoria de la administracion de Fayol en
el siglo XXI.

Precisamente, las cinco funciones de Fayol no son elementos aislados, su
integraciéon promueve el éxito organizacional. El marco teérico de Fayol para
planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar sigue siendo una referencia
en el contexto empresarial y en el campo militar. Su enfoque sistemético ga-
rantiza que los lideres puedan gestionar de forma eficaz y precisa la compleji-
dad operativa, proporcionando herramientas que se adaptan a las necesidades

cambiantes de los entornos modernos.
Los principios de Fayol

Fayol formulé 14 principios administrativos que componen el proceso ad-
ministrativo. Algunos de estos principios, como la unidad de mando, autori-
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dad y responsabilidad, y la disciplina, son importantes en un contexto empre-

sarial o militar, debido a que fortalecen la jerarquia y la toma de decisiones.
Division del trabajo

Este principio establece que la especializacién mejora la eficiencia y la pro-
ductividad. En las organizaciones, la divisién del trabajo garantiza que cada
miembro desempefie un papel definido dentro de una estructura jerarquica

clara.

Por ejemplo, Ford aplicé la divisiéon del trabajo desarrollando la primera
linea de montaje en la industria automotriz, aumentando asi la eficiencia y re-
duciendo los costos de produccion (Hounshell, 1984). En cambio, las Fuerzas
Especiales de los Estados Unidos, los Navy SEAL y la Fuerza Delta dividen
su trabajo en equipos de inteligencia, combate y logistica altamente especiali-
zados para realizar misiones complejas con la maxima efectividad (Bowden,
2012).

Autoridad y rendicion de cuentas

Fayol argumenta que los lideres deben tener el poder de dar 6rdenes y asu-
mir la responsabilidad de los resultados. Este principio garantiza un liderazgo
fuerte y responsable. Asi, por ejemplo, Steve Jobs centraliz6 la toma de deci-
siones de Apple, asegurdndose de que las estrategias de innovacién siguieran
su vision, llevando al desarrollo de productos icénicos como el iPhone (Isaac-
son, 2011). En el campo militar, en el mando aliado durante la Segunda Gue-
rra Mundial, el general Dwight D. Eisenhower, como Comandante Supremo
Aliado, tenia la autoridad para dirigir el desembarco de Normandia, una de

las operaciones militares més cruciales de la historia (Ambrose, 1994).

Disciplina

La disciplina es esencial para el buen funcionamiento de cualquier organi-
zacion. Por ejemplo, Toyota aplica un estricto sistema de disciplina laboral a
través del método Kaizen, que requiere el compromiso de cada trabajador para
mejorar continuamente los procesos (Ohno, 1988). En el ejército, esto significa
obediencia estricta a las 6érdenes y cumplimiento de las reglas establecidas,
asi, el ejército prusiano, bajo el mando de Federico el Grande, estableci6 altos

estandares de disciplina que han influido en los sistemas militares modernos
(Craig, 1978).
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Unidad de mando

Cada subordinado debe recibir 6rdenes de un solo superior para evitar con-
flictos y confusiones. Bezos, por ejemplo, estructur6 Amazon bajo una unidad
de mando, donde cada equipo reporta a un solo lider para evitar confusiones
y mejorar la toma de decisiones (Stone, 2013). Este principio es vital en opera-
ciones militares complejas en las que los subordinados deben recibir instruc-
ciones claras de un solo comandante, como, por ejemplo, en la Operacién Tor-
menta del Desierto (1991), el general Norman Schwarzkopf lider6 la coalicién
internacional bajo un mando unificado, asegurando la victoria en la Guerra
del Golfo (Freedman, 2013).

Liderazgo unificado

Todas las actividades relacionadas deben estar alineadas con un objetivo
comun, bajo un mismo plan y direccion. En este caso se tiene a Coca-Cola y
su estrategia global unificada para garantizar la coherencia de su marca y sus
productos en més de 200 paises (Pendergrast, 2000). En la milicia, la OTAN
coordina el apoyo militar a Ucrania como parte de una estrategia tinica para

maximizar la eficacia contra las fuerzas rusas (Freedman, 2023).
Subordinacion de los intereses individuales al bien comiin

Los intereses personales deben ceder el paso a los objetivos organizativos.
Por ejemplo, Tesla ha priorizado la visién de la energia sostenible sobre los
beneficios personales, guiando a la organizacién hacia la innovacién de los
vehiculos eléctricos (Lussier y Achua, 2019). Otro ejemplo, son los soldados
aliados y armados que lucharon en la Segunda Guerra Mundial con el objetivo
de derrotar al fascismo, priorizando el interés global sobre el interés indivi-
dual (Roberts, 2018).

Compensacion

La compensacion debe ser justa y suficiente para motivar a los empleados.
Por ejemplo, Google ha desarrollado salarios y beneficios muy competitivos
para atraer y retener talento (Bock, 2015). Por otro lado, el gobierno de los
Estados Unidos ofrece programas de educacién y vivienda a sus veteranos en
compensacion por su servicio (Belkin, 2012).

Centralizacion

El grado de centralizacion o descentralizacion depende del contexto, aun-
que Fayol preferia las estructuras centralizadas en entornos criticos. Por ejem-

plo, Inditex, propietaria de Zara, mantiene un control centralizado sobre su
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cadena de suministro para responder rapidamente a las tendencias de la moda
(Martinez, 2017). En el &mbito militar, las operaciones centralizadas de mando
y control permiten una toma de decisiones rapida y coordinada en conflictos
armados (Duque Ramirez, 2017), por ejemplo, el Alto Mando soviético du-
rante la Segunda Guerra Mundial centraliz6 la estrategia militar de la URSS,
que resulté en una victoria sobre la Alemania nazi en la Batalla de Stalingrado
(Beevor, 1998).

Cadena de mando

Una linea clara de autoridad facilita la comunicacién y la autoridad. Asi,
McDonald’s, por ejemplo, opera en una jerarquia clara, donde los gerentes
supervisan a los empleados en todos los niveles (Ritzer, 2019). Mientras que, la
cadena de mando en el ejército de EE.UU. sigue una estructura jerarquica es-
tricta, garantizando un flujo claro de 6rdenes (Freedman, 2013), ademas, en las
academias militares, la cadena de mando se utiliza para entrenar a los cadetes

en la obediencia y el respeto a las jerarquias (Herndndez, 2014).
Orden

Cada persona y recurso debe tener una ubicacion especifica para optimizar
la eficiencia. Walmart, por ejemplo, mantiene un sistema logistico altamente
eficiente, asegurando que cada producto esté en el lugar correcto en el mo-
mento adecuado (Fishman, 2006). En las fuerzas armadas, por ejemplo, los
aliados planearon meticulosamente la distribucién de tropas, suministros y

equipos para garantizar el éxito del Dia D (Ambrose, 1994).
Equidad

Los lideres deben tratar a todos los miembros de la organizacién con equi-
dad y respeto. Por ejemplo, Patagonia promueve la equidad laboral a través de
politicas de igualdad de género y salarios justos (Chouinard, 2005). En cambio,
en 1948, el presidente Harry Truman orden¢ la integracion racial en el ejército
de EE.UU. (Belkin, 2012).

Estabilidad del personal

Fayol enfatiz6 la importancia de mantener la estabilidad de la estacion de
trabajo para maximizar la eficiencia. IBM ha desarrollado programas de capa-
citacién continua para asegurar la estabilidad y el crecimiento de su talento
humano (Schmidt y Rosenberg, 2014). Por otro lado, los ejércitos de la OTAN
estan poniendo en marcha incentivos para retener a oficiales altamente cuali-

ficados en servicio activo (Freedman, 2023).
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Iniciativa

Los lideres deben fomentar la creatividad y la participacién entre sus su-
bordinados. Es el caso de 3M que fomenta la iniciativa entre sus empleados
permitiéndoles dedicar el 15% de su tiempo a proyectos personales, llevando
a la invencién de las notas adhesivas (Collins, 2001). En el ambito militar, las
fuerzas del Viet Cong utilizaron tacticas de iniciativa para superar la superio-

ridad militar estadounidense (Herring, 2002).
Espiritu de equipo

La armonia y el trabajo en equipo fortalecen la organizaciéon. Por ejemplo,
Southwest Airlines enfatiza el trabajo en equipo y la cultura organizacional
para mejorar la productividad (Gittell, 2003). En el otro contexto, las unidades
militares promueven el espiritu de cuerpo, generando cohesién y lealtad entre
los soldados (Freedman, 2013).

Por consiguiente, los 14 principios administrativos de Fayol siguen siendo
un marco necesario para la gestion organizacional en empresas y organizacio-
nes militares. Estos principios garantizan la estructura, la disciplina y la efi-
ciencia, al tiempo que promueven la cohesion y el trabajo en equipo, que son

aspectos de gestion muy necesarios en entornos complejos y de alta presion.
Proceso administrativo y liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional complementa el modelo de Fayol integrando
la motivacién y la visién. Mientras que, Fayol se centra en la estructura y la
eficacia, el liderazgo transformacional afiade un componente emocional y es-

tratégico, mejorando la moral y el compromiso del equipo.

Aunque el modelo de Fayol es una medida del éxito, su enfoque puede ser
visto como rigido en contextos dindmicos. Las teorias contemporaneas, como
los sistemas y enfoques de contingencia, se han sumado al legado de Fayol,
introduciendo adaptabilidad y flexibilidad. Como resultado, los principios ri-
gidos pueden limitar la innovacién en situaciones imprevistas. En cambio, en
el contexto militar, donde la disciplina y la jerarquia son esenciales, su aplica-
bilidad sigue siendo vital.

Como resultado, el proceso administrativo de Henri Fayol proporciona un
marco estructurado y eficaz que ha demostrado ser indispensable para el li-
derazgo. La combinacién con las teorias modernas asegura una gestiéon mas
dindmica y capaz de adaptarse a los retos actuales. La integracién de estos
principios en el entrenamiento fortalece las capacidades estratégicas y operati-

vas de los lideres y garantiza el éxito en escenarios complejos.
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2.2.2. Taylor y la teoria de |a administracidn cientifica

La teoria de la administracion cientifica, desarrollada por Frederick Wins-
low Taylor a principios del siglo XX, marcé un paso importante en el desarrollo
de la administracion organizacional. Su enfoque constante en la optimizacion
de procesos y la mejora de la eficiencia del trabajo ha sentado las bases de las
préacticas administrativas modernas, incluso en el ejército. Taylor sugiri6 que
las organizaciones deberian basarse en principios cientificos en lugar de mé-

todos empiricos o improvisados. Las piedras angulares de su teoria incluyen:

* Estudio del tiempo y el movimiento: Taylor introdujo técnicas para ana-
lizar actividades, eliminar movimientos innecesarios y mejorar la efi-

ciencia.

* Seleccién y formacion de personal: Destaco la importancia de asignar a
cada trabajador un rol que corresponda a sus competencias, acompafa-

do de una formacién especifica.

* Supervision funcional: Taylor propuso dividir la supervision en especia-
lidades, con supervisores experimentados en areas especificas (Taylor,
1911).

Administracién cientifica en la empresa

La administracion cientifica revolucioné la gestiéon empresarial al introdu-
cir métodos sistematicos para mejorar la eficiencia del trabajo. Taylor sugiri6
que la productividad se incrementa mediante la investigacion cientifica del
trabajo en lugar de métodos empiricos; la selecciéon y formacion del empleado
en base a competencias especificas; la colaboracién entre directivos y trabaja-
dores para optimizar la produccién; y una clara separacién entre planificacion

y ejecucion de tareas.

Por ejemplo, Henry Ford implement6 los principios de Taylor en 1913 para
crear la linea de montaje que revolucioné la industria automotriz. Ford analiz6
los movimientos de los trabajadores para reducir el tiempo y mejorar la efi-
ciencia. Se formalizo la seleccién y formacién de personal mediante métodos
utilizados para estandarizar las actividades y mejorar el rendimiento. Asi, se
logré reducir el tiempo que se tarda en montar un coche de 12 horas a 1 hora
y 33 minutos, reducir el costo del Modelo T de 850 a 290 délares y lo hizo ase-
quible para la clase media (Hounshell, 1984).
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Otro caso, es McDonald’s que ha aplicado la gestion cientifica para estanda-
rizar la produccion de comida rapida. Se realiz6 la implementacion del sistema
de servicio Speedee que optimiza cada movimiento en la cocina, y se dividi6
el trabajo en tareas especificas (coccion, montaje, carga). El impacto alcanzado
fue reducir el tiempo de cumplimiento de pedidos de minutos a 30 segundos,

y una consistencia global en mas de 40000 restaurantes (Ritzer, 2019).

Asimismo, Amazon utiliza los principios tayloristas para optimizar su ca-
dena de suministro y sus almacenes. Robots y algoritmos analizan la posicion
de los productos en los almacenes para minimizar los movimientos, y se tiene
una capacitacion continua en eficiencia operativa y uso de equipos electréni-
cos. Aspectos que han logrado reducir los tiempos de preparacién y empaque
en tus centros de distribucion, y tener entregas en 24 horas con Amazon Prime,

que esté revolucionando la logistica global (Stone, 2013).

Si bien la gestion cientifica ha mejorado la productividad empresarial, tam-
bién ha sido criticada, debido a que, su implementacion rigida puede crear
deshumanizacién del trabajo al enfocarlo en la eficiencia, lo que puede reducir
la motivacién y la creatividad del trabajador; falta de flexibilidad porque no
siempre permite adaptarse a los cambios del mercado; y fatiga en el trabajo
porque los métodos estrictos pueden crear estrés en los empleados (Braver-
man, 1974). Por eso, las empresas modernas han adaptado estos principios
combindndolos con estrategias de gestion del talento e innovacioén para garan-
tizar un equilibrio entre la eficiencia y el bienestar en el trabajo.

Administracion cientifica en las fuerzas armadas

La gestion cientifica ha tenido un impacto en la organizacion militar, don-
de la disciplina, la jerarquia y la relacién calidad-precio son esenciales. En el
ejército, Taylor se centré en estandarizar el entrenamiento y las operaciones
para garantizar la consistencia y la precisiéon. Por ejemplo, durante la Primera
Guerra Mundial, los principios de Taylor se aplicaron en la logistica militar

para optimizar el transporte de suministros y tropas (Sanchez Bravo, 2017).

La direccién cientifica enfatiz6 la importancia de la claridad y la precision
en las instrucciones, que son caracteristicas esenciales del liderazgo militar.
La delegacién de responsabilidades basada en la capacidad ha fortalecido las
cadenas de mando. Las ventajas de las operaciones militares son la claridad
de roles, ya que cada miembro del equipo militar tiene tareas especificas, he-
cho que reduce los errores y aumenta la eficiencia operativa; y supervision

especializada, mediante los supervisores funcionales que se aseguran de que
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todos los aspectos de las operaciones cumplan con los estandares cientificos.
Por ejemplo, durante la Operacién Overlord (Dia D), la planificacion logistica
se baso en principios taylorianos para garantizar una distribucién eficiente de

recursos y tropas (Escudero, 2020).

A pesar del éxito inicial, la administracién cientifica ha sido criticada por
su enfoque mecanicista, que ignora aspectos humanos como la motivaciéon y
el bienestar emocional de los trabajadores. En el ejército, esta critica ha llevado
a la integracion de teorias humanistas y de liderazgo transformacional para
completar el modelo. Las principales limitaciones son la falta de adaptabilidad
en entornos dinamicos y el énfasis excesivo en la eficiencia a expensas de la
moral del equipo. De esta manera, los ejércitos modernos combinan los princi-
pios de Taylor con enfoques de liderazgo emocional, equilibrando la efectivi-

dad operativa y la cohesién grupal (Mejia, 2007).
Impacto a largo plazo

El legado de Taylor sigue vivo en las estructuras comerciales y militares de
hoy en dia, especialmente en areas como la logistica y la planificacion estra-
tégica. Sus principios se han adaptado a las necesidades de los entornos com-
plejos y dindmicos del siglo XXI. En concreto, se han derivado innovaciones,
como el desarrollo de sistemas logisticos automatizados basados en el analisis
de tiempos y movimientos y la implementacién de programas de formacion

basados en competencias especificas.

Como resultado, la gestion cientifica de Taylor revolucion¢ la gestién orga-
nizacional y proporcioné un marco estructurado para optimizar los procesos y
los recursos. Aunque su enfoque mecanicista ha sido limitado, su integracion
en las teorias contempordneas ha aumentado su relevancia, particularmente,

donde la precision y la eficacia son criticas para el éxito operativo.

2.3. Transicidn a enfoques humanistas

En respuesta a la rigidez de los enfoques clasicos, la teoria humanista, re-
presentada por Elton Mayo y Abraham Maslow, introdujo la importancia de

los factores emocionales y sociales en las organizaciones.
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7.3.1. Teoria de |as Relaciones Humanas

La teoria de las relaciones humanas, desarrollada por Elton Mayo en las dé-
cadas de 1920 y 1930, marc6 un cambio fundamental en la gestién al centrarse
en las dimensiones sociales y emocionales de los trabajadores. El marco tedrico
se basa en los famosos experimentos de Hawthorne, que demostraron que fac-
tores como el reconocimiento, la comunicacion y las relaciones interpersonales

afectan a la productividad y el bienestar de los empleados.

Elton Mayo enfatiz6 la importancia de las relaciones humanas en el lugar
de trabajo, afirmando que los factores emocionales son tan importantes como
la condicién fisica para mejorar el rendimiento. En contraste con los enfoques
mecanicistas de la administracion cientifica, esta teoria enfatizo la necesidad

de entender al trabajador como un ser social.

La teoria de Elton Mayo asume que la motivacién y el reconocimiento son
fundamentales para el bienestar en el trabajo, que las relaciones interpersona-
les y el trabajo en equipo aumentan la cohesién organizacional, y que el lide-
razgo debe centrarse en crear un ambiente de trabajo positivo que fomente el

dialogo y la colaboracién (Mayo, 1933).
Teoria de las relaciones humanas en la empresa

En la empresa la teoria de Elton Mayo se basa en los principios de: im-
portancia de la motivacién y satisfaccién laboral para la productividad; inte-
racciones sociales en el entorno laboral que impactan en el rendimiento; co-
municacion efectiva entre gerentes y empleados; y un liderazgo basado en el

reconocimiento y la empatia.

Por ejemplo, Google ha implementado varias estrategias para promover el
bienestar y las relaciones humanas dentro de la empresa. Siguiendo los prin-
cipios de Mayo, la empresa se centra en la satisfaccion y la felicidad de los
empleados, aspecto que se traduce en un alto nivel de productividad. Las es-
trategias utilizadas son la implantacion de espacios de trabajo colaborativos y
abiertos, programas de bienestar mental y emocional, trabajo flexible y conci-
liacion de la vida laboral y familiar, y cultura organizacional que promueva
la comunicacién y el liderazgo participativo. De acuerdo con un estudio de
Harvard Business Review se encontré que los empleados felices de Google son
un 31% mas productivos y generan un 37% mas de ingresos que aquellos que
no tienen un ambiente de trabajo positivo (Achor, 2010).
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Asi, la teoria de las relaciones humanas de Elton Mayo sigue siendo muy
relevante en la gestiéon empresarial moderna. La comunicacién efectiva, el li-
derazgo participativo y el reconocimiento del valor humano son esenciales

para el éxito de una empresa.
Teoria de las relaciones humanas en el ambito militar

En el ejército, donde el liderazgo efectivo es una cuestion de vida o muer-
te, la teoria de las relaciones humanas proporciona un marco valioso para la
gestion de equipos bajo presion. Por ejemplo, los comandantes militares de las
misiones de mantenimiento de la paz de las Naciones Unidas se basaban en
los estilos de relaciones humanas para fomentar la cohesion y la confianza en
los equipos multinacionales. Esto ha llevado a una mejor cooperacién y a una
reduccion de los conflictos internos (Lozano, 2006).

La aplicacion de la teoria de las relaciones humanas ha permitido a las fuer-
zas armadas desarrollar estrategias para mejorar la moral, fortalecer el trabajo
en equipo y promover el liderazgo empatico. El énfasis en la comunicacién y
la empatia permite que las unidades militares trabajen en equipos mas inte-
grados. Los lideres militares que practican el liderazgo relacional ayudan a re-
ducir el estrés en situaciones criticas. Por ejemplo, en Afganistan, los militares
llevaron a cabo programas de bienestar psicolégico basados en los principios
de las relaciones humanas para mejorar la resiliencia de las tropas bajo presion
extrema (Cérdova Caucha, 2018).

Enlace a las teorias modernas del liderazgo

La teoria de las relaciones humanas es precursora de los enfoques contem-
poraneos, como el liderazgo transformacional y el liderazgo resonante. Ambas
corrientes enfatizan la importancia de la inteligencia emocional, el empodera-
miento del equipo y la construccién de confianza. El liderazgo transformacio-
nal tiene como objetivo inspirar y motivar a los subordinados a superar desa-
tios y alcanzar objetivos comunes, mientras que el liderazgo resonante tiene
como objetivo crear un clima positivo que mejore la colaboracién y el bienestar

del equipo (Romero Luna, 2019).
Limitaciones de la teoria de las relaciones humanas

Aunque la teorfa de las relaciones humanas fue revolucionaria en su dia,
fue criticada por no tener en cuenta factores estructurales y econémicos. Su
implementacion debe complementarse con modelos jerdrquicos que garanti-

cen la eficacia operativa. Los principales criticos creen que la teoria de las rela-
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ciones humanas subestima la importancia de la planificacién estratégica y no

tiene en cuenta la complejidad de las grandes organizaciones jerarquicas.

En este sentido, la teoria de las relaciones humanas de Elton Mayo cam-
bi6 la gestion organizacional, destacando la importancia de las emociones y
las relaciones interpersonales. La integracion con los enfoques estructurales y
estratégicos garantiza un liderazgo mas equilibrado y eficaz, capaz de hacer

frente a los retos de un entorno dindmico y de alta presion.

2.3.2. Motivacian y jerarquia de necesidades

La jerarquia de necesidades de Abraham Maslow, formulada en 1943, es
una teoria que se aplica en varios campos, incluido el liderazgo militar. Mas-
low propuso que las necesidades humanas debian organizarse en una pirami-
de jerdrquica en la que cada nivel debia satisfacerse para permitir la autorrea-
lizacion. Esta teoria es un marco fundamental para comprender la motivaciéon
y el comportamiento humano en entornos de alta presion. La piramide de
Maslow se compone de cinco niveles de necesidades, que van desde las mas
basicas hasta las mas complejas, a saber, necesidades fisiologicas, necesidades
de seguridad, necesidades sociales, necesidades de apreciacion y autorrealiza-
cion (Maslow, 1943).

Necesidades fisiologicas

Las necesidades fisiol6gicas son las necesidades basicas de la supervivencia
humana e incluyen alimento, agua, refugio y descanso. Por ejemplo, Google
es un referente en la aplicaciéon de la teoria de Maslow para mejorar la satis-
faccion laboral; en el caso de las necesidades fisiolégicas, las provee a través
de &reas de descanso, comida gratuita y gimnasios a su personal. En el &mbito
militar, responder a esta necesidad es fundamental para mantener la capa-
cidad operativa y la eficacia de las tropas. En particular, en las operaciones
en Afganistan se han establecido bases militares con infraestructura disefiada
para proporcionar a las tropas alimentos nutritivos, agua limpia, dreas de des-
canso adecuadas y para garantizar su rendimiento fisico y mental (Pamplona,
2020). Por lo tanto, cualquier deficiencia puede afectar directamente la capaci-

dad de los soldados para cumplir con sus deberes.
Seguridad

Estas necesidades incluyen estabilidad fisica, emocional y financiera, asi

como un entorno seguro. En el &mbito empresarial Google, por ejemplo, brin-
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da seguridad a sus funcionarios de todo nivel mediante contratos estables, y
seguros de salud de alto nivel En un contexto militar, los soldados necesitan
sentir que sus vidas estdn protegidas y que cuentan con estrategias que mini-
mizan el riesgo. En las misiones de paz de la ONU, por ejemplo, la implemen-
tacion de patrullajes regulares y estrategias de evacuacion ha mejorado la sen-
sacion de seguridad de las tropas desplegadas en zonas de conflicto (Hurtado
Pérez, 2022). En resumen, la seguridad genera confianza, reduce la ansiedad y

mejora la concentracién en tareas especificas.
Necesidades sociales

Las necesidades sociales incluyen la pertenencia, la amistad y las relacio-
nes interpersonales. A nivel corporativo, Google fortalece la satisfaccién de las
necesidades de su gente con la implementacién de la cultura organizacional
basada en el trabajo en equipo En el ejército, la camaraderia y el espiritu de
equipo son esenciales para la cohesién y la moral del grupo. Durante la Gue-
rra de Vietnam, los lazos afectivos entre los soldados ayudaron a superar las
tensiones del combate y fortalecieron su sentido de pertenencia y compromiso
(Martinez, 2019). Es decir, las relaciones sociales s6lidas reducen el estrés y

mejoran la resiliencia grupal en entornos de alta presion.
Necesidades de reconocimiento

Estas necesidades incluyen el respeto por uno mismo, el reconocimiento
y la apreciacion de los logros individuales. En el mismo caso de Google, por
ejemplo, aplica programas de incentivos y recompensas por el desempefio la-
boral. En el ejército, el reconocimiento a través de ascensos, medallas y men-
ciones honorificas aumenta la autoestima y la motivacién de los soldados. Por
ejemplo, el Ejército de los Estados Unidos otorga medallas como la Estrella de
Bronce para reconocer la valentia excepcional y la contribucién de los solda-
dos al combate (Orduz Badillo, 2013). Por lo tanto, satisfacer esta necesidad
promueve la confianza en las propias capacidades y liderazgo, hecho que se

traduce en un mayor compromiso y rendimiento.
Necesidades de autorrealizacion

Este nivel se refiere al desarrollo personal y a la realizacion de todo el po-
tencial de un individuo. En este aspecto Google ofrece tiempo libre para pro-
yectos creativos y formacioén. En las fuerzas armadas, es importante brindar
oportunidades de desarrollo profesional y personal para satisfacer esta ne-

cesidad. Este es el caso de la Escuela Militar de Chorrillos, Pert, donde los
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programas educativos permiten a los cadetes especializarse en areas como es-
trategia, logistica o liderazgo con el fin de maximizar su potencial (Alvarado
Meza, 2017). La autorrealizacién en si misma permite a los soldados cumplir
con sus roles actuales y prepararlos para enfrentar mayores responsabilidades

y desafios en el futuro.

Cabe sefialar que Maslow enfatizé que las necesidades se satisfacen gra-
dualmente, comenzando con las necesidades fisioldgicas y avanzando a través
de la autorrealizacién. La jerarquia de necesidades de Maslow proporciona un
marco integral para comprender y abordar las motivaciones humanas. Sin em-
bargo, en contextos dinamicos como el militar, puede ser necesario centrarse
en multiples niveles a la vez para mantener la eficacia operativa, mientras que,
la satisfaccion de estas necesidades garantiza la resiliencia, la cohesion y la efi-
cacia operativa de las tropas. Al integrar esta teoria en los enfoques modernos
de liderazgo, se logra un equilibrio entre el bienestar individual y los objetivos

organizacionales.

La teoria de Maslow integra enfoques como el liderazgo transformacional,
que tiene como objetivo inspirar y empoderar a los subordinados para lograr
objetivos colectivos e individuales. En este contexto, el liderazgo transforma-
cional promueve la motivacion intrinseca al alinear los objetivos personales
con los objetivos organizacionales. Ademads, el contexto practico lleva a los
lideres transformacionales de las fuerzas armadas a emplear estrategias basa-
das en la jerarquia de Maslow para promover el bienestar fisico y emocional
de las tropas (Orduz Badillo, 2013).

Limitaciones de la teoria de Maslow

Aunque la teoria de Maslow es ampliamente aceptada, ha sido criticada
por su falta de evidencia empirica y su rigidez en el orden de las necesida-
des. La jerarquia de necesidades de Maslow proporciona una base sélida para
comprender y gestionar la motivacién en el liderazgo. Su aplicaciéon practica
permite a los lideres abordar de manera integral las necesidades de sus subor-
dinados y mejorar el rendimiento y la cohesion en entornos de alta presién. En
el ambito militar, esta critica pone de manifiesto la necesidad de combinar este

marco con teorias més dindmicas, como la teoria de la anticipaciéon de Vroom.
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2.4, Teorias de la administracidn y su relevancia para el lideraz-
go

El desarrollo de estas teorias refleja la necesidad de combinar los enfoques
clasicos con las practicas contempordneas. En el liderazgo esto significa inte-
grar una planificacion estratégica rigida con flexibilidad adaptativa y un enfo-

que en el bienestar emocional.

2.4, Jerarquia y estructura clasica

La jerarquia y la estructura clasica son elementos centrales del liderazgo y
proporcionan un marco organizativo que garantiza la disciplina, la coordina-
cion y la claridad en la toma de decisiones. Estas caracteristicas contribuyen a
la eficiencia operativa en entornos complejos y de alta presién. La estructura
clasica se basa en una organizacion jerarquica en la que las decisiones fluyen
desde los niveles superiores hasta los subordinados. Este modelo, desarrolla-
do a partir de las teorias de Henri Fayol y Max Weber, enfatiza la divisién del

trabajo, la autoridad formal y la estandarizacion.

Las principales caracteristicas de la jerarquia y estructura clasica se expo-
nen en la centralizacion de la autoridad, considerando que, las decisiones im-
portantes se toman en los niveles mas altos; la division del trabajo al otorgar
a cada miembro un papel definido para mejorar la eficiencia; y las cadenas de
mando claras que garanticen una comunicacion efectiva y un flujo directo de
6rdenes (Fayol, 1916).

La estructura y jerarquia cldsicas son adecuadas para las fuerzas armadas,
donde la disciplina y la obediencia son primordiales, por lo que se presentan
ventajas operativas en la rapidez de la toma de decisiones, ya que la jerarquia
permite la accién inmediata en situaciones criticas; y en el orden y la coordi-
nacion donde las cadenas de mando aseguran que cada unidad comprenda su
funcién dentro del marco estratégico. Por ejemplo, durante la Operacién Tor-
menta del Desierto (1991), la estructura jerarquica permitié una coordinacioén
efectiva entre las fuerzas aliadas y asegur6 la superioridad logistica y tactica
(Mejta, 2007).

La jerarquia es importante para el desarrollo del liderazgo dentro de las
fuerzas armadas, asi como en la formacion de lideres, ya que los niveles jerar-

quicos proporcionan un camino claro para el desarrollo profesional, situacion
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que permite a los soldados progresar de acuerdo con sus méritos y habilida-
des; y la cohesion organizacional, que implica una estructura jerarquica que
refuerza la disciplina y el respeto a la autoridad, elementos fundamentales

para la cohesion grupal (Tovar y Ortiz, 2022).

2.4.2. Desarrollo moderno y perspectivas

En respuesta a estos desafios, las organizaciones y las fuerzas armadas han
comenzado a incorporar enfoques maés flexibles, como el liderazgo transfor-
macional y el liderazgo adaptativo. La tendencia es hacia una estructura hibri-
da basada en la descentralizacion parcial, ya que esto permite una mayor auto-
nomia a nivel operativo; y la orientacion al trabajo en equipo, que promueve la
colaboracion horizontal y complementa la jerarquia tradicional. Por ejemplo,
en las misiones de mantenimiento de la paz de la ONU, los lideres militares
han establecido estructuras hibridas que combinan jerarquia y adaptabilidad
para gestionar fuerzas multinacionales (Sanchez Bravo, 2017).

En resumen, la jerarquia y la estructura clésica siguen siendo la base del
liderazgo que garantiza el orden, la claridad y la disciplina. No obstante, la
integracion con los enfoques modernos garantiza una mayor adaptabilidad y

eficiencia en los entornos complejos del siglo XXL

2.4.3. Motivacian y cohesian humanistica

El concepto de motivacién y cohesion humanistica en el liderazgo se basa
en un enfoque que enfatiza el bienestar integral de las personas, teniendo en
cuenta sus necesidades emocionales, psicolégicas y sociales. Inspirado en teo-
rias humanistas como las de Abraham Maslow y Carl Rogers, este enfoque en-
fatiza la importancia de las relaciones interpersonales, la comunicacién efecti-

va y la empatia en la construccién de equipos fuertes y cohesivos.

La motivacion humanista en el liderazgo implica comprender las aspiracio-
nes y necesidades individuales y fomentar un entorno en el que los miembros
del equipo se sientan valorados y comprendidos. Los factores relevantes de la
motivacion se reflejan en el reconocimiento del potencial humano como base
del rendimiento; el asesoramiento en el desarrollo personal y profesional de

cada persona; y en la creacion de un ambiente de trabajo propicio para el desa-
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rrollo personal (Mayo, 1933). En las misiones de mantenimiento de la paz de la
ONU, por ejemplo, los comandantes militares también han utilizado enfoques
humanistas para motivar a sus tropas, enfatizando la importancia de su papel

en la construccion de la paz mundial (Espada y Barros, 2023).

2.4 4 Cohesian humanista y liderazgo

La cohesion humanistica se refiere al sentimiento de pertenencia y cohesion
dentro de un grupo. La cohesioén se caracteriza por fomentar las relaciones
interpersonales basadas en la confianza, promover la comunicacién abierta y
transparente, y estimular la cooperacion hacia objetivos comunes. En entornos
militares, esta cohesion conduce a una mejor coordinacién, una mayor resi-
liencia y una alta moral. Por ejemplo, en la Operaciéon Tormenta del Desierto
(1991), la cohesion del equipo fue un factor estratégico para superar las ba-
rreras culturales entre las tropas aliadas y lograr una comunicacion efectiva y
excelentes resultados operativos (Ganga y Navarrete, 2013).

El liderazgo humanista difiere del liderazgo jerarquico tradicional en que
prioriza el bienestar emocional y social de los miembros del equipo, en lugar
de centrarse tinicamente en la disciplina y la obediencia. El enfoque humanis-
ta promueve un liderazgo empatico y flexible; y fortalece la capacidad de los
lideres para inspirar y movilizar a sus subordinados. En cambio, el liderazgo
tradicional enfatiza la cadena de mando, incorpora practicas como el recono-
cimiento individual y la escucha activa, por ejemplo, esto se vive en el Ejército
Nacional de Colombia (Castillo Latorre, 2016).

Si bien el enfoque humanista es eficaz, se enfrenta a desafios particulares en
el ambito militar, como la resistencia al cambio, donde las rigidas estructuras
jerarquicas pueden obstaculizar la adopcién de practicas humanisticas; y la
necesidad de equilibrio entre la empatia y la disciplina para mantener la efica-
cia operativa. Asi, integrar el liderazgo humanista con enfoques como el lide-
razgo situacional permite adaptar las estrategias a las necesidades cambiantes

del equipo (Florez Cardoso, 2019).

De hecho, la motivacién y la cohesién humanistica en el liderazgo militar
son elementos estratégicos para construir equipos resilientes y eficaces. Al
centrarse en las relaciones interpersonales y el bienestar holistico, este enfo-
que mejora la moral y la productividad, y contribuye al éxito de operaciones

militares complejas.
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2.4.0 Innovacian y adaptabilidad contemporanea

En el ambito militar, la innovacion y la adaptabilidad contemporénea son
elementos cruciales para afrontar los retos operativos, tecnolégicos y estratégi-
cos de un contexto en constante cambio. Estas habilidades permiten a los lide-
res militares optimizar los recursos, anticipar riesgos y responder eficazmente

a las necesidades dinamicas del campo de operaciones.

La innovacion implica el desarrollo y la aplicaciéon de nuevas ideas, tecno-
logias y estrategias que mejoren la eficacia de la organizacion; y se centren
en la introduccién de soluciones avanzadas, como tecnologias de Inteligencia
Artificial o tacticas de implementaciéon innovadoras. Por otro lado, la adapta-
bilidad es la capacidad de adaptarse rapidamente a los cambios en el entorno,
asegurando asi la continuidad y el éxito de las operaciones, asi, en la milicia
se enfatiza la flexibilidad para responder a cambios inesperados en el entorno
operativo, como condiciones climéticas adversas o tacticas enemigas (Espada
y Barros, 2023).

La innovacién y la adaptabilidad son esenciales en el liderazgo militar mo-
derno debido a la creciente complejidad de los conflictos. Los lideres deben ser
capaces de integrar tecnologias de vanguardia y adaptarse a escenarios cam-
biantes para garantizar el éxito operativo. Por ejemplo, en la Operacion Tor-
menta del Desierto (1991), las fuerzas aliadas utilizaron tecnologias avanzadas
y estrategias de afrontamiento para vencer la resistencia iraqui, marcando un

hito importante en la guerra moderna (Ganga y Navarrete, 2013).

Los lideres militares han implementado la innovacién y la adaptabilidad
en diversas dreas, como el uso de tecnologias avanzadas en el despliegue de
drones para vigilancia y ataques precisos, asi como el desarrollo de sistemas
de ciberseguridad para proteger informacion sensible, por ejemplo, el uso de
drones en Afganistdn ha permitido operaciones precisas minimizando riesgos

para las fuerzas terrestres (Hurtado Hernandez, 2020).

Otro uso es la adaptacion estratégica mediante la reconfiguracion de tac-
ticas en tiempo real en respuesta a las tacticas guerrilleras y los cambios en
la estructura organizativa para mejorar la efectividad, por ejemplo, durante
la Guerra de Vietnam, las fuerzas estadounidenses adaptaron sus estrategias
logisticas para hacer frente a la guerra de guerrillas del Viet Cong (Manzor,
2022).
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El liderazgo adaptativo y transformador complementa estos conceptos fo-
mentando un entorno en el que la innovacién y la flexibilidad son valores fun-
damentales. Asi, el liderazgo transformacional inspira a los equipos a aceptar
el cambio y participar en la innovacién, por ejemplo, en las misiones de mante-
nimiento de la paz de la ONU, los lideres transformacionales integraron estra-
tegias culturales para coordinar fuerzas multinacionales (Capulian Candela,
2021). Si bien el liderazgo adaptativo enfatiza la importancia de la flexibilidad
en entornos inciertos y volatiles, los comandantes en Irak, por ejemplo, han
adaptado sus enfoques tacticos en tiempo real para responder a los levanta-

mientos urbanos (Guzman, 2020).

Por otro lado, el liderazgo adaptativo y transformador mejora la eficiencia
operativa y la seguridad de las tropas, aumenta la cohesioén y la resiliencia del
grupo, y fomenta una cultura organizacional centrada en el aprendizaje con-
tinuo. Al mismo tiempo, existen limitaciones como la resistencia al cambio en
las estructuras jerarquicas tradicionales y la necesidad de invertir fuertemente

en tecnologia y educacion.

Por consiguiente, las teorias de gestion clasicas y contemporaneas propor-
cionan un marco sélido para el liderazgo militar. Mientras que, los enfoques
tradicionales proporcionan estructura y eficiencia, los modelos modernos pro-
mueven la flexibilidad, la empatia y la adaptabilidad, que son esenciales en los
entornos complejos y dinamicos de las operaciones militares actuales.

Tabla 2.1

Teorias de la administracion de autores cldsicos y contempordneos

Teoria Autor Descripeion Fortalezas

Administracion cientifica Frédérnic Basado en principios Aumenta la  eficiencia

Taylor cientificos, se centraenla operativa mediante la
optimizacion de estandarizacién de procesos
procesos, lainvestigacién v la delegacidn de
del tiempo v el responsabilidades.
movimiento, i la
seleccion  de  personal
cualificado.

Proceso admimistrativo Henri Fayol Divide la administracién Proporciona un marco para
en cinco fonciones:  gestionar operaciones
planificacion, militares  complejas  de
organizacion, — gestiom, manera eficiente ¥
coordinacion y control. estratégica con precision.

Felaciones interpersonales  Elton Mayo Enfatiza la importancia Mejora la moral v la

del bienestar emocional y
social ¥ de las relaciones
interpersonales para la
productividad vy la
cohesion del grupo.

cohesion de los equipos
bajo presion v promueve la
empatia y la comunicacion
abierta.
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Jerarguia de necesidades Abrzham Propone una piramide de  Ayuda a desarrollar
Maslow cinco niveles de estrategiaz que satizsfagan
necesidades  humanas, las necesidades de las
desde la fisiologia hasta tropas, desde la seguridad
1z autorrealizacion. basica hasta el desarrollo
personal.

Nota. Elaborado por los autores de acuerdo con Taylor (1911); Sanchez Bravo
(2017); Fayol (1916); Chiavenato (2019); Mayo (1933); Lozano (2006); Maslow
(1943); Orduz Badillo (2013).

2.3. Relacidn entre las teorias de |la administracidn y del lideraz-
go

La Tabla 2.2 proporciona una vision general de la relaciéon entre las teo-
rias clasicas y contemporédneas de la administracion y las teorias del liderazgo,
destacando sus fundamentos, sus aplicaciones en el liderazgo. Este anélisis
muestra como las practicas administrativas histéricas y modernas influyen di-
rectamente en la eficacia de los lideres en la gestion de los recursos humanos
y operativos.

2.0.l. Relacidn entre las teorfas clasicas de la administracidn y el i-
derazqo

Administracién Cientifica (Taylor)

Esta teoria se refiere principalmente al liderazgo transaccional y situacional,
en el que la eficiencia y la estandarizacién son esenciales para lograr objetivos
especificos. En el liderazgo militar, estos principios optimizan los recursos y
las asignaciones. Si bien su enfoque mecanicista es esencial para las operacio-

nes logisticas, puede verse limitado en escenarios que requieren creatividad o
adaptabilidad.

Procedimiento administrativo (Fayol)

En términos de liderazgo transformacional, el modelo de Fayol hace hinca-
pié en la planificacion estratégica y la gobernanza. Este marco es estratégico
para operaciones militares complejas que requieren coordinacién tactica. La
estructura jerdrquica propuesta por Fayol sigue siendo relevante en contextos
militares, pero su rigidez puede contrastar con la necesidad de flexibilidad en

conflictos dindmicos.
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Relaciones Humanas (Mayo)

Junto con el liderazgo resonante e inclusivo, enfatiza la importancia de las
relaciones interpersonales y el bienestar emocional. Es necesario para la cohe-
sion del equipo bajo presion. Este enfoque humanista complementa las teorias
transaccionales y transformacionales al priorizar el bienestar emocional, aun-

que pueda percibirse como secundario en contextos de crisis extremas.
Jerarquia de necesidades (Maslow)

Directamente relacionada con el liderazgo transformacional, la piramide de
Maslow guia a los lideres para satisfacer las necesidades basicas de sus subor-
dinados y promover su desarrollo hacia la realizacién personal. La aplicabi-
lidad de esta teoria al liderazgo militar enfatiza la importancia de garantizar
la seguridad y el crecimiento personal para mantener altos niveles de moral y

rendimiento.

2.0.2. Relacian entre |as teorias contemporéaneas de la administra-
cian y el liderazgo

Liderazgo adaptativo

Promueve la flexibilidad y la capacidad del liderazgo para hacer frente a
la incertidumbre y el cambio, que son elementos esenciales de las organiza-
ciones modernas. Centrarse en la alineacion estratégica es fundamental en un
entorno operativo como el de la pandemia de COVID-19, en el que los lideres
debian equilibrar los recursos limitados con las necesidades cambiantes.

Innovacién y adaptabilidad

Combinado con un liderazgo transformador y adaptativo, fomenta la crea-
tividad y el uso de tecnologia de vanguardia para mejorar las operaciones en la
empresa. Este enfoque integra los principios clasicos de la gestién, permitien-
do la evolucién de las estructuras organizativas frente a los retos tecnolégicos.

Liderazgo resonante

Relacionado con la gestiéon de las emociones y la creaciéon de un clima or-
ganizacional positivo. Este enfoque mejora la cohesién del grupo y reduce el
estrés operativo. Su importancia para el liderazgo militar es evidente en la alta

moral y la resistencia emocional de las tropas en misiones criticas.
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Liderazgo inclusivo

Destaca la integracion y la igualdad en equipos heterogéneos. Este papel de

liderazgo es relevante en las misiones internacionales en las que se requiere la

cooperaciéon multicultural. Si bien la implementacién desafia las estructuras

de informes tradicionales, fomenta la cohesién y la confianza en equipos di-

Versos.

2.0.3. Impacto en el liderazgo

La combinacién de teorias clasicas y contempordneas permite a los lideres:

* Optimizar los procesos organizativos y logisticos (Taylor, Fayol).

* Adaptarse a entornos operativos dindmicos y cambiantes (Heifetz, Bass).

* Promover la cohesién y la moral en los equipos multiculturales (Mayo,

Goleman).

* Promocioén de la innovacion y la resiliencia (Maslow, Goleman).

La integracion de las teorias de la administracion y el liderazgo enfatiza la

importancia de un enfoque hibrido que combine la estructura y la eficiencia de

los modelos clasicos con la flexibilidad y la humanidad de los enfoques con-

temporaneos. Este equilibrio es fundamental para enfrentar los desafios del

liderazgo empresarial y militar en el siglo XXI, y para maximizar tanto la efec-

tividad operativa como el bienestar emocional y profesional de los equipos.

Tabla 2.2

Relacion entre las teorias de la administracion y las teorias del liderazgo

Teoria de la administracion

Administracion cientifica

Proceso de gestion de Fayol

Eelaciones interpersonales

Jerarguia de necesidades

Relacion con los Tipos de
Liderazgo
Eelacionado con el liderazgo

transaccional y situacional.

Se asocia com el liderazgo
transformacional en términos de
planificacion estratégica y control
organizacional.

Conexion  con el
resonante e integrador.

liderazgo

Integrar el liderazgo
transformacional centrandoze en
el crecimiento personal de los
subordinados.

Dimensiones
Eficiencia operativa,
estandarizacion  de  procesos,

asignacién de roles en funcion de
las competencias.

Planificacion, organizacion,
direccion, coordinacion, control.

Comunicacion efectiva, cohesion
grupal, bienestar emocional ¥
zocial.

Necesidades fizsiologicas,
seguridad, pertenencia, autoestima
v avtorrealizacidmn.



Liderazgo adaptativo

Innovacidn y adaptabilidad

Liderazgo resonante

Liderazgo inclusivo

Incorpora enfoques
contemporanecs que responden a
la flexibilidad v la dindmica de los
entornos militares.

Conexién con un liderazgo
transformador v adaptativo,
fomentando la creatividad y la
resiliencia.

Pelacionado con la gestion
emocicnal en contextos de alta
presion.

Promueve la igvaldad y la
diversidad, que szon relevantes en
un contexto internacional.

Liderazgo: convergencia de estilos

Diagnostico del entorno,
movilizacion del grupo, gestion de
tensiones v cuestichamiento de
estructuras.

Integracion tecnologica, respuesta
estratégica en flempo real,
reconfiguracion organizacional.

Empatia, autoconfianza
emocional, clima organizacional
positivo.

Participacion igualitaria, creacidn
de entornos seguros, mejora de la
diversidad.

Nota. Elaborado por los autores de acuerdo con Taylor (1911); Sanchez Bravo
(2017); Fayol (1916); Chiavenato (2019); Mayo (1933); Lozano (2006); Maslow
(1943); Orduz Badillo (2013); Heifetz et al. (2009); Manzor (2022); Hurtado
Herndndez (2020); Ganges y Navarrete (2013); Goleman et al. (2013); Nore-
fia-Chavez (2021); Carmeli et al. (2010); Ramos Torres y Cano Toro (2023).

2.B. Resumen

El capitulo destaca como la integracion de las teorias clasicas de la gestion,
como las de Fayol y Taylor, con enfoques contemporaneos, como el lideraz-
go adaptativo y resonante, fortalece la capacidad de los lideres militares para

gestionar entornos complejos, garantizando asi la eficacia operativa y la adap-
tabilidad.

Las funciones de planificacién, organizacién, direccién, coordinacion y con-
trol de Fayol siguen siendo los cimientos fundamentales de las operaciones
militares, proporcionando un marco estructurado que permite una gestion efi-
caz de los recursos y la toma de decisiones en situaciones criticas. La teoria de
Taylor influy6 en la optimizacion de los procesos logisticos militares, como lo
demostraron la Primera Guerra Mundial y la Operaciéon Overlord, donde la

estandarizacion y la eficiencia fueron clave para el éxito operativo.

La teoria de las relaciones humanas de Elton Mayo ha promovido practicas
de liderazgo que se centran en el bienestar emocional y social de los equipos,
fomentando la cohesién y la resiliencia que son esenciales en contextos de cri-

sis.

Lajerarquia de necesidades de Maslow proporciona un marco para abordar

las motivaciones de los seguidores, desde las necesidades fisiol6gicas hasta la
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autorrealizacion, para garantizar su bienestar holistico y optimizar su rendi-

miento.

La estructura jerarquica, derivada de las teorias clasicas, garantiza la dis-
ciplina, el orden y la comunicacién efectiva, y es critica tanto en operaciones
militares como la Tormenta del Desierto, donde la coordinacién precisa garan-
tiz6 el éxito tactico, como en organizaciones centradas exclusivamente en los

resultados.

El liderazgo humanista enfatiza la empatia, la comunicacién y el desarrollo
personal, ayudando a construir equipos resilientes y motivados. La integra-
cion de tecnologias de vanguardia, como los drones y los sistemas de ciber-
seguridad, ha mejorado la capacidad de respuesta y la eficiencia de las ope-
raciones militares, lo que subraya la importancia del liderazgo que fomenta
la innovacién continua. En la empresa, la innovacién nos permite tener una

ventaja competitiva en el mercado y convertirnos en lideres.

Aunque las teorias clasicas proporcionan estructura, su rigidez puede ser
un obstaculo en contextos dindmicos, lo que ha llevado a la adopcién de mode-
los adaptativos que permiten una mayor flexibilidad y una respuesta agil ante
imprevistos. El capitulo concluye que el liderazgo efectivo en el siglo XXI debe
combinar la disciplina y la estructura de las teorias clasicas con la empatia, la
flexibilidad y la innovacién de los enfoques contemporaneos para garantizar

una gestion eficaz y humana en un entorno de alta presién y cambio continuo.
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SEGUNDA PARTE

FUNNAMENTOS
Y DIAGNOSIGO

Fundaomentos y diagndstico
del liderazgo empresarial
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3.1. Introduccidn

En el dindmico y competitivo entorno empresarial del siglo XXI, el lide-
razgo empresarial se estd convirtiendo en un factor del éxito empresarial. El
liderazgo empresarial es mas que una habilidad individual, es un proceso es-
tratégico mediante el cual los lideres inspiran, guian y movilizan a sus equipos
para lograr objetivos comunes y promover la innovacién, la sostenibilidad y el
crecimiento (Northouse, 2018). Este capitulo se centra en el andlisis de los pila-
res basicos del gobierno corporativo, abarcando desde la esencia de la gestion
empresarial y de recursos hasta los niveles jerarquicos y los retos actuales a los
que se enfrentan las organizaciones globales.

La empresa, concebida como una entidad econémica y social, combina re-
cursos humanos, financieros, tecnolégicos e intangibles para crear valor y sa-
tisfacer las necesidades del mercado (David, 2003). Su propésito va mas alla
de los objetivos econémicos para incluir objetivos sociales, tecnolégicos y am-
bientales que reflejan su impacto en la sociedad (Mintzberg, 1997; Abreu y Ba-
dii, 2007). Esta multifuncionalidad requiere una gestion eficaz de los recursos
de la empresa, ya sean fisicos y humanos, tecnolégicos y financieros, como lo
demuestran los casos emblematicos de empresas lideres como Amazon, Goo-
gle, Apple y Tesla, que han construido su éxito a través de la gestion estratégi-

ca de sus activos (Vega et al., 2017).

La estructura jerarquica es otro factor esencial en la gestion empresarial.
Distribuye poderes y responsabilidades en diferentes niveles: direccion gene-
ral, nivel medio o gerencial y nivel operativo. Esta jerarquia permite la toma
de decisiones efectiva, la coordinacién de actividades y la gestiéon del cambio,
como lo demuestran Amazon, Tesla y Starbucks, que se destacan por su clari-
dad organizacional y capacidad para responder rapidamente a las demandas
del mercado (Barba y Salguero, 2024).

Sin embargo, el entorno empresarial actual presenta numerosos desafios.
Las empresas estan bajo presiéon para adaptarse a la transformacion digital,
gestionar la sostenibilidad y la responsabilidad social, competir en un merca-
do globalizado y proteger sus activos de amenazas como la ciberseguridad y
la inseguridad (Galarza-Sanchez, 2023; Gémez y Ramirez, 2022). Ademas, la
gestion del talento, la diversidad generacional y la resiliencia ante las crisis
econémicas y las pandemias son factores esenciales para la viabilidad futura

de las empresas. Casos como el crecimiento exponencial de Zoom durante la
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pandemia y la exitosa transicion de Netflix al modelo de streaming muestran
la importancia de la innovacién y la adaptabilidad en tiempos de cambio (Hax
y Majluf, 2014; Echeverria, 2000).

En este contexto, el liderazgo empresarial es el eje que articula la gestion de
los recursos, la estructura jerarquica y la respuesta a los desafios ambientales.
Lideres exitosos como Jeff Bezos, Elon Musk, Sundar Pichai e Indra Nooyi
han demostrado que el liderazgo efectivo es un liderazgo que combina visién
estratégica, innovacion, empatia y ética (Kotter, 2012; Yuikl, 2019). A través de
sus acciones, han transformado sus organizaciones e influido en el desarrollo
de industrias enteras, desde la tecnologia y el comercio electrénico hasta la
sostenibilidad y la responsabilidad social.

En este capitulo se ofrece una visién general del liderazgo empresarial y se
ofrece un andlisis en profundidad de sus fundamentos teéricos y su aplicacion
préctica, utilizando ejemplos del mundo real e historias de éxito. El objetivo
es destacar que el liderazgo es una habilidad directiva, y un motor estratégico
que impulsa el desarrollo organizacional, la innovacién y la sostenibilidad en
un entorno globalizado y altamente competitivo.

3.2. La empresa
3.2.|. Concepto y objetivos

La empresa es una entidad econémica y social que combina recursos hu-
manos, financieros y tecnolégicos para producir bienes y servicios orientados
a satisfacer las necesidades del mercado y generar utilidades (David, 2003).
La empresa también es un sistema abierto que interacttia con su entorno, se
adapta a los cambios y evoluciona con estrategias competitivas. Los objetivos

de la compafiia incluyen varios objetivos estratégicos:

* Econémico: Valor agregado a través de la produccion y comercializa-

cion de bienes y servicios (Mintzberg, 1997).

* Social: Lograr el bienestar de la comunidad a través del empleo y la res-

ponsabilidad social empresarial (Licandro, 2013).

* Tecnologia: Innovaciones continuas de productos y procesos (Brisefio
Garcia y Lavin Verastegui, 2011).

* Medio ambiente: Minimizar los impactos a través de practicas sosteni-
bles (Abreu y Badii, 2007)



Liderazgo: convergencia de estilos

3.2.2. Recursos de la empresa

Los recursos empresariales son los recursos y habilidades que tiene una
organizacion para trabajar y alcanzar sus objetivos estratégicos. Estos recursos
se clasifican en fisicos, humanos, financieros, tecnolégicos e intangibles, y su

adecuada gestion permite el éxito organizacional (Vega et al., 2017).
Recursos materiales

Esto incluye instalaciones, equipos, materias primas y tecnologias. Segun
Gonzales y Ruiz (2005), las inversiones eficientes en activos fisicos, como los
sistemas ERP, optimizan los procesos y mejoran la productividad. Por ejem-
plo, Amazon ha logrado dominar el comercio electrénico mundial con su red

logistica avanzada y almacenes automatizados.
Recursos humanos

Estas son las habilidades, la experiencia y las habilidades del equipo. Agui-
lar y de Lema (2010) enfatizan que la gestion del talento es esencial para la
innovacion y la competitividad. Ejemplo: Google es conocido por su cultura

organizacional que fomenta la creatividad y la colaboracion.
Recursos financieros

Esto incluye el capital, la inversion y el acceso al crédito. Segtn Del Castillo
(2008), empresas exitosas como Apple tienen una sélida posicién financiera

que les permite invertir en I+D e innovacion.
Recursos Tecnolégicos

Estan relacionados con los sistemas de produccién y gestion, software y
tecnologias. Sanchez-Sanchez et al. (2017) sefialan que la implementacion de
sistemas ERP mejora la toma de decisiones y la eficiencia operativa. Tesla, por
ejemplo, utiliza la inteligencia artificial y la automatizacion en sus procesos de

fabricacion.
Recursos intangibles

Esto incluye la reputacion, la marca, las patentes y la cultura corporativa.
Huertas et al. (2020) argumentan que la cultura empresarial es una ventaja es-
tratégica que diferencia a las empresas exitosas de sus competidores. Ejemplo:
Coca-Cola, que tiene uno de los valores de marca mas altos del mundo.
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Importancia de la gestion de activos

La gestion eficiente y eficaz de los recursos en una empresa es importante

por los siguientes aspectos:

* Eficiencia y productividad: La asignacion y el uso adecuados de los re-

cursos mejoran la eficiencia operativa (Lozano Monroy, 2010).

* Ventaja competitiva: El uso de recursos intangibles, como el conoci-

miento y la innovacion, proporciona una ventaja competitiva sostenible
(Varela y Bedoya, 2006).

* Adaptabilidad: La gestion flexible de los recursos permite a las empre-

sas responder a los cambios del mercado (Ramirez y Grandén, 2017).

La gestion eficaz de los recursos corporativos es fundamental para el éxito y

la sostenibilidad de las organizaciones. Las empresas lideres combinan recur-

sos fisicos, humanos, financieros, tecnolégicos e intangibles para mantener su

posicion en el mercado y crear valor a largo plazo. Esta sinergia de recursos es

un pilar fundamental de la gestién empresarial moderna.

3.2.3. Niveles jerdarquicos en la empresa

Los niveles jerarquicos de una empresa representan la estructura organiza-

tiva que distribuye los poderes, las responsabilidades y la comunicacién entre

los diferentes puestos. Esta jerarquia facilita la toma de decisiones, la coordi-

nacion de tareas y la gestion eficaz de los recursos (Barba y Salguero, 2024). La

Tabla 3.1 muestra los niveles de reporte que existen en cada tipo de organiza-

cion, ya sea grande, mediana o pequefa.

Tabla 3.1

Niveles jerdrquicos en la empresa

Nivel jerarquico
1. Nivel estratégico

2. Nivel
gerencial

intermedio o

3. Nivel operativo

Descripeion
Tomar decisiones estratégicas y
definir la vizion de la empresa.

Monitorear areas especificas ¥y
traducir la estrategia en acciones
concretas.

Fealizar las tareas diaras vy
operativas segin las instrucciones.

Ejemplos

Amazon:  Jeff Bezos liderd la
exXpansion global ¥ la
diversificacion de servicios (Pefia
etal 2025

Tesla: Los gerentes de manufactura
implementan estrategias

zostenibles de reduccion de costos
{Ortega v Cafiizalez, 2024).

Starbucks: Loz baristas mantienen
la calidad del servicio v la

experiencia del cliente (Barba y
Salguero, 2024).
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Los niveles jerarquicos tienen un impacto en la gestion de la empresa, en

particular en los siguientes aspectos:

* Coordinacién y flujo de trabajo: Una estructura de reporte eficaz mejora

la comunicacion y coordinacién entre departamentos (Pefia et al., 2025).

* Toma de decisiones: La direccién define la estrategia, mientras que el
nivel intermedio la adapta a cada &rea y optimiza su implementacién
(Ortega y Canizalez, 2024).

* Gestion de riesgos: Una jerarquia clara facilita la gestion de crisis y la

toma rapida de decisiones (Gonzélez et al., 2024).

La estructura jerdrquica es esencial para el éxito de la empresa, ya que
permite una gestion eficaz, una mejor toma de decisiones y una adecuada
distribucién de responsabilidades. Empresas lideres como Amazon, Tesla y
Starbucks muestran cémo una jerarquia bien gestionada ayuda a alcanzar sus

objetivos estratégicos.

3.2.4. Los retos de las empresas en el siglo XXI

En el siglo XXI, las empresas se enfrentan a un entorno complejo y dinami-
co, caracterizado por los avances tecnolégicos, las necesidades sociales y las
nuevas amenazas. Los siguientes son los mayores retos a los que se enfrentan

las empresas hoy en dia.
Transformacion digital y adopcion de tecnologia

La digitalizacion es uno de los mayores retos para las empresas modernas.
La integraciéon de tecnologias como la inteligencia artificial, el big data y la
automatizacion es crucial para mantener la competitividad (Galarza-Sanchez,
2023). Un ejemplo destacado es Amazon, cuya optimizacién logistica a través
de algoritmos avanzados ha revolucionado el comercio electrénico en todo el
mundo (Diez y Atela, 2019).

Desarrollo Sostenible y Responsabilidad Social Empresarial (RSC)

Las empresas estan bajo presion para operar de manera sostenible, reducir
su impacto ambiental y promover el desarrollo social (Garcia et al., 2017). Pa-
tagonia, por ejemplo, ha integrado la sostenibilidad en su modelo de negocio
a través de campanas de reciclaje y fabricacion responsable.
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Globalizaciéon y competencia internacional

En un mercado en red, las empresas deben competir a escala global. Tesla se
ha expandido rdpidamente en el mercado mundial de vehiculos eléctricos bajo
el liderazgo de Elon Musk y destaca por su visiéon global y enfoque sostenible
(Stubrin y Marin, 2017).

Gestion del talento y diversidad generacional

La gestion de una fuerza laboral diversa es un gran desafio. Google ofrece
programas de bienestar e inclusién que fomentan la creatividad y retienen el

talento.
Seguridad informatica y proteccion de datos

En un entorno digital, la proteccion de la informacion es esencial. Las em-
presas estan expuestas a amenazas constantes de ciberataques. Microsoft ha
desarrollado tecnologias avanzadas para proteger los datos de sus usuarios,

convirtiéndose en un referente en ciberseguridad (Sanchez y Villalba, 2023).
Adaptabilidad ante crisis econémicas y pandemias

La pandemia de COVID-19 ha demostrado la importancia de la resiliencia
empresarial. Al respecto, Zoom ha crecido exponencialmente para satisfacer
la demanda de plataformas de trabajo remoto y se ha convertido en un lider
de la industria.

Innovaciéon en modelos de negocio

Las empresas tienen que reinventarse continuamente. Un ejemplo es Ne-
tflix, que ha pasado del alquiler de DVD a la vanguardia de la industria del

streaming y ha transformado el entretenimiento digital (Hax y Majluf, 2014).
Etica empresarial y transparencia

Los consumidores de hoy en dia valoran los negocios éticos y transparentes.
Unilever ha adoptado précticas sostenibles y ha promovido la transparencia

en su cadena de suministro.
Desafios regulatorios y fiscales

Las empresas tienen que adaptarse a una legislaciéon cada vez mas comple-
ja. Meta (Facebook) se ha enfrentado a varias sanciones debido a violaciones

de datos, poniendo de manifiesto la importancia del cumplimiento.
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Inversiones en educacion y formacion

La formacién continua es esencial para seguir siendo competitivo. IBM, por
ejemplo, ha implementado programas de formacién en nuevas tecnologias,
como la inteligencia artificial y la computacién cudntica, para sus empleados
(Arostica y Sanchez, 2022).

Inseguridad y delincuencia

La delincuencia y la inseguridad afectan a las empresas de todos los secto-
res, incrementando los costos operativos y reduciendo la productividad (Go-
mez y Ramirez, 2022). La empresa mexicana Cemex necesitaba fortalecer sus
medidas de seguridad para proteger el transporte de materiales contra robos
invirtiendo en sistemas de inventario y rastreo. La incertidumbre también
afecta a las cadenas de suministro, dificultando las ventas y aumentando los
costes.

Los retos a los que se enfrentan las empresas en el siglo XXI son diversos y
complejos, y requieren innovacién, adaptabilidad y un enfoque ético. Empre-
sas exitosas como Amazon, Tesla, Google y Patagonia han demostrado que
la adaptabilidad y la vision estratégica son esenciales para sobrevivir en un

entorno competitivo.

3.3. Liderazgo empresarial
d.d.1. Conceptos

El liderazgo empresarial es el proceso mediante el cual una persona influ-
ye, guia y motiva a un grupo de personas para alcanzar los objetivos orga-
nizacionales y alinear la visién de la empresa con los objetivos estratégicos
(Northouse, 2018). Este liderazgo implica la toma de decisiones y la capacidad

de inspirar, innovar y tener un impacto duradero en el entorno empresarial
(Yukl, 2019).

Elliderazgo empresarial se define como la capacidad de un lider para influir
en el equipo de trabajo y movilizar recursos para alcanzar los objetivos organi-
zacionales a través de estrategias que promuevan el desarrollo, la innovacion
y la sostenibilidad (Kotter, 2012). De acuerdo con Bass (1990), el liderazgo em-
presarial efectivo combina las caracteristicas del liderazgo transformacional
que inspira un cambio positivo y fomenta la creatividad con elementos de

liderazgo transaccional a través de claras recompensas por desempeiio.
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d.3.2. Importancia del gobierno corporativo

El liderazgo es esencial para el éxito de una empresa, ya que afecta a varios

factores organizativos, como:
Fomentar la innovacion y la creatividad

La innovacion y la creatividad son elementos indispensables del liderazgo
empresarial moderno que impulsan el crecimiento, promueven la competi-
tividad y garantizan la sostenibilidad de las organizaciones. Segin Amabile
(1996), la creatividad es el proceso por el cual se generan ideas nuevas y ttiles,
mientras que la innovacién es el proceso de implementar estas ideas para crear
valor. En el contexto de la gestion empresarial, estos conceptos son esenciales

para promover una cultura de cambio y desarrollo continuo (Drucker, 1985).

La innovacion es el proceso de introducir nuevas ideas, productos, servicios
0 procesos que crean valor para la empresa y sus clientes (Drucker, 1985). En
liderazgo, la innovacién consiste en acompaniar a los equipos en la busqueda
de soluciones transformadoras y disruptivas y gestionar los riesgos asociados
al cambio (Kotter, 2012). Por ejemplo, Jeff Bezos (Amazon) lider¢ la transfor-
macion del comercio electrénico a través de innovaciones como el sistema de
recomendacion personalizada y Amazon Web Services (AWS), consolidando

a Amazon como un gigante tecnolégico (Stone, 2014).

La creatividad es la capacidad de generar ideas originales y ttiles (Amabile,
1996). Los lideres fomentan la creatividad fomentando un entorno propicio
para la experimentacion, la colaboracion y la diversidad de pensamiento (Go-
leman, 1995). Por ejemplo, Jobs (Apple) utilizé su enfoque en el disefio y la
experiencia del usuario para crear productos innovadores como el iPhone, que

revoluciono la industria de la tecnologia (Isaacson, 2011).
Mejora del rendimiento organizativo

El rendimiento organizacional es un indicador del éxito de una empresa y
refleja la eficiencia, la eficacia y la capacidad de una empresa para alcanzar sus
objetivos estratégicos. Segtiin Kaplan y Norton (1996), el desemperio organiza-
cional es el resultado de la alineacién entre la estrategia, los procesos y las per-
sonas. El liderazgo empresarial es relevante en este proceso, ya que impulsa la
visién, promueve la cultura organizacional y mejora la productividad (Yukl,
2019).

El desemperio organizacional se define como la capacidad de una organiza-

cion para alcanzar sus objetivos a través del uso eficiente de los recursos y la
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maximizacioén del valor para las partes interesadas (Richard et al., 2009). Las

dimensiones que estructuran los servicios organizacionales son:

* Resultados financieros: Beneficios, retorno de la inversiéon (ROI) y ren-
tabilidad.

* Eficiencia operativa: Productividad y gestion de procesos.
* Satisfaccion del cliente: Calidad y percepciéon del servicio.

* Desempetio del talento humano: Compromiso, retencién y desarrollo de

los empleados.

El liderazgo tiene un impacto directo en el rendimiento empresarial porque

coadyuva a:

* Establecer una vision estratégica: Inspirar a toda la organizacién y ali-

nearla en torno a objetivos comunes (Kotter, 2012).

* Promover la innovacion: Crear un entorno propicio para la creatividad

y el aprendizaje continuo (Amabile, 1996).

* Motivar a los empleados: Aumenta el compromiso y la productividad
del talento humano (Goleman, 1995).

* Gestion del cambio: Permite transiciones exitosas en los procesos de

transformacion organizacional (Kotter, 2012).

Por ejemplo, Amazon, liderada por Jeff Bezos, ilustra cémo el liderazgo
centrado en la experiencia del cliente y la eficiencia operativa puede impulsar
un crecimiento exponencial (Stone, 2014). Bezos ha construido una cultura de
innovacion tecnolégica y mejora continua que convierte a Amazon en un lider

mundial en comercio electrénico.
Fortalecimiento de la cultura corporativa

La cultura corporativa es el conjunto de valores, creencias, normas y practi-
cas que definen el comportamiento y la identidad de una organizacion (Schein,
2010; Carrillo, 2016; Carrillo, 2019; Carrillo et al., 2025). En el contexto del li-
derazgo empresarial, la cultura corporativa sirve como una guia que influye
en la toma de decisiones, el desempefio organizacional y la satisfaccién de los
empleados (Cameron y Quinn, 2011). Un liderazgo fuerte se adapta a la cultu-
ra existente y tiene la capacidad de transformarla para impulsar la innovacién

y el éxito empresarial.

Schein (2010) define la cultura corporativa como un modelo de supuestos

comunes que el grupo ha aprendido resolviendo problemas de adaptacion ex-
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terna e integracioén interna, considerando que, la cultura se manifiesta en tres

niveles:
* Artefactos: Iconos visibles, estructura organizativa y directivas.
* Valores declarados: Estrategias, objetivos y filosofias.
* Supuestos bésicos: Creencias y percepciones inconscientes.

El liderazgo es esencial para establecer, mantener y transformar la cultura
corporativa. De acuerdo con Kotter y Heskett (1992), una cultura corporativa
solida alineada con la estrategia empresarial conduce a un mejor rendimiento
financiero y organizacional. Ademas, los lideres dan forma a la cultura, en
Google, por ejemplo, los fundadores Larry Page y Sergey Brin, junto con su
sucesor Sundar Pichai, fomentaron una cultura organizacional basada en la
colaboracion, la creatividad y la libertad de innovacion (Schmidt y Rosenberg,
2014). Esta cultura ha ayudado a Google a seguir siendo un punto de referen-

cia para la tecnologia y el desarrollo digital.
Gestion de crisis y resiliencia empresarial

Una crisis empresarial se define como una interrupcién en la actividad co-
mercial de una empresa que amenaza su rentabilidad a corto o largo plazo
(Atehortaa, 2002). Las crisis pueden ser de naturaleza financiera, operativa o
de reputacion, o ser el resultado de eventos externos como pandemias o con-

flictos econémicos.

La resiliencia empresarial es la capacidad de una organizacién para adap-
tarse y recuperarse de situaciones adversas, mantener la continuidad de su
negocio y aprovechar las oportunidades para empoderarse (Demuner-Flores
y Saavedra-Garcia, 2022). La resiliencia significa la capacidad de resistir, de
aprender y desarrollarse después de la crisis.

El liderazgo juega un papel importante en el desarrollo de la resiliencia de
las empresas. Un lider resiliente acttia con vision estratégica, toma decisiones
bajo presién y mantiene la cohesién del equipo en tiempos de incertidumbre
(Cordero-Cortés et al., 2022). Las caracteristicas del liderazgo resiliente inclu-

yen:
* Vision estratégica: Anticipacion y preparacion ante posibles crisis.

* Gestion del Cambio: Capacidad para adaptar rapidamente procesos y

estrategias.

* Comunicacioén efectiva: Mantener a los equipos informados y motiva-
dos.



Liderazgo: convergencia de estilos

* Empatia y apoyo emocional: Promover el bienestar y la cohesion en el

equipo.

Por ejemplo, durante la crisis de la COVID-19, Telefénica demostré su gran
capacidad de adaptacion digital, reforzando sus plataformas de conectividad
y facilitando el trabajo remoto a millones de empresas y usuarios. Este caso
es un ejemplo de resiliencia impulsada por la digitalizacion y la innovacion

estratégica (Alvarez, 2021).

La resiliencia empresarial, impulsada por un liderazgo estratégico y adap-
tativo, es esencial para gestionar y superar las crisis. Las empresas que se han
destacado con éxito en tiempos dificiles tienen factores comunes: liderazgo
fuerte, adaptabilidad, innovacién y una cultura organizacional enfocada en
el aprendizaje continuo. Estos casos muestran como la respuesta a la crisis
garantiza la supervivencia y estimula el crecimiento y la innovacion a largo

plazo.
Impacto en la responsabilidad social empresarial (RSC)

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) se define como el compromi-
so voluntario de las empresas de contribuir al desarrollo econémico sostenible
mediante la mejora de la calidad de vida de sus empleados, familias, la comu-
nidad local y la sociedad en general (Cancino y Morales, 2008). Un compro-
miso que va mas alla de la busqueda de beneficios y abarca aspectos sociales,

medioambientales y éticos.

El liderazgo empresarial es necesario para implementar practicas de RSE
porque establece la visién y la cultura organizacional necesaria para integrar
la sostenibilidad en el modelo de negocio. Segtin Sanchez Beltran (2016), el li-
derazgo ético y transformador es la base que permite a las empresas utilizar la
RSE como una ventaja competitiva sostenible. La RSE mejora la imagen de la
empresa y refuerza la fidelizacion de clientes y empleados. Segtn Jelic (2016),
las empresas con estrategias sostenibles logran mayores rendimientos finan-
cieros a largo plazo. Ademas, la RSE facilita el dominio de ventajas competiti-

vas sostenibles (Momberg, 2006).

Patagonia, liderada por Yvon Chouinard, es un ejemplo de gobierno corpo-
rativo comprometido con el desarrollo sostenible y la ética empresarial (Choui-
nard, 2006). El enfoque en la produccién sostenible y el activismo ambiental

ha posicionado a la marca como lider en responsabilidad social y ambiental.

La RSE es un elemento estratégico del gobierno corporativo que promueve
el éxito financiero y tiene un impacto social y ambiental positivo. Las empre-
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sas exitosas son ejemplos de como el liderazgo transformador y ético y las
précticas responsables crean valor compartido para la sociedad y los negocios.
La introduccién de la RSE es, por tanto, un signo de liderazgo visionario y

sostenible en el entorno empresarial moderno.

Siendo asi, el liderazgo empresarial exitoso combina la vision estratégica, la
empatia, la ética y la adaptabilidad, que son esenciales para enfrentar los de-
safios de un mercado global en constante cambio. Por lo tanto, es imperativo
que las empresas inviertan en el desarrollo de lideres que puedan llevar a sus

organizaciones a un futuro sostenible y préspero.

3.3.3. Principios de Liderazgo empresarial

Los principios de liderazgo son importantes porque guian el comporta-
miento ético, estratégico y operativo dentro de una organizacién. Segtun Ortiz
(2006), los lideres que aplican principios de liderazgo claros, como la transpa-
rencia y la integridad, logran un mayor compromiso y productividad en sus
equipos. Ademas, las empresas que integran estos principios en su cultura
organizacional son més sostenibles y competitivas en el mercado. En la Tabla
3.2 se presentan algunos ejemplos de principios que son relevantes en las so-

ciedades de clase mundial.

Tabla 3.2

Ejemplos de principios empresariales

Compatiia Principios de Caracteristicas Referencia
Liderazgo
Apple (Steve Jobs) Innovacidn, vision Lider mundial en  Villar (2019)
estratégica v tecmologia, con
orientacion al cliente. productos iconicos
como €] iPhone.

Amazon (Jeff Bezos) Innovaciém continua ¥ Crecimiento como el Salazar  y  Correal
enfoque en resultados.  minonista en linea mas  (2012)

grande del mundo.
Starbucks (Howard Promover la empatia vy  Expansion global con  Ortiz (2006)
Schultz) el compromiso social. foco en la experiencia
del cliente.
Tesla (Elon Musk) Liderazgo Avances en Pardo (2008)
transformador en electromovilidad ¥
sostenibilidad e energias renovables.

innovacion tecnologica.
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Figura 3.1
Principios del liderazgo empresarial

.*

3.4. Lider empresarial

Sosteni-
bilidad

3.4 Concepto

Un lider es alguien que guia, lidera e influye en un equipo para lograr los
objetivos estratégicos de la empresa. Segin Rodriguez (2013), el liderazgo em-
presarial combina habilidades de gestion, comunicacién y vision estratégica

para inspirar y movilizar a sus equipos para el éxito organizacional.
3.4.7. Habilidades del lider empresarial

Varios estudios académicos identifican las competencias que distinguen a

los lideres exitosos:
Vision Estratégica

Capacidad para establecer metas a largo plazo y desarrollar estrategias para
alcanzarlas (Sanchez Beltran, 2016). Jeff Bezos en Amazon, que convirtié una

empresa de libros en linea en una de las empresas mas valiosas del mundo.
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Habilidades de comunicaciéon

Capacidad para transmitir ideas de forma clara y motivadora (Ortiz, 2006).
Asi, Apple es conocida en el mundo corporativo por su capacidad para co-
municar la visiéon de la empresa y conectar emocionalmente con los clientes y

empleados.
Habilidades de resolucién de problemas

Capacidad para identificar, analizar y resolver situaciones complejas (Fer-
nandez y Quintero, 2017). Es el caso de Elon Musk, de SpaceX, quien lider6
proyectos tecnolégicos innovadores superando varios obstaculos técnicos y
financieros.

Empatia y liderazgo transformacional

Capacidad para entender las necesidades de los empleados y motivarlos
hacia un objetivo comtn (Santander-Salmén, 2023). Por ejemplo, Indra Nooyi

de Pesen ha implementado una politica inclusiva y sostenible en la compafia.
Innovacién y creatividad

Promover nuevas ideas y procesos para mejorar la competitividad (Gémez
Ortiz, 2008). Howard Schultz, de Starbucks, ha convertido la experiencia del
café en un fenémeno global.

De acuerdo con Samper Pérez (2006), las empresas que cuentan con lideres

efectivos experimentan:

* Aumento de la rentabilidad: Apple logré una capitalizacion bursatil ré-

cord gracias al liderazgo visionario de Steve Jobs.

* Crecimiento sostenible: Amazon ha crecido exponencialmente bajo el
liderazgo de Jeff Bezos.

* Altalealtad de los clientes: Starbucks se ha posicionado como lider en la

industria del café gracias a la vision de Howard Schultz.

La gestion empresarial exitosa se caracteriza por la combinacién de vision,
comunicacién, empatia, innovacion y habilidades de resoluciéon de problemas.
Estas habilidades tienen un impacto en los resultados, asi como en la cultura
organizacional y la sostenibilidad.
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3.4.3. Lideres exitosos

La Tabla 3.3 muestra como los diferentes estilos de liderazgo influyen en la
formacion y gestion de los equipos corporativos. Cada lider ha cambiado su
empresa, pero también su industria, con su enfoque tnico, y ha demostrado
que el liderazgo efectivo combina vision, innovacion y gestion humana. Las

empresas exitosas son prueba de la influencia directa del liderazgo en la cultu-

ra organizacional y el rendimiento del equipo.

Tabla 3.3

Lideres exitosos

Lider Biografia Caracteristicas  Estilo de liderazgoe  Aplicaciones en
equipos
empresariales

Steve Jobs Cofundador de - Lanzamiento Transformador: Fomentd la

(Apple Inc.) Apple Inc. deiPhone, iPady Inspird a su equipo colaboracion vy una

Vigionario  en Maec. - El valor con una vision clara  cultura de perfeccidn
tecnologia y de Apple ha einnovadora. dentro de los equipos
disefio. aumentado a mas de disefio v desarrollo
(Izsaacson, 2011} de 350.000 ({Izaacson, 2011).
millones de
délares.
Eill Gates Cofundador de - Dominio en el Autocratico v Cred equipos de alto
(Microsoft) Microsoft. mercado de transformador: rendimiento ¥
Empresaric vy sistemas aumento de  la orientados a objetivos
filantropo. operativos productividad e con revisiones
(Mahnen, 1994) (Windows). - inmovacion continuas  (Mahnen,
Creacién de tecnolégica. 1994
Microsoft
Office.

Warren Buffett Inversor ¥ - Multiplicando Liderazgo Otil v Delegd las decisiones

{Berkshire filantropo, el wvaler de ético: Centradoenla alos jefes de zeccidn,

Hathaway) conocido como  Berlshire ética empresarial vla  promoviendo asi la

"el Oraculo de Hathaway. - creacion de vwvalor autonomia 0y la
Omaha”. Promover zostenible. rendicidn de cuentas
{Schroeder, inversiones a {Schroeder, 2008).
2008) largo plazo.
Jeff Bezos Fundador de -Estoconviertea Liderazgo visionarno Implementar la regla
(Amazon) Amazon. Amazon en el ¥y transformador:  de las dos pizzas para
Pionero del minorista en Enfocade en la fomentar la
comercio linea mas grande  satisfaccion del innovacion rapida
electrénico. del mundo. - cliente ¥ la  (Stein, 2014).
(Stein, 2014) Desarrollo de  innovacion.
Amazon  Web
Services (AWS).
Elon Musk Emprendedor y - Posiclonar a Liderazgo Liderd EqUIPOS
(Tesla, SpaceX) visionario de la Tesla como lider autocratico e multidisciplinarios
tecnologia. et vehiculos innovador: Regquiere enfocados en metas
Fundador de eléctricos. - altas exigencias en ambiciosas v plazos
SpaceX y Tesla. Realizacion del couanto arendimiento  ajustados (Vance,
{Vance, 2013) primer e innovacion. 2013).
lanzamiento
privado al
espacio
{SpaceX).
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Satya MNadella CEO de - Liderazgo Promovid la
(Microzoft) Microsoft desde Transformacion — transformador ¥ colaboracion  entre
2014, (Meisner, de Microsoft en colaborativo: equipos v una cultura
201%) un  proveedor Enfocade en la de aprendizaje
lider de servicios  empatia ¥ la continuo  (Meisner,
en la nwbe. - innovacitn continua.  2018).
Aumento de la
capitalizacion de
mercado a mas
de 2 billones de
délares.
Indra Wooyi Presidente del -Losingresosde Liderazgo Promovid la
{PepsiCo) Consejo de PepsiCo Transzformacional: diversidad vy la
Administracidén =~ aumentaron uwn  Enfocado en inclusién  en  los
de PepsiCo  20%. - Promover innovacidn ¥ equipos v fomentd la
{2006-2018). la sostenibilidad sostenibilidad. colaboracion vy la
Lider en gestion v la salud de los innovacion  (Nooyi,
estratégica. productos. 2021).
{(Nooys, 2021)
Howard Schultz Director - Starbucks ze Liderazgo de Ha construido una
(Starbucks) ejecutivo de expandid a mas servicio: Enfocade cultura  corporativa
Starbucks. Ha de 30,000  en la satisfacciton del  basada en valores que
revolucionado la  tiendas. - cliente y el bienestar garantiza el bienestar
experiencia del Implementacion  de los empleados. de los equipos
cliente. (Schultz de  beneficios (Schultz vy Gordon,
v Gordon, 2012} innovadores. 2012},
Fichard Branson Fundador  del - Creacion de Liderazgo Empodera a  los
({Grupo Virgen) Grupe Virgin, mas  de 400 carismético ¥ equipos, fomenta la
Empresaric v empresas bajo la  participativo: creatividad v la
aventurero. marca Virgin. - Fomenta el trabajo  asuncidn de riesgos

{Branson, 2014) Conocido por su {Branson, 2014)
enfoque en la
experiencia  del

cliente.

colaborative vy la
creatividad.

Nota. Elaborada con base en Isaacson (2011); Mané (1994); Schroeder (2008);
Pierre (2014); Vance (2015); Meisner (2018); Nooyi (2021); Schultz y Gordon
(2012); Branson (2014).

Steve Paul Jobs

Steve Paul Jobs naci6 el 24 de febrero de 1955 en San Francisco, California.
Fue adoptado por Paul y Clara Jobs, quienes lo criaron en Mountain View,
en el corazén de Silicon Valley. Desde una edad temprana, Jobs mostré un
profundo interés por la electrénica y la tecnologia. Durante su adolescencia,
asistio a las reuniones del Homebrew Computer Club, un grupo de entusias-
tas de la informatica que se reunian para compartir ideas y proyectos. Fue en
este entorno donde Jobs ciment6 su amistad con Steve Wozniak, un talentoso

ingeniero con el que compartiria futuros proyectos.
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Se funda Apple Inc.

En 1976, a la edad de 21 afos, Jobs y Wozniak fundaron Apple Computer,
Inc., en el garaje de la familia Jobs. El primer producto, el Apple I, fue una
computadora personal disefiada y construida por Wozniak, mientras Jobs se
encargaba del marketing. El éxito inicial del Apple I llevé al desarrollo del
Apple Il en 1977, uno de los primeros ordenadores personales de éxito comer-
cial. Este modelo consolid6 a Apple como un actor importante en la emergente

industria de la computacion personal.
Innovacion y retos

En 1983, Jobs reclut6 a John Sculley, entonces presidente de PepsiCo, como
CEO de Apple y le pregunto: “;Quieres vender agua azucarada por el resto
de tu vida, o quieres venir conmigo y cambiar el mundo?” Sin embargo, las
diferencias estratégicas entre Jobs y Sculley provocaron tensiones internas. En
1985, Jobs dejo Apple después de una lucha de poder. En el mismo afio, fundé
NeXT Inc., una empresa centrada en el desarrollo de computadoras para los
sectores educativo y empresarial. Aunque NeXT no tuvo un éxito comercial
significativo, sus innovaciones tecnolégicas sentaron las bases para los futuros

desarrollos de Apple.
El regreso a Apple y el renacer de la compariia

En 1996, Apple adquiri6 NeXT por 429 millones de délares, lo que facilitd
el regreso de Jobs a la compaiiia que habia cofundado. En 1997, asumi6 el car-
go de CEO interino y luego CEO Permanente (CEO). Bajo su renovado lide-
razgo, Apple ha experimentado un cambio radical. Se presentaron productos
iconicos como el iMac en 1998, el iPod en 2001, el iPhone en 2007 y el iPad en
2010. Estos dispositivos relanzaron Apple, y redefinieron industrias enteras
y establecieron nuevos estdndares de disefio, funcionalidad y experiencia de

usuario.
Liderazgo y vision

Jobs era conocido por su perfeccionismo, su meticulosa atencién al detalle
y una vision clara de lo que la tecnologia debia ofrecer al usuario. Aunque su
estilo de liderazgo a veces era visto como exigente, fomento la innovacion y la
excelencia. Jobs creia en la integracién vertical, que controla tanto el hardware
como el software, para garantizar una experiencia de usuario coherente y de
alta calidad. Su capacidad para anticiparse a las necesidades del mercado y
su insistencia en un disefio elegante y funcional han sido fundamentales para

identificar oportunidades y superar los desafios de la industria tecnolégica.

107



108

Liderazgo: convergencia de estilos

Fechas importantes en la vida de Steve Jobs

* 1976: Se funda Apple Computer, Inc.

* 1977: Lanzamiento del Apple II.

e 1985: Se lanza Apple y NeXT Inc.

* 1996: Apple adquiere NeXT; El regreso de Jobs a Apple.

e 1998: Lanzamiento del iMac.

e 2001: Introduccién del iPod.

* 2007: Introduccion del iPhone.

e 2010: Lanzamiento del iPad.

e 2011: Steve Jobs muere el 5 de octubre en Palo Alto, California.

Fundada en 1976, Apple Inc. es una corporaciéon multinacional estadouni-
dense con sede en Cupertino, California. Como disefiadora, desarrolladora y
distribuidora de electrénica de consumo, software y servicios en linea, Apple
es conocida por sus productos estrella, como el iPhone, el iPad, el Mac, el
Apple Watch y el Apple TV. Ademas, ofrece servicios como App Store, Apple
Music, iCloud y Apple Pay. La filosofia de disefio de simplicidad y funciona-
lidad de Apple, junto con su ecosistema integrado de hardware y software, ha
convertido a la compaiiia en lider en innovacion tecnolégica y ha construido

una base de clientes leales en todo el mundo.
William Henry Gates 111

William Henry Gates I1I, conocido como Bill Gates, naci6 el 28 de octubre de
1955 en Seattle, Washington. Hijo de William H. Gates Sr., un prominente abo-
gado, y Mary Maxwell Gates, miembro de la junta directiva de la compafia,
Gates mostr6é amor por la informética desde una edad temprana. A la edad de
13 afios, tuvo su primer contacto con una computadora en la Escuela Privada
Lakeside, lo que desperté su pasion por la programacioén. Fue alli donde cono-
ci6 a Paul Allen, con quien mas tarde fundaria Microsoft.

Fundacion Microsoft

En 1975, Gates y Allen fundaron Microsoft en Albuquerque, Nuevo México,
con el objetivo de desarrollar software para PC. El primer éxito significativo
fue el desarrollo del intérprete BASIC para el Altair 8800, que sent¢ las bases
para futuros contratos con empresas como IBM. En 1980, Microsoft suministré
a IBM el sistema operativo MS-DOS, consolidando su posicién en el mercado

del software.
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Innovacion y expansion

Bajo el liderazgo de Gates, Microsoft lanz6 la primera version de Windows
en 1985, una interfaz gréfica de usuario que revolucioné la forma en que inte-
ractuaban las PC. En las décadas transcurridas desde entonces, la empresa ha
diversificado su oferta con productos como Microsoft Office, Internet Explo-
rer y la consola de videojuegos Xbox. Estas innovaciones han posicionado a

Microsoft como una de las empresas tecnolégicas mas influyentes del mundo.
Liderazgo y vision

Gates es conocido por su vision estratégica y su capacidad para anticiparse
a las tendencias tecnolégicas. Su enfoque competitivo y su determinacion le
han permitido identificar oportunidades significativas en el mercado del sof-
tware. Ademas, su asuncién de riesgos y su compromiso con la innovacion

han sido fundamentales para resolver los desafios y el éxito de Microsoft.
Transicion a la filantropia

En el afio 2000, Bill Gates dejo el cargo de director ejecutivo de Microsoft
para centrarse en la Fundacién Bill Melinda Gates, una organizacion dedicada
a temas globales de salud, educacion y pobreza. Esta transicion refleja su com-
promiso con el bienestar global y su deseo de utilizar su éxito comercial con
fines filantrépicos.

Fechas importantes en la vida de Bill Gates

* 1955: Nace en Seattle, Washington.

* 1975: Se funda Microsoft con Paul Allen.

e 1980: Acuerdo con IBM para suministrar MS-DOS.

e 1985: Se lanza Windows 1.0.

*  2000: Renuncia como CEO de Microsoft y se enfoca en la filantropia.

Microsoft es una empresa multinacional con sede en Redmond, Washing-
ton, fundada en 1975 por Bill Gates y Paul Allen. La empresa se ha distinguido
en el disefio, la concesion de licencias y la produccion de software y hardware
informatico. Algunos de los productos més conocidos incluyen el sistema ope-
rativo Windows, la suite de productividad Microsoft Office y la consola de vi-
deojuegos Xbox. A lo largo de los afios, Microsoft ha mantenido una posiciéon
dominante en la industria tecnolégica, adaptandose a las nuevas demandas

del mercado y expandiendo su influencia a nivel mundial.
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Warren Buffett

Warren Edward Buffett nacié el 30 de agosto de 1930 en Omaha, Nebraska.
Desde temprana edad, mostré un considerable interés por los negocios y la
inversion. A la edad de 11 afios, hizo su primera inversién al adquirir tres ac-
ciones de Cities Service Preferred. Durante su juventud, se dedic6 a diversas
actividades comerciales, como la venta de peridédicos y la instalaciéon de ma-
quinas de pinball en salones de peluqueria (Stempel, 2025).

Buffett comenz6 sus estudios universitarios en la Escuela Wharton de la
Universidad de Pensilvania en 1947 y luego se transfiri6 a la Universidad de
Nebraska, donde obtuvo una licenciatura en administracién de empresas.
Luego obtuvo una maestria en economia de la Universidad de Columbia, bajo
la influencia del reconocido economista Benjamin Graham (Stempel, 2025).

En 1956, fund6 Buffett Partnership Ltd., una serie de firmas de inversion
que le permitieron recaudar un capital significativo. En 1962, comenz6 a in-
vertir en Berkshire Hathaway, una empresa textil en apuros, y en 1965 tom¢ el

control de esta, convirtiéndose en su presidente y director ejecutivo (Stempel,
2025).

Bajo su liderazgo, Berkshire Hathaway pas6 de ser una empresa textil a un
conglomerado diversificado con inversiones en industrias como los seguros,
la energia, el transporte, la fabricacion y el comercio minorista. La empresa
tiene participaciones significativas en empresas como Apple, Bank of America
y Coca-Cola (sello postal, 2025).

Particularidades y filosofia de inversion

Buffett es conocido por su enfoque de la inversion en valor, en el que busca
empresas infravaloradas con potencial de crecimiento a largo plazo. Su pa-
ciencia, disciplina y capacidad para mantener la calma ante las fluctuaciones
del mercado le han permitido identificar oportunidades y superar crisis fi-
nancieras. Ademads, su economia personal y su ética empresarial han sido los

pilares de su carrera (Stempel, 2025).
Hitos en la vida de Warren Buffett
e 1930: Nace en Omaha, Nebraska.
* 1942: A los 11 afios compra sus primeras acciones.
* 1956: Fundacion de Buffett Partnership Ltd.

* 1965: Toma el control de Berkshire Hathaway.
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* 1970: Se convierte en presidente y director ejecutivo de Berkshire Ha-

thaway.

* 2023: Berkshire Hathaway supera por primera vez la capitalizacion bur-
sétil de 1 billén de ddlares (Cinco Dias, 2024).

Berkshire Hathaway es un holding estadounidense con sede en Omaha,
Nebraska. Originalmente una empresa textil, se diversificé bajo el liderazgo
de Buffett, abarcando una amplia gama de industrias, desde seguros y energia
hasta transporte y fabricaciéon. La empresa es conocida por su estrategia de
inversion a largo plazo y su enfoque en la adquisicién de empresas con funda-
mentos solidos (Stempel, 2025).

Jeffrey Preston Bezos

Jetfrey Preston Bezos, conocido como Jeff Bezos, nacié el 12 de enero de
1964 en Albuquerque, Nuevo México, Estados Unidos. Hijo de Jacklyn Gise y
Ted Jorgensen, sus padres eran adolescentes cuando él nacié. Después del di-
vorcio de sus padres, su madre se cas6 con Miguel Bezos, un inmigrante cuba-
no que adopto a Jeff y le dio su apellido. La familia se mudé a Houston, Texas,
donde Jeff mostré un interés temprano en la ciencia y la tecnologia. Luego se
mudaron a Miami, Florida, donde Bezos asistio a la escuela secundaria Miami
Palmetto. Se destac6é académicamente y fue votado como el mejor de su clase
en 1982. Se matricul6 en la Universidad de Princeton y se gradu6 en 1986 con

una licenciatura en ingenieria eléctrica e informatica.
Carrera y creacion de Amazon

Después de graduarse, Bezos trabaj6 en varias firmas de Wall Street, inclui-
da Bankers Trust y la firma de inversion D.E. Shaw & Co., donde se convirtié
en vicepresidente senior en 1990. En 1994, inspirado por el rapido aumento del
uso de Internet, Bezos decidi6 crear su propia empresa. Vio una oportunidad
en el mercado de ventas online y, tras hacer una lista de posibles productos,
decidi6é comprar libros debido a la gran demanda y variedad de titulos dispo-
nibles. Ese mismo afio, renunci6 a su trabajo y se mud¢ a Seattle, Washington,
donde fundé Amazon.com el 5 de julio de 1994. Originalmente operando des-
de el garaje, Amazon comenzé como una libreria en linea. El sitio se present6
al puablico el 16 de julio de 1995 y en los primeros dos meses alcanz6 los $
20,000 por semana, con pedidos enviados a todos los estados de los Estados

Unidos y mas de 45 paises.

Bajo el liderazgo de Bezos, Amazon se expandié rapidamente. En 1997, la
compafia sali6 a bolsa, y en 1998, ampli6 su catalogo para incluir musica y vi-
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deo. Més tarde, abarcé una amplia gama de productos, desde productos elec-
tronicos hasta ropa. En 2002, Amazon lanzé Amazon Web Services (AWS),
que proporciona servicios de computacién en la nube y se ha convertido en
una de las unidades de negocio mas rentables de la empresa. En 2013, Bezos
adquiri6 el Washington Post por 250 millones de délares, diversificando sus
inversiones mas alld del comercio electronico. Ademas, en el afio 2000, fundoé
Blue Origin, una empresa de exploracién espacial con el objetivo de hacer mas

accesibles los viajes espaciales.
Habilidades de liderazgo y perspicacia para los negocios

Bezos es conocido por su enfoque a largo plazo y su voluntad de asumir
riesgos calculados. La obsesion por la satisfaccion del cliente y la innovacion
constante han sido pilares fundamentales de la estrategia de Amazon. Ade-
maés, su capacidad para diversificar y anticiparse a las tendencias del mercado
le ha permitido superar varias crisis y mantener a Amazon a la vanguardia del

sector tecnolégico.
Fechas importantes en la vida de Jeff Bezos
* 1964: Nace en Albuquerque, Nuevo México.
* 1986: Licenciatura en la Universidad de Princeton.
* 1994: Se funda Amazon.com en Seattle, Washington.
* 1995: Lanzamiento oficial de Amazon.com como libreria online.
* 1997: Amazon sale a bolsa.
* 2000: Se funda Blue Origin.
e 2013: Adquisicién del Washington Post.

* 2021: Bezos se retira como CEO de Amazon y asume el cargo de presi-

dente ejecutivo.
Amazon

Es una empresa multinacional con sede en Seattle, Washington. Amazon.
com Fundada en 1994 por Jeff Bezos, la empresa comenzoé como una libreria en
linea y se diversificé rdpidamente para ofrecer una amplia gama de productos
y servicios, incluidos productos electrénicos, ropa, comestibles y servicios de
computacién en la nube a través de AWS. Hoy en dia, Amazon es considerada
una de las empresas mas influyentes en el campo del comercio electronico y la

tecnologia a nivel mundial.
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Elon Reeve Musk

Elon Reeve Musk naci6 el 28 de junio de 1971 en Pretoria, Sudafrica. Desde
temprana edad, mostré un gran interés por la tecnologia y la innovacién. A la
edad de 12 afios, desarroll6 y vendié un videojuego llamado Blastar, que de-
mostroé su talento precoz en la programacion. Después de recibir la ciudadania
canadiense de su madre en 1988, emigr6 a Canada y mas tarde a los Estados

Unidos para buscar mejores oportunidades en el campo de la tecnologia.
Carreras empresariales

Zip2: En 1995, Musk y su hermano Kimbal fundaron Zip2, una empresa
que proporcionaba guias de ciudades en linea para periédicos. En 1999, Com-
paq adquirié Zip2 por 307 millones de doélares, de los cuales Musk recibi6 22

millones de délares por su participacién del 7%.

X.com y PayPal: En el mismo afio, Musk cofundé X.com, una plataforma de
servicios financieros en linea. Como resultado, X.com fusioné con Confinity,
creando PayPal, un sistema de pago en linea. En 2002, eBay adquirié PayPal

por 1.500 millones de doélares en acciones.

SpaceX: En 2002, Musk fundé Space Exploration Technologies Corp., cono-
cida como SpaceX, con el objetivo de reducir el costo de los viajes espaciales y
facilitar la colonizacién de Marte. A pesar de las dificultades iniciales, SpaceX
pudo lanzar su cohete Falcon 1 a la 6rbita terrestre en 2008, convirtiéndose en
la primera empresa privada en hacerlo. En 2012, la capsula Dragon se acoplé
con éxito a la Estacion Espacial Internacional, marcando un hito importante en
la cooperacion entre empresas privadas y agencias espaciales gubernamenta-

les.

En 2004, Musk se uni6 a Tesla Motors como presidente del consejo de admi-
nistracion y lider6é una ronda de inversion en la empresa. En 2008, se convirtié
en CEO y Arquitecto de Producto. Bajo su liderazgo, Tesla ha revolucionado
la industria automotriz con vehiculos eléctricos de alto rendimiento, como el
Model S, el Model 3, el Model X y el Model Y, y ha promovido soluciones de

energia sostenible.
Liderazgo y vision

Musk es conocido por su audaz enfoque de la innovacién y su capacidad
para asumir riesgos calculados. Su perseverancia para abordar los desafios
técnicos y financieros, combinada con una visién a largo plazo, le ha permi-

tido identificar oportunidades en industrias tradicionalmente dominadas por
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grandes corporaciones o entidades gubernamentales. Ademas, su preferencia
por la integracion vertical de las operaciones de sus empresas garantiza un
control detallado del desarrollo y la produccién, facilitando la implementa-

cion de soluciones disruptivas en el mercado.
Datos relevantes
* 1995: Creacion de Zip2.
* 1999: Venta de Zip2 y cofundacién de X.com.
* 2002: Se funda SpaceX.
* 2004: Inversion en Tesla Motors.

* 2008: Primer lanzamiento exitoso del Falcon 1 y nombramiento de Musk
como CEO de Tesla.

* 2012: La capsula Dragon de SpaceX se acopla a la Estacion Espacial In-
ternacional (ISS).

Satya Narayana Nadella

Satya Narayana Nadella naci6 el 19 de agosto de 1967 en Hyderabad, India,
en el seno de una familia de ascendencia telugu. Su padre, Bukkapuram Na-
della Yugandhar, era un funcionario de la administracion india y su madre,
Prabhavati, era profesora de sanscrito. Desde muy joven, Nadella mostré un
profundo interés por la tecnologia y la informatica. Se gradu6 en ingenieria
eléctrica en el Instituto Tecnolégico de Manipal en 1988. Luego se mud6 a los
Estados Unidos, donde recibié una maestria en ciencias de la computacion de
la Universidad de Wisconsin-Milwaukee en 1990 y un MBA de la Universidad
de Chicago en 1997.

Carreras en Microsoft

Nadella se unié a Microsoft en 1992 y ha ocupado varios puestos de lideraz-
go alolargo de los afios. Antes de su nombramiento como CEO, fue Vicepresi-
dente Ejecutivo del Grupo de Nube y Empresa, donde superviso el desarrollo
de la infraestructura de computacion en la nube de la empresa, incluida la
plataforma Azure. Su liderazgo fue fundamental para transformar a Microsoft

en un proveedor lider de servicios en la nube.
Nombramiento como CEO y transformacion de Microsoft

El 4 de febrero de 2014, Nadella fue nombrado CEO de Microsoft, convir-

tiéndose en el tercer CEO en la historia de la compania después de Bill Gates
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y Steve Ballmer. Bajo su liderazgo, Microsoft ha experimentado una notable
transformacién centrada en la innovacién, la colaboracion y la expansion a
nuevas dreas de la tecnologia. Nadella fomenté una cultura empresarial que

enfatiza la empatia, el aprendizaje continuo y una mentalidad de crecimiento.
Logros notables bajo su liderazgo

Expansién de la nube: Bajo el liderazgo de Nadella, Microsoft ha fortalecido
su posicion en el mercado de servicios en la nube, con Azure convirtiéndose

en uno de los principales proveedores del mundo.

Adquisiciones estratégicas: Lideré importantes adquisiciones, como la
compra de LinkedIn en 2016 por 26.200 millones de délares y GitHub en 2018
por 7.500 millones de ddlares, ampliando la presencia de Microsoft en redes

profesionales y comunidades de desarrolladores.

Promocion de la inteligencia artificial: Nadella enfatiz6 la importancia de la
inteligencia artificial y la integré en varios productos y servicios de Microsoft.
En 2019, supervis6 una inversién de 1.000 millones de délares en OpenAl para

fortalecer la colaboracién en el desarrollo de tecnologias avanzadas de IA.
Liderazgo

El liderazgo de Nadella se caracteriza por su enfoque inclusivo y empatico,
que fomenta una cultura de colaboraciéon y aprendizaje continuo. Su capa-
cidad para identificar oportunidades emergentes y adaptarse a la dindmica
cambiante del mercado ha sido fundamental para revitalizar Microsoft y posi-

cionar a la empresa como una de las mas valiosas del mundo.
Fechas importantes en la vida de Satya Nadella
* 1967: Nace en Hyderabad, India.

* 1988: Licenciado en Ingenieria Eléctrica por el Instituto Tecnolégico de

Manipal.

* 1990: Licenciatura en Ciencias de la Computacién de la Universidad de

Wisconsin-Milwaukee.
e 1992: Se uni6 a Microsoft.
* 1997: MBA de la Universidad de Chicago.
e 2014: Nombrado CEO de Microsoft.

* 2021: También asume el cargo de Presidente del Consejo de Administra-

cion de Microsoft.
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Indra Krishnamurthy Nooyi

Indra Krishnamurthy Nooyi naci6 el 28 de octubre de 1955 en Madras (aho-
ra Chennai), India. Desde temprana edad, demostré una notable capacidad
académica y un espiritu competitivo. Se licenci6 en Fisica, Quimica y Matema-
ticas en el Madras Christian College en 1976 y obtuvo un diploma de posgrado
en Administracion de Empresas en el Indian Institute of Management de Cal-
cuta en 1978. Luego se trasladé a los Estados Unidos para cursar una maestria
en administracion puablica y privada en la Escuela de Administracion de Yale,
donde se gradu6 en 1980.

Carrera

Antes de unirse a PepsiCo, Nooyi adquirié experiencia en varias empre-
sas conocidas. Comenzo6 su carrera en la India como gerente de producto en
Johnson & Johnson y en la empresa textil Mettur Beardsell, Ltd. Después de
mudarse a los Estados Unidos, trabajo en Boston Consulting Group, Motorola
y Asea Brown Boveri, donde ocup6 puestos de planificacion estratégica y co-
mercial.

Liderazgo en PepsiCo

Nooyi se uni6 a PepsiCo en 1994 como Vicepresidente Senior de Estrategia
y Desarrollo Corporativo. Su vision estratégica fue fundamental en decisio-
nes como la adquisicién de Tropicana en 1998 y su fusién con Quaker Oats
Company en 2001, que vio la adicién de marcas como Gatorade a la cartera de
PepsiCo. En 2006, fue nombrada directora ejecutiva, convirtiéndose en la pri-
mera mujer negra y la primera inmigrante en dirigir una empresa de Fortune
50. Durante su mandato, que duré hasta 2018, los ingresos netos de PepsiCo
aumentaron significativamente y la empresa se centré en opciones mas salu-

dables y sostenibles.
Liderazgo y vision estratégica

Nooyi es conocido por su enfoque en “Desempefio con Propésito”, una es-
trategia que tiene como objetivo equilibrar el rendimiento financiero con la
responsabilidad social y ambiental. Bajo su liderazgo, PepsiCo se comprome-
te a proporcionar alternativas mas saludables, reducir su huella ambiental y
empoderar a sus empleados. Su capacidad para anticipar las tendencias del
mercado y adaptarse a las necesidades cambiantes de los consumidores ha
ayudado a superar los desafios y a situar a la empresa en un camino sostenible
a largo plazo.
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Fundada en 1965 a través de la fusién de Pepsi-Cola Company y Frito-Lay,
Inc., PepsiCo es una compaiiia multinacional lider en alimentos y bebidas. El
portafolio incluye marcas reconocidas como Pepsi, Lay’s, Gatorade, Tropicana
y Quaker. La compafia ha ampliado su presencia global y diversificado sus
productos para satisfacer una amplia gama de preferencias de los consumido-

res.
Fechas importantes en la vida de Indra Nooyi
* 1955: Nace en Madras, India.
* 1976: Se gradu6 en el Madras Christian College.

* 1978: Completo sus estudios de posgrado en el Indian Institute of Mana-

gement de Calcuta.
* 1980: Se gradtia de la Escuela de Administraciéon de Yale.
* 1994: Se unié a PepsiCo como vicepresidente sénior.
* 2006: Nombrado Director Ejecutivo de PepsiCo.
* 2018: Fin de su mandato como CEO de PepsiCo.
Howard Schultz

Howard Schultz naci6 el 19 de julio de 1953 en Brooklyn, Nueva York, en
el seno de una familia judia. Creci6 en los proyectos de vivienda social de
Canarsie, una experiencia que molded su perspectiva sobre las dificultades
econémicas y la importancia de las oportunidades. A pesar de las dificultades
financieras, Schultz se destac6 en los deportes en su juventud y recibié una
beca para la Universidad del Norte de Michigan, donde obtuvo su licenciatura

en comunicaciones en 1975.
Trayectoria profesional y de liderazgo en Starbucks

Después de graduarse, Schultz trabajé en varias empresas, incluida Xerox
Corporation. En 1979, se incorporé a Hammarplast, una empresa sueca de ar-
ticulos para el hogar, donde ascendi6 al cargo de vicepresidente y director
general. En ese puesto, descubri6 Starbucks, entonces una pequefia cadena de
cafeterias en Seattle, que era cliente de Hammarplast.

Fascinado por la empresa, Schultz se uni6 a Starbucks en 1982 como Di-
rector de Operaciones y Marketing. En un viaje a Italia, qued6 impresionado
por la cultura de las cafeterias italianas y vio la oportunidad de replicar ese

ambiente en los Estados Unidos. Sin embargo, los fundadores de Starbucks no
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compartian su vision, lo que llevé a Schultz a lanzar su propia cadena de café,
Il Giornale, en 1985. En 1987, Schultz adquirié Starbucks por 3.800 millones de

délares, fusioné su empresa con Starbucks y asumio el cargo de CEO.

Bajo su liderazgo, Starbucks ha pasado de ser una pequefia empresa local
a una marca global con miles de ubicaciones en todo el mundo. Schultz ha
construido una cultura empresarial centrada en la calidad del producto, la
experiencia del cliente y el bienestar de los empleados, y también ha ofrecido
beneficios como seguro médico y opciones sobre acciones a los empleados a

tiempo parcial.
Liderazgo y gestion de crisis

Schultz es conocido por su visién innovadora y su capacidad para ver opor-
tunidades donde otros no las ven. Su objetivo de crear un “tercer lugar” entre
el hogar y el trabajo cambio la cultura del café en los Estados Unidos y en todo
el mundo. Ademéds, el compromiso con la responsabilidad social corporativa y

el bienestar de sus empleados es un pilar de la filosofia de Starbucks.

Durante la crisis financiera de 2008, Starbucks enfrent6 desafios, incluida la
disminucién de las ventas y el cierre de tiendas. Schultz regres6 como CEO ese
mismo afio y tomé algunas decisiones dificiles, como cerrar tiendas no renta-
bles y reenfocar la compafia en su misién principal. Estas medidas permitie-

ron que Starbucks se recuperara y siguiera creciendo en los afios siguientes.
Starbucks

Fundada en 1971 en Seattle, Washington, Starbucks fue originalmente una
tienda que vendia granos de café de alta calidad y equipos relacionados. Con
la adquisiciéon de Schultz en 1987, 1a empresa se transformé en una cadena de
cafeterias que ofrecia bebidas a base de café listas para usar, creando un nuevo
modelo de negocio centrado en la experiencia del cliente. Hoy en dia, Starbuc-
ks es una de las marcas mas reconocidas del mundo, con més de 34000 tiendas

en todo el mundo.
Fechas importantes
* 1953: Howard Schultz nace en Brooklyn, Nueva York.
* 1975: Se gradu6 de la Universidad del Norte de Michigan.
e 1982: Se unié a Starbucks como Director de Operaciones y Marketing.
* 1985: Nace Il Giornale.

* 1987: Adquisicion de Starbucks y nombramiento como CEO.
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e 2000: Renuncia como CEO de Starbucks.

* 2008: Regresa como CEO durante la crisis financiera.

* 2017: Renuncia al cargo de Director Ejecutivo.

e 2022: Asume el cargo de CEO interino.

* 2023: Dimisién al cargo de consejero delegado interino.

Richard Charles Nicholas Branson

Richard Charles Nicholas Branson nacié el 18 de julio de 1950 en Blackhea-

th, Londres, Reino Unido. Desde muy joven, Branson mostré una inclinacion
por el espiritu empresarial, aunque enfrent6 desafios académicos debido a la
dislexia. A la edad de 16 afios, abandon¢ la escuela para iniciar su primer ne-
gocio, una revista llamada Student, que pretendia dar voz a los jévenes de la

época.
Fundacion Virgin Group

En 1970, Branson y su socio Nik Powell fundaron Virgin como un sello dis-
cografico de venta por correo. El nombre “Virgo” fue elegido porque ambos
eran “virgenes” en el mundo de los negocios. Al afio siguiente, en 1971, abrie-
ron su primera tienda de discos en Oxford Street en Londres. En 1972, Branson
compro un terreno en Oxfordshire, Inglaterra, y estableci6 el primer estudio
de grabacién de Virgin Records, conocido como The Manor. Este estudio se
convirti6 en el lugar donde artistas como Mike Oldfield grabaron &lbumes
iconicos, incluido “Tubular Bells”, que fue un gran éxito y catapult6 a Virgin

Records al reconocimiento internacional.
Expansion y diversificacion

En las décadas de 1980 y 1990, Branson ampli6é agresivamente el alcance
de Virgin y se diversific6 en mds industrias. En 1984, fund6 Virgin Atlantic
Airways, un desafio para las aerolineas establecidas con un enfoque en el ser-
vicio al cliente y la innovacién. Ademas, incursioné en la industria ferroviaria
en 1997 con Virgin Trains. La marca Virgin trabaja con una amplia gama de
empresas, desde telecomunicaciones hasta servicios financieros, lo que refleja

la audaz vision de Branson y su deseo de entrar en nuevos mercados.
Liderazgo y gestion de crisis

Branson es conocido por su enfoque poco convencional y su disposicion a
asumir riesgos calculados. Su filosofia empresarial se centra en el placer y el
cuidado de sus empleados, y creen que un equipo motivado es la clave del
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éxito. Esta mentalidad le ha permitido ver oportunidades donde otros ven
obstaculos y superar varias crisis a lo largo de su carrera. Por ejemplo, durante
las dificultades financieras que enfrent6 Virgin Atlantic en sus primeros afios,
Branson pidié una hipoteca sobre su casa para mantener la aerolinea a flote,

demostrando su dedicacion y determinacion.
Fechas importantes en la vida de Richard Branson
¢ 1950: Nace en Blackheath, Londres.
* 1966: A la edad de 16 afos se publica la revista estudiantil.

* 1970: Se funda Virgin como una compafiia discogréfica de venta por co-

rreo.

* 1971: Se abre la primera tienda de discos Virgin en Londres.

* 1972: Se funda el estudio de grabacién Manor y Virgin Records.

* 1984: Se funda Virgin Atlantic Airways.

* 1997: Virgin Trains comienza a operar.

* 2004: Se funda Virgin Galactic, empresa dedicada al turismo espacial.

Virgin Group es un conglomerado multinacional que incluye mas de 400
empresas de diversos sectores, como la musica, los viajes aéreos, las telecomu-
nicaciones, el turismo espacial y los servicios financieros. Fundada en 1970,
Virgin ha mantenido una reputacién de innovacion y de desafiar las normas
establecidas, lo que refleja la personalidad empresarial de su fundador, Ri-
chard Branson.

De esta manera, la Tabla 3.3 resume los estilos y habilidades de liderazgo
en los que se forma a cada uno de los lideres de las grandes empresas de la

siguiente manera:
Lideres visionarios y transformadores

Steve Jobs, Jeff Bezos y Elon Musk comparten un estilo de liderazgo trans-
formacional caracterizado por la capacidad de inspirar y motivar a sus equi-
pos hacia una visién innovadora. Las empresas lideradas por estos visionarios
se han convertido en referentes mundiales, creando miles de puestos de tra-
bajo y transformando industrias enteras. Las competencias de liderazgo iden-
tificadas son:

* Vision estratégica: Jobs revoluciond la industria tecnolégica, Bezos revo-
luciono el comercio electrénico y Musk revolucioné las industrias auto-

motriz y aeroespacial.
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Orientados a la innovacién: Todos han promovido el desarrollo de pro-
ductos disruptivos a través de la experimentacién y el aprendizaje con-

tinuo.

Comunicacion efectiva: Jobs era conocido por su capacidad para inspi-

rar a través de presentaciones programaticas (Isaacson, 2011).

Lideres éticos y serviciales

Warren Buffett, Howard Schultz e Indra Nooyi ejemplifican el liderazgo

basado en valores éticos, sostenibilidad y responsabilidad social. Estas estra-

tegias han fortalecido la cultura de la empresa y han mejorado la retencién de

empleados y clientes. Las habilidades de estos lideres se ven reflejadas en:

Etica y transparencia: Buffett es conocido por su interés en las inversio-

nes éticas y sostenibles (Schroeder, 2008).

Empatia y bienestar: Schultz cuenta con beneficios para los empleados,

como seguro médico y apoyo educativo (Schultz y Gordon, 2012).

Liderazgo estratégico y sostenible: Nooyi ha transformado PepsiCo en

productos més saludables y sostenibles (Nooyi, 2021).

Lideres participativos y colaborativos

Satya Nadella y Richard Branson son ejemplos de lideres participativos que

se centran en la colaboracion y la inclusién. Este enfoque ha dado lugar a en-

tornos de trabajo mas inclusivos, innovadores y adaptables. Las habilidades

que se destacan son:

Empoderar al equipo: Nadella foment6 una cultura de aprendizaje con-

tinuo y diversidad en Microsoft (Meisner, 2018).

Carisma y motivacién: Branson inspira a sus equipos con su forma rela-

jada y accesible de asumir riesgos y ser creativo (Branson, 2014).

Adaptabilidad: Ambos lideres han liderado a sus empresas a través de

importantes cambios organizacionales.

Habilidades de los lideres exitosos

A partir del andlisis de los estilos de liderazgo presentados en el apartado

anterior, en la Tabla 3.4 se resumen las siguientes competencias:
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Tabla 3.4

Habilidades de los lideres exitosos

Habilidades Liderazgo
Vision Estratégica

Orientacion a resultados

Empatia y liderazgo ético

Innovacion y creatividad

Transformacion

Organizacional

Gestion del cambio

Delegacion y team building

Definicion

Capacidad para establecer un camino claro,
establecer objetivos a largo plaze v alinear
recursos para alcanzarlos. Segun Kotter (2012),
una vision estratégica es esencial para movilizar
auna organizacion en torno a un objetivo comin.
Capacidad para alinear loz esfuerzos con
objetivos especificos, medir el rendimiento y
ajustar las estrategias. Drucker (1993) sostiene
gue un lider orientado a resultados se centra en la
eficiencia y eficacia de la organizacion.
Capacidad para comprender las necesidades de
los empleados v actuar con integridad. Goleman
(1995 define la empatia como una habilidad de
la inteligencia emocional que es esencial para el
liderazgo ético.

Capacidad para generar y aplicar nuevas ideas, lo
qgue fomenta la experimentacion y el
pensamiento disruptivo. Amabile (1996) sostiens
que la creatividad es una parte esencial de la
innovacién v el cambio organizacional.
Capacidad para gestionar procesos de cambio de
gran impacto v adaptar estrocturas y procesos a
nmevas estrategias. Baszs (1990) describe a los
lideres transformacionales como agentes de
cambio cultural v organizacional.

Capacidad para implementar transiciones
organizacionales, minimizando la resistencia y
maximizando la adopeidn. Segion Kotter (2012),
un lider eficaz gestiona el cambio en ocho fazes,
desde la creacion de un sentido de urgencia hasta
la institucionalizacion de nuevas practicas.
Capacidad para asignar responsabilidades v
capacitar a los empleados para promover su
desarrollo. Yukl (2019) sostiene que la
delegacidn efectiva es esencial para desarrollar el
talento y construir equipos solidos.

Dimensiones de un liderazgo empresarial exitoso

Lideres excepcionales
Steve Jobs, Jeff Bezos,
Elon Musk  Satya
Nadella

Jeff Bezos, Bill Gates y
Elon Musk

Warren Buffett,
Howard Schultz, Indra
Nooyi

Steve Jobs, Elon Musl:
Richard Branson

Satya Nadella, Indra
Nooyi, Howard Schultz

Jeff Bezos, Satya
Nadella, Indra Nooyi

Warren Buffett Bill
Gates, Satya Nadella

Posteriormente, se agrupan y analizan las competencias de liderazgo iden-

tificadas en los lideres clasicos y contemporaneos segun las dimensiones del

liderazgo. Esta clasificacion se basa en las teorias académicas del liderazgo

(Northouse, 2018; Yukl, 2019). Las dimensiones del liderazgo son areas estra-

tégicas que retinen varias habilidades necesarias para el éxito del negocio. En

la Tabla 3.5 y en la Figura 3.2 se proponen y describen las cinco dimensiones

bésicas.



Tabla 3.5

Dimensiones de un liderazgo

Dimensidn
1. Dimensidn estratégica

2. Dimensién relacional ¥
humana
5. Dimension: Innovacion ¥y

creatividad

4. Etica y valores

3. Gestidn v resultados

Figura 3.2

empresarial exitoso

Definicion de la dimension
Capacidad para desarrollar una
vision clara, establecer metas v
crear estrategias para lograr el
éxito empresarial (Kotter, 2012).
Habilidades interpersonales para
motivar, comunicarse y constrir
relaciones efectivaz com  los
equipos (Goleman, 1995
Capacidad para generar nuevas
ideas, estimular la creatividad e
impulsar el cambio
organizacional (Amabile, 1998).
Liderazgo basado en principios
éticos, responsabilidad social v
sostenibilidad (George, 2003).

Habilidades para la toma de
deciziones, la gestion de
proyvectos v la orientacion a
resultados (Yukl, 2019).

Dimensiones del liderazgo empresarial

Dimensiones

Liderazgo

Empresarial

3.0. Diferencias entre

En el mundo empresarial, es importante distinguir entre un lider y un jefe,
ya que su estilo de liderazgo tiene un impacto directo en la productividad,
la motivacién y la sostenibilidad de las organizaciones (Santander-Salmoén,

2023). Mientras que el lider inspira y moviliza a su equipo en torno a una

lider y jefe

Liderazgo: convergencia de estilos

Habilidad
Vizion Estratégica Pensamiento

Analitico Orientacion a
FEesultados Gestion del Cambio
Empatia, habilidades de
comunicacion,  gestion  de
equipos, inspiracién ¥
motivacion

Capacidad de  inmovacion

Penzamiento dizruptivo
Fomento de la creatividad
Liderazgo cambiante

Liderazgo Etico,
Eesponsabilidad Social,
Negocios Sostenibles, Inclusion
v Diversidad

Toma de decizsiones efectiva,
gestion de proyectos, delegacion
de responsabilidades, enfoque en
resultados

Estratégica
Relacional y humana
Innovacion y Creatividad

Eticay valores

Gestion y Resultados
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vision compartida, el jefe se centra en controlar y completar las tareas (Ortiz,
2006). Esta distincion proporciona informacién sobre cémo los diferentes enfo-

ques de liderazgo afectan el éxito de las empresas. En la Tabla 3.6 se describen

las principales diferencias entre el lider y el jefe.

Tabla 3.6
Diferencias entre lider y jefe

Criterio
Objetivo principal

Eelacion con el equipo
Toma de decizsiones
Motivacion

Vision y objetivos

Esztilo de comunicacion

Lider

Inzpirar, guiar y motivar al
equipo para alcamzar objetivos
comunes  (Santander-Salmon,
2023).

Promueve relaciones cercanas y
de cooperacién  (Salazar ¥y
Correal, 2012}
Participativamente, involucra al
equipc en el proceso de toma de
deciziones (Ortiz, 2008).
Motivar a través del ejemplo, el
reconocimiento v el desarrollo
personal (Villar, 2019).
Provecta metas a largo plazo y
estrategiaz innovadoras (Pardo,
2008).

Comunicacion abierta, clara y
bidireccional (Salazar v Correal,
2012).

Jefe

Se  centra en controlar,
supervisar v completar tareas
(Ortiz, 2008).

Eelaciones formales, jerarquicas
v de autoridad (Villar, 2019).

Autocraticamente, toma
deciziones unilaterales (Salazar
v Correal, 2012).

Utilizar fecompensas o
sanciones para  incentivar
(Pardo, 2008).

Se centra en los objetivos
inmediatos v los resultados
operativos  (Santander-Salmon,
2023).
Comunicacidn
generalmente
(Ortiz, 2008).

vertical,
unidireccional

Conflicto Gestiona conflictos a través de la
imposicion  de la  autoridad

(Villar, 2019).

Facilitador y resolutivo, en busca
de consensos ¥y soluciones
creativas  (Santander-Salmon,
2023).

Objetivo principal

El gerente adopta un enfoque estratégico y motivador y lidera a su equipo
hacia una visiéon comun. Elon Musk inspira a su equipo en Tesla para cambiar
el futuro de la movilidad eléctrica promoviendo la innovacién disruptiva (Vi-
llar, 2019). En contraste, un jefe como Jack Welch de General Electric enfatizé
el control y la adherencia a los objetivos e instituy6 un riguroso sistema de

evaluacion del desempefio (Ortiz, 2006).
Relacién con el equipo

Mientras que el lider mantiene relaciones de colaboracién y fomenta un
entorno inclusivo, el jefe mantiene una relacion jerarquica basada en la autori-

dad. Howard Schultz, el fundador de Starbucks, ha implementado programas
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para mejorar la calidad de vida de sus empleados fomentando un ambiente de
trabajo positivo (Salazar y Correal, 2012). Por otro lado, Lee Iacocca adopté un
enfoque autoritario en Chrysler, tomando decisiones rapidas y centralizadas

para salvar a la empresa de la quiebra (Villar, 2019).
Toma de decisiones

El directivo suele involucrar a su equipo en el proceso de toma de decisio-
nes, fomentando asi la innovacién y la creatividad. En Google, por ejemplo, se
anima a los empleados a dedicar el 20% de su tiempo a proyectos personales,
fomentando el desarrollo de productos exitosos como Gmail (Ortiz, 2006). En
contraste, un jefe como Jack Welch de GE aplic6 una toma de decisiones cen-
tralizada, recompenso el desempefio individual y despidi6 al 10% mas pobre
de los empleados (Salazar y Correal, 2012).

Motivacion

Los lideres motivan a través del reconocimiento, el crecimiento personal y
el modelo a seguir. Indra Nooyi, ex CEO de PepsiCo, abog6 por una estrate-
gia de liderazgo ético llamada “Performance with Purpose” que equilibra el
rendimiento financiero con la sostenibilidad y el bienestar social (Villar, 2019).
Por otro lado, lideres tradicionales como Lee Iacocca utilizan incentivos econo-

micos y sanciones para promover el desempeno (Pardo, 2008).

Visién y objetivos

El lider proyecta una visién a largo plazo, mientras que el jefe se enfoca en
objetivos a corto plazo. Steve Jobs lider6é a Apple en la creacién de un ecosis-
tema tecnoldgico revolucionario centrado en la innovacion y la experiencia
del usuario (Pardo, 2008). Por otro lado, un jefe como Jack Welch concede im-

portancia al cumplimiento de los objetivos trimestrales y al aumento del valor

para los accionistas (Santander-Salmoén, 2023).
Estilo de comunicacion

El lider fomenta la comunicacién abierta y bidireccional que permite al
equipo expresar sus ideas y participar activamente. En Microsoft, por ejem-
plo, se ha establecido una cultura de empatia y aprendizaje continuo bajo el
liderazgo de Satya Nadella, alentando a los empleados a compartir ideas y
colaborar (Salazar y Correal, 2012). Por el contrario, un jefe tradicional impone
una comunicacion vertical y unidireccional, como se observa en la gestién au-

toritaria de Lee Iacoccia en Chrysler (Ortiz, 2006).
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Conflicto

Howard Schultz, de Starbucks, abogé por un entorno inclusivo y resolvié
los conflictos laborales a través del didlogo (Santander-Salmoén, 2023). Por otro
lado, los jefes tradicionales tienden a resolver los conflictos reforzando la au-
toridad, como sucedi6 bajo el liderazgo de Jack Welch en General Electric,

donde se despidi6 a los empleados de bajo rendimiento (Villar, 2019).

La distincién entre lideres y jefes radica en sus métodos de gestion y su
influencia en la cultura organizacional y el éxito corporativo. Lideres transfor-
madores como Steve Jobs o Elon Musk inspiran la innovacién y construyen
organizaciones resilientes y sostenibles. Por el contrario, Jack Welch se centra
en los resultados inmediatos, que son efectivos, pero menos sostenibles a largo
plazo. Las empresas mds exitosas integran las caracteristicas de ambos estilos,
dependiendo del contexto y las necesidades estratégicas.

3.6. Resumen

El liderazgo empresarial es un motor estratégico que impulsa la innovacion,
la sostenibilidad y el desarrollo organizacional, permitiendo a las organizacio-

nes adaptarse a un entorno altamente competitivo y globalizado.

La empresa es una entidad econémica, y un sistema abierto que integra las
dimensiones econémica, social, tecnolégica y ambiental, requiriendo un enfo-

que global en su gestion.

La gestion eficaz de los recursos fisicos, humanos, financieros, tecnolégicos
e intangibles es esencial para el crecimiento y la sostenibilidad de los negocios,

como lo demuestran casos como el de Amazon, Google y Tesla.

Una estructura jerdrquica bien definida con niveles claros de liderazgo, ges-
tién y operaciones permite la coordinacién, la toma de decisiones y la gestion

eficaz de la empresa.

Las empresas enfrentan y deben dominar estratégicamente desafios multi-
dimensionales como la transformacion digital, la sostenibilidad, la cibersegu-

ridad, la gestion del talento y la adaptacion a las crisis globales.

El liderazgo efectivo combina la visién estratégica, la empatia, la innova-
cion y la ética y tiene un impacto positivo en el desempefio y la cultura orga-

nizacional.
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El liderazgo orientado a resultados que fomenta la innovacion y el desarro-
llo del talento humano conduce a un mejor desempefio financiero, operativo y

de satisfaccion del cliente.

La cultura corporativa, que esta determinada por el estilo de gestion, es un
factor decisivo para la cohesién del equipo, la innovacién y la sostenibilidad

de la empresa.

La capacidad de adaptacion y aprendizaje ante las crisis, guiados por una
gestion estratégica y empaética, es fundamental para la supervivencia y el for-
talecimiento de las empresas, como lo demuestran casos como el de Zoom y

Telefonica durante la pandemia.

El liderazgo empresarial ético y transformador promueve la adopcién de
précticas de responsabilidad social y crea valor compartido para la empresa y

la sociedad, como lo demuestran casos como el de Patagonia y Unilever.
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4 1. Introduccidn

El liderazgo es un factor critico en el rendimiento empresarial porque afecta
la productividad, la cultura de la empresa y la capacidad de una organizacion
para adaptarse a escenarios dindmicos y competitivos (Northouse, 2018). En
este sentido, la evaluacion de los estilos de liderazgo se ha convertido en una
parte esencial de la gestiéon empresarial, permitiendo identificar las fortalezas
y debilidades de los lideres con el fin de mejorar la toma de decisiones estraté-

gicas y optimizar el desarrollo del talento humano (Bass y Avolio, 2004).

A lo largo de la historia, diversas teorias y modelos han tratado de explicar
y clasificar los diferentes estilos de liderazgo. Desde los enfoques tradicionales
que enfatizan la jerarquia y la autoridad hasta los modelos contemporéaneos
que promueven la adaptabilidad y la influencia positiva en los seguidores, el
liderazgo ha evolucionado en respuesta a las demandas del contexto organi-
zacional (Yukl, 2013). En este capitulo se presentan los principales modelos de
medicion del liderazgo empresarial o corporativo, que proporcionan herra-
mientas estructuradas para diagnosticar el impacto de los lideres dentro de

una organizacion.

Uno de los modelos maés influyentes es el modelo de liderazgo transforma-
cional y transaccional de Bass y Avolio (1990, 2004), que distingue entre los
lideres que inspiran y promueven la innovacién (transformadores) y los que
enfatizan la supervision y el cumplimiento (transaccional). De manera similar,
el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1977) especifica
que el liderazgo debe adaptarse a la madurez y las habilidades de los segui-
dores. Ademéds, el modelo de liderazgo adaptativo de Heifetz (1994) enfatiza
la necesidad de que los lideres sean flexibles y resilientes en entornos de in-
certidumbre, mientras que la cuadricula de gestiéon de Blake y Mouton (1964)
enfatiza la importancia de equilibrar el enfoque centrado en el ser humano y

la productividad organizacional.

El diagnéstico del liderazgo empresarial se realiza a través de diversas he-
rramientas de medicién, como el Cuestionario de Liderazgo Multifactor (Bass
y Avolio, 1995), que ha sido validado en varios estudios y permite evaluar la
presencia de caracteristicas transformadoras y transaccionales en los directi-
vos. El uso de encuestas estructuradas utilizando escalas Likert, como las que
se presentan en este capitulo, proporciona datos cuantitativos para analizar la
influencia de los estilos de liderazgo en el ambiente de trabajo, la motivacion

del equipo y el logro de objetivos estratégicos (Judge y Piccolo, 2004).
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El objetivo principal de este capitulo es proporcionar un marco teérico y
metodologico sélido para el diagnostico de los estilos de liderazgo. Se pre-
sentan diversos métodos de evaluacién y se examina su aplicabilidad en un
contexto organizacional, con el objetivo de facilitar la toma de decisiones basa-
da en evidencia y proponer un modelo de medicién del liderazgo que refleje
los aportes de autores clasicos y contemporaneos. A partir de este andlisis,
las empresas podrén desarrollar planes para mejorar la gestion del liderazgo,
aumentar la eficiencia operativa y fomentar un entorno de trabajo mas colabo-
rativo e innovador.

4.2. Modelos de diagndstico al estilo del liderazgo empresarial

Los modelos para medir el estilo de liderazgo en las empresas son herra-
mientas indispensables para evaluar y comprender cémo los lideres influyen
en sus equipos y organizaciones. Estos modelos le permiten identificar patro-
nes de comportamiento, medir habilidades y evaluar su impacto en el rendi-
miento de su organizacion.

47.1. Modelo de Liderazgo Transformacional y Transaccional (Bass y

Avolio)

E El modelo de liderazgo transformacional y transaccional de Bernard Bass
y Bruce Avolio representa uno de los enfoques mds influyentes de la teoria
del liderazgo organizacional. Esta perspectiva supone que el liderazgo puede
dividirse en dos categorias principales: transformacional y transaccional, cada
una con caracteristicas, impactos y aplicaciones especificas en la gestiéon orga-
nizacional (Bass y Avolio, 1994).

Fundamentos teéricos del modelo

Bass y Avolio (1994) desarrollaron su modelo basdandose en estudios pre-
vios sobre liderazgo carismético y motivacional. En contraste con las teorias
que presentan el liderazgo como un espectro unidimensional, su propuesta

distingue entre dos enfoques complementarios.
Liderazgo Transformacional

Se enfoca en inspirar, motivar y desarrollar a los seguidores para que al-
cancen su maximo potencial y superen sus expectativas iniciales. Se basa en la

vision, el carisma y la estimulacién intelectual.
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Liderazgo Transaccional

Funciona a través de un sistema de recompensas y sanciones que promueve
la obediencia y la eficiencia en la ejecucion de tareas a través de acuerdos ex-
plicitos entre lideres y subordinados (Bass, 1990). Este modelo se convirtié en
la base de varios estudios sobre liderazgo en contextos militares, educativos y
corporativos, confirmando su aplicabilidad en diferentes &reas de la organiza-

cion (Bass y Riggio, 2006).
Caracteristicas del liderazgo transformacional y transaccional
Liderazgo Transformacional

Este estilo de liderazgo se basa en la capacidad del lider para inspirar, esti-
mular intelectualmente y desarrollar a sus seguidores. Steve Jobs, por ejemplo,
ejemplifico este papel de liderazgo inspirando a sus equipos a innovar conti-
nuamente en Apple. Su liderazgo visionario y su capacidad para desafiar el
statu quo permitieron el desarrollo de productos innovadores como el iPhone

(Isaacson, 2011). El liderazgo transformacional se caracteriza por:

* Influencia idealizada: El lider sirve como modelo a seguir y se gana la

admiracion y el respeto de sus seguidores.

* Motivacion inspiradora: Proporciona una visioén clara e inspiradora y
motiva a los seguidores a comprometerse con objetivos comerciales mas

altos.

* Estimulacion intelectual: Fomenta la creatividad y el pensamiento criti-
co en los seguidores.

* Consideracion individual: Se centra en el desarrollo personal y el bien-

estar de cada miembro del equipo (Bass y Avolio, 1994).
Liderazgo Transaccional

Este enfoque se basa en el intercambio de recompensas y castigos para fo-
mentar la finalizacién de las tareas. Jeff Bezos, de Amazon, por ejemplo, ha
utilizado el liderazgo transaccional en varias etapas del crecimiento de una
empresa, estableciendo indicadores claros de rendimiento e imponiendo re-
compensas o penalizaciones basadas en el rendimiento individual y colectivo

(Stone, 2014). Las caracteristicas definitorias de este estilo de liderazgo son:

* Recompensas condicionales: El logro de metas se fomenta mediante in-

centivos econdémicos o reconocimiento.

* Direcciéon de la desviacion (activo): El lider supervisa activamente el

rendimiento y corrige las desviaciones en tiempo real.
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* Comprobacion de excepciones: Las acciones solo se realizan si ya se han

producido problemas.

* Evitacion de la falta de liderazgo: En algunos casos, se observa un estilo

de laissez-faire, en el que el lider no interviene ni da consejos o motiva-

ciones a sus subordinados (Bass y Avolio, 1997).

Comparacion de estilos de liderazgo

En la Tabla 4.1 se comparan los dos estilos de manejo propuestos por Bass

y Avolio.

Tabla 4.1

Comparacion de estilos de liderazgo

Dimension
Motivacion

Eelacion con los seguidores
Innovacion

Ejemplo en una empresa
Ejemplo en el sector militar

Liderazgoe Transformacional
Intrinzseco, bazado en la visidén y
los valores

Basado en la confianza v el
deszarrollo personal

Alto: Fomenta la creatividad v la
experimentacion

Elon Musk sobre Tesla y SpaceX
Patton vy la inspiracion de sus
tropas dorante la Segunda Guerra
MMundial

Liderazgo Transaccional
Extrinzecos, basados
recompensas y castigos
Sobre la base de acuerdos formales
v la realizacion de tareas

Bajo: Centrado en la eficiencia y la
estabilidad

Tim Cook en Apple

Organizacion estructurada segin
lz cadena de mando tradicional

e

Impacto del modelo en el liderazgo militar y econémico

El liderazgo transformacional y transaccional ha demostrado ser eficaz en

multiples contextos. En el ejército, el liderazgo transformacional permite ins-

pirar a los soldados para misiones de alto riesgo, pero, por otro lado, el lide-

razgo transaccional es util para mantener la disciplina y la obediencia a las

ordenes en situaciones operativas (Barling, 2014).

En el entorno empresarial, las organizaciones de alto rendimiento han adop-

tado modelos de transformacién para fomentar la innovacion y la competiti-

vidad, combinando elementos transaccionales para garantizar la estabilidad

operativa y el logro de objetivos estratégicos (Goleman, 2013).

Criticas y desafios del modelo

Si bien el modelo ha sido ampliamente respaldado por Bass y Avolio, tam-

bién ha sido criticado, incluyendo los siguientes aspectos:
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* No todas las industrias requieren un liderazgo transformacional: en en-
tornos altamente regulados, el liderazgo transaccional puede ser mas
efectivo (Antonakis y House, 2014).

* Dificultad en la medicién: La distincién entre liderazgo transformacio-

nal y transaccional no siempre es clara en la practica.

* Posible sobrecarga emocional: Los lideres transformacionales pueden
experimentar altos niveles de estrés debido a la necesidad constante de
motivar e inspirar a sus equipos (Northouse, 2018).

El modelo de liderazgo transformacional y transaccional de Bass y Avolio
proporciona un marco integral para comprender y aplicar diferentes estilos de
liderazgo basados en el contexto organizacional. El liderazgo transformacio-
nal impulsa la innovacién y la motivacion intrinseca, mientras que el liderazgo
transaccional se centra en la eficiencia y en la realizacion de tareas mediante el

intercambio de recompensas y sanciones.

En las esferas militar y econémica, la combinacion estratégica de los dos
enfoques maximiza el rendimiento organizacional y promueve la adaptabili-
dad a entornos dindmicos y desafiantes. El desarrollo del liderazgo moderno
requiere que los lideres desarrollen una mezcla equilibrada de ambos estilos

para garantizar el éxito y la sostenibilidad de sus respectivas organizaciones.
Herramientas para medir el estilo de liderazgo

Encuesta para el diagnoéstico del estilo de liderazgo segtn el modelo de li-

derazgo transformacional y transaccional (Bass y Avolio)
Instrucciones

A continuacién, encontrard una serie de declaraciones sobre el tema del

liderazgo. Indique los niveles del acorde utilizando la siguiente escala Likert:
1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo
3 = Neutro
4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo
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Cuestionario

El gerente inspira con una vision clara y motivadora.

pa| =

El gerente promueve la creatividad v el pensamiento critico en su equipo.

Lad

El gerente muestra empatia v consideracion individual por cada miembro del
equipo.
El gerente establece metas claras y ofrece incentivos para alcanzarlas.

4=

El lider superviza activamente el rendimiento y corrige los errores en tiempo real.

El lider del mercado se centra en la eficiencia v la finalizacién de tareas sin
fomentar la innovacion.

(=% ]

1

El gerente anima a los empleados a desafiar el statu quo ¥ a aportar nuevas ideas.

El gerente reconoce y recompensa el desempefio de manera justa vy consistente.

9 | El directivo se ocupa del bienestar emocional v profesional de su equipo.

10 | El gerente enfatiza la importancia de seguir los procedimientos y estandares
organizacionales.

Evaluacién de los resultados de la encuesta para el diagnostico de estilos
de liderazgo y sus dimensiones

Evaluacion de los resultados de la encuesta para el diagnoéstico de estilos de
liderazgo y sus dimensiones

El analisis de los resultados de la encuesta a partir del modelo de liderazgo
transformacional y transaccional de Bass y Avolio (1994) permite reconocer
cual es el estilo de liderazgo que prevalece en la persona a evaluar. A continua-
cién, se muestra una guia paso a paso para analizar los resultados que puede

ayudar a identificar su estilo de liderazgo y sus dimensiones especificas.
1. Calcular la puntuacion total por tipo de liderazgo

Cada pregunta de la encuesta esta disefiada para medir aspectos especificos
del liderazgo transformacional o transaccional. Para evaluar los resultados se
deben tomar las siguientes medidas:

a. Sumar los puntajes de las preguntas relacionadas con el liderazgo trans-

formacional
*  Preguntas sobre el liderazgo transformacional:

* Influencia idealizada: preguntas 1y 3

* Motivacion inspiradora: Pregunta 2

* Estimulacion Intelectual: Pregunta 7

* Consideracion individual: Pregunta 9

Puntuacién total: 5 (maximo) x 5 (preguntas) = 25 puntos



b. Sumar los puntajes de las preguntas relacionadas con el liderazgo tran-

saccional
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*  Preguntas sobre el liderazgo transaccional:

* Recompensas condicionales: Preguntas 4 y 8

* Direccion de excepcion (activo): Pregunta 5

* Desviacion (pasiva) Direccién: Pregunta 6

* Cumplimiento de las normas y procedimientos: Pregunta 10

*  Puntuacion total: 5 (maximo) x 5 (preguntas) = 25 puntos

c. Comparar los resultados en las dos dimensiones

*  Sila puntuacién es més alta en liderazgo transformacional, indica que
el lider tiene un enfoque inspirador, motivador y centrado en el desarrollo de

sus seguidores.

*  Cuando la puntuacién de liderazgo transaccional es mas alta, el lider se

centra en la eficiencia operativa, la supervision y el cumplimiento.

*  Silas puntuaciones son similares, el lider adoptara un enfoque mixto y

combinaré los dos estilos dependiendo de la situacion.

2. Evaluacion de la dimension de liderazgo

Cada tipo de liderazgo tiene dimensiones clave que se pueden evaluar en
funcién de las preguntas de la encuesta.

Tabla 4.2

Evaluacion de las dimensiones del liderazgo

Dimension
Influencia
idealizada

Motivacion
inspiradora
Estimulacion
intelectual
Enfoque
individual
Fecompensas
condicionales
Direccion

de

excepcion (activa)

Comprobacion de

excepriones
(pasiva)

Centrarse en las

normas

procedimientos

¥

Administracion
Transformacional

Transformacional

Transformacional

Tranzformacional

Transaccional

Transaccional

Transaccional

Tranzaccional

Preguntas
1v3

10

Descripcion

81 la puntuacidn es alta (promedio >4), el lider
inspira a sus seguidores con valores fuertes v una
vision clara.

Si la puntuacion es alta, el gerente promueve el
erifusiasmo y el compromiso de sus seguidores.
Una puntuacion alta indica que el lider fomenta
el pensamiento critico v la innovacion.

81 el nomero de puntos es alto, el lider muestra
un interés genuino en el desarrollo de su equipo.
81 la puntuacion es alta, el lider 1o hace a través
de claras recompensas por rendimiento.

Una puntuacion alta refleja a uwn lider que
supervisa activamente el rendimiento v cofrige
los errores en tiempo real.

81 la pontuacidn es alta, el gerente solo
intervendra =1 han surgido problemas.

Una puntuacién alta indica que el cumplimiento
estricto de las nommasz v reglamentos es
importante.
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3. Interpretacién de los resultados
Liderazgo predominante transformacional
Puntuacion de transformacion = 18 puntos o mds que la puntuacion de transaccion

* Ellider tiene un enfoque inspirador, promueve la autonomia y motiva a
sus seguidores a superar sus expectativas.

* Impacto esperado: Equipos mas comprometidos, un alto nivel de creati-

vidad e innovacion.
Liderazgo principalmente transaccional
Puntuacion de la transaccion= 18 puntos o mds como factor de transformacion

* El gerente concede importancia a la estructura, supervision y ejecucion

de las tareas.

* Impacto probable: Mayor estabilidad operativa, pero menor flexibilidad

y desarrollo personal de los subordinados.
Liderazgo mixto o equilibrado
Los dos resultados son similares (+ 2 puntos de diferencia)

* Dependiendo de la situacion, el director combina elementos de ambos
estilos.

* Impacto esperado: Mayor capacidad de adaptacién a diferentes contex-

tos organizacionales.

El andlisis de los resultados de esta encuesta le permitira evaluar con pre-
cision el estilo de liderazgo dominante de una persona y proporcionar infor-
macion relevante para su desarrollo y mejora continua. La combinacién es-
tratégica de liderazgo transformacional y transaccional es fundamental para
maximizar la eficacia de la organizacioén y satisfacer las demandas dindmicas
del entorno actual.

42.2. EFl modelo de estilo de liderazgo de Blake y Moutan

El modelo de liderazgo gerencial de Blake y Mouton (1964) es una de las
teorias mas influyentes en la investigacion del liderazgo. Se basa en la idea de
que el comportamiento de los lideres puede evaluarse a partir de dos dimen-
siones: la orientada a las personas y la orientada a la produccién. A partir de la
combinacién de estos dos ejes, se pueden identificar cinco estilos de liderazgo

que influyen directamente en la gestion organizacional y militar.



Fundamentos teéricos del modelo

El modelo de Blake y Mouton, también conocido como “Cuadricula Geren-
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cial”, se basa en la combinacién de dos enfoques principales:

* Cuidado de las personas: Mide la importancia que el lider le da al bien-

estar y desarrollo de los empleados.

* Enfoque enla produccién: Evalaa el enfoque del gerente en la eficiencia,

el logro de objetivos y la productividad.

A partir de la cuadricula de gerentes, los autores identificaron cinco estilos

principales de liderazgo, que se representan en una escala del 1 al 9 en ambas

dimensiones.

Tabla 4.3

El estilo de liderazgo de Blake y Mouton

Estilo de liderazgo

Liderazgo empobrecido

(L.1)

Liderazgo de Clubes de

Campo (1.9)
Liderazgo  awutoritano
(©.1)

Liderazgo  intermedio
(5.5)

Liderazgo ideal (9.9)

Funciones

Baja orientacion a las
personas ¥ baja
orientacion a la
produccion. El gerente
evita interferir en la
gestion v adopta una
actitud pasiva.

Muy orientado a las
personas ¥y poco
orientado a la
produccion. Prioriza el
bienestar de los
empleados  sobre el
rendimiento.

Alta orientacion a la
produccion v baja
orientacion a las
personas. Secentraen la
eficiencia v el logro de
objetivos sin tener en
cuenta las mnecesidades
del equipo.

Equilibrio entre
produccion v bienestar
en el eqguipo. No
maximiza ninguna de
laz doz dimensiones,
pero =i busca puntos en
comiin.

Un gran enfoque tanto
en la produccion como
en las personas. Se
orienta a lograr un alto
nivel de productividad,
motivar v desarrollar al
equipo.

Ejemple de una
unidad de negocio

Un lider que delega toda
la responsabilidad y no
supervisa ni motiva a
sus empleados.

Un lider que se enfoca
en mantener un
ambiente comodo, pero
no  establece metas
ambiciozas.

Un gerente de
produccion  que  solo
exige resultados sin
preccuparse  por el
bienestar de los
empleados.

Un  superviser que
establece metas

razonables vy  esta
moderadamente
preccupado por la moral
de los empleados.

Un CEO que fomenta la
innovacion ¥ el
compromizo  de  los
empleados mientras
mantiene altos
estandares de
rendimiento.

Ejemplo en el ejército

Un oficial gque no
establece objetivos
claros o no apoya a su
equipo en la batalla.

Un lider militar que
busca la armonda en el
equipe, pero no  se
centra en la disciplina ¥
la eficacia operativa.

Un comandante que da
ordenes zin ezcuchar las
FUgerencias o
necesidades de los
zoldados.

Un capitan que equilibra
la disciplina con el
apoyo emocional a sus
subordinados.

Un general que inspiraa
zus tropas levanta la
moral ¥ lidera com
estrategias efectivas.
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Por ejemplo, el liderazgo 9.9 es caracteristico de Elon Musk en SpaceX, don-
de promueve la innovacién y la productividad extrema y motiva a su equipo
con una visién clara e inspiradora (Vance, 2015). En el campo militar, Napo-
le6n Bonaparte aplico el liderazgo del 9.9 equilibrando la disciplina y el caris-

ma e inspirando a sus tropas con estrategias visionarias (Chandler, 2002).
Relaciones con el liderazgo militar

En el contexto militar, el modelo de Blake y Mouton es relevante para eva-
luar el estilo de liderazgo de oficiales y comandantes en diferentes niveles je-
rarquicos:

* Operaciones tacticas: El liderazgo (autoritario) 9.1 puede ser efectivo en

escenarios de combate donde la velocidad y la disciplina son esenciales.

» Estrategia organizacional: Liderazgo 9.9 es preferible para los coman-

dantes que necesitan equilibrar la moral y el cumplimiento de la mision.

* Formacion y coaching: Liderazgo 1.9 puede ser ttil en las fases presen-

ciales para promover un entorno de aprendizaje colaborativo.

Por ejemplo, en conflictos recientes, el ejército de EE.UU. ha adoptado mo-
delos de liderazgo transformacional basados en la combinacién de liderazgo
9.9, lo que garantiza la efectividad operativa y la cohesiéon de sus tropas (Barno
y Bensahel, 2020).

Criticas y limitaciones del modelo

Aunque el modelo de Blake y Mouton es ampliamente utilizado, tiene algu-
nas limitaciones:

* No se tienen en cuenta los factores situacionales: No todos los entornos
requieren un liderazgo equilibrado (9,9). El liderazgo puede ser maés efi-
caz en contextos de crisis (9.1).

* Rigidez de la clasificacién: Los estilos de liderazgo no siempre encajan
en categorias fijas y pueden variar segtn el contexto y la cultura orga-

nizacional.

* La atencion se centra en la evaluacién visual: la cuadricula de gestion
proporciona un diagnoéstico béasico, pero no aborda las variables psico-

l6gicas mas complejas del liderazgo.
Aplicacién contemporanea del modelo

Hoy en dia, el modelo se sigue utilizando en la formacién de directivos en
diversas areas de actividad:
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* Empresas tecnolégicas: Es el caso de Google, que utiliza programas de
liderazgo basados en el presupuesto del 9,9 para promover tanto la crea-
tividad como la eficiencia (Schein, 2017).

* Liderazgo militar moderno: Las academias militares aplican este mode-
lo para capacitar a los oficiales en el desarrollo de habilidades de gestion

de recursos humanos y productividad operativa.

El modelo de estilo de liderazgo de Blake y Mouton es una herramienta
para analizar y mejorar el liderazgo en diferentes contextos. Su aplicacién en el
ambito militar permite identificar estilos de liderazgo adecuados para diferen-
tes situaciones operativas y estratégicas. Aunque existen algunas limitaciones,
su influencia en la gestion organizacional y el liderazgo militar sigue siendo
relevante y proporciona un marco ttil para desarrollar lideres efectivos.

Herramientas para medir el estilo de liderazgo

Encuesta para diagnosticar el estilo de liderazgo segtn el modelo de Blake
y Mouton

Instrucciones

A continuacién, encontrard una serie de declaraciones sobre el tema del

liderazgo. Indique los niveles del acorde utilizando la siguiente escala Likert:
1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo
3 = Neutro
4 = De acuerdo
5 = Totalmente de acuerdo

Cuestionario

El lider ze preccupa mas por la productividad que por el bienestar del equipo.

pa| =

El lider mantiene un ambiente de trabajo armonioso sin concentrarse en el logro de
objetivos.

El lider mantiens un equilibrio entre la produccién v la satizfaccién del equipo.

= ]

El lider concede importancia a la eficiencia y al control estricto de las tareas.

L

El lider motiva y desarrolla a su equipo de acuerdo con altos estandares de
produccién.

El lider evita participar activamente en la gestion del equipo.

El lider promueve la comunicacion abierta v 1a colaboracién dentro del equipo.

El lider establece objetivos claros y promueve la astonomia del equipo.

A= = S =

El lider superviza el trabajo coidadosamente, sin tener en cuenta la moral del
equipo.

10 | Ellider es el motor de innovacidn v crecimiento profesional del equipo.
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Evaluacion de los resultados de la encuesta sobre el diagndstico de los estilos de

liderazgo y sus dimensiones segtin el modelo de Blake y Mouton

La encuesta, que se basa en el modelo de cuadricula de gestion de Blake y
Mouton (1964), permite evaluar el estilo de gestion predominante de un indi-
viduo mediante el analisis de su grado de preocupacién por las personas y su
preocupacion por la produccién. A continuacion, se muestra un proceso para
interpretar los resultados de la encuesta, identificar el estilo de liderazgo do-

minante y evaluar dimensiones especificas.
1. Calculo de la puntuacién total por dimension

Cada pregunta de la encuesta esta alineada con una de las dos dimensiones

clave del modelo:
a) Preocupacion de la Produccion

* Evalte el enfoque del lider en la efectividad, los resultados y el logro de

metas.
* Preguntas relacionadas: 1, 4, 5, 8, 9.
* Puntuacién total posible: 5 (maximo) x 5 (preguntas) = 25 puntos.
b) Preocupacion por las personas

* Evaluar la consideracion del gerente por el bienestar, el desarrollo y la

motivacion del equipo.
* Preguntas relacionadas: 2, 3, 6, 7, 10.
* Puntuacién total posible: 5 (maximo) x 5 (preguntas) = 25 puntos.
c) Caélculo del resultado final
* Suma los valores que obtuviste en las preguntas para cada dimension.

* Coloque los resultados en la tabla de politicas para determinar el estilo

dominante.
2. Interpretacién de resultados y estilos de liderazgo

Las puntuaciones obtenidas en ambas dimensiones deben ser colocadas en
la rejilla gerencial de Blake y Mouton con el fin de identificar el estilo de ges-

tion dominante.
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Determinacion del estilo de liderazgo

Estilo de liderazgo

Liderazgo
empobrecido (1.1)

Liderazgo de
Clubes de Campo
(19)

Liderazgo

autoritario (9.1)

Liderazgo en los
medios de
comunicacion (3.5)
Liderazgo ideal
(9.9)

Rango de Rango de Interpretacion

Puntuacién en Puntuacion en

Preocupacion Preocupacion

por la por los

Produccién individuos

1-9 1-9 El gerente tiene poco interés en la

productividad v su eguipo, lo que
conduoce a la desmotivacién v la

desorientacidn.

1-9 10-25 El gerente valora la armonia en el equipo,
pero no establece metas ambiciosas y no
estimula el rendimiento.

10-25 1-9 El lider se centra en gran medida en la

productividad y la supervision estricta sin
preoccuparse por la moral del equipo.

10-15 10-15 El gerente mantiene un equilibrio entre la
produccién y el bienestar del equipo, pero
st maximizar una dimension u otra.

16-25 16-25 El gerente combina un alto nivel de
productividad con una foerte motivacion
v desarrollo del equipo para crear un
entorno optimo.

Evaluacién de dimensiones especificas del liderazgo

Ademas de identificar el estilo general de liderazgo, se puede analizar las

dimensiones especificas de cada estilo, como se describe en la Tabla 4.5.

Tabla 4.5

Determinacion de las dimensiones dominantes

Dimension

Centrarze en la
productividad

Promocion del
bienestar v la
motivacion
Equilibric  entre
productividad ¥
motivacion
Supervisidn ¥
control  estrictos
de los procesos
Innovacion ¥
crecimiento
profesional

Estilo Preguntas Interpretacion

relacionado

Autoridad (9.1) 1,4,9 5ila puntuacion en estas preguntas es alta,
el lider prioriza la eficiencia sobre la
moral del equipo.

Distritos  rorales 2, 7, 10 81 la puntuacion en estas preguntas es alta,

(1.9 el lider eleva la moral, pero descuida la
productividad.

Intermedio (3.5) 3,58 51 la puntuacion en ambas dimensiones es
moderada, el directivo sigue un enfoque
equilibrado.

Autoridad (9.1) 4.9 8i la puntuacion es alta el lider tiene el
control del equipo.

Ideal (9.9} 3, 8,10 81 la puntuacion es alta, el lider promueve

la mejora continna en la organizacion.
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El analisis de los resultados de una encuesta basada en el modelo de lide-
razgo de Blake y Mouton ayuda a diagnosticar el enfoque de liderazgo predo-
minante de una persona en funcién de su preocupacion por las personas y la
productividad. Este modelo se aplica tanto al sector militar como al comercial

y es una herramienta ttil para la formacién y el desarrollo de lideres efectivos.

42.3. El modelo de liderazqo situacional de Hersey y Blanchard

El modelo de liderazgo situacional de Paul Hersey y Kenneth Blanchard
es una de las teorfas mas influyentes en la investigacion del liderazgo, ya que
propone una adaptacion flexible del estilo de liderazgo basada en la madurez
y competencia de los seguidores. Este modelo establece que no existe un estilo
de liderazgo 6ptimo, sino que los lideres deben adaptar su enfoque de acuer-

do con las necesidades y capacidades del equipo en cada situacién especifica
(Hersey y Blanchard, 1969).

Fundamentos del modelo de liderazgo situacional

Blanchard y Hersey (1977) argumentan que el liderazgo efectivo requiere
una evaluacién constante de la preparacion del equipo y un ajuste apropiado
de la combinacién de alineacién y apoyo. Para ello, el modelo se basa en dos

variables:

* Nivel de madurez del seguidor: Esto incluye tanto la competencia (habi-
lidades y conocimientos) como el compromiso (motivacién y confianza)

del suscriptor.

* Estilos de Liderazgo: Se dividen en cuatro categorias en funcién del gra-

do de enfoque de las tareas y las relaciones interpersonales.

El modelo de liderazgo situacional representa cuatro estilos principales de
liderazgo, que se representan en una matriz basada en la combinacioén de dos
factores:
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Tabla 4.6

Estilos de liderazgo situacional

Estilo de Descripcion Funciones Ejemplo de una Ejemple en el
liderazgo unidad de ejército
negocio
Estilo de El director da Alta direccion, Un gerente de Un suboficial que
Liderazgo ingtruceiones precics bajos. operaciones gque entrena a los
Dirigente (31 - detalladas ¥ implementa reclutas en una
"Hablar") supervisa procedimientos escuela militar
cuidadosamente estrictos para los  bajo ordenes
las tareas. nuevos empleados  directas.
it experiencia.
Estilo persuvasive El gerente Liderazgo de alte Un gerente que Un capitan malitar
(52 - "Vender") establece la nivel, relaciones motivaasuequipe que explica el
direccion, pero  altas. de ventas y les dice  propdsite de la
también motiva ¥ cOmo mejorar U mision para
explica la rendimiento. motivar a  sus
importancia de la soldados.
tarea.
Estilo Se centra en la Baja gestion, alta Un  gestor de TUn oficial de alto
participativo (33 - relacion y delega relacion. proyectos gque rango que permite
"Participar") algunas deciziones fomenta la a loz lideres de
en el equipo. creatividad v pelotén contribuir
consulta com su a la planificacion
equipe antes de tactica
tomar  deciziones
estratégicas.
Estilo de El gerente le da a Direccion  baja, Un CEQO que Un general que
delegacion (84 - =zu  eguipo total relacion de confia en su concede
"Delegar™) autonomia v transmision baja.  equipe  directivo  independencia
confia en  sw0 para tomar tactica a @ los
eXperiencia. decisiones comandantes  de
importantes  sin  unidades bien
tener que entrenadas.
intervenir
constantemente.

En el mundo de los negocios, Steve Jobs demostré habilidades de liderazgo
en los primeros afios de Apple S2 (Persuasivo) al interferir directamente con
la gestién y motivar a sus empleados con su visién innovadora. En el campo
militar, Dwight D. Eisenhower utiliz6 el liderazgo de los S4 (delegados) du-
rante la Segunda Guerra Mundial, confiando en los comandantes aliados para

implementar planes estratégicos de manera autonoma (Ambrose, 1983).
Relacion entre la madurez del seguidor y el estilo de liderazgo

Hersey y Blanchard (1988) argumentaron que la madurez del equipo de-
termina el estilo de liderazgo mas efectivo. El grado de madurez se divide en

cuatro fases:
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Tabla 4.7

Niveles de madurez
Nivel de madurez de los Funciones Estilo de liderazgo correcto
segnidores
M1 - Madurez baja Falta de  conocimiente vy 31 - Dirigente (Decir)

motivacién.

M2 — Madurez moderada baja Motivado, pero inexperto. 32 - Persuasivo (Vender)
M3 — Madurez moderada alta Experto, pero con dudas. 83 — Participativo (Participar)
M4 — Madurez alta Muy conocedor v dedicado. 34 — Delegador (Delegar)

Por ejemplo, en las misiones de entrenamiento, los nuevos reclutas (M1)
necesitan el liderazgo de S1 (lider). En cambio, las unidades de élite como los
Navy SEAL operan en el nivel M4, donde los comandantes confian en un en-
foque S4 (delegado) (Barno y Bensahel, 2020).

Relacién entre los modelos de liderazgo militar y corporativo

El modelo de liderazgo situacional se utiliza en academias militares y pro-
gramas de liderazgo corporativo debido a su enfoque adaptable.
Aplicacion militar

* En tiempos de crisis o lucha, los lideres deben adoptar un enfoque di-
rectivo (S1 o S2) para garantizar la disciplina y la ejecuciéon oportuna de
las 6rdenes.

* En las operaciones estratégicas y de inteligencia, se prefiere un enfoque
participativo o delegativo (S3 o S4) para fomentar la creatividad y la

toma de decisiones auténomas (Wong et al., 2013).
Aplicacion en el sector empresarial

* En startups o proyectos emergentes, los lideres pueden necesitar un en-

foque mas persuasivo (S2) para liderar y motivar a los empleados.

* En equipos altamente experimentados, la delegacién de liderazgo (S4)
permite la descentralizacion de las decisiones y el empoderamiento del

equipo.
Criticas y limitaciones del modelo

A pesar de su popularidad, el modelo de liderazgo situacional ha sido ob-

jeto de criticas, tales como:

* Dificultad para evaluar el nivel de madurez de los seguidores: No siem-
pre es facil determinar el nivel exacto de madurez de un empleado o
subordinado.
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* No considera factores externos: No aborda cosas como la cultura organi-

zacional o las presiones estructurales del liderazgo.

* Aplicabilidad limitada en contextos rigidos: En entornos en los que las
decisiones deben tomarse de inmediato (por ejemplo, conflictos mili-
tares), la flexibilidad del modelo puede ser menos eficaz (Antonakis y
House, 2014).

Elmodelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard es una herramien-
ta versatil que permite a los lideres ajustar su estilo de liderazgo en funcién
del nivel de habilidad y la motivacion de sus seguidores. En el &mbito militar,
su aplicacion varia desde el riguroso entrenamiento de los nuevos reclutas
hasta la autonomia tactica en las unidades de élite. En los negocios, facilita la
transicion del apoyo intensivo al liderazgo independiente en equipos madu-
ros. Aunque tiene algunas limitaciones, sigue siendo un modelo ampliamente
utilizado en la formacion de lideres en diversas industrias y proporciona una

base sélida para desarrollar estrategias de liderazgo efectivas.
Herramientas para medir el estilo de liderazgo
Encuesta para diagnosticar el estilo de liderazgo situacional
Instrucciones

A continuacién, encontrarda una serie de declaraciones sobre el tema del

liderazgo. Indique los niveles del acorde utilizando la siguiente escala Likert:
1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo
3 = Neutro
4 = De acuerdo
5 = Totalmente de acuerdo

Cuestionario

1 | Comeo lider, proporcione instrucciones detalladas ¥ superviso estrictamente las
tareas de mi equipo.

2 |Explico a mi equipo propdsito el proposito de cada tarea para motivarlos realizar a
su trabajo.

3 [Me involucro en la toma de decisiones con mis colaboradores, permite participar en
la plamificacion.

4 | Confio en mi equipo v de sus responsabilidades sin necesidad de supervision
constante.

Mi equipo requiere que dé ordenes claras v se retracta para completar sus tareas.

L= )

Valoracion importante motivadora v enfusiasmar a mi equipo para que e
comprometio con la mision.
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Prefiero que las deciziones se han tomado en conjunto con mi ante equipo de actuar.

Mi equipo es autosuficiente, por lo que puede trabajar zin intervencion frecuente de
mi parte.

o

Establezco normas v procedimientos claros para que mi equipo sepa exactamente
gué hacer en cada momento.

10

Prefiero guia y persuadir a mi equipo en lugar simplemente de dar drdenes.

Evaluacion de los resultados de las encuestas para el diagnostico de los estilos de

liderazgo situacional

El modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard sugiere que los

lideres deben ajustar su estilo de liderazgo en funcién de la madurez y com-

petencia de sus seguidores. La encuesta estructurada nos permite identificar

cudl de los cuatro estilos de liderazgo prevalece en una persona a partir del

enfoque en el liderazgo y el apoyo.

1. Calcular la puntuacién en funcién del estilo de liderazgo

Cada pregunta de la encuesta esta disefiada para calificar uno de los cuatro

estilos de liderazgo. Para interpretar los resultados, debe seguir estos pasos:

a)

b)

)

Resumir las preguntas relacionadas con cada estilo de liderazgo

Liderazgo Dirigente (S1 - decir): Preguntas 1, 5y 9
Liderazgo Persuasivo (S2 - Vender): Preguntas 2, 6 y 10
Liderazgo Participativo (S3 - Participar): Preguntas 3y 7

Delegacion de liderazgo (54 - Delegar): Preguntas 4 y 8

Obtener la puntuacion total por estilo

Cada pregunta tiene una puntuacion entre 1y 5.

La puntuacién méxima en cada estilo varia en funcién del nimero

de preguntas asignadas.

Por ejemplo, si un gerente obtiene una puntuacién de 5 en todas las
preguntas relacionadas con la delegacién ejecutiva (54), su puntua-

cién total en esa categoria sera de 10 puntos (5+5).

Comparar valoraciones en cada dimension

El estilo que obtiene la mayor cantidad de puntos indica la inclina-
ciéon natural del lider.

Si las notas estan equilibradas en diferentes estilos, significa que el

lider es flexible para adaptarse a diferentes contextos.



2. Interpretaciéon de los resultados

Tabla 4.8
Interpretacion de los resultados
Estilo de liderazgo Puntuacién mas alta (= 10
puntos)

Liderazgo Dirigente (51 - Decir) Alta gestion, baja relacién

Liderazgo  Persuasive (82 - Alta gestion, alta relacion
Vender)

Liderazgo Participative (33 - DBaja direccién  baja, alta
Participar) relacion

Delegacion Delegador (34 - Baja direccion, baja relacion
Delegador)

Si las puntuaciones son similares en diferentes estilos, significa que el lider
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Interpretacion

El lider valora la supervision, la
disciplina v la ejecucion de tareas
zin permitir mucha autonomia
Fecomendado para equipos con
poca experiencia.

El lider motiva a su equipo v al
mizmo tiempo le da estructura y
direccion. Ideal para equipos
medianamente  experimentados,
peroc con dodas o falta de
motivacion.

El lider fomenta la colaboracion y
toma decisiones con su equipo. Es
eficaz para equipos
experimentados que mnecesitan
apoyo motivacional.

El lider confia completamente en
su equipo y delega el proceso de
toma de decizsiones. Ideal para
equipos altamente cualificados vy
motivados.

tiene la opcién de cambiar su estilo dependiendo de la situacion.

El analisis de los resultados de esta encuesta nos permite evaluar el estilo
de liderazgo predominante de una persona y proporcionar informacioén im-
portante para su desarrollo. El modelo de liderazgo situacional de Hersey y
Blanchard se caracteriza por su flexibilidad, que se adapta al nivel de madurez
del seguidor y al contexto organizacional. Este modelo se aplica a contextos
militares y comerciales, donde la capacidad de un lider para adaptar su enfo-
que es fundamental para la eficacia del equipo. La evaluacién adecuada de la

madurez de los seguidores y el ajuste apropiado del liderazgo son fundamen-

tales para el éxito de la organizacion y el desarrollo de los subordinados.

4 2.4 Modelo de Liderazgo Adaptativo (Heifetz)

El modelo de liderazgo adaptativo desarrollado por Ronald Heifetz es un

enfoque moderno que tiene como objetivo responder a los desafios del lide-

149



150

Liderazgo: convergencia de estilos

razgo en contextos dindmicos y cambiantes. A diferencia de otros modelos

que enfatizan la estabilidad y el control, el liderazgo adaptativo promueve la

adaptabilidad y el aprendizaje continuo en las organizaciones y equipos de
trabajo (Heifetz, 1994).

Fundamentos del modelo de liderazgo adaptativo

El liderazgo adaptativo es una estrategia que permite a los lideres abordar

problemas complejos y gestionar el cambio en un entorno incierto. Se basa en

los siguientes principios basicos:

* Distincion entre problemas técnicos y adaptativos: Los problemas técni-

cos tienen soluciones predecibles y pueden resolverse con conocimien-
tos especializados. Los problemas de adaptacion requieren aprender y
cambiar las creencias, valores y habitos de los individuos involucrados
(Heifetz y Linsky, 2002).

Movilizar a las personas para el cambio: Un lider adaptable no impone
soluciones, sino que ayuda a su equipo a encontrar respuestas a proble-

mas complejos.

Experimentacién y aprendizaje: La adaptabilidad requiere un enfoque
de prueba y error que acepte la incertidumbre y la necesidad de adaptar

las estrategias.

Gestion de conflictos y resistencia al cambio: Los lideres adaptativos se

enfrentan a la resistencia con empatia y gestionan las tensiones sin sofo-

car el debate necesario para el cambio (Torréns e ICC, 2007).

El modelo de liderazgo adaptativo se divide en cuatro dimensiones clave,

como se describe en la Tabla 4.9.

Tabla 4.9

Dimensiones del liderazgo adaptativo

Dimension

Diagnéstico ambiental

Begulacion del estrés
organizacional

Cuestionamiento de las
normas establecidas

Descripcion

El  lider
entender el contexto v la
dinamica de zu equipo.

necesita

Mantener l1a estabilidad
emocional del equipo en
momentos de crisis.
Impulsa la innovacion y
desafia el statu gquo
cuando sea necesario.

Ejemplo de una
unidad de negocio

Un CEO que reconocce
loz  cambios en el
mercado vy ajusta la
estrategia de negocio.
Un lider que tranguiliza
a su equipo en medic de
una fisién de empresas.
Un director de
innovacion que impulsa
el cambio disruptive en
la industria tecnolégica

Ejemplo en el ejército

Un comandante gque
analiza el terrenc v las
tacticaz del enemigo
antes de actuar.

Un lider militar que
mantiene la moral alta
en la batalla.

Un general que
moderniza las tacticas
de guerra apoyandose
et las nuevas
tecnologias.
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Desarrolle de Liderazgo  Empodera a otros para  Un lider de equipo que Un capIta’n que permite

Colectivo que asuman foles de promueve la toma de  asussuboficiales liderar
liderazgo. decisiones unidades en el campo de
descentralizada. batalla.

Aplicacion en el liderazgo militar y empresarial
Liderazgo militar adaptativo

En un contexto militar, el liderazgo adaptativo es esencial para hacer frente
a situaciones impredecibles y gestionar crisis. Por ejemplo, David Petraeus,
excomandante del Ejército de EE.UU. en Irak y Afganistan, aplic6 los princi-
pios del liderazgo adaptativo integrando estrategias de combate en programas
de cooperacion comunitarios para obtener el apoyo de las poblaciones locales
(Barno y Bensahel, 2020).

Liderazgo Empresarial Adaptativo

Las empresas se enfrentan a desafios constantes debido a la globalizacion y
los avances tecnolégicos. Por ejemplo, el CEO de Microsoft, Satya Nadella, ha
utilizado el liderazgo adaptativo transformando la cultura de la empresa hacia
la innovacién y la computacién en la nube, superando la resistencia interna y
redefiniendo la estrategia corporativa (Gates y Nadella, 2019).

Comparacién con otros modelos de liderazgo

La Tabla 4.10 compara el modelo de liderazgo adaptativo con otros estilos
de liderazgo discutidos en este libro.

Tabla 4.10
Comparacion con otros modelos de liderazgo
Modelo de liderazgo Descripeion Diferencias en el liderazgo
adaptative
Liderazgo Transformacional  Motiva a tus seguidores con una Enfatiza la  inspiracion vy el
vision inspiradora. carisma, mientras que el liderazgo
adaptativo se enfoca en adaptarse
al cambio.
Liderazgo sitnacional Adaptar el estilo de liderazgo a la  Mas estructurado v basado en la
madurez del seguidor. experiencia  del  egquipo, el

liderazgo  adaptative  aborda
incertidumbres para las que no hay

respuestas claras.
Liderazgo Transaccional La atencidn ze centra en la Se opone al liderazge adaptative,
recompensa v el cumplimiento. gque cuestiona las estructuras v

promueve la inhovacion.
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Criticas y limitaciones
A pesar de su relevancia, el liderazgo adaptativo tiene algunas limitaciones:

* Dificultades en la implementacién: No todas las organizaciones estan
preparadas para un liderazgo basado en la incertidumbre y la experi-

mentacion.

* Resistencia al cambio: Los partidarios rechazan el cambio estructural y

prefieren la estabilidad de los modelos tradicionales.

* Falta de claridad en la aplicacion: Al tratarse de un modelo flexible, no
proporciona una orientacién especifica para su implementacion en to-

das las situaciones (Grossi, 2019).

El modelo de liderazgo adaptativo de Heifetz representa un enfoque inno-
vador para resolver problemas complejos en entornos dinamicos. El énfasis en
la adaptacién, el aprendizaje continuo y la gestién del cambio lo convierte en
un modelo indispensable para las organizaciones modernas, tanto en los ne-
gocios como en el ejército. En el liderazgo militar, su aplicacion es estratégica
para gestionar conflictos y crisis, mientras que en el sector corporativo permite
la transformacién organizacional en mercados cambiantes. Aunque plantea
desafios en su implementacion, sigue siendo un marco fundamental en la teo-

ria contempordanea del liderazgo.
Herramientas para medir el estilo de liderazgo
Encuesta para diagnosticar un estilo de liderazgo adaptativo
Instrucciones

A continuacién, encontrara una serie de declaraciones sobre el tema del

liderazgo. Indique los niveles del acorde utilizando la siguiente escala Likert:
1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo
3 = Neutro
4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo
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Cuestionario

1 | Como lider, identifico claramente la diferencia entre problemas técnicos y
adaptativos.
Animo a mi equipo a experimentar y aprender a resolver problemas.

53 | Ayudo a mi equipo a lidiar con la incertidumbre v el cambio sin dar respuestas
inmediatas.

4 | Me esfuerzo por movilizar a las personas para que asuman la responszabilidad de
resolver los desafios.

Cuando me encuentro con resistencia al cambio, aliento un didlogo abierto v
constructivo.

Ly

6 | Animo a mi equipo a desafiar el statu quo ¥ encontrar nuevas soluciones.

Trato de regular los niveles de estrés de mi equipo en tiempos de incertidumbre.

2 | Me encuentro con conflictos dentro del equipo como una oportunidad para aprender
Y CIECEer.

9 | Creo que mi papel como lider es fomentar el desarrolle de la adaptabilidad en mi
equipo.

10 | Animo a mi equipo a tomar riesgos controlados en 1a toma de decisiones
estratégicas.

Cuando los resultados muestran un equilibrio en estas dimensiones, el lider

muestra una gran capacidad de liderazgo adaptativo.

Evaluacion de los resultados de la encuesta sobre el diagndstico de los estilos de

liderazgo seguin el modelo de liderazgo adaptativo de Heifetz

El modelo de liderazgo adaptativo de Ronald Heifetz se centra en la ca-
pacidad de los lideres para aceptar el cambio, resolver problemas complejos
y movilizar a las personas para soluciones innovadoras. La evaluacion de la
encuesta permite determinar hasta qué punto un directivo tiene capacidad de
adaptacion y en qué medida destaca mas su liderazgo.

1. Calculo de la puntuacién total por dimension

Cada pregunta de la encuesta esta disefiada para evaluar una dimensioén es-
pecifica del liderazgo adaptativo. Para interpretar los resultados, debe seguir

estos pasos:

a. Sumar las puntuaciones de las preguntas relacionadas con cada dimen-

sién del liderazgo adaptativo.

* Diagnostico de problemas técnicos y de adaptacion — las preguntas
1,3y4

* Promover el aprendizaje y la innovacion— preguntas 2, 6 y 10
* Manejo del estrés y manejo de conflictos — preguntas 5, 7 y 8

* Fomento de la resiliencia y la autosuficiencia — preguntas 9 y 10
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b. Obtener la puntuacién total por dimension

* Cada pregunta tiene una puntuacién entre 1y 5.

* La puntuacién méxima en cada dimensién varia en funcién del na-

mero de preguntas asignadas.

* Por ejemplo, si un lider obtiene una puntuacion de 5 en todas las

preguntas para promover el aprendizaje y la innovacién (preguntas

2, 6 y 10), su puntuacion total en esa categoria sera de 15 puntos (5

+5 +5).

c. Comparar valoraciones en cada dimension

* La dimensién con mayor puntuacion indica la fortaleza del lider en

esta area de liderazgo adaptativo.

* Si las calificaciones estan equilibradas en diferentes dimensiones,

significa que el gerente tiene una adaptabilidad completa y equili-

brada.

2. Interpretacién de los resultados y dimensiones del liderazgo adaptativo

Tabla 4.11

Interpretacion de los resultados y dimensiones del liderazgo adaptativo

Dimension

Diagnostico de problemas técnicos v de adaptacion

Promover el aprendizaje v la innovacion

Manejo de Estrés v Conflictos

Fomento de la resiliencia v la autosuficiencia

Clasificacion de puntuaciéon mas alta (= 10
puntos)

El lider es capaz de identificar el tipo de desafio que
enfrenta su organizacion ¥ ajustar de manera
efectiva sus respuestas estratégicas.

El lider motiva a su equipe a desarrollar nuevas
habilidades v explorar soluciones innovadoras.

El lider maneja con éxito las tensiones dentro de su
equipo vy ajusta las presiones organizacionales para
mantener la estabilidad.

El lider empodera a su equipo y promusve su
capacidad para reaccionar de manera independiente
a los cambios y desafios.

Si las puntuaciones son altas en varias dimensiones, el lider mostrara plena

capacidad de liderazgo adaptativo. Si una puntuacién es mas baja que las de-

mas, puede indicar un area de mejora en el desarrollo del liderazgo.

3. Aplicacion de evaluaciones al desarrollo del liderazgo

La interpretacién de los resultados se utiliza para diagnosticar el liderazgo

actual y crear planes de desarrollo personalizados:
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Si un lider tiene un mal desempefio en el manejo del estrés y el conflicto,
— se recomienda capacitacién en inteligencia emocional y resoluciéon de

conflictos.

Si un lider obtiene una puntuacién baja en la evaluacion de “Promocion
del Aprendizaje y la Innovacién”, se recomienda que — trabaje en estra-

tegias de creatividad y cambio organizacional.

Si un lider se desempefia bien en todas las areas, — puede ascender a
puestos de liderazgo en un entorno de alta incertidumbre, como las mi-

siones militares o la reestructuraciéon corporativa.

El modelo de liderazgo adaptativo de Heifetz proporciona una herramienta

eficaz para diagnosticar el liderazgo en un entorno cambiante. Las investi-

gaciones basadas en este modelo permiten al lider diagnosticar problemas,

fomentar la innovacién, gestionar el estrés y desarrollar la autonomia de su

equipo. Una buena interpretaciéon de los resultados permite el desarrollo de

estrategias para mejorar el estilo del liderazgo y la asignacion de responsabi-

lidades estratégicas en funcién de las fortalezas del individuo. En el entorno

militar y corporativo, este modelo es esencial para garantizar la capacidad de

respuesta ante escenarios de incertidumbre y cambio.

4.3. Beneficios de los modelos de medicidn

Diagnéstico preciso: Identificar fortalezas y dreas de mejora en la ges-

tion de la empresa.

Planificacion estratégica: Facilita el disefio de intervenciones especificas

para optimizar el rendimiento.

Evaluacion de impacto: Correlacionar los estilos de liderazgo con indi-
cadores relevantes de rendimiento como la productividad, la innova-

cién y la retencion del talento.

4.4, Desafios de implementacidn

Resiliencia organizacional: Los lideres pueden ser reacios a ser evalua-

dos.

Limitaciones contextuales: Algunos modelos no tienen en cuenta facto-
res culturales o sectoriales.
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* Actualizaciéon constante: Los cambios en la dindmica organizacional re-

quieren ajustes en las herramientas de medicién.

4.3. Comparacidn con enfoques contemporaneos

A diferencia de los modelos clasicos que se centraban en las caracteristi-
cas fijas de los lideres, los modelos contemporaneos incorporan factores como
la inteligencia emocional, la adaptabilidad y la diversidad cultural, haciendo
que su aplicacion sea mas relevante en contextos empresariales dinamicos.
Los modelos para medir el estilo de liderazgo de una empresa son herramien-
tas que permiten mejorar la eficacia de la organizacion. Al combinar enfoques
clasicos y contemporaneos, ofrecen una vision holistica que coadyuva a las

empresas desarrollar lideres mas competentes y adaptables.

4.6. Modelo rrupuestu para el diagnastico del estilo de liderazgo
empresaria

La evaluacion del liderazgo es un aspecto estratégico del desarrollo orga-
nizacional porque identifica las fortalezas y dreas de liderazgo dentro de una
empresa que necesitan mejoras. La encuesta propuesta para medir el estilo
y el alcance del liderazgo corporativo se basa en la integracién de las teorias
clasicas y contempordaneas del liderazgo con el objetivo de permitir una eva-
luacion precisa y multidimensional. La eleccion del tamafio en este estudio se
basa en la combinacién de los modelos de Bass y Avolio (1990, 2004), Hersey y
Blanchard (1977), Heifetz (1994) y Blake y Mouton (1964), que son ampliamen-
te utilizados en la investigacion empresarial. Las dimensiones incluidas en la
encuesta se seleccionaron sobre la base de su pertinencia empirica y teérica

para la evaluacion del liderazgo empresarial.

4 b.1. liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional, propuesto por Bass y Avolio (1990, 2004), se
centra en la capacidad del lider para motivar, inspirar y desarrollar a su equi-
po, contribuir a la innovacién y mejorar el rendimiento organizacional. Este

tipo de liderazgo ha demostrado ser extremadamente efectivo en un entorno
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dindmico y competitivo (Northouse, 2018). Las dimensiones seleccionadas son

las siguientes:

* Visién y motivacion: El lider crea una visién clara y motiva a su equipo

a alcanzarla (Bass y Avolio, 1994).

* Innovacién y cambio: Se centra en la creatividad y el pensamiento critico
dentro del equipo (Yukl, 2013).

* Consideracion individual: El gerente se ocupa de las necesidades perso-

nales de cada empleado (Avolio y Bass, 2004).

* Estimulacién intelectual: Fomenta el pensamiento innovador y el cues-

tionamiento de los supuestos tradicionales (Bass, 1990).

Los estudios han demostrado que el liderazgo transformacional mejora el
rendimiento organizacional, la motivacion de los empleados y la satisfaccion
laboral (Judge y Piccolo, 2004).

4 b.2. liderazgo Transaccional

El liderazgo transaccional, también descrito por Bass y Avolio (1990, 2004),
se basa en el refuerzo positivo y el control del rendimiento, que son elementos
criticos en entornos donde la eficiencia y la estandarizaciéon de procesos son

esenciales (Northouse, 2018). Las dimensiones que lo representan son:

* Recompensas condicionales: Se recompensa el rendimiento basado en el

logro de un objetivo (Bass, 1990).

* Monitoreo y estandares: Asegurar que las reglas y estandares se cum-

plan estrictamente (Avolio y Bass, 2004).

* Liderazgo en casos excepcionales (activo): El lider interviene de forma
proactiva para corregir los errores antes de que desemboquen en proble-
mas (Yukl, 2013).

* Gestion por excepcion (pasiva): El gestor solo interviene en caso de erro-

res significativos (Bass y Avolio, 2004).

Se ha demostrado que el liderazgo transaccional es efectivo en organiza-
ciones donde la estabilidad y la eficiencia operativa son esenciales (Judge y
Piccolo, 2004).
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4 b.3. Liderazqo situacional

El modelo de liderazgo situacional desarrollado por Hersey y Blanchard
(1977) establece que los lideres deben adaptar su estilo a la madurez y habili-
dades de sus empleados. Este enfoque es especialmente ttil en empresas con
equipos diversos y en constante cambio (Northouse, 2018). Las dimensiones

son las siguientes:

* Flexibilidad en el liderazgo: El lider adapta su enfoque a la situaciéon y a

la madurez del equipo (Hersey y Blanchard, 1977).

* Delegacion estratégica: Tiene como objetivo empoderar a los empleados

experimentados para que tomen decisiones (Blanchard, 1985).

* Supervision de la gestion: Es necesaria en equipos con menos experien-
cia o autonomia (Yiikl, 2013).

El liderazgo situacional ha sido validado en varios estudios destacando sus
beneficios en la mejora de la productividad y la satisfacciéon laboral en diver-

sos entornos empresariales (Vecchio, 1987).

4 8.4 liderazqo adaptativo

El liderazgo adaptativo, propuesto por Heifetz (1994), es indispensable en
un entorno empresarial caracterizado por el cambio y la incertidumbre. Enfa-
tiza la capacidad del lider para gestionar crisis y facilitar el desarrollo organi-

zacional (Northouse, 2018). Las dimensiones que representan el modelo son:

* Gestion del cambio: El lider ayuda a la organizacién a adaptarse a las

nuevas condiciones del mercado (Heifetz, 1994).

* Regulacion del estrés: Asegura la estabilidad emocional del equipo en
momentos de crisis (Yukl, 2013).

* Innovacién estratégica: Fomenta el desarrollo de nuevas soluciones y

enfoques empresariales (Northouse, 2018).

Se ha demostrado que el liderazgo adaptativo es relevante para la resilien-
cia organizacional y la sostenibilidad en mercados altamente competitivos
(Heifetz, 2009).
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4 b.a. Liderazgo Gerencial (Blake y Mouton)

El modelo de cuadricula de gestion de Blake y Mouton (1964) supone que
el liderazgo efectivo concilia la direccién de la produccién y la orientacion hu-
mana. Esta teoria se utiliza a menudo para diagnosticar los estilos de liderazgo
en las empresas (Blake y McCanse, 1991). Las dimensiones de este estilo son:

* Orientacion a la produccion: La eficiencia y el logro de objetivos estan en

primer plano (Blake y Mouton, 1964).

* Centrado en el ser humano: Se centra en la motivacion y la satisfaccion
del equipo (Northouse, 2018).

* Liderazgo equilibrado: Se busca un equilibrio entre la productividad y

el bienestar organizacional (Blake y McCanse, 1991).

Este modelo ha sido validado por estudios sobre el desempefio de la gestion
y la gobernanza y muestra que un equilibrio entre la produccion y las perso-

nas conduce a una mayor eficiencia y satisfacciéon laboral (Burke et al., 2006).

La seleccion de estas dimensiones en la encuesta se basa en modelos de li-
derazgo que han sido ampliamente validados en la literatura cientifica. Estos
enfoques permiten una evaluacion integral del gobierno corporativo y pro-
porcionan un marco sélido para identificar oportunidades de desarrollo en-
tre los lideres de las organizaciones. Por lo tanto, este enfoque asegura una
evaluacion estructurada del liderazgo empresarial que permite a las empresas
mejorar sus procesos de gestion y fortalecer su competitividad en el mercado.

Encuesta para diagnosticar el estilo y alcance del liderazgo empresarial
Instrucciones

A continuacion, encontrara una serie de declaraciones sobre el tema del

liderazgo. Indique los niveles del acorde utilizando la siguiente escala Likert:
1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo
3 = Neutro
4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo
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Cuestionario
Estilos Dimensiones Preguntas 3
Liderazgo
Transformacional

1 Visidn y motivacion Inspiro ¥ motivo 2 mi equipo
con una vision clara y
estratégica.

2 Innovacién y cambio Fomento la creatividad y el
pensamiento mnovador en mi
equipo.

3 Enfogue individual El desarrollo profesional v
personal de cada empleado es
importante para mi.

4 Estimulacion intelectual | Animo a mi equipo a desafiar

las ideas establecidas y
encontrar nuevas soluciones.

Liderazgo Transaccional

5 Fecompensas Ofrezco incentivos y
condicionales reconocimiento cuando los
empleados alcanzan sus
objetivos.

] Supervision v normas Me azeguro de que los
empleados se adhieran a los
procesos v estandares
establecidos.

7 Direccion de excepeion | Identifico los problemas v

{activa) corrijo las desviaciones antes
de gue afecten al
rendimiento.

] Comprobacion de Solo intervengo cuando

excepciones (pasiva)

surgen problemas
importantes en la
organizacidn.

Liderazgo sitnacional

9 Flexibilidad en la Adapto mi estilo de liderazgo
direccion a la madurez y habilidades de
mi equipo.

10 Delegacion Estratégica Empodero a los empleados
experimentados para que
tomen decisiones de forma
independiente.

11 Supervision de la gestion | Doy instrocciones claras y

supervise cuidadosamente al
personal menos
experimentado.

Liderazgo adaptativo

Gestion del cambio

Ayudo a mi equipo a
adaptarse a nuevos retos y
zituaciones inesperadas.

Fegulacion del estrés

Mantengo la estabilidad
emocional ¥ la resiliencia de
mi equipo en tiempos de
Crisis.

14

Innovacién estratégica

Cuestiono las normas
establecidas y promuevo el
desarrollo organizacional.

Liderazge Gerencial
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15 Enfoque en la produccion | Pongo la eficiencia v el logro
de objetivos por encima del
bienestar del eguipo.

16 Orientacion de la Me esfierzo por crear un
poblacion ambiente de trabajo
armonioso v motivador.
17 Liderazgo equilibrado Busco un equilibric entre la

productividad y la
satisfaccion del equipo.

18 Seguimiento estricto Sigo el rendimiento con
atencidn sin tener en cuenta
la moral del equipo.

Evaluacion de los resultados de la encuesta propuesta sobre el diagnostico de estilos
de liderazgo

Cada dimensién se evalta a través de preguntas especificas. El promedio

de cada dimensién se calcula mediante la siguiente férmula:

X ) . . Suma de puntajes de la dimension

Promedio de Dimensidn - - —

Nimero de preguntas de la dimensidn
B

Se utilizan las siguientes escalas de calificacién para diagnosticar las dimen-
siones predominantes en la Tabla 4.12 y el estilo de liderazgo dominante en la
Tabla 4.13.

Tabla 4.12
Evaluacion de las dimensiones del liderazgo empresarial
Puntuacion media por dimension Nivel de competencia Interpretacion
=40 Competencia feroz El lider demuestra habilidades
extracrdinarias en esta dimension.
350-39 Competencia moderada Sugiere un rendimiento estable, pero
con margen de mejora.
23-29 Baja competencia El lider debe recibir capacitacion
adicional en esta area.
<235 Deficiencia significativa  Esto lleva a una necesidad urgente de
capacitacion en la dimension que se
estd evaluando.
Tabla 4.13
Evaluacion del estilo de liderazgo dominante
Tamarfo nominal mas alto Estilo de liderazgo dominante  Interpretacion
Liderazgo Transformacional Lider inspirador v estratégico Motiva a tu equipo con una

vision  clara, fomenta la
creatividad y el crecimiento.

Liderazgo Transaccional Lider del mercado regulatoric v Concéntrese en la eficiencia, el
supervisado cumplimiento ¥ la supervision
del rendimiento.
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Liderazgo situacional Pionero adaptable y flexible Adapta el liderazgo al contexto v
las habilidades del equipo.
Liderazgo adaptativo Lider del mercado resiliente e Afronta el cambio con estrategias
innovador dinamicas y regolar el estrés
organizacional.
Liderazgo gerencial (Blake y Lider en manufactura o Pueden equilibrar la eficiencia, el
Mouton) humanidades bienestar del equipo o ambos.

La encuesta estructurada basada en modelos de negocio modernos pro-
porciona una evaluacién completa de las competencias de liderazgo en una
empresa. Su correcta aplicacion mejora el rendimiento organizacional y pro-
mueve el desarrollo de lideres atentos a los desafios actuales del entorno em-

presarial. Esta herramienta se puede utilizar en las organizaciones para:

* Programas de desarrollo empresarial: Identificar fortalezas y areas de

mejora entre gerentes y ejecutivos.

* Evaluaciones de desempefio: Es util asignar roles estratégicos en su or-

ganizacion.

* Formacion de aspirantes a directivos: Disefar cursos de formacion espe-

cificos basados en el perfil de liderazgo identificado.

4.7. Instrumento para diagnosticar la capacidad del lider para
afrontar los retos del siglo XXI

Encuesta para Diagnosticar la Capacidad del Lider Empresarial para En-
frentar los Desafios del Siglo XXI

Instrucciones

El proposito de la siguiente encuesta es evaluar las habilidades de liderazgo
de los oficiales militares en su capacidad para enfrentar los desafios del crimen

organizado. Responda a cada pregunta utilizando la siguiente escala de Likert:
1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo
3 = Neutro
4 =De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo
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Dimensiones

Preguntas

Vizion estratégica

El gerente establece objetivos claros a largo plazo
para la organizacion.

Anticipate a las tendencias del mercado v ajusta tu
estrategia en consecuencia.

Comunicar eficazmente la vizidn v mizion de la
empresa a todos los niveles.

Demostrar un profundo conocimiento del entorno
competitivo.

Fomenta una cultura organizacional alineada con la
visidon estratégica.

Orientacion a resultados

Establece objetivos medibles v alcanzables para tu
equipo.

FEealizar un seguimiento periodice de los progresos
realizados en la consecucion de los objetivos fijados.

Toma decisiones basadas en datos y analisis objetivos.

Motivar al equipo a superar los objetives propuestos.

Feconozea v recompense el desempefio excepeional.

Empatia y liderazgo ético

Demostrar una preccupacidn genuina por el bienestar
de los empleados.

Promueve un entorno de trabajo inclusive y
respetuoso.

Actuar con integridad y transparencia en todas las
decisiones.

Fomentar la comunicacion abierta v honesta dentro
del equipo.

Tenga en cuenta las opiniones v sugerencias de los
empleados.

Innovacion y creatividad

Promueve la generacion de nuevas ideas v soluciones.

Estan dispuestos a asumir riesgos calculados para
innovar.

Proporciona recursos v tiempo para el desarrollo de
proyectos innovadores.

Mantente al dia con las Gltimas tendencias y
tecnologias.

Fomentar la colaboracion interdisciplinaria para
fomentar la creatividad.

Tranzformacion
organizacional

Impulsar procesos de cambio para mejorar la
eficiencia v la eficacia.

Comunicar claramente la necesidad v los beneficios
de las transformaciones.

Involucrar a los empleados en el disefio e
implementacion del cambio.

Adaptar la estructura organizativa a las demandas del
mercado.

Evaluar continnamente los resultados de las
transformaciones implementadas.

Gestion del cambio

Identificar y abordar la resistencia al cambio dentro
del equipo.

Proporciona formacion v desarrollo para facilitar la
adaptacidn al cambio.

Mlantiene una actitud flexible ante situaciones
imprevistas.

Comunicar de manera efectiva los pasos v
expectativas en los procesos de cambio.

Demostrar reziliencia v perseverancia ante retos y
obstaculos.
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Delegacion y team Confia en las habilidades y 1a experiencia de o
building equipo 2 la hora de delegar tareas.

Defina claramente las responzabilidades y

expectativas a la hora de asignar tareas.

Fomenta la colaboracién entre los miembros del

equipo.

Proporcionar retroalimentacion constructiva para el

desarrollo profesional.

Feconoce y valora las contribuciones individuales y

colectivas.

Interpretacion de los resultados
1. Andlisis de resultados por tamaiio

La encuesta se divide en siete dimensiones clave del liderazgo. Para inter-
pretar los resultados:

* Calculo de promedios: Suma las puntuaciones de las respuestas en cada
dimensién y dividelas por el nimero de preguntas de esa seccion. Esto le da

una puntuacién promedio para cada dimension.
* Interpretacion de los valores medios:
* 4.5 -5.0: Habilidades altamente desarrolladas
* 3.5-4.4: Habilidades bien desarrolladas
e 2.5-3.4: Competencia moderadamente desarrollada; Areas de mejora
* 1.5-2.4: Competencia subdesarrollada; Hay que prestar atencion

e 1.0 - 1.4: Habilidades no desarrolladas; Es necesario tomar medidas

inmediatas
2. Interpretacién general

* Aspectos destacados: Las dimensiones con un promedio de mas de
4.5 indican areas en las que el lider demuestra una competencia ex-

cepcional.

* Areas de mejora: Las dimensiones con un promedio de menos de 3.5

indican habilidades que requieren un mayor desarrollo.
3. Consideraciones adicionales

* Variabilidad de las respuestas: Ademas de la media, es ttil analizar
la desviacion estandar de las respuestas en cada dimensioén para com-

prender la consistencia de las percepciones.
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* Comparaciones internas: La comparacion de evaluaciones entre dife-
rentes dimensiones puede ayudar a identificar desequilibrios en las

competencias de liderazgo.

* Contexto organizacional: Interpretar los resultados teniendo en cuen-
ta el entorno especifico de la organizacion y los retos particulares a los
que se enfrenta.

Una interpretacion detallada de esta investigacion puede servir como guia
para programas de desarrollo profesional y estrategias de capacitacién dise-
fnadas para fortalecer las habilidades de liderazgo necesarias en el contexto
actual.

4.8. Resumen

El liderazgo empresarial es clave para la productividad y el rendimiento
de una empresa. La capacidad de liderazgo dentro de una organizacion tiene
un impacto directo en la cultura organizacional, la efectividad del equipo y la
toma de decisiones estratégicas (Northouse, 2018). Diagnosticar con precision
los estilos de liderazgo permite a las empresas mejorar la alineacion y el im-

pacto de sus lideres en los empleados.

Los modelos de liderazgo empresarial permiten evaluar las fortalezas y las
areas de mejora. Modelos como el liderazgo transformacional y transaccional
(Bass y Avolio, 1990, 2004), el liderazgo situacional (Hersey y Blanchard, 1977),
el liderazgo adaptativo (Heifetz, 1994) y la red de gestion de Blake y Moutons
(1964) proporcionan herramientas metodolégicas para evaluar el desempefio

y la influencia de los lideres en las organizaciones (Bass y Riggio, 2006).

El liderazgo transformacional fomenta la innovacién y la inspiracién. Se
ha demostrado que los lideres transformacionales motivan a sus equipos con
visiones desafiantes y fomentan el pensamiento critico y el compromiso orga-
nizacional (Judge y Piccolo, 2004). Empresas como Tesla y Apple han aplicado

con éxito este enfoque a la innovacion tecnolégica (Vance, 2015).

El liderazgo transaccional es efectivo en contextos que requieren estructura
y eficiencia. A diferencia del liderazgo transformacional, el liderazgo transac-
cional se basa en una supervision estricta y una recompensa condicional. Este
modelo ha demostrado su eficacia en empresas que necesitan estabilidad y
control en sus operaciones, como Amazon y McDonald’s (Bass, 1990).
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El liderazgo situacional te permite adaptarte a diferentes equipos y contex-
tos. Segtin el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1977),
el lider debe adaptar su estilo de acuerdo con la madurez y las habilidades
del equipo. Esta flexibilidad permite liderar equipos con diferentes grados de

autonomia, optimizando asi el proceso de toma de decisiones (Vecchio, 1987).

El liderazgo adaptativo es esencial en un entorno de incertidumbre y cam-
bio organizacional. En mercados altamente dindmicos, el modelo de liderazgo
adaptativo (Heifetz, 1994) enfatiza la resiliencia, el manejo del estrés y la capa-
cidad de cambio. Se ha utilizado con éxito en organizaciones que han supera-

do crisis y procesos de transformacion digital (Heifetz y Linsky, 2002).

La red de gestion de Blake y Mouton equilibra la productividad con el en-
foque en los empleados. Este modelo sugiere que un lider debe encontrar el
equilibrio entre la eficiencia de la produccion y el bienestar de su equipo. En
empresas como Google, el liderazgo basado en la innovacién y el compromiso
de los empleados ha llevado a altos niveles de rendimiento y satisfaccion la-
boral (Schein, 2017).

El Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ, por sus siglas en inglés)
es una herramienta eficaz para medir el liderazgo, en este caso, se los analizara
en el proximo capitulo como elemento fundamental para medir el liderazgo
militar, pese a que es utilizado también en organizaciones civiles. Desarrolla-
do por Bass y Avolio (1995), el MLQ permite evaluar la presencia de rasgos
transformadores y transaccionales en los lideres de las organizaciones. Su apli-
cacion ha llevado a la identificacién de modelos de liderazgo y a la mejora de

la eficacia de la gestion (Bass y Riggio, 2006).

Los diagnosticos de liderazgo deben aplicarse estratégicamente en las em-
presas. Las evaluaciones, como las encuestas basadas en escalas Likert, propor-
cionan informacién cuantitativa sobre los estilos de liderazgo predominantes
en una organizacion. Estas medidas pueden utilizarse para desarrollar planes

de formacién y mejorar el rendimiento empresarial (Judge y Piccolo, 2004).

El liderazgo empresarial del futuro requiere una mezcla de diferentes es-
tilos. No existe un estilo de liderazgo ideal para todas las empresas. Las em-
presas mas exitosas han adoptado un enfoque hibrido que incluye elementos
transformadores, situacionales y adaptativos que les permiten responder con
flexibilidad a los desafios del entorno global (Northouse, 2018).

La dltima encuesta disefiada es un instrumento robusto y confiable para

evaluar las competencias de liderazgo en el contexto corporativo actual. Su es-
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tructura, basada en dimensiones criticas y respaldada por una escala de medi-
cion eficaz, proporciona una vision detallada de las competencias de los direc-
tivos. La aplicacion exitosa de esta investigacion diagnostica el estado actual
del liderazgo, e informa el desarrollo de estrategias enfocadas en fortalecer las

habilidades necesarias para enfrentar los desafios del siglo XXIL.
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a.l. Introduccion

El liderazgo militar ha sido una parte relevante de la historia de la humani-
dad, ya que ha marcado el rumbo de sociedades enteras y ha decidido el éxi-
to o el fracaso en momentos histdricos. Este capitulo, titulado “Fundamentos
del Liderazgo Militar”, establece las bases tedricas y practicas que sustentan
la comprension del liderazgo en las fuerzas armadas y examina su desarro-
llo histérico, sus caracteristicas esenciales y las habilidades necesarias para
enfrentar los desafios del presente. Los objetivos de este capitulo son: com-
prender las raices histéricas de los ejércitos y como han evolucionado hasta
convertirse en instituciones complejas; examinar los principios que guian el
liderazgo en contextos de alta presién y su relevancia para el éxito operativo;
evaluar como estas habilidades afectan la efectividad del liderazgo militar; y
comprender las especificidades de cada contexto y las lecciones que pueden
extraerse entre los dos modelos.

Los autores de esta obra examinan las primeras manifestaciones de la orga-
nizacion militar en civilizaciones antiguas como Mesopotamia, Egipto y China
y su desarrollo hasta la era moderna. Este recorrido histérico nos permite con-
textualizar como los ejércitos reflejan los valores y objetivos de sus sociedades.
También describe atributos basicos como la disciplina, el honor, la responsa-
bilidad y la adaptabilidad, ejemplificados por ejemplos de lideres histéricos
como Dwight D. Eisenhower, Colin Powell y Stanley McChrystal.

El capitulo analiza la inteligencia emocional y la resiliencia como habili-
dades esenciales para la gestiéon de equipos en entornos volétiles y de alta
presion, respaldadas por investigaciones empiricas y estudios de casos. Fi-
nalmente, este capitulo explora la historia del liderazgo militar a través de la
investigacion sobre los lideres militares mas prominentes de la historia, esta-
blece las dimensiones del liderazgo militar en el contexto de la investigacion

exploratoria.

a.2. Historia del ejército

El concepto de las fuerzas armadas como institucién organizada se basa en
la necesidad de proteger los territorios, los recursos y las comunidades de las
amenazas externas e internas. Desde las primeras civilizaciones, los ejércitos

han evolucionado y se han transformado en estructuras complejas que reflejan
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los valores, las tecnologias y los objetivos de las sociedades que organizan. Esta
seccién examina el origen y el desarrollo de las fuerzas armadas en el mundo,

utilizando ejemplos histéricos para resaltar sus caracteristicas més destacadas.

0.2.. Civilizaciones antiguas

El ejército como institucién se remonta a las primeras sociedades organiza-
das, en las que la defensa de los recursos y la expansion territorial eran fun-
damentales para la supervivencia. Civilizaciones como Mesopotamia, Egipto
y China desarrollaron fuerzas armadas estructuradas que representaban las
capacidades militares y la autoridad politica y religiosa.

Mesopotamia

Los sumerios estuvieron entre las primeras culturas en organizar ejércitos
permanentes alrededor del afio 3000 a.C. Se trataba de arqueros, lanceros y ca-

rros de guerra, que combinaban movilidad y poder ofensivo (Buendia, 2024).
Egipto

Durante el Imperio Nuevo (1570-1070 a.C.), los faraones egipcios utilizaron
ejércitos profesionales para expandir su influencia mediante el uso de carros
de guerra y armas de bronce que les dieron superioridad tactica. Ramsés 1,
por ejemplo, lider6 la famosa batalla de Qadesh contra los hititas, demostran-

do el uso estratégico de las fuerzas organizadas (Pacheco, 2024).
China

El “Arte de la guerra” de Sun Tzu (c. siglo V a.C.) refleja la sofisticacién del
pensamiento militar chino, en el que la organizaciéon y la estrategia eran tan

importantes como la fuerza bruta.

0.2.2. El ejército en la antigiiedad

En Grecia y Roma, los ejércitos alcanzaron un mayor nivel de organizacion,
disciplina y profesionalismo, sentando las bases de los modelos militares mo-
dernos.

Grecia

La falange hoplita, una formacién de soldados con lanzas y escudos, sim-

bolizaba la unidad y la disciplina del ejército griego. Durante las Guerras Gre-
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co-Persas (490-479 a.C.), esta formacién contribuy6 a las victorias sobre el Im-

perio Persa (Buendia, 2024).
Roma

El ejército romano es considerado uno de los més efectivos y adaptables de
la historia. Estaba dividida en legiones bien entrenadas y disciplinadas que
conquistaron vastos territorios y contribuyeron a la administracién y cons-
truccion de infraestructuras en todo el Imperio Romano. La reforma de Mario
(107 a.C.) profesionalizo el ejército y permiti6 a ciudadanos sin medios servir
como soldados a cambio de tierras (Pacheco, 2024).

0.2.3. Edad media: militarizacién feudal

Durante la Edad Media, el concepto de ejército evolucion6 hacia estructuras
feudales en las que los sefiores locales reunian ejércitos de caballeros y campe-
sinos para proteger sus territorios. La guerra estuvo marcada por los asedios y
el combate cuerpo a cuerpo. Por ejemplo, la batalla de Hastings (1066) marcé
un punto de inflexion en la historia militar de Inglaterra, donde Guillermo el
Conquistador utiliz6 estrategias innovadoras para derrotar al rey Harold II y

consolidar el dominio normando (Buendia, 2024).

0.2.4. La revolucidn militar y el ejército moderno

A partir del siglo XVI, el progreso tecnolégico y organizativo cambié los
ejércitos. La introduccién de las armas de fuego, la artilleria y las tacticas de

linea marcé el comienzo de la era moderna.
Guerra de los Treinta Afnos (1618-1648)

Este conflicto ilustra la profesionalizacién y financiacion estatal de los ejér-
citos. Los estados comenzaron a mantener tropas permanentes, marcando el

surgimiento del concepto de ejército nacional.
Napole6én Bonaparte (1769-1821)

Napoleén revolucioné la guerra al movilizarse masivamente y organizar
ejércitos basados en divisiones independientes capaces de maniobrar rapida-
mente. Sus éxitos en campanas como la batalla de Austerlitz (1805) lo estable-

cieron como un maestro de la estrategia militar.
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0.2.0. Ejércitos contemporaneos

En los tiempos modernos, los ejércitos se han adaptado a la globalizaciéon y
al avance tecnolégico, incorporando elementos como la aviacion, las fuerzas
navales y la cibernética. Durante la Segunda Guerra Mundial (1939-1945), la
mecanizacién de los ejércitos, asi como los avances tecnolégicos como los tan-
ques y la aviacion, cambiaron la naturaleza de la guerra. La coordinacién entre
las fuerzas aliadas en el Dia D (1944) es un ejemplo de coémo los ejércitos de
hoy combinan la tecnologia con estrategias complejas para lograr sus objetivos
(Pacheco, 2024).

9.3. Desarrollo del liderazgo militar en los conflictos

La evolucion del liderazgo militar desde la Primera Guerra Mundial hasta
los conflictos actuales refleja un cambio en las estrategias, tecnologias y estilos
de liderazgo utilizados en el campo de batalla. Este periodo estuvo marcado
por transiciones criticas de un liderazgo jerdrquico y centralizado a modelos
mas flexibles y adaptables que satisfacian las necesidades de la guerra hibrida

y asimétrica.

0.3.l. Liderazgo en la Primera Guerra Mundial (1914-1318)

La Primera Guerra Mundial introdujo el concepto de guerra total, que in-
volucraba a naciones enteras. Lideres militares como el general Douglas Haig
se caracterizaban por un liderazgo jerarquico y se basaban en estrategias ma-
sivas, como los asaltos frontales en las trincheras. Sin embargo, la rigidez de
estos enfoques resulté insuficiente frente a tecnologias modernas como las
ametralladoras y el gas venenoso, resultando en un ntimero muy elevado de
victimas (Keegan, 1998). La falta de adaptabilidad puso de manifiesto la nece-

sidad de un liderazgo maés flexible y tactico.
0.4.Z Liderazgo en la Sequnda Guerra Mundial (1933-1943)

Durante la Segunda Guerra Mundial, los lideres militares comenzaron a

incorporar nuevas tecnologias, como tanques y aviones, para lograr movi-
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mientos rapidos y decisivos. Estrategas como Dwight D. Eisenhower lideraron
coaliciones internacionales y utilizaron la coordinacién multinacional como
pilar del éxito, como en la Operacion Overlord (Ambrose, 1983). En contraste,
tiguras como Erwin Rommel demostraron la importancia de la adaptabilidad
tactica en conflictos como el del norte de Africa (Carell, 1960). Este periodo
también vio el surgimiento del liderazgo transformacional, con figuras como
Winston Churchill inspirando a naciones enteras a través de discursos y visio-

nes estratégicas (Roberts, 2014).

0.3.3. Liderazgo durante la Guerra Fria (1947-19391)

La Guerra Fria marcé el comienzo de un nuevo paradigma de liderazgo mi-
litar que se centr6 en la disuasion nuclear y el equilibrio de poder. Este periodo
estuvo marcado por conflictos de poder y guerras de poder en paises como
Vietnam y Afganistan. Lideres como Vo Nguyen Giap emplearon estrategias
de guerra de guerrillas y desgaste continuo, combinando liderazgo situacio-
nal y transformador para movilizar recursos locales y enfrentar a los poderes
superiores (Karnow, 1983). Al mismo tiempo, las fuerzas estadounidenses co-
menzaron a desarrollar doctrinas de contrainsurgencia, tal como las formul6

David Petraeus en conflictos posteriores (Petraeus, 2010).

0.3.4. Liderazqo en conflictos contemporaneos (1931-presente)

Desde la Guerra del Golfo hasta los conflictos en curso en Ucrania y Oriente
Medio, el liderazgo militar ha evolucionado hacia un enfoque mds descentra-
lizado y tecnoldgico. Lideres como Norman Schwarzkopf emplearon estrate-
gias de guerra rapidas y precisas, demostrando la importancia de coordinar las
fuerzas conjuntas (Schwarzkopf, 1992). Paralelamente, figuras como Qasem
Soleimani han aprovechado la guerra asimétrica y las operaciones encubiertas

para influir en el equilibrio de poder regional (Filkins, 2020).

Los conflictos modernos también han visto el surgimiento de la guerra hi-
brida, concebida por Valery Gerasimov, que combina operaciones ciberné-
ticas, propaganda y acciones militares tradicionales para gestionar conflic-
tos complejos (Galeotti, 2016). La tecnologia y la ciberseguridad también se

han convertido en componentes esenciales del liderazgo militar, con figuras
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como Martin Dempsey impulsando la modernizacion de las fuerzas armadas
(Dempsey, 2017).

a.4. Lideres militares destacados

El liderazgo militar esta ligado al curso de la historia. Al estudiar a los li-
deres sobresalientes, es posible comprender cémo sus decisiones, valores y
estrategias han dado forma a eventos relevantes y han establecido principios
sobresalientes para el liderazgo en contextos modernos. A continuacién, se
desglosan las caracteristicas y el legado de algunos de los lideres militares mas

influyentes de la historia y del presente.

0.4 . lideres militares histaricos

En la Tabla 5.1 se ofrece un panorama comparativo y analitico de las con-
tribuciones de diez comandantes militares destacados de épocas pasadas. Este
analisis incluye su biografia, batallas emblematicas, estrategias militares, su

estilo teérico de liderazgo y el legado que dejaron en la historia militar y po-

litica.
Tabla 5.1
Lideres militares historicos
Lider Biografia Principales [Estrategias [Estilos de Legado Referenci
militar batallas militares liderazgo as
Alejandro  Conquistade Granico, Use de la Transformad Difusion Alvarez
Magno T Issos, falange or cultural del (2015);
{356-323  macedonio, Gaugamela. macedonia situacional, helemismo, Cartledge
aC) hijo de movilidad motivaba con  influencia en  (2004).
Filipo II, rapida, uwna  vision  la  estrategia
educado por adaptabilida  clara. militar
Aristoteles; d. modermna.
Cred un
vasto
imperio
desde
Grecia hasta
la India.
Sun Tzu General No hay Conoce al Estratégico y Fundamentos Sawyer
(722-481  chino ¥ batallas enemigo ¥ a situacional, tedricos  de (1994
aC) autor de "El especificas  #  mismo, adaptabilida  las Griffith
arte de la documentad flexibilidady dentodoslos estrategias (1971).
guerra’, un as, pero =i engafio contextos. modernas en
tratado estrategias estratégico. diversas
fundamental que se han areas.
sobre otilizado en
estrategia Varios
militar. conflictos.



Julio
Cézar
(100-44 a

Anibal
Barca
(247-183
a C)

Gengis
Kan
(11a82-
1227)

Napoledn
Bonaparte
(1769-
1821)

Saladino
{1138-
1193)

Carlomag
no  (742-
214)

Lider militar
y  politico
romano,
conocido
por =iz
campafias en
la Galia y su
papel en la
tranaformaci
on de Roma
en un
mperio.
General
cartagines,
famoso por
cruzar los
Alpes con
elefantez en
53 guerra
contra
Foma.
Fundador
del Imperic
Mongol, el
mas grande
de la
hiztoria,
conocido
por su
liderazgo
visionario y
zus tacticas
innovadoras

Emperador
francés gque
reformo
Europa a
través de zu
codigo
napolednico
¥ campafias
decizivas.
Lideres
musulmanes
que
TeCUperarcs
Jerusalén
durante las
Cruzadas y
consolidaro
n el poder
islamico.
Como rey de
loz francos,
consolido
Europa
Occidental y
fue
coronado
emperador
del Sacro
Imperic
Fomano
Germanico.

Alesia,
Farzalia,
Munda.

Trebia,
Trasimeno,
Cannaz.

Batalla del
rioc  Kalka,
VArios
asedioz  en
China ¥
Aszia
Central.

Austerlitz,
Waterloo,
Tena-

Aunerstedt.

Batalla de
Hattin,
asedio de
JTerusalén.

Batalla de
Foncesvalle
s, campafias
en Sajonia.

Construccid
fi de
fortificacion
es, disciplina
estricta,
ataque
rapido.

Una

estrategia de
desgaste, de
uso de la
tierra, de
emboscadas.

Organizacid
n eficiente,
COmMUNICAcio
n rapida,
terror
psicologico.

Formaciones
flexibles, uso
de artilleria,
logistica
avanzada.

Tacticas
defensivas,
respeto a los
prisioneros,
alianzas
estratégicas.

Integracion
de fuerzas
locales,

alianzas con
la  Iglesia
wso de la
caballeria.

Liderazgo
autocratico v
pragmatico,
orientado  a
resultados.

Situacional v
estratégico,
adaptade a
las
circunstancia
] del
ENemigo.

Vision
transformado
ra i
autocratica,
expansiva e
integracién
cultural.

Autocratico

¥ estratégico,
control  total
zobre las
deciziones
militares.

Situacional y
tranzformado
ra, centrada
en la
unificacion
cultural.

Autocratico
¥ sitoacional,
integracion
de fuerzas y
Tecursos
locales.

Tranzformaci
on de FRoma
el utl
imperio,
patrimonio
politico v
militar.

Modelo de
resistencia y
tacticas
asimetricas.

Creacion de
un  imperio
global v
apertura de
rutas

comerciales.

Eeformas

juridicas ¥
adminiztrativ
asz, influencia
en el sistema

europec.
Asociacion
Islamica ¥y
gjemple  de
liderazgo

ético en la
guerra.

Fundacion
del Sacro
Imperio
Eomano
Germanico,
consolidacio
n de Ewropa
Occidental.
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Goldswort
hy (2006);
Fuller
{1934).

Gabriel
(20100;
Lancel

(19997,

Weatherfo
rd (2004);
Turnbull
(2003).

Chandler
(1966):
Roberts
(2014).

Hillenbran
d (1999,
Feston
{2001).

Collinz
{2004);
Barbero
(2004).

179



180

Liderazgo: convergencia de estilos

Simon Lider Boyaca, Guerra de Fue Independenci Lynch
Bolivar sudamerican Carabobo, guerrillas, transformado  a de Ameérica (2006);
(1783- o que liderd Junin diplomacia, r v Latina v Bushnell
1830y la Ayacucho. formacion de  carismatico,  fundacion de  (2003).

independenc coaliciones inspirando republicas.

ia de varios regionales. idealezs  de

paises libertad.

contra el

dominio

espafiol.
George Primer Yorktown, Guerrillas, Transformad  Establecimie Ellis
Washingt  presidente Trenton, dlianzas or ¥y noto de la (2004);
on (1732- de los  Prnceton. internacicnal  situacional, democracia & Ferling
17997 Estados es, campafias  gran independenci  (2007).

Unidos ¥ relampago. estratega a de Estados

comandante politico y Unidos.

del Ejército militar.

Confinental

durante  la

independenc

ia

Los lideres histoéricos seleccionados abarcan diferentes contextos tempora-
les y culturales e ilustran cémo las condiciones histéricas han influido en su

desarrollo.

Alejandro Magno, Julio César y Gengis Kan abogan por la construccion
de un imperio global basado en la conquista rdpida y expansiva. Sun Tzu y
Anibal Barca se distinguen por su pensamiento estratégico y tactico y marcan
hitos en la teoria militar. Napole6n, Bonaparte y Saladino lideraron grandes
movimientos que cambiaron sus respectivos entornos geopoliticos. Simén Bo-
livar, George Washington y Carlomagno son ejemplos de la lucha por la inde-

pendencia, la unificacién y el establecimiento de nuevas formas de gobierno.
Batallas

Las batallas identificadas demuestran la capacidad de estos lideres para so-

bresalir en diversos escenarios y contextos militares:

Alejandro Magno consolid6 su imperio en batallas como la de Gaugamela,
donde utiliz6 formaciones flexibles. Julio César aseguré su poder politico a
través de victorias decisivas como Alesia y Farsalia. Se sabia que Anibal Barca
utilizaba el yacimiento de Cannas y Trasimeno, mientras que Gengis Khan uti-
lizaba tacticas de terror en el rio Kalka y en ciudades asiaticas. Napoleén brillo
en batallas como Austerlitz y Jena-Auerstedt, mientras que Saladino aseguré
Jerusalén en la batalla de Hattin. Bolivar y Washington lucharon por la inde-
pendencia, como en Ayacucho y Yorktown, respectivamente, y consolidaron
proyectos nacionales.
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Estrategias

Cada lider ha desarrollado enfoques tinicos para enfrentar los desafios de

su tiempo:

* Innovacién tactica: Alejandro utiliz6 la falange y las movilizaciones ra-
pidas, mientras que Anibal desarroll6 tacticas asimétricas para enfren-
tarse a Roma.

* Estrategias de flotabilidad: Sun Tzu y Giap enfatizaron la adaptabilidad

y la eficiencia de los recursos para evitar confrontaciones innecesarias.

* Logistica avanzada: Julio César y Napole6n perfeccionaron el uso de la

logistica y el abastecimiento.

* Guerra psicolégica: Genghis Khan utiliz6 el terror y la propaganda como

armas estratégicas.

* Diplomacia y coaliciones: Saladino y Bolivar combinaron estrategias mi-

litares con alianzas politicas.
Estilos de liderazgo

Los estilos de liderazgo analizados con las teorias contemporaneas reflejan

las caracteristicas individuales de estos lideres:

* Liderazgo transformacional: Alejandro, Bolivar y Washington inspira-
ron ideales mas alld del conflicto y movilizaron a sus seguidores con

visiones claras.

* Liderazgo situacional: Anibal y Sun Tzu mostraron una notable adapta-
bilidad al contexto, acoplando las tacticas al enemigo y a las condiciones

del terreno.

* Liderazgo estratégico: Napoleén y Genghis Khan se distinguieron por
su capacidad para anticipar, planificar y ejecutar campafias a gran esca-

la.

* Liderazgo ético: Saladino, en particular, combiné el éxito militar con los
principios morales y asi se gané el respeto de aliados y enemigos por
igual.

Legado
El legado de estos lideres va mas alla de lo militar:

* Expansion cultural: Alejandro y Gengis Kan promovieron el intercam-

bio cultural entre Oriente y Occidente.
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* Estructura institucional: Julio César y Napoleén dejaron tras de si bases

legales y administrativas que atn hoy tienen influencia.

* Inspiracién nacionalista: Bolivar y Washington son simbolos de inde-

pendencia y autodeterminacion.

* Contribucién teérica: Sun Tzu sent6 las bases de una estrategia militar
moderna e influy6 en areas como la politica y la economia.

0.4.2. Lideres militares contemporaneos

La Tabla 5.2 proporciona una descripciéon detallada de diez lideres milita-
res contemporaneos prominentes y proporciona un andlisis exhaustivo de sus
biografias, principales acciones militares, estrategias empleadas, estilos teo-
ricos de liderazgo y legado. Este andlisis estd organizado por categorias para
destacar sus contribuciones y contextualizar su impacto en los paisajes milita-

res y politicos modernos.
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Tabla 5.2
Lideres militares contempordneos
Lider Biografia Principale [Estrategias Estilos de Legado Referenc
militar s batallas militares liderazgo ias
Dhwight Comandante  Operacion  Coordinacion  Fue Liderazgo Ambrosio
D. en Jefe de laz  Overlord multinacional, transformad efectivo en la  (1983);
Eisenhow Fuerzas {Desembar logistica or v Segunda Eisenhow
er (1890- Aliadas en co de masiva v estratégico, Guerra er (1948).
1969) Europa Normandia liderazgo promoviend Mundial ¥

durante la ), Batalla estratégico. o la como

Segunda de las cooperacion  presidente de

Guerra Ardenas. internaciona los  Estados

MMundial, L Unidos

luego

Presidente de

los  Estados

Unidos
Bernard Llave maestra El Usa la Sitwacional Contribucion  Montgom
Moentgom  britinica para  Alamein, supericridad i decisiva a laz  ery
ery las  wictorias Operacion  logistica y las  pragmatico,  victoriaz  de  (1958);
(1887- aliadaz en el Huerto. maniobras adaptado a los aliados en  Mead
1978} norte de tacticas para las Africa ¥ {2007).

Africa ¥ derrotar al necesidades Europa

Europa ENemigo. del campo

durante la de batalla.

Segunda

Guerra

MMundial.



Erwin
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1944)
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Vo
Nguyen
Giap
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2013)
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David
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Qazem
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General
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Desierto",
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retirada de
ocupacion
de Japon.
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en Irak
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Estrategias
en
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Guerra en
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en el desierto,
wso  efectivo
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Guerraz
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local.
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locales.

Liderazgo: convergencia de estilos

Autocratico
¥
zituacional,
liderazgo
bazado en la
adaptabilida
d tactica.

Tranzforma
dora ¥
estratégica,
con una
combinacid
fi de
liderazgo
militar ¥
politico.

Movilizacio
n
tranzsformad
ora ¥
zituacional
de recursos
locales ¥
resistencia
zostenida.

Situacional
3“ s c
estrategico,
enfocate en
rezultados
rpidos ¥

decizivos.

Tranzforma
dora ¥
estratégica,
enfocada en
objetivos a
largo plazo.

Estratégico
¥
pragmatico,
adaptado a
los
contextos
cambiantes
de Oriente
Medio.

Ejemple de
tacticas de
guerra  movil
v uso

innovador del
terreno.

La

reconstruccio
n de Japén vy
las estrategias
en el Pacifico.
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para
movimientos
de resistencia
v estrategiaz
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modernas.
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modernas  de
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poder en
Oriente
Medio.

Carell
(19a07;
Fraser

(1993).

Manchest
er (1978);
Willmott
(1583).

Karmnow
{1983);
Duiker
(1996).

Schwarzl
opf
{1992);
Atkinson
{1993).

Petrasus
{2010);
MNagl
{2003).

Filkins
(2020);
MNader

(2019).
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Martin Ex jefe del NModerniza Innovacidn Tranzforma  Modernizacic Dempsey
Dempsey  Estado Mayor cidn de las  tecnolégica, dora v n de las (2017}
(nacido Conjunto  de  fuerzas foco en estratégica, alianzas Jones
en 1952y EEUU., gque armadas de alianzas con  visidn  militares v (2018).
secentroenla log internacionale de globales  de
modernizacidé  EEUU ] v modernizaci  los  Estados
n militar. enfoque en cibersegurida  om. Unidos.
tecnologia 4.
jl- -
entrenamie
nto
conjunto.
Valery General mso, Intervencic Guerra Estratégico  Conceptualiza Galeott
Gerasimo  conocido por n en hibrida ¥ cién de la (2016);
v (nacido desarrollar la  Ucranda, propaganda y  sitwacional,  guerra hibrida Chivvis
en 1953)  doctrina estrategiaz  operaciones con un  como (2017).
Gerasimov et cibernéticas. enfoque en  estrategia del
sobre conflictos la siglo XTI
conflictos hibridos. adaptabilida
hibridos ¥ d a los
guerra conflictos
asimnétrica. modernos.

Los lideres seleccionados representan una variedad de contextos histéricos,
geograficos y politicos que reflejan la evolucién de los desafios militares desde

la Segunda Guerra Mundial hasta los conflictos actuales:

Eisenhower y Montgomery simbolizan el papel principal de los Aliados en
la Segunda Guerra Mundial y enfatizan la cooperacion internacional. Rommel
y MacArthur muestran la importancia de la innovacion tactica y estratégica en
entornos desafiantes como el norte de Africa y el Pacifico. Giap y Soleimani se
destacan como exponentes de la resistencia en curso y las operaciones encu-
biertas en Asia y Oriente Medio. Lideres recientes como Petraeus, Dempsey y
Gerasimov ilustran la transicién hacia el conflicto hibrido, la contrainsurgen-

cia y la modernizacién tecnolégica.
Batallas

Las batallas y operaciones dirigidas por estos comandantes reflejan la varie-

dad de escenarios bélicos.

Eisenhower dirigi6 el esfuerzo conjunto aliado en la Operacién Overlord
(desembarco de Normandia) y la Batalla de las Ardenas, demostrando la im-
portancia de la planificacion estratégica y la logistica masivas. Montgomery
obtuvo victorias decisivas como El Alamein, que marcé el punto de inflexion
en el norte de Africa. Rommel, apodado “El Zorro del Desierto”, demostroé su
maestria tactica en Tobruk y Gazala. En el contexto asiatico, Giap utiliz6 es-
trategias de guerrilla en Dien Bien Phu y la Ofensiva del Tet, redefiniendo los
paradigmas de la guerra de desgaste.
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Estrategias

Cada lider ha desarrollado estrategias adaptadas a las caracteristicas de sus

conflictos:

Estrategias tradicionales: Eisenhower y Montgomery utilizaron la coor-
dinacién multinacional y la superioridad logistica.

Innovacion tactica: Rommel era conocido por su uso del terreno desér-
tico, mientras que MacArthur implement6 estrategias anfibias y de isla

a isla en el Pacifico.

Guerra de guerrillas y desgaste: Giap y Soleimani utilizaron tacticas asi-

métricas y alianzas locales.

Modernizacion y tecnologia: Petraeus y Dempsey enfatizaron la contra-

insurgencia y el uso de herramientas tecnoldgicas para el combate.

Estilos de liderazgo

La tabla relaciona las acciones y estrategias de estos lideres con las teorias

modernas del liderazgo:

Transformador: Eisenhower, Giap y Dempsey movilizaron recursos y
personas en torno a objetivos comunes, inspirando colaboracién y leal-
tad.

Situacional: Montgomery y Rommel adaptaron sus enfoques a las con-

diciones del campo de batalla.

Estratégico: Gerasimov y Petraeus desarrollaron doctrinas para conflic-

tos complejos que reflejan un liderazgo analitico y perspicaz.

Legado

El legado de estos lideres se extiende mas all4 de su tiempo y contexto in-

mediatos:

Influencia politica y militar: Eisenhower y MacArthur influyeron en la
reconstruccion de naciones como Japén y en la formacién del orden in-

ternacional después de la Segunda Guerra Mundial.

Inspiracién para movimientos posteriores: Giap y Soleimani redefinie-

ron el concepto de resistencia sostenida en conflictos asimétricos.

Innovacién doctrinal: Gerasimov introdujo la guerra hibrida como un

enfoque integral del conflicto del siglo XXL
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0.4.3. Rasqos de liderazgo identificados en los lideres militares

Los siguientes recursos destacan la diversidad de estilos de liderazgo utili-

zados por los lideres militares para enfrentar sus contextos y desafios tinicos.

Vision Transformacional (Alejandro Magno, Simén Bolivar, George Washin-
gton

La capacidad de inspirar a los seguidores con metas claras y ambiciosas y

motivarlos a alcanzar metas extraordinarias.
Estrategia Adaptativa (Sun Tzu, Anibal Barca)

Flexibilidad para adaptar tacticas y estrategias a las condiciones del entorno

y a las acciones enemigas.
Disciplina estricta (Julio César)

Establecer un alto grado de orden y obediencia en las tropas para asegurar

la eficiencia y eficacia operativa.
Uso del suelo (Anibal Barca)

Uso estratégico del entorno geogréfico para superar desventajas y maximi-

zar ventajas en el campo de batalla.
Integracion cultural (Genghis Khan, Saladino)

Capacidad para administrar los territorios conquistados de manera inclusi-

va y promover el intercambio cultural y politico.
Control centralizado (Napoleén Bonaparte)

Gestion autoritaria y concentrada de las decisiones militares y politicas para

mantener el control total de las campanas.
Guerra psicologica (Genghis Khan)

Uso del terror y las comunicaciones estratégicas para desmoralizar a los

enemigos y asegurar la victoria.
Estrategias defensivas (Saladino)

Combinacion de tacticas defensivas y alianzas estratégicas para lograr ob-

jetivos politicos y militares.
Movilizacion Popular (Simén Bolivar)

Organizaciéon y motivacion de recursos humanos y materiales locales para

generar resistencia y apoyar la causa revolucionaria.
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Guerrilla y diplomacia (Simén Bolivar, George Washington)

Uso combinado de tacticas guerrilleras y negociaciones diplomaticas para

derrotar a oponentes mas fuertes.
Integracion de fuerzas locales (Carlomagno)

Inclusién de aliados locales y recursos regionales para consolidar la autori-

dad sobre grandes territorios.
Estrategias de Alianza Internacional (George Washington)

Establecer cooperacién con aliados extranjeros para fortalecer los esfuerzos

militares y politicos.

Las siguientes son caracteristicas que reflejan el desarrollo del liderazgo mi-

litar en respuesta a la complejidad de los conflictos actuales.
Coordinacion multinacional (Dwight D. Eisenhower)

Capacidad para liderar fuerzas multinacionales, gestionar logistica masi-
va y promover la cooperacion internacional en conflictos globales (Ambrose,
1983).

Aprovechar la superioridad logistica (Bernard Montgomery)

Uso eficaz de los recursos materiales y humanos para obtener ventajas deci-
sivas en el campo de batalla, adaptandose pragmaéaticamente a las necesidades

del momento (Montgomery, 1958).
Adaptabilidad tactica (Erwin Rommel)

Innovacion en tacticas y estrategias para aprovechar el terreno y las condi-
ciones especificas del conflicto, demostrando la flexibilidad de la guerra moévil
(Carell, 1960).

Reconstruccion postconflicto (Douglas MacArthur)

Enfoque en la reorganizacion y recuperacion de los territorios ocupados,

incorporando estrategias militares a los objetivos politicos (Manchester, 1978).
Movilizacion de recursos locales (Vo Nguyen Giap)

Organizacién y motivacién de las comunidades locales para una resistencia
sostenida, combinacién de guerra de guerrillas y estrategias de desgaste (Kar-
now, 1983).

187



188

Liderazgo: convergencia de estilos

Guerra rapida y precisa (Norman Schwarzkopf)

Realizacién de operaciones conjuntas con énfasis en ataques rapidos y de-
cisivos para maximizar la coordinaciéon de las fuerzas aliadas (Schwarzkopf,
1992).

Contrainsurgencia y reconstruccion (David Petraeus)

Estrategias para contrarrestar la insurgencia mediante el fortalecimiento de

las instituciones locales y la prestaciéon de apoyo popular (Petraeus, 2010).
Guerra asimétrica y operaciones encubiertas (Qasem Soleimani)

Uso de tacticas indirectas y alianzas con milicias locales para equilibrar las

asimetrias de poder en los conflictos regionales (Filkins, 2020).
Innovacion tecnologica y ciberseguridad (Martin Dempsey)

Modernizacion de las fuerzas armadas a través del desarrollo tecnolégico y
el fortalecimiento de alianzas globales (Dempsey, 2017).

Guerra hibrida (Valery Gerasimov)

Conceptualizacion de estrategias que combinan operaciones cibernéticas,
propaganda y acciones militares convencionales para hacer frente a los con-
flictos modernos (Galeotti, 2016).

a.a. Liderazgo militar

a.a.l. El lider militar

Un lider militar es alguien que combina habilidades técnicas, éticas y emo-
cionales para liderar a su equipo en condiciones extremas. De acuerdo con
Lopez (2019), el lider militar dirige las operaciones, inspira confianza, man-
tiene la moral y toma decisiones éticas en escenarios de incertidumbre. Este

liderazgo se basa en tres pilares:

* Disciplina: Esencial para asegurar la cohesién y el cumplimiento de las
ordenes.

* Inspiracion: Liderar tropas para superar la adversidad.

* Responsabilidad: Aceptar las consecuencias de las decisiones tomadas.
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Entre algunos lideres militares prominentes en el mundo, por ejemplo, du-
rante la Segunda Guerra Mundial, Eisenhower lideré con un enfoque estraté-
gico y habilidades de comunicacién, y logré reunir fuerzas aliadas de diferen-
tes culturas. Napoleén Bonaparte se distingui6 por su capacidad para motivar
a las tropas, y su innovacion téctica lo convirtié en un referente histérico para
el liderazgo militar. Este es también el caso del general Petraeus, quien combi-
no la inteligencia emocional con estrategias de contrainsurgencia en Irak para

estabilizar la region (Bellamy, 2002).

0.0.2. Definician de liderazgo militar

El liderazgo militar se define como la capacidad de liderar, inspirar y coor-
dinar grupos de personas en entornos de alta presion, con el objetivo de lograr
objetivos estratégicos, tacticos y operativos. Este tipo de liderazgo se caracte-
riza por un pragmatismo extremo, centrdndose en tomar decisiones rapidas
y efectivas en un entorno caracterizado por la incertidumbre, los riesgos y las

consecuencias criticas (Norena-Chavez, 2019).

El liderazgo militar difiere de otras formas de liderazgo por enfatizar la
disciplina, la jerarquia y la ejecucion estratégica en contextos de alto riesgo.
Segan Lopez (2012), este liderazgo se basa en principios como la disciplina, la
lealtad y la toma de decisiones éticas en escenarios complejos. Su tarea es lo-
grar objetivos militares, y mantener la cohesion y el bienestar de las unidades

bajo su mando.

En este contexto, se reconoce que el liderazgo militar es multifacético e in-
cluye la planificacién estratégica, la gestién de crisis y las habilidades motiva-
cionales, todas ellas fundamentales para el éxito de las operaciones militares
(Castillo De La Iglesia, 2020).

0.0.3. Caracteristicas del liderazgo militar

El liderazgo militar tiene caracteristicas tnicas que lo diferencian de otras

formas de liderazgo:
Adaptabilidad y resiliencia

La adaptabilidad se define como la capacidad de adaptarse rapidamente
a nuevas condiciones, desafios y oportunidades. Segin Pulakos et al. (2000),

189



190

Liderazgo: convergencia de estilos

esta competencia incluye habilidades cognitivas, emocionales y conductua-
les que permiten a los lideres adaptar estrategias y tomar decisiones efectivas
en circunstancias dindmicas. En el liderazgo militar, la adaptabilidad es vital
debido a la imprevisibilidad de los conflictos armados. Los lideres deben ser
capaces de cambiar sus tacticas y estrategias en tiempo real para responder
a las amenazas emergentes y aprovechar las oportunidades estratégicas (Gil
Cano, 2024).

La resiliencia se refiere a la capacidad de un individuo u organizacién para
recuperarse y prosperar después de la adversidad. En un contexto militar, el
objetivo es mantener la concentracién, la moral y la capacidad operativa, in-
cluso en situaciones extremas (Luthans et al., 2006). La resiliencia incluye as-
pectos como la fortaleza mental, la regulaciéon emocional y el apoyo social. La
adaptabilidad y la resiliencia son esenciales en el liderazgo militar debido a los
desafios tinicos de este contexto, como la inseguridad en el campo de batalla,

la necesidad de tomar decisiones rapidas.

La adaptabilidad es una de las cualidades mas valoradas del liderazgo mi-
litar, ya que los lideres deben operar en un entorno cambiante y a menudo
impredecible (Guiu y Alvarez, 2022). Esta habilidad conduce a la capacidad
de asumir tacticas y estrategias en funcién de las condiciones del terreno y las
amenazas emergentes. Durante la Segunda Guerra Mundial, por ejemplo, el
general Dwight D. Eisenhower demostré adaptabilidad en la direccion de las
operaciones del Dia D. Su capacidad para coordinar tropas multinacionales y
ajustar las tacticas a medida que avanzaba la batalla fue fundamental para el

éxito de la mision.

El término “Dia D” se refiere al 6 de junio de 1944, fecha del inicio de la
Operacion Overlord, la mayor invasion anfibia de la historia durante la Segun-
da Guerra Mundial. Esta operacion marco el inicio de la liberaciéon de Europa
Occidental de la ocupacién nazi y se considera un acontecimiento critico para
la derrota de Alemania en la guerra (Ambrose, 1994). La planificacion del Dia
D fue parte de un esfuerzo conjunto dirigido por los Aliados, particularmen-
te los Estados Unidos, el Reino Unido y Canad4, bajo el mando del general
Dwight D. Eisenhower. El objetivo principal de la invasién era establecer una
cabeza de puente en Normandia, Francia, desde la que los Aliados pudieran

lanzar operaciones terrestres para liberar Europa Occidental (Beevor, 2009).

El nombre “Dia D” es un término militar general que se refiere al dia en

que se lanza una operacion, en este caso, sin embargo, se convirtié en sinéni-
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mo de la invasiéon de Normandia. La operacion fue precedida por meses de
meticulosa planificacion, incluida la operacion estratégica “Guardaespaldas”,
cuyo objetivo era confundir a las fuerzas armadas alemanas sobre el lugar y
la fecha del ataque (Hastings, 2015). El 6 de junio de 1944, aproximadamente
156.000 soldados aliados desembarcaron en cinco playas con nombres en clave
Utah, Omaha, Gold, Juno y Sword. Los desembarcos involucraron una com-
pleja combinacién de fuerzas navales, aéreas y terrestres, ayudadas por bom-
bardeos previos destinados a debilitar las defensas costeras alemanas (Ryan,
1959).

La playa de Omaha, que fue asignada principalmente a las Fuerzas Arma-
das de los Estados Unidos, present6 los mayores desafios debido a las fortifi-
caciones alemanas y la geografia del terreno, que favorecia a los defensores.
Las tropas se enfrentaron a un intenso fuego enemigo desde posiciones for-
tificadas, resultando en muchas bajas iniciales. A pesar de estas dificultades,
los soldados lograron superar las defensas y asegurar la playa al final del dia
(Caddick-Adams, 2014). La logistica jugé un papel crucial en el éxito del Dia
D. Mas de 5000 barcos participaron en el transporte de tropas y suministros.
Ademas, los paracaidistas se utilizaron para capturar puntos estratégicos de-
tras de las lineas enemigas, como puentes y carreteras, para impedir las res-

puestas alemanas (Keegan, 1982).

El Dia D fue un punto de inflexién en la Segunda Guerra Mundial, ya que
permitié a los Aliados establecer una cabeza de playa en Europa, que luego se
amplié con campafias en Francia y mas all4. Segtiin Beevor (2009), este suceso
marco el principio del fin de las Fuerzas Armadas alemanas, ya que abri6é un
nuevo frente que sobrecargé su capacidad de defensa. La operacién también
demostré la importancia de la cooperacién internacional en los grandes con-
flictos. La coordinacién entre las fuerzas aliadas fue esencial para superar los
obstaculos logisticos, tacticos y estratégicos y sentar precedentes para futuras

alianzas militares.

A pesar de su éxito, Operation Overlord no estuvo exenta de controversias
y criticas. Algunos historiadores han sefialado que las bajas aliadas, estimadas
en més de 10000 solo el Dia D, podrian haberse reducido mediante una mejor
planificaciéon de los bombardeos anteriores (Hastings, 2015). Ademas, los re-
trasos en el desembarco de refuerzos y suministros limitaron temporalmente
la eficacia de las primeras operaciones en Normandia. Sin embargo, el éxito
tinal del Dia D refleja la superioridad tecnolégica y digital de los Aliados, su
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liderazgo estratégico y la capacidad de los soldados para adaptarse y superar

la adversidad en condiciones extremas.

El Dia D se conmemora como un testimonio de sacrificio y coraje, ya que
este evento sell6 el destino de la Alemania nazi y simboliz6 la cooperacion
internacional en la lucha contra la opresion. Los monumentos y museos de
Normandia, como el Cementerio Americano de Normandia y el Museo Con-
memorativo de Caen, perpettian la memoria de los implicados en esta opera-
cion histérica (Caddick-Adams, 2014).

Enfoque en la toma de decisiones éticas

La ética es fundamental en el liderazgo militar. Los lideres deben conciliar
la ejecucién de las 6rdenes con la proteccién de los derechos humanos y el
respeto de las leyes internacionales de la guerra (Soldaini, 2012). El liderazgo
ético estuvo presente en la intervencion de las tropas internacionales en Ko-
sovo, donde los comandantes tomaron decisiones dificiles para proteger a los

civiles en medio de un conflicto complejo.

La intervencién internacional en Kosovo es una operacion militar y huma-
nitaria llevada a cabo por la Organizacion del Tratado del Atlantico Norte
(OTAN) en 1999 con el objetivo de poner fin a una crisis humanitaria y un
conflicto armado entre las fuerzas serbias y los albaneses de Kosovo. Esta in-
tervencion sent6 un precedente en la politica internacional y el derecho huma-
nitario, ya que fue una de las primeras operaciones en utilizar la intervencién

humanitaria para justificar la acciéon militar (Daalder y O"Hanlon, 2000).

Kosovo, una provincia serbia de mayoria albanesa, ha sido escenario de
crecientes tensiones desde la década de 1980. Estas tensiones se intensificaron
durante la disolucién de Yugoslavia en la década de 1990, cuando Serbia traté
de mantener el control de la regién mientras los albanokosovares exigian la
independencia. En 1998, las tensiones se intensificaron hasta convertirse en
un conflicto armado entre las fuerzas serbias y el Ejército de Liberacién de
Kosovo (ELK), caracterizado por ataques contra civiles y una limpieza étnica

sistematica por parte de las fuerzas serbias (Juda, 2000).

La comunidad internacional, bajo el liderazgo de la OTAN, justificé su in-
tervencion en Kosovo poniendo fin al genocidio y protegiendo a los civiles
de la depuracién étnica. Los informes de atrocidades como masacres, despla-
zamientos forzados y violaciones llevaron a la OTAN a lanzar una operacion

militar sin la aprobacién explicita del Consejo de Seguridad de las Naciones
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Unidas, y Rusia y China amenazaron con vetar cualquier resolucién que auto-

rizara el uso de la fuerza (Bellamy, 2002).

La Operacion Fuerza Aliada, que comenz6 el 24 de marzo de 1999, fue un
ataque aéreo de 78 dias dirigido por la OTAN. Estos esfuerzos incluyeron el
bombardeo estratégico de objetivos militares, infraestructura critica y centros
de comando en Serbia y Kosovo; reducir al minimo las bajas civiles, aunque la
precision ha sido una prioridad en los ataques, ha habido incidentes que han
provocado bajas civiles, llevando a criticar ala OTAN (Henkin, 1999). Después
de que el bombardeo debilitara las defensas serbias, se enviaron tropas inter-
nacionales bajo el mando de la Fuerza Internacional de Seguridad en Kosovo

(KFOR) para proporcionar seguridad en la region.

La intervencién ha permitido poner fin a la limpieza étnica y repatriar a
miles de refugiados albaneses desplazados por el conflicto. Sin embargo, los
bombardeos y la inestabilidad inicial también provocaron victimas civiles y
otros desplazamientos, en particular de las poblaciones serbias y romanies,
que sufrieron represalias tras la retirada de las tropas serbias (Power, 2002).
La intervencién en Kosovo es vista como un caso emblemaético de la Respon-
sabilidad de Proteger (R2P), un principio emergente del derecho internacional
que justifica las intervenciones en casos de genocidio, crimenes de guerra y
limpieza étnica (Thakur, 2006). También ha desatado controversia sobre la le-
gitimidad del uso de la fuerza sin la autorizacién del Consejo de Seguridad de
la ONU.

La intervencién en Kosovo marcé un hito importante en la politica inter-
nacional, ya que puso de relieve tanto los avances como los desafios, como la
contencién de una crisis humanitaria que amenazaba con convertirse en ge-
nocidio y la creacién de un marco para la reconstruccién politica y econémica
de Kosovo bajo la supervision de las Naciones Unidas. Lamentablemente, la
falta de aprobacion del Consejo de Seguridad dio lugar a acusaciones de uni-
lateralismo y debilité el marco juridico internacional para el uso de la fuerza
(Henkin, 1999), mientras que las acciones de la OTAN no fueron del todo im-

parciales y los errores en los bombardeos causaron dafios colaterales.

La intervencion en Kosovo ha puesto de relieve la importancia de combinar
las estrategias militares con los esfuerzos diplomaéticos y humanitarios. Tam-
bién subray¢ la necesidad de reformar el sistema de toma de decisiones de las
Naciones Unidas para garantizar respuestas mas flexibles y consensuadas a

las crisis humanitarias. Kosovo declaré su independencia en 2008 y ha sido re-
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conocido por més de 100 paises, aunque Serbia y algunos estados, como Rusia
y China, siguen sin reconocerlo. La intervencién en Kosovo sigue siendo un
tema de discusion sobre la soberania nacional, las intervenciones humanita-
rias y la legalidad del uso de la fuerza bajo el derecho internacional (Bellamy,
2002).

Comunicacion efectiva

La comunicacion efectiva es un eje necesario del liderazgo militar y orga-
nizacional. Este concepto se refiere a la capacidad de transmitir mensajes de
forma clara, precisa y pertinente, promoviendo asi la comprensién, el compro-
miso y la accién concertada. En el liderazgo militar, la comunicacién efectiva
es esencial para garantizar el éxito de las operaciones, la cohesion del equipo
y la moral de las tropas, especialmente en contextos de alta presion (Padilla
Guerroén, 2024).

Segtin Robbins y Judge (2019), la comunicacion efectiva implica la trans-
misién de informacion, asi como la recepcion y comprension del mensaje por
parte de los receptores. En el liderazgo militar, esta habilidad incluye aspectos
como la claridad y concision del mensaje, la capacidad de adaptar el mensaje
al destinatario y la empatia y el reconocimiento de las emociones asociadas

con este.

La comunicacion efectiva en este contexto esta estrechamente ligada a otras
habilidades de liderazgo como la inteligencia emocional, la toma de decisiones
y la gestion de conflictos (Gil Cano, 2024). En el ejército, la ambigiiedad puede
llevar a errores costosos. Los lideres deben dar ¢rdenes claras y concisas para
garantizar una ejecucion efectiva. Un lider militar eficaz adapta sus comunica-
ciones a las necesidades y caracteristicas de sus subordinados, asegurandose
de que el mensaje se entienda en todos los niveles. La comunicacién no es uni-
lateral. Los lideres también deben escuchar y mostrar empatia y comprension
hacia sus subordinados. Esto promueve la confianza y el compromiso con el

equipo.

En el liderazgo militar, la capacidad de dar 6rdenes claras y precisas es una
cuestiéon de honor. Segtin Millan Infante (2019), los lideres militares deben do-
minar habilidades de comunicacién que promuevan la confianza y aseguren la
ejecucion efectiva de las misiones. El liderazgo del general Colin Powell, que
confié en la claridad en su comunicacion, es un claro ejemplo de ello. Powell
enfatizé que los mensajes directos y transparentes son importantes para man-

tener la moral y la cohesion.
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Colin Powell naci6 el 5 de abril de 1937 en Harlem, Nueva York, en el seno
de una familia de inmigrantes jamaicanos. En 1958, se gradu6 del Programa
de Entrenamiento de Oficiales de Reserva (ROTC) en el City College de Nueva
York y fue asignado al Ejército de los Estados Unidos como teniente (Harari,
2002). En sus primeros afios de servicio, Powell se distingui6 por su dedicacion
y habilidades de liderazgo. Estuvo destinado dos veces en Vietnam, en 1962 y
1968, donde desarroll6 una profunda comprensién de la dindmica operativa

en combate y los limites estratégicos del conflicto moderno (Karnov, 1997).

La carrera de Powell estuvo marcada por una serie de ascensos y puestos
de liderazgo, entre ellos el de comandante del Cuerpo de Entrenamiento de
Oficiales de Reserva (ROTC), donde demostr6 su capacidad para entrenar y
motivar a futuros lideres militares; En las décadas de 1970 y 1980, Powell era
conocido como asesor militar del Pentagono, asesorando a altos lideres so-
bre estrategias militares globales, demostrando sus habilidades analiticas y
tacticas (Powell y Persico, 1995). En 1989, fue nombrado jefe del Estado Ma-
yor Conjunto, el rango militar mas alto de los Estados Unidos. Fue el primer
afroamericano en alcanzar este cargo, supervisando operaciones militares es-

tratégicas en una época de cambio global (Gates, 1991).

Uno de los hitos més importantes en la carrera de Powell fue su rol de lide-
razgo durante la Guerra del Golfo “Operaciéon Tormenta del Desierto” (1990-
1991). Como principal arquitecto de la Doctrina Powell, abogé por una estra-
tegia militar basada en el uso de la fuerza abrumadora, objetivos claros y un
amplio apoyo publico (Record, 2000). La operacién se caracterizé por el uso
eficaz y decidido de la fuerza militar para expulsar a las fuerzas iraquies de

Kuwait y reducir al minimo las bajas civiles y militares.

La victoria en la Guerra del Golfo ciment? la reputacién de Powell como es-
tratega visionario y demostré que el poderio militar combinado con objetivos
diplomaéticos claros puede lograr resultados decisivos. Powell desempefié un
papel estratégico en la reorganizacion de las fuerzas armadas de Estados Uni-
dos después de la Guerra Fria, asegurando que las fuerzas armadas pudieran
adaptarse a los nuevos desafios globales, como la guerra asimétrica y el terro-
rismo. El énfasis en la flexibilidad estratégica y el uso prudente de la fuerza
militar sigue siendo un principio rector de la doctrina militar de los Estados
Unidos (Harari, 2002).

La filosofia de liderazgo de Powell, ampliamente conocida como la Doctri-

na Powell, enfatiz6 la importancia de la claridad de propésito, el apoyo publi-
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co y el uso abrumador de los recursos para garantizar el éxito en el conflicto
militar. Segn Powell, el lider debe ser el motor de esperanza para su equipo,
incluso en las circunstancias mas dificiles (Powell y Persico, 1995). Powell se
retir6 del ejército en 1993, pero sigui6 involucrado en la politica y la sociedad
estadounidenses. En 2001, se convirti6 en el primer afroamericano en ocupar
el cargo de Secretario de Estado y desempefié un papel importante en la res-

puesta de Estados Unidos a los ataques del 11 de septiembre de 2001.

Sin embargo, su reputacion fue cuestionada después de justificar la inva-
sion de Irak en 2003 sobre la base de informacién falsa sobre armas de des-
truccion masiva (Tyler, 2003). A pesar de este revés, el legado de Powell como
lider militar y estratégico permanece intacto. Su vida ejemplifica los valores de

integridad, liderazgo ético y servicio publico.
Habilidades de inteligencia emocional

La inteligencia emocional (IE), un concepto popularizado por Daniel Gole-
man en la década de 1990 se refiere a la capacidad de reconocer, comprender
y gestionar las emociones propias y las de los demés. En el contexto del lide-
razgo militar y organizativo, la IE desempefia un rol estratégico a la hora de

influir en el comportamiento, la cohesién y la eficacia del equipo.

La inteligencia emocional se compone de cinco habilidades: a) autoconcien-
cia, es decir, la capacidad de reconocer y comprender las propias emociones;
b) autogestion, representa la capacidad de controlar las emociones y adaptarse
al cambio; c) la conciencia social es la capacidad de empatizar y comprender
las emociones de los demas; d) la gestion de relaciones es la capacidad de
influir, inspirar y colaborar de manera efectiva; y e) la toma de decisiones,

se refiere al uso de las emociones como herramienta para evaluar situaciones
(Goleman, 1995).

La inteligencia emocional, que incluye habilidades como la empatia y la
gestion del estrés, es una herramienta de gestion que ayuda a motivar y ani-
mar equipos en condiciones extremas (Capulian Candela, 2021). La inteligen-
cia emocional (IE) ayuda a desarrollar la adaptabilidad y la resiliencia en los li-
deres militares. Segtin Gil Cano (2024), la IE permite a los lideres gestionar sus
emociones y las de sus subordinados, en situaciones de estrés extremo, para
mantener la calma y ser efectivos. En el liderazgo militar, estas habilidades
ayudan a manejar el estrés, tomar decisiones rapidas y efectivas en contextos
de alta presion y mantener la cohesién entre diversos equipos y en condiciones
extremas.
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Durante el conflicto en Afganistan, por ejemplo, los lideres que mostraron
empatia y apoyo emocional a sus tropas fueron capaces de mantener la moral
en condiciones extremadamente dificiles, siendo un aspecto clave para su éxi-
to operacional. El conflicto en Afganistan puede dividirse en varios periodos,
cada uno con una dindmica diferente. El primero fue la invasiéon soviética de
Afganistan (1979-1989), que tenia como objetivo apoyar al gobierno comunis-
ta afgano frente a una insurgencia creciente, los llamados muyahidines. Esta
guerra marco el inicio de un periodo de violencia sostenida y fue uno de los

factores que contribuyeron al colapso de la Union Soviética (Kakar, 1995).

Luego vino la guerra civil (1989-2001), tras la retirada soviética, Afganistan
entré en una guerra civil entre diferentes facciones, entre ellas los talibanes,
que tomaron el control de gran parte del pais en 1996. Su régimen, basado en
una interpretacion estricta de la ley isldmica, fue criticado por sus violacio-
nes de los derechos humanos (Rashid, 2000). Otro periodo es la intervencién
internacional (2001-2021), que tuvo lugar en respuesta a los atentados del 11
de septiembre de 2001, cuando Estados Unidos, apoyado por una coaliciéon
internacional, invadié Afganistan para derrocar al régimen taliban y eliminar

a Al-Qaeda, el grupo responsable de los atentados (Coll, 2004).

Afganistan es un pais con diversidad étnica que incluye pastunes, tayikos,
uzbekos y hazaras, entre otros. Esta diversidad, combinada con la debilidad
de las instituciones estatales, ha contribuido a una fragmentacién politica que
obstaculiza la estabilidad (Rubin, 2002). El conflicto afgano se ha visto exacer-
bado por la participaciéon de potencias extranjeras como Estados Unidos, la
OTAN, Pakistan e Irdn, que han apoyado a varias facciones por interés estra-
tégico. El financiamiento y el suministro de armas a varios grupos insurgentes
exacerbaron la violencia (Barfield, 2010). La insurgencia taliban y la presencia
de grupos terroristas como Al-Qaida y, mas recientemente, el Estado Islamico
en la provincia de Jorasan han exacerbado atin mas el conflicto. Estas organi-
zaciones explotaron la debilidad del gobierno afgano y la frustraciéon de la po-
blacién debido a la corrupcioén y la falta de servicios basicos (Giustozzi, 2009).

La invasion encabezada por Estados Unidos en 2001 ha sido descrita como
una operacion necesaria para luchar contra el terrorismo y establecer un go-
bierno democratico en Afganistan. La misién se convirtié rdpidamente en una
larga contrainsurgencia y construccién del Estado. Este acontecimiento hist6-
rico condujo a la caida del régimen taliban, ya que la intervencién condujo al

establecimiento de un gobierno provisional, apoyado por la comunidad inter-
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nacional (Coll, 2004). Se han logrado avances en materia de derechos huma-
nos, mejora del acceso a la educacién, especialmente de las mujeres y las nifias,
y libertad de expresion (Barfield, 2010).

Por otro lado, los esfuerzos internacionales para abordar eficazmente la co-
rrupcion sistémica en el gobierno afgano han fracasado, debilitando su legiti-
midad (Rubin, 2002). A partir de 2005, los talibanes comenzaron a recuperar
fuerza aprovechando las debilidades de las fuerzas de seguridad afganas y el
apoyo externo de Pakistan (Giustozzi, 2009). En 2021, las tropas internaciona-
les lideradas por Estados Unidos completaron su retirada de Afganistan tras
firmar un acuerdo con los talibanes en Doha en 2020. Este acuerdo incluia
compromisos por parte de los talibanes para evitar que Afganistan volviera a

ser un refugio seguro para los terroristas (Jones, 2021).

El colapso del gobierno afgano después de la retirada ocurri6 rapida e ines-
peradamente. Los talibanes tomaron Kabul en agosto de 2021, marcando el
final de la intervencién internacional y el comienzo de un nuevo periodo de
inseguridad para Afganistan. Como resultado, la intervencion internacional
ha evitado ataques terroristas a gran escala desde Afganistan durante dos dé-
cadas (Coll, 2004) y ha mejorado indicadores sociales como la alfabetizacion
de las mujeres y la infraestructura basica. En el lado negativo, la falta de un
enfoque coherente de la reconstrucciéon politica y econémica ha perpetuado
la inestabilidad, mientras que la retirada temprana del pais ha permitido el
resurgimiento de los talibanes y socavar los avances en materia de derechos
humanos (Jones, 2021).

Después de todo, el conflicto afgano ha tenido un impacto duradero en la
seguridad regional y mundial. Ha exacerbado las tensiones entre potencias
como India y Pakistdn, ha exacerbado la crisis de refugiados y ha provocado
debates sobre la legitimidad y la eficacia de la intervencién internacional en

conflictos prolongados (Rashid, 2000).
Liderazgo transformacional

Propuesto por primera vez por James MacGregor Burns en 1978 y desa-
rrollado por Bernard Bass, el liderazgo transformacional se centra en inspi-
rar, motivar y desarrollar a los subordinados para que puedan alcanzar su
maximo potencial. En el &mbito militar, este estilo de liderazgo ha demostrado
ser especialmente eficaz debido a las exigencias de adaptacién, disciplina y
cohesién en un entorno altamente estructurado y de alta presiéon (Moreno y
Otalora, 2024).
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Asi, el liderazgo transformacional tiene como objetivo transformar tanto a
los lideres como a los seguidores a través de cuatro dimensiones principales:
a) influencia idealizada: el lider acttia como modelo a seguir y se gana el respe-
to y la confianza de sus subordinados; b) inspirar motivacién: se utilizan metas
altas y discursos visionarios para alinear los esfuerzos conjuntos con los ob-
jetivos estratégicos; c) estimulacion intelectual: el lider fomenta la creatividad
y el pensamiento critico y anima a sus subordinados a encontrar soluciones
innovadoras; d) consideracion individual: se tienen en cuenta las necesidades
individuales de los subordinados y se fomenta su desarrollo personal y profe-

sional (Bass y Riggio, 2006).

En un contexto militar, este enfoque fortalece la resiliencia de las unidades,
mantiene la moral y garantiza el cumplimiento de la mision en condiciones
adversas. El liderazgo transformacional es claramente evidente en situaciones
de combate donde la confianza en el lider es fundamental para el éxito. El es-
tilo transformacional es caracteristico del liderazgo militar, donde los lideres
inspiran a sus subordinados a alcanzar su maximo potencial y abrazar los va-

lores de la organizacion (Toro y Cabrera, 2020).

Durante la Segunda Guerra Mundial, por ejemplo, el general Dwight D.
Eisenhower utiliz6 estrategias transformadoras cuando dirigi6 la invasién del
Dia D. Su capacidad para motivar y coordinar una coalicion multinacional de
fuerzas aliadas fue fundamental para el éxito de la operacion (Padilla Guerroén,
2024). En academias militares como la Escuela Militar de Cadetes General José
Maria Cérdova en Colombia, se ha documentado la influencia positiva del li-
derazgo transformador en la formacién de oficiales. Este enfoque promueve la
autoeficacia y las habilidades de liderazgo de los cadetes en el futuro (Moreno
y Huertas, 2024).

En situaciones de alta presion, el liderazgo transformacional fomenta un
sentido de pertenencia y propodsito, y genera cohesion dentro de las unidades.
La capacidad del lider para inspirar a sus tropas y responder a las necesida-
des emocionales contribuye directamente a su resiliencia en conflictos pro-
longados (Bass y Riggio, 2006). En resumen, el estimulo intelectual inherente
al liderazgo transformacional empuja a las unidades militares a adaptarse a
situaciones cambiantes y desarrollar tacticas innovadoras. Por ejemplo, los
avances en el uso de la tecnologia en las operaciones militares modernas han
sido impulsados por lideres que han fomentado el pensamiento critico en sus

equipos (Moreno y Otalora, 2024).
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Implicaciones estratégicas del liderazgo militar

El liderazgo militar contribuye a la conduccion de las operaciones tacticas
y, sobre todo, influye en el desarrollo estratégico de las fuerzas armadas. Un
liderazgo eficaz puede aumentar la moral, fomentar la cohesién del equipo
y garantizar operaciones eficaces en diferentes escenarios (Dennis, 2018). El
liderazgo militar es una combinacién tnica de disciplina, ética, adaptabilidad
y capacidad estratégica. Sus caracteristicas permiten a los lideres enfrentar de-
safios complejos y asegurar el logro de los objetivos organizacionales en entor-

nos de alta presion.

0.2.4. Principios de liderazgo militar

Los principios del liderazgo militar son valores fundamentales que guian
el comportamiento y las decisiones de los lideres militares. Estos principios,
que incluyen la disciplina, el honor, la responsabilidad y la adaptabilidad (ver
Figura 5.1), estdn en el corazén del liderazgo militar y son esenciales para el
éxito en entornos de alta presion y alto riesgo.

Disciplina

La disciplina es la columna vertebral del liderazgo militar, ya que garan-
tiza la ejecucion efectiva de las 6rdenes, el cumplimiento de las normas y la
cohesion de la unidad. De acuerdo con Gémez y Henao (2014), la disciplina
en el liderazgo militar implica obediencia, autocontrol y voluntad de actuar
de acuerdo con los valores y principios de la organizacion. Durante la Segun-
da Guerra Mundial, las fuerzas aliadas bajo el mando del general Dwight D.
Eisenhower mostraron una disciplina ejemplar en la planificacién y ejecucion
del Dia D. El estricto cumplimiento de los planes establecidos, incluso en con-

diciones adversas, fue esencial para el éxito de la invasién de Normandia (Pa-
dilla Guerroén, 2024).

Honor

El honor en el liderazgo militar se refiere a un compromiso con los valores
éticos, la integridad y el respeto por las normas y tradiciones de las fuerzas
armadas. Este principio fomenta la confianza y el respeto, tanto dentro de las
unidades como en las instituciones militares. El general Colin Powell se ha dis-
tinguido a lo largo de su carrera por su integridad y compromiso con el honor.

Su papel de liderazgo en la Guerra del Golfo es un ejemplo de cémo un enfo-



Liderazgo: convergencia de estilos

que ético y honorable puede influir positivamente en la moral y la percepcion
publica del liderazgo militar (Powell y Persico, 1995).

Responsabilidad

La responsabilidad implica la capacidad de asumir las consecuencias de las
decisiones y acciones tomadas, tanto a nivel personal como organizacional. En
un contexto militar, los lideres son responsables de lograr los objetivos estra-
tégicos y el bienestar y la seguridad de sus subordinados. Durante la misién
humanitaria en Kosovo en 1999, los comandantes de la OTAN asumieron la
responsabilidad de proteger a los civiles mientras se enfrentaban a dilemas éti-
cos y operativos. Esta operacion puso de relieve la importancia de la respon-
sabilidad en el cumplimiento de misiones complejas y moralmente exigentes
(Bellamy, 2002).

Adaptabilidad

La adaptabilidad es la capacidad de los lideres militares para adaptar sus
estrategias y tacticas a las condiciones cambiantes del entorno operativo. Este
principio es esencial en un contexto de incertidumbre, volatilidad y amenazas
asimétricas. El general Stanley McChrystal, comandante en jefe de las fuerzas
estadounidenses en Afganistan, adapt6 las tacticas convencionales para con-
trarrestar las insurgencias asimétricas mediante la introduccién de operacio-
nes de red descentralizadas, demostrando que la adaptabilidad es esencial en
los conflictos modernos (Barfield, 2010).

Figura 5.1

Principios del liderazgo militar
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Estos principios rectores garantizan la eficacia operacional y contribuyen a
la legitimidad y sostenibilidad del liderazgo militar. La combinacién de dis-
ciplina, honor, responsabilidad y adaptabilidad proporciona un marco sélido
para enfrentar los desafios en tiempos de guerra y paz. De esta manera, la

Tabla 5.3 revela el valor de cada principio.

Tabla 5.3
Principios de liderazgo militar
Inicio Valor
Disciplina Garantiza la cohesion v 1a ejecucion eficiente en condiciones extremas.
Honor Fomenta la confianza desde dentro v desde fuera en el liderazgo v las instituciones
de las fuerzas armadas.
Eesponsabilidad  Fortalece la ética y la rendicidn de cuentas en la toma de decisiones.
Adaptabilidad Permite la innovacion v la respuesta ripida a nuevas amenazas.

0.0.0. Dimensiones del liderazgo militar

De acuerdo con el numeral 5.4.3 de este capitulo, cada uno de los rasgos
y caracteristicas del liderazgo militar se vincula a una dimensién tedrica del
liderazgo con el fin de proporcionar una vision clara y estructurada del li-
derazgo militar en sus diversas facetas. De esta manera, se describen cinco
dimensiones: transformadora, estratégica, tactica, diplomatica y cultural, asi

como defensiva y asimétrica.
1. Dimensién transformadora

Se centra en la capacidad de inspirar y motivar a los seguidores hacia obje-

tivos ambiciosos y compartidos, tales como:
* Vision transformadora
*  Movilizacién de la poblacion
*  Movilizar recursos locales
* Reconstruccion después de los conflictos
2. Dimension estratégica

En términos de planificacion, toma de decisiones e integracion de recursos

para lograr objetivos:

* Estrategia adaptativa
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* Coordinacién multinacional

* Aprovechar la superioridad logistica

* Estrategias de alianzas internacionales

*  Control centralizado

* Innovacién tecnolégica y ciberseguridad
3. Dimensioén tactica

Se centra en la aplicacion especifica de tacticas y recursos en el campo de
batalla:

* Adaptabilidad tactica

* Uso del suelo

* Guerra psicoldgica

* Guerra rapida y precisa

* Guerra hibrida

4. Dimension diplomatica y cultural

En cuanto a la capacidad de generar cohesion social, cultural y diplomatica

en diferentes contextos:
* Integracion cultural
* Guerra de guerrillas y diplomacia
* Integracion de las fuerzas locales
5. Dimensioén defensiva y asimétrica

Se centra en el uso de tacticas de resistencia, defensivas y no convenciona-

les:
* [Estrategias defensivas
* Contrainsurgencia y reconstruccion

* Guerra asimétrica y operaciones encubiertas
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2.B. Estudios sobre el liderazgo militar

En la Tabla 5.4 se resumen algunos estudios empiricos importantes que

examinan diversos aspectos del liderazgo militar. Estos estudios reflejan una

variedad de enfoques, que van desde el analisis de habilidades como la inte-

ligencia emocional y la adaptabilidad hasta la evaluacién de fenémenos orga-

nizacionales como el liderazgo en operaciones multinacionales y la participa-

cion de mujeres lideres en contextos militares.

Tabla 5.4

Estudios sobre el liderazgo militar

Estudio

Liderazgo
transformacional en las
Fuerzas Armadas (Bass
v Biggio, 2006)

Efectos de la
intelizencia emocicnal
et el liderazgo militar
{Goleman, 1993)

Objetivo

Examinar el impacto del
liderazgo
transformacional en el
desempefic  de  las
unidades militares.

Estudia como la
inteligencia emocional
influye en la toma de
deciziones en contextos
militares de alta presion.

Metodologia
Estudio longitudinal

en unidades del
ejército cot
encuestas ¥
entrevistas.

Método mixto:
Analizsizs de casos
historicos ¥
evaluacion

patcologica de
oficiales en

academias militares.

Resultados

Loz
transformacionales
fomentan la cohesion, la
adaptabilidad v una mayor
satisfaccion entre la fuerza
laboral.

La inteligencia emocional
mejora el manejo del estrés
y fomenta las relaciones de
confianza en el equipo
militar.

lideres



Liderazgo femenine en
laz Fuerzas Armadas
latinoamericanas
(Muratori, 2024)

Liderazgo  ético  en
conflictos armados
{Bellamy, 2002)
Efectividad del
liderazgo militar en
operaciones

multinacionales (Barno
v Bensahel, 2018)

La adaptabilidad de loz
lideres militares
modernos (MceChrystal,
201%)

Influencia del liderazgo
en la moral (Rojas
Afanador, 2023)

Comunicacidn efectiva
en el liderazgo militar
{Padilla Guerrén, 2024)

Desarrolle de Liderazgo
en Academias Militares
{Gil Cano, 2024)

Es asi como, los estudios de Bass y Riggio (2006) destacan la importancia

Analisis de la
percepcion e influencia
del liderazgo femenino
en contextos militares.

Evaluar el papel del
liderazgo ético en la
proteccidon de  los
derecho: humanos en
loz conflictos armados.
Identificar loz factores
que determinan el éxito
del liderazgo en
operaciones conjuntas.
Analice como  los
lideres militares
modernos extan
dezarrollando =
capacidad para
adaptarse a las
amenazas asimétricas.
Explorar la relacion
entre el liderazgo v la
moralidad en escenarios
de conflicto
prolongado.

Evaliaa como la
COmunicacion clara
afecta el éxito de las
operaciones militares.
Explora como  las
academias militares
promueven habilidades
de liderazgo
transformador en los
cadetes.

del liderazgo transformacional en un

caracteriza por la inspiracion, la motivacion y el desarrollo personal, se asocia
a una mayor cohesiéon y rendimiento en las unidades militares. Este modelo se

ha adoptado ampliamente en las fuerzas armadas debido a su capacidad para
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Encuestas y analisis

cualitativo de
entrevistas a mujeres
militares del
MERCOSUE.
Analizsizs de caso:
Kosovo ¥ las
misiones de
mantenimiento de la
paz de la ONTI.

Estudio de campo en
operaciones dirigidas
por la OTAN.

Eztudioz de caso en
Irak v Afganistin

Eelevamientos ¥
ob=zervaciones en
unidades  militares
activas.

Analizsiz  cuoalitativo
de operaciones
tacticas recientes.
Obzervacion
participante ¥

analiziz de curriculos
en academiaz de
Colombia v Espafia.

contexto militar. Este enfoque, que se

mejorar la resiliencia y la eficacia operativa.

La influencia de la inteligencia emocional en el liderazgo militar se anali-
za en estudios como los de Goleman (1995) y Gil Cano (2024). Estos estudios
muestran que la capacidad de los lideres para controlar sus emociones y com-
prender las de sus subordinados es indispensable para la toma de decisiones

bajo presion. La inteligencia emocional mejora la cohesion y el bienestar de las

tropas en entornos de alta presion.

Laz mujeres lideres se
enfrentan a  barreras
culturales, pero mejoran la
cohesion organizativa en la
medida de lo posible.

Los lideres éticos
fortalecen la legitimidad de
las misiones militares v la
cooperacidn internacional.

La comunicacion efectiva
v la adaptabilidad son
factores estratégicos en
contextos multinacionales.

Los lideres que protnueven
redes descentralizadas
tienen maz éxito en la
lucha contra las
inzurgencias.

Loz liderez que muestran
empatia ¥ claridad
aumentan la resiliencia de
las tropas.

La comunicacion clara y
directa reduce los ermores y
mejora la coordinacion en
tareas complejas.

Los programas de
formacién en liderazgo
emocional aumentan la
eficacia de loz agentes
recién graduados.
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El liderazgo ético, que fue estudiado por Bellamy (2002), destaca cémo los
principios éticos aumentan la legitimidad y la eficacia de las misiones milita-
res en operaciones internacionales. Este enfoque es coherente con los valores

fundamentales del liderazgo militar, como el honor y la responsabilidad.

Los estudios analizados utilizan diferentes métodos que combinan enfoques
cuantitativos y cualitativos. Cuantitativos: encuestas y analisis estadisticos,
por ejemplo, en estudios sobre moralidad y liderazgo en unidades militares
(Rojas Afanador, 2023). Cualitativa: observaciones y entrevistas, por ejemplo,
en el analisis del liderazgo y desarrollo de las mujeres en las academias mili-
tares (Muratori, 2024; Gil Cano, 2024). Estudios de caso: andlisis de conflictos
especificos, como las operaciones en Afganistan e Irak, que proporcionan in-
formacion sobre la aplicabilidad del liderazgo adaptativo (McChrystal, 2015).
Estos métodos reflejan un enfoque integral para comprender la complejidad

del liderazgo militar en contextos dinamicos.

La mayoria de los estudios coinciden en que un liderazgo eficaz afecta di-
rectamente a la moral, la cohesion y el rendimiento de las tropas. Por ejemplo,
Padilla Guerrén (2024) destaca como una comunicacion clara en el lugar de
trabajo reduce los errores y mejora la coordinacién. El estudio de McChrystal
(2015) destaca la necesidad de lideres adaptables que puedan operar en redes
descentralizadas para hacer frente a las amenazas asimétricas. Este enfoque

representa una evolucion de las estrategias militares contemporaneas.

La investigacion de Muratori (2024) sobre el liderazgo femenino destaca los
desafios y oportunidades asociados con la inclusién de mujeres en puestos de
liderazgo militar. Estos estudios muestran cémo la diversidad puede fortale-

cer la cohesion organizacional.

Ademas, estos estudios destacan la importancia de los programas educa-
tivos que desarrollen habilidades transformadoras, éticas y emocionales en
los lideres militares. Los lideres militares deben dar prioridad a la ética, espe-
cialmente en las operaciones internacionales, para mejorar la percepcion y la
eficacia de la misién. Después de todo, en un mundo cada vez mas complejo,
los lideres deben adaptarse rapidamente y aprovechar las tecnologias de van-

guardia para mejorar la planificacion y ejecucion operativa.
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a.7. Resumen

Este capitulo introduce al lector en el complejo y dindmico mundo del li-
derazgo militar y proporciona una base para comprender su importancia y
desafios. Utilizando ejemplos historicos y estudios contemporaneos, tiende un
puente entre los principios bésicos y las practicas modernas y muestra cémo
el liderazgo militar se adapta a las demandas cambiantes del conflicto y la

sociedad.

El ejército ha pasado de ser una organizacién de defensa de base rudimen-
taria a una institucion compleja que desempefa un papel fundamental en la
politica, la seguridad y la diplomacia mundiales. Desde los ejércitos sumerios
hasta las fuerzas multinacionales contemporaneas, su evolucion refleja la his-
toria de la humanidad, que se adapta constantemente a los cambios tecnologi-

cos, estratégicos y sociales.

La adaptabilidad y la resiliencia son habilidades esenciales de liderazgo mi-
litar, que permiten a los lideres superar desafios complejos y mantener la co-
hesién operativa bajo presién. Estas cualidades, combinadas con la inteligen-
cia emocional y el fuerte apoyo social, fortalecen la capacidad de las fuerzas

armadas para operar de manera efectiva en entornos dindmicos y desafiantes.

La inteligencia emocional es un componente del liderazgo militar y orga-
nizacional moderno. Su capacidad para mejorar la cohesién, manejar el estrés
y resolver conflictos los convierte en una herramienta poderosa para los lide-
res que enfrentan desafios complejos. Ejemplos histéricos y actuales muestran
como lideres emocionalmente inteligentes han transformado equipos y supe-
rado la adversidad, destacando la relevancia de la IE en el liderazgo estraté-

gico.

La comunicacion efectiva es una parte esencial del liderazgo militar y or-
ganizacional. Su importancia radica en la capacidad de garantizar la claridad,
la cohesion y la alineaciéon dentro de los equipos en contextos complejos y
desafiantes. Los ejemplos histéricos y actuales muestran cémo los lideres que
dominan esta habilidad son capaces de generar confianza, mantener la moral

y alcanzar objetivos estratégicos.

Los principios rectores del liderazgo militar son la base para desarrollar li-
deres efectivos y respetados en las fuerzas armadas. Su aplicacién sistemaética

garantiza el éxito tactico y estratégico y el desarrollo de una cultura de lideraz-
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go que inspira confianza, respeto y admiracion dentro y fuera de las fuerzas

armadas.

A través de lideres iconicos como Alejandro Magno, Julio César y Gengis
Khan, el liderazgo militar dio forma a las victorias militares, asi como a los
cambios culturales y politicos, como la propagacion del helenismo y la conso-
lidacion de imperios duraderos. Los lideres militares demostraron una amplia
gama de enfoques, desde el liderazgo transformacional de Bolivar y Washing-
ton hasta la estrategia situacional de Anibal y Sun Tzu, que refleja la capacidad
de adaptarse a diferentes contextos histéricos y culturales. Lideres como Na-
poleén y Rommel destacaron por su capacidad para introducir tacticas inno-
vadoras como la logistica avanzada y el uso estratégico del terreno, mostrando

coémo la creatividad puede cambiar el curso de un conflicto.

Se identificaron cinco dimensiones clave del liderazgo militar: transforma-
dora, estratégica, tactica, diplomatica-cultural y defensiva-asimétrica. Cada
dimensién responde a desafios especificos en los conflictos modernos y tra-
dicionales. La integraciéon econémica global y los avances tecnolégicos han
transformado el liderazgo militar, fomentado la cooperacién multinacional y
requerido un enfoque adaptable a los conflictos hibridos y cibernéticos. He-
rramientas como los drones, la ciberseguridad y las armas de precisién han
cambiado radicalmente la forma en que los lideres militares toman decisiones

e implementan estrategias, requiriendo un liderazgo estratégico y situacional.

Si bien ambos liderazgos comparten principios como la gestion de equipos
y la toma de decisiones estratégicas, los lideres militares enfrentan desafios
cuando se trata de cambiar su enfoque a contextos comerciales, como la ne-
cesidad de promover la innovacion y la gestion colaborativa. Personalidades
como Eisenhower y Schwarzkopf ilustran cémo la planificacién estratégica y
la cooperacion internacional pueden determinar el éxito de los grandes con-
flictos y la reconstruccién después de estos. Desde Sun Tzu hasta lideres mo-
dernos como Giap y Soleimani, la flexibilidad para adaptar las estrategias al
contexto y a los recursos disponibles ha sido estratégica para lograr la victoria

en situaciones adversas.

Ejemplos como el de Saladino muestran cémo los principios morales y éti-
cos pueden integrarse con éxito en la estrategia militar e infundir el respeto de
aliados y enemigos por igual. La conceptualizacién de estrategias hibridas por
parte de lideres como Gerasimov subraya la necesidad de combinar las opera-
ciones cibernéticas, la propaganda y la accién militar convencional para hacer

frente a los complejos conflictos del siglo XXI.
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Los estudios analizados ofrecen una vision integral del liderazgo militar
y ponen de manifiesto su evolucién hacia modelos mas humanos, inclusivos
y adaptables. La investigacion sobre la inteligencia emocional, el liderazgo
transformador y la adaptabilidad refleja como las fuerzas armadas respon-
den a los desafios del presente. Estos hallazgos subrayan la importancia de
un liderazgo militar ético, efectivo y adaptable para garantizar el éxito en los

entornos dinamicos del siglo XXL
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B.1. Introduccidn

Un liderazgo militar eficaz es un elemento esencial en la cohesion, la moral
y el éxito de las fuerzas armadas en escenarios complejos y desafiantes. En un
contexto militar, donde las decisiones se toman bajo gran presién y donde las
exigencias emocionales y estratégicas son extremas, el liderazgo desempefia
un papel central en la implementacién operativa y en el proyecto de legitimi-

dad y confianza institucionales.

Este capitulo examina las habilidades esenciales que conforman un lideraz-
go militar efectivo: la toma de decisiones bajo presion, la inteligencia emocio-
nal y la comunicacion estratégica. Cada una de estas competencias esta inter-
conectada para crear una imagen completa que ayuda a los lideres a navegar
por la incertidumbre, mantener la cohesiéon del equipo y alcanzar los objetivos

estratégicos.

La toma de decisiones bajo presiéon permite a los lideres evaluar de forma
rapida y precisa escenarios criticos y alinear los recursos humanos y operati-
vos en tiempo real. La inteligencia emocional, por otro lado, fortalece la capa-
cidad de los lideres para comprender y tratar con los propios y subordinados,
generando un clima positivo y resiliencia colectiva. Por tltimo, la comunica-
cién estratégica garantiza que los mensajes sean claros, adaptables y estén ali-
neados con los objetivos empresariales, garantizando una coordinacion eficaz

y una percepcién publica positiva.

El capitulo incluye un analisis en profundidad de cada competencia, ba-
sado en teorias como el liderazgo transformacional, el liderazgo resonante y
los modelos de gestion del estrés, asi como ejemplos y estudios empiricos que
ilustran su aplicaciéon practica en contextos militares. Con el tiempo, queda
claro lo importantes que son estas habilidades para el éxito operativo, el desa-
rrollo integral del equipo y la viabilidad futura de las instituciones militares a

lo largo del tiempo.

b.2. Liderazgo efectivo

El liderazgo efectivo se define como la capacidad de influir, motivar y guiar
a los subordinados para lograr objetivos estratégicos y organizacionales, al

tiempo que fomenta el desarrollo personal y profesional de los miembros del
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equipo. De acuerdo con Bass (1985), el liderazgo efectivo implica administrar
los recursos humanos e inspirar a las personas para lograr un cambio dentro

de una organizacion.

B.2.|. Importancia de un liderazgo efectivo en las fuerzas armadas

El liderazgo efectivo es un pilar critico del éxito en entornos militares donde
las demandas fisicas, emocionales y estratégicas son extremas. Su importancia

radica en los siguientes aspectos:
Toma de decisiones criticas

Los lideres efectivos tienen la capacidad de analizar situaciones complejas,
tomar decisiones rapidas y estratégicas y actuar con precisién en escenarios de
incertidumbre. De acuerdo con Rodriguez Gelvez (2021), en las Fuerzas Ar-
madas de Colombia, los lideres que demostraron habilidades efectivas para la
toma de decisiones en misiones de alto riesgo lograron mitigar dafios y salvar

vidas.
Motivacion y cohesion del equipo

El liderazgo efectivo promueve la moral del equipo y fortalece la cohesion
del grupo, incluso en circunstancias adversas. Esto se logra a través de la em-
patia, la comunicacién clara y el reconocimiento de los esfuerzos individuales
y colectivos. Por ejemplo, en las operaciones multinacionales lideradas por
la OTAN, la alta moral de los soldados estaba estrechamente vinculada a los
lideres que practicaban un liderazgo resonante (Meyer Rodriguez, 2009).

Adaptarse al cambio

En contextos dindmicos como el militar, donde las condiciones operativas
pueden cambiar radpidamente, un liderazgo eficaz es esencial para una adapta-
cion rapida y una respuesta coordinada. Argenti (2014) sefiala que los lideres
efectivos utilizan la comunicacién estratégica para gestionar el cambio y mini-

mizar la resistencia dentro de las organizaciones.
Desarrollo del potencial humano

El liderazgo efectivo también incluye reconocer y desarrollar el potencial
de los subordinados, promoviendo la capacitacién continua y el crecimiento
profesional. Palacios Nevado et al. (2018) sefialan que los ejércitos modernos
priorizan programas de liderazgo que incorporen estas practicas y asi mejorar

el rendimiento general.
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b.2.2. Impacto estratégico del liderazgo efectivo

El liderazgo efectivo tiene un impacto en el logro de los objetivos estraté-
gicos porque alinea los recursos humanos y operativos con los objetivos de
la organizacién. Ademas, fortalece la reputacion y legitimidad de las institu-
ciones militares al demostrar la capacidad y profesionalismo de sus acciones
(Rodriguez Géngora, 2020).

Por ende, el liderazgo efectivo es una competencia central de las fuerzas
armadas, que garantiza la cohesién, la motivacion y la capacidad operativa ne-
cesarias para enfrentar los desafios de un entorno exigente y en constante cam-
bio. Su préctica tiene un impacto directo en el éxito de las operaciones, en el

desarrollo integral de los equipos y la percepcion publica de las instituciones.

b.3. Habilidades del Liderazqo Efectivo

En el contexto militar, el liderazgo efectivo incorpora habilidades como la
inteligencia emocional, la comunicacion estratégica y la toma de decisiones
bajo presion, que son esenciales para mantener la cohesiéon del equipo y el
éxito de la mision (Goleman, et al., 2016).

b.3.1. Inteligencia Emocional

La inteligencia emocional (IE) es un componente esencial del liderazgo mi-
litar eficaz, ya que influye en la capacidad de los lideres para tomar decisio-
nes criticas, mantener la cohesion del equipo y responder adecuadamente a
situaciones de alta presion. Este analisis examina las habilidades de liderazgo
militar desde la perspectiva de IE.

La IE, ampliamente introducida por Daniel Goleman, se define como la ca-
pacidad de reconocer, comprender y gestionar las propias emociones y las
de los demas (Goleman, 1995). En el liderazgo militar, donde las situaciones
extremas requieren un autocontrol superior y habilidades interpersonales, IE
desempefia un papel estratégico para garantizar la efectividad operativa y el
bienestar emocional de los subordinados (Zerpa y Ramirez, 2013). Las habili-
dades basicas de la IE incluyen la autoconciencia emocional, la gestion emo-

cional y la empatia.
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Autoconciencia emocional

Se define como la capacidad de reconocer y comprender las propias emo-
ciones y su influencia en el comportamiento y las decisiones. Segin Goleman
(1995), este componente de la inteligencia emocional es esencial para el lide-
razgo porque permite a los lideres regular sus respuestas emocionales y actuar
con claridad en situaciones criticas, y permite a los lideres reconocer sus emo-
ciones y como influyen en sus decisiones. En un contexto militar, un ejemplo
es el caso de un comandante de la Fuerza Aérea de los Estados Unidos que,
durante un conflicto internacional, admiti6 su frustracién inicial por la falta de
coordinacioén logistica. En lugar de reaccionar impulsivamente, evalud su esta-
do emocional y opt6 por la comunicacién tranquila y estratégica para superar
los desafios operativos (Goleman, Boyatzis y McKee, 2016).

Gestion emocional

Es la capacidad de controlar y regular las emociones para responder ade-
cuadamente a las necesidades del entorno. Este concepto incluye habilidades
como el autocontrol, la adaptabilidad y la capacidad de mantener la calma bajo
presion (Salovey y Mayer, 1990). En el liderazgo militar, la gestiéon emocional
es esencial en situaciones de alta presion, donde las decisiones rapidas pueden
ser de vida o muerte, y donde la calma y la claridad son esenciales para una
respuesta efectiva. Un ejemplo es el liderazgo mostrado por un oficial del ejér-
cito colombiano durante las operaciones de rescate en condiciones extremas.
A pesar del estrés causado por la amenaza inminente y el agotamiento fisico,
el oficial control6 sus emociones para infundir confianza en su equipo, llevan-

do al éxito de la misiéon (Millan Infante, 2019).
Empatia

Es la capacidad de comprender y compartir los sentimientos de los demas
con el fin de construir esencialmente relaciones interpersonales sélidas y fo-
mentar la colaboraciéon. Goleman (1995) enfatiza que la empatia permite a los
lideres percibir las necesidades de su equipo, adaptar sus enfoques y crear un
ambiente de confianza. En las Fuerzas Armadas canadienses, los lideres que
han integrado practicas empdticas en su estilo de liderazgo han sido capaces
de reducir los niveles de estrés postraumatico en los soldados al proporcio-
nar apoyo emocional y psicolégico después de despliegues complejos. Este
enfoque, basado en la escucha activa y la comprensién de las necesidades in-

dividuales, ha fortalecido la moral y la cohesién del equipo (Zerpa y Ramirez,
2013).
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Estos tres conceptos estan inextricablemente vinculados y son fundamenta-
les para un liderazgo militar eficaz. La autoconciencia emocional permite a los
lideres reconocer sus propias emociones, la gestion emocional les ayuda a con-
trolarlas y la empatia facilita la comprension y la conexion con las emociones
de los demés. Este trinomio mejora el rendimiento del lider y del equipo en su
conjunto en contextos muy exigentes. La inclusion de la IE en la formacién de
lideres militares mejora la resiliencia, la cohesion del equipo y la toma de de-
cisiones bajo presion. Se recomienda que las evaluaciones de la IE se incluyan
en los programas de formacioén militar y que se dé prioridad a su desarrollo

como competencia basica.

Figura 6.1
Inteligencia emocional y liderazgo efectivo

Inteligencia Liderazgo
Emocional Efectivo

Inteligencia emocional y liderazgo

El liderazgo transformacional enfatiza la capacidad del lider para inspirar
y motivar a su equipo hacia objetivos comunes. La IE contribuye a este estilo
porque los lideres transformacionales deben gestionar las relaciones y generar

entusiasmo (Bass, 1985).

El liderazgo resonante propuesto por Goleman et al. (2016), demuestra
como los lideres emocionalmente inteligentes crean un clima positivo que au-

menta el rendimiento y el compromiso de sus equipos.

A través de busquedas exploratorias en bases de datos digitales indexadas
con alto impacto global, la Tabla 6.1 identific6 algunos estudios empiricos so-
bre el tema de la inteligencia emocional y el liderazgo efectivo.
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Tabla 6.1
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Estudios sobre inteligencia emocional y liderazgo efectivo

Titulo

Liderazgo e
Inteligencia
Emocional:
Aplicaciones
Psicosociologicas
en Seguridad ¥
Defensa

La  inteligencia
emocional como
factor clave parael
dezarrollo del
talento humano en
un contexto
militar

La  Inteligencia
Emocional en la
Formacion Militar

Eelacion entre la
inteligencia
emocional y el
desempefio laboral
en jovenes
militares

Elementos para la
formacion de un
comando  militar
en Colombia

La influencia de la
inteligencia
emocional en el
liderazgo
organizacional

Objetivo

Analizis de 1la
influencia de 1a IE
en la eficacia del

liderazgo en
contextos de
seguridad ¥
defensa.

Examinar como la
IE contribuye al
desarrollo de
competencias  de
liderazgo en el
entorno militar.

Evaluar la
importancia de la
IE en la formacion

de cadetes
militares en
puestos de
liderazgo.

Una investigacidn
sobre la relacidn
entre el Seguro de
Desemplec v el
desempefio laboral
en un contexto
militar.

Identificar los
componentes
ezenciales de la IE
en la formacion de
lideres militares.

Determinar como
el Seguro  de
Empleo afecta el
liderazgo

organizacional en
las unidades
militares.

Metodologia
Esztudio
descriptive con
encuestas a
lideres
militares ¥
analizis
cualitative de
z0s
interacciones.
Método mixto:
entrevistaz  a
zervidores
piblicos ¥
evaluacion del
dezempefio.

Cuestionario de

habilidades
emocionales ¥
pruebas de

zimulacion  en
situaciones de
liderazgo.

Investizgacidon
zobre la
correlacidn con
encuestas ¥
estadiztico del
rendimiento.

Analiziz
cualitativo a
traves de
entrevistas con
instructores
militares ¥
obzervacion de
conferencias.
Método
Cuantitativo:
Analiziz de
encuestas ¥
medicion  de
indicadores de
desempefic en
unidades
militares.

Resultados

Loz lideres con
mayor IE lograron
una mejor
cohesion dentro de
3Us  equipos ¥
tomaron  mejores
decisiones  bajo
presion.

La empatia v la
gestion emocional

mejorarcn la moral
del  equipo ¥y
redujeron los
conflictos
interpersonales.
Los cadetes que
obtuvieron

puntajes altos en
IE obtuvieron
mejores resultados
en los escenarios

zimulados,
demostrando  una
mayor resiliencia e
influencia.
La IE tiene una
correlacidn
positiva  con el
desempefio
laboral, con

respecto a  las
habilidades de
liderazgo
transformador.
Los  instructores
enfatizaron que la
autoconciencia
emocicnal ¥y la
empatia 01
habilidades  para
liderar con éxito en
situaciones
adversas.

La IE mejora la

comunicacidn y la
rezolucion de
conflictos,

fortalece la

cohesion v la
confianza en los
equipos militares.

Referencias
Lapez v Pacheco

(2020).

Urbina (2022).

Hurtado

v

Calderén (2020).

Bayona

Manayay (2018).

Millan
(2019).

Llanos
(2022).
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Obtener un  Determina como Estodio Los  participantes Vela de Puglia
liderazgo militar se puede Experimental: en el programa han  (2021).
basado en la desarrollar el Programa de demostrado utl
intelizencia liderazgo militar a Capacitacion aumento en  sus
emocional través de la en Seguro de habilidades de
capacitacion de la Empleo para liderazgo en
IE. Cadetes situaciones de alta
Militares con  presion.
Evaluaciones
Pre y Post
Examenes.
Inteligencia Anahsis  de la Investigacion Se observd una FRiveros ¥
Emocicnal v relacion entre 1aIE  descriptiva con  correlacion directa  Cabrera (2021).
Habilidades de v los estilos de entrevistas v entre el liderazgo
Liderazgo en la liderazgo analizis transformador v
Poblacion Militar transformacional estadistico de los altos niveles de
del Batallon N® 3 en un batalldn los estilos de IE  entre  los
Jozé Antonio  militar. liderazgo v oficiales ¥
Galan desempefio del suboficiales de
ETUpo. batallon.
El lider resonante Proporcionar FEevizion de Los lideres Goleman,
crea mas: el poder orientacidn para el casos practicos  resonantes com alta Boyatzis ¥
de la inteligencia desarrollo de en IE crean unm clima McKee (2016).
emocicnal liderazgo basado organizaciones — positivo que
en la IE en una v fuerzas aumenta el
variedad de armadas. compromizo v la
entornos, incloido eficacia del
el militar. equipo.
Moralidad, Estudiar como la Modelo de LalE ylaempatia Zerpa y Ramirez
Empatia, IE. la empatia v la itineraric con son facilitadores (2013).
Inteligencia moralidad trabajan  analisis importantes en la
Emocional ¥ jumtas para estadistico formacién de
Liderazgo desarrollar lideres  entre lideres
Transformador transformadores en  doctorandos en  transformacionales
contextos de el contexto del e influyen en la
liderazgo. liderazgo toma de deciziones
militar. éticas y efectivas.

El andlisis de los estudios incluidos en la tabla muestra coémo la inteligen-
cia emocional (IE) influye directamente en el liderazgo efectivo en contextos
militares. Cada estudio proporciona evidencia empirica que complementa las
teorias del liderazgo y muestra la importancia de la IE para la toma de decisio-
nes, la gestiéon emocional y la cohesion del equipo.

Impacto de la IE en la cohesion y la toma de decisiones

Los estudios de Lépez y Pacheco (2020) y Urbina (2022) muestran cémo
los lideres militares con un alto nivel de IE logran una mayor cohesién en sus
equipos y toman mejores decisiones bajo presion. Estos hallazgos reflejan la
capacidad de los lideres emocionalmente inteligentes para comprender la di-
nadmica emocional del grupo y adaptarse a circunstancias criticas. La IE permi-

te a los lideres gestionar los conflictos y fomentar un entorno de confianza en
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las misiones militares, donde la eficacia del equipo depende de la capacidad
del lider para mantener la calma y proporcionar orientacién. Este enfoque es
coherente con el liderazgo transformacional (Bass, 1985), que demuestra la im-
portancia de la motivacién emocional y la inspiracioén en el logro de objetivos

colectivos.
Influencia de la empatia y la gestiéon emocional en el liderazgo

Estudios como los de Hurtado y Calderén (2020) y Riveros y Cabrera (2021)
destacan que la empatia y la gestion emocional son componentes esenciales
del liderazgo militar. La capacidad de los lideres para ponerse en el lugar de
sus subordinados y gestionar sus emociones crea un efecto multiplicador en el
rendimiento del grupo. La empatia permite a los lideres comprender las nece-
sidades y preocupaciones de sus equipos, mientras que la gestion emocional
garantiza que las decisiones sean racionales y no estén impulsadas por el es-
trés o la presion. Estas habilidades son esenciales para el modelo de liderazgo
resonante (Goleman et al., 2016), en el que los lideres crean un clima positivo
y sostenible que aumenta la moral y el rendimiento del equipo.

Desarrollo de 1a IE como habilidad

Los estudios de Capulian Candela (2021) y Llanos Osorio (2022) muestran
que la IE puede desarrollarse a través de programas de formacién especificos.
Los participantes en estos programas muestran mejoras en sus habilidades de
liderazgo en situaciones de alta presion. Esto sugiere que los establecimientos
militares deberian integrar la formacion en IE en sus programas de liderazgo
para garantizar que los oficiales sean capaces de liderar en entornos complejos
y dindmicos. Este enfoque reafirma el concepto de aprendizaje emocional de
Goleman, segtn el cual las habilidades emocionales se pueden desarrollar a

través del entrenamiento continuo.
Correlacion entre la IE y el desempeiio laboral

El trabajo de Bayona Manayay (2018) encuentra una correlacién directa en-
tre los altos niveles de IE y el desempefio laboral efectivo en entornos militares.
La IE, especialmente la autoconciencia y la empatia, se refiere a habilidades
como la resolucién de problemas y la comunicacion efectiva. Este resultado
demuestra que el desempefio de individuos y grupos tiene un impacto directo
en la efectividad de las operaciones. La correlacion entre la IE y el rendimien-
to apoya la teoria del liderazgo situacional (Hersey y Blanchard, 1969), que
afirma que los lideres deben adaptarse a las emociones y habilidades de sus

subordinados.
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Clima positivo y liderazgo resonante

Goleman et al. (2016) destaca como los lideres resonantes con alta IE crean
un clima positivo que aumenta el compromiso y la eficacia del equipo. Estos
lideres utilizan la autoconciencia, la empatia y la gestion emocional para tener
un impacto constructivo. Un clima positivo mejora el rendimiento y reduce el
estrés, que es esencial en entornos militares. Esto esta directamente relaciona-
do con el liderazgo resonante, donde el lider sirve como catalizador emocional

para todo el equipo.

El analisis de estos estudios muestra que la inteligencia emocional es un
factor estratégico para un liderazgo efectivo en un contexto militar. Habili-
dades como la autoconciencia, la gestion emocional y la empatia permiten a
los lideres adaptarse mejor a las demandas del entorno, promover la cohesion
del equipo y lograr un rendimiento superior. Estos hallazgos identifican la
necesidad de integrar el desarrollo de la IE en los programas de capacitacion y
evaluacion del liderazgo militar.

b.3.2. Comunicacidn estratégica

La comunicacion estratégica se define como el proceso mediante el cual se
transmite informacién importante de manera consistente, oportuna y efectiva
para influir en las decisiones y comportamientos organizacionales (Argenti,
2014). En un contexto militar, este tipo de comunicacién tiene como objetivo
informar las acciones del equipo y alinearlas con los objetivos estratégicos ge-
nerales. La comunicacion estratégica se caracteriza por la claridad de los men-
sajes, la adaptabilidad cultural, la gestién de la percepcion interna y la gestién

de la percepcién externa.
Claridad en los mensajes

Es la capacidad de transmitir informacion precisa y comprensible, especial-
mente en contextos de alta presion. Segtin Argenti (2014), los mensajes claros
eliminan la ambigiiedad, mejoran la comprensién colectiva, permiten la toma
de decisiones sustentadas en tiempo real y reducen la ambigtiedad en situa-
ciones criticas (Rodriguez Goéngora, 2020). En el ejército estadounidense, du-
rante la Operacion Anaconda en Afganistan, se establecieron protocolos claros
de comunicacién entre las unidades para coordinar las operaciones de rescate.

Esto ha reducido las interpretaciones erréneas y ha mejorado la eficacia de la
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mision (Rodriguez, 2013). En el ejército, la falta de claridad puede llevar a con-

fusion, errores tacticos y consecuencias catastroficas
Adaptabilidad cultural

Es la capacidad de adaptar los estilos de comunicacion y liderazgo para
responder a las diferencias culturales en entornos multinacionales. Goleman
et al. (2016) argumentan que un lider efectivo debe tener empatia intercultural
y sensibilidad hacia las normas y valores locales, que es particularmente rele-
vante en las misiones multinacionales (Meyer Rodriguez, 2009). En las misio-
nes de mantenimiento de la paz de la OTAN en Kosovo, los lideres militares
han adaptado sus estrategias de comunicacién y despliegue a las sensibilida-
des culturales de las comunidades locales, fomentando asi la confianza entre
la poblacién y las fuerzas armadas (Meyer Rodriguez, 2009). En las misiones
multinacionales, la adaptabilidad cultural es esencial para evitar malentendi-
dos, ganar legitimidad y construir alianzas efectivas.

Gestion de la percepcion interna

Se refiere a como los lideres gestionan las emociones, expectativas y moti-
vaciones de su equipo para promover la cohesion y la moral. De acuerdo con
Palacios Nevado et al. (2018), esta habilidad implica reconocer y cuidar las
necesidades emocionales de los subordinados, fortalece la cohesién interna
y mejora la reputacion de la instituciéon. Durante una operacion de rescate
en la Amazonia colombiana, el comandante a cargo utilizé la comunicacion
estratégica para mantener la moral de su equipo, reconociendo ptiblicamente
los logros individuales y reafirmando la importancia de la misién (Rodriguez
Gongora, 2020). Una buena gestion de la percepcién interna genera confianza

en el liderazgo y aumenta la eficiencia operativa.
Control de la percepcion externa

La percepcion se centra en la forma en que las fuerzas armadas comunican
sus acciones y objetivos al publico y a otras organizaciones, mejorando asi la
reputacién y la legitimidad de las instituciones. Segtin Argenti (2014), las es-
trategias de percepcion externa buscan alinear las acciones con los valores y
expectativas de los grupos de interés. En Colombia, las fuerzas armadas utili-
zaron estrategias de comunicacién externa para mejorar la percepcién publica
de sus operaciones en zonas de conflicto y aumentar la confianza ciudadana
a través de campafias que destacaron su papel en la protecciéon de los civiles

(Meyer Rodriguez, 2009). Una percepcion externa positiva promueve el apoyo
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social e internacional y garantiza la continuidad y legitimidad de las operacio-
nes.

La comunicacion estratégica dentro del liderazgo militar se basa en pilares
fundamentales como la claridad de los mensajes, la adaptabilidad cultural y la
gestion de la percepcion interna y externa. Estos conceptos son esenciales para
garantizar la cohesion, la confianza y la eficacia de las operaciones militares,
estdn interconectados y son complementarios. La claridad de los mensajes ga-
rantiza operaciones eficientes. La adaptabilidad cultural nos permite construir
relaciones sdlidas en diferentes contextos; y la gestion de las percepciones in-

ternas y externas fortalece la cohesion interna y la legitimidad externa.

Un liderazgo militar eficaz depende de la integracion de estos conceptos en
las estrategias de comunicacion. La educacion y la capacitacion en estas esferas
son altamente ttiles para el éxito de las operaciones militares y para aumentar
la confianza publica. La comunicacién estratégica dentro del liderazgo militar
facilita la toma de decisiones oportuna y eficaz. También permite a los lideres
aumentar la moral del equipo, mantener el control en situaciones de crisis y
optimizar la coordinacién.

Aumenta la moral del equipo

La moral del equipo es el estado emocional, mental y de comportamiento
de los miembros que afecta directamente a su voluntad de alcanzar los obje-
tivos asignados. Segan Goleman et al. (2016), los lideres militares deben uti-
lizar la comunicacion y el reconocimiento efectivos para generar cohesion y
confianza dentro del equipo. Durante la Operaciéon Tormenta del Desierto en
1991, los lideres militares de los EE.UU. priorizaron actividades motivadoras
como el reconocimiento publico de los logros individuales y la transmisién de
mensajes alentadores del Comando Supremo. Esto ha levantado la moral en
condiciones hostiles (Rodriguez, 2013). La moral alta promueve la resiliencia
del equipo, mejora el rendimiento colectivo y reduce el impacto psicolégico de

los entornos adversos.
Mantener el control en situaciones de crisis

Se trata de la capacidad de tomar decisiones rapidas, gestionar el estrés y
garantizar la estabilidad del equipo. Argenti (2014) sostiene que los lideres
efectivos logran esto implementando protocolos claros y utilizando la comu-
nicacion estratégica para tranquilizar a sus subordinados a través de la ges-

tion de la informacién y la priorizaciéon (Rodriguez Gelvez, 2021). Durante el
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terremoto de 2010 en Haiti, las fuerzas de mantenimiento de la paz dirigidas
por la ONU se enfrentaron a una crisis humanitaria sin precedentes. Los co-
mandantes militares utilizaron estrategias de comunicacién y liderazgo tran-
quilo para mantener el orden en un entorno caético y garantizar la asignacion
efectiva de recursos (Meyer Rodriguez, 2009). El control de crisis garantiza la
continuidad del negocio, reduce el caos y permite una rdpida recuperaciéon de

la adversidad.
Optimizar la coordinacién

Se refiere a la capacidad de sincronizar tareas y recursos para maximizar la
eficiencia operativa. Esto requiere la implementacion de sistemas de comuni-
cacién confiables y una clara divisién de roles. De acuerdo con Palacios Ne-
vado et al. (2018), una coordinacion efectiva evita la duplicacién de trabajo y
garantiza que los recursos se utilicen de manera 6ptima en misiones comple-
jas donde la sincronizacién es esencial (Rodriguez, 2013). En la operaciéon de
rescate “Los 33” en Chile (2010), la coordinacién entre las fuerzas armadas,
los rescatistas y los ingenieros fue la clave del éxito. Los lideres utilizaron las
reuniones de planificacion y la comunicacién continua para asegurarse de que
cada miembro entendiera su papel y los objetivos de su mision (Rodriguez
Goéngora, 2020). Una coordinacién 6ptima reduce los errores, mejora los tiem-
pos de respuesta y garantiza que todos los recursos disponibles se utilicen de

manera eficiente.

Figura 6.2
Comunicacion estratégica y liderazgo efectivo

Comunicacién Liderazgo
Estratégica Efectivo

c::;:.i. Aumentar la moral
Adaptabilidad Control en crisis
cutturat Optimizar la
Manejo de La coordinacién
percepeion
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Un liderazgo militar eficaz depende en gran medida de la capacidad del
lider para inspirar confianza, proporcionar estabilidad en situaciones criticas y
promover la eficacia operativa. Estos objetivos se logran a través de estrategias
bien definidas, que incluyen mejorar la moral del equipo, mantener el control
en situaciones de crisis y optimizar la coordinacién. Estos tres conceptos estan

interrelacionados y se refuerzan mutuamente.
Teorias relacionadas con el liderazgo

La teoria del liderazgo transformacional, propuesta por Bass (1985), afirma
que los lideres efectivos inspiran y motivan a sus equipos a través de una co-
municacion clara y visionaria. Este enfoque enfatiza la necesidad de formular
mensajes especificos que reduzcan la ambigiiedad y alineen los objetivos indi-
viduales con los objetivos colectivos.

La teoria del liderazgo situacional, desarrollada por Hersey y Blanchard
(1969), establece que los lideres deben adaptar sus estilos de liderazgo y co-
municacién a la madurez y las caracteristicas culturales de sus subordinados.
Este enfoque es particularmente relevante para las misiones internacionales o

multinacionales.
Estudios empiricos

Esta seccion retine estudios empiricos que analizan cémo la comunicaciéon
estratégica influye en la efectividad del liderazgo militar en diferentes contex-
tos. Estos estudios abordan elementos clave como la claridad de la comunica-
cién, la cohesién organizacional, la percepcién ptblica y la adaptabilidad en
entornos multiculturales. A continuacién, se realiza un andlisis explicativo,
destacando los hallazgos clave y su relacién con la practica y la teoria del li-

derazgo.

Tabla 6.2
Estudios sobre comunicacion estratégica y liderazgo efectivo

Titulo Objetivo Metodologia Resultados Referencias
La comunicacion  Examinar como Investigacidn Se ha demostrado  Eodriguez
estratégica y su las cualitativa a que la claridad de  Gongora (2020)
impacto en el comunicaciones través de las noticias
liderazgo militar estratégicas entrevistas a mejora la

mejoran la servidores cohesion del

efectividad del publicos y equipo v la toma

liderazgo en las revision de deciziones.

fuerzas armadas. bibliografica de

estrategias de
COmUNicacion.
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Liderazgo
efectivo en
contextos de crizis
v su relacién con
la comunicacion
estratégica

Estrategias de
comunicacion
para fortalecer el
liderazgo en
empresas
multinacionales

Influencia de la
comumnicacién
estratégica en la
percepcion
piblica de las
Fuerzas Armadas

Elpapeldela
Ccomunicacion
estratégica para la
moral en los
conflictos
armados

Influencia de la
COomunicacion
estratégica en la
cohesion
organizativa de
las fuerzas
armadas
Desarrollar un
liderazgo efectivo
con téchicas de
Comunicacion
estratégica

Comunicacidn
Estratégica v
Liderazgo
Transformacional
en Operaciones de
Paz
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Analizar como el
liderazgo efectivo
ze fortalece
mediante
estrategias de
COMUNICAcion en
contextos de
Crizis.
Evaluacion del
papel de la
comunicacion
estratégica en la
coordinacion y
eficacia de las
miziones
multinacionales.

Examinar como
las
COMUNICACiones
estratégicas
influyen en la
percepcion
piblica de las
operaciones
militares.
Examine como la
Ccomunicacion
estratégica ayuda
a mantener la
moral en
escenarios de
conflicto.

Aprenda como la
COmunIcacion
estratégica
fomenta la
cohesion en las
unidades
militares.
Examinar como
las técnicas de
Ccomunicacion
estratégica
mejoran las
habilidades de
liderazgo de los

oficiales militares.

Evaluar la
relacion entre la
COmMUNicacion
estratégica y el
liderazgo
tranzformador en
las operaciones
internacionales de
paz.

Eztudios de cazo
en operaciones de
crizis con analisis
comparativos ¥
entreviztaz con
lideres militares.

Investizgacidn
descriptiva con
analisis de
informes de
mizidn y
entrevistas con
personal de
miziones
internacionales.
Eztudio
cuantitativo a
traves de
encuestas
demograficas y
analizis del
contenido de las
campafias de
COMUNICACION.
Esztudio
obzervacional
lengitudinal
durante
Operaciones
militares en zonas
de conflicto.

Estudio mixto con
encuestas de
personal militar v
analisis de datos
organizacicnales.

Investigacion
experimental con
formacién en
comunicacion
estratégica y
evaluacion antes y
después de la
formacion.
Estudio
cualitativo basado
en entrevistas y
analizis de
informes sobre
miziones de paz.

Los lideres
eficaces utilizan
una comunicacion
clara para reducir
la incertidumbre ¥
generar confianza.

La comunicacion
estratégica es
esencial para
superar las
barreras culturales
v mejorar la
coordinacion
multinacional.

Las estrategias de
comunicacion
basadaz en valores
institucionales
generan confianza
piblica.

La moral mejora
cuando se
implementan
estrategias de
comunicacion que
reconocen los
éxitos v
promueven
objetivos
comunes.

La cohesion
organizacional
mejora a traves de
estrategiaz de
comunicacién
claras.

La formacion en
comunicacion
estratégica
aumenta la
confianza en uno
mizmo v la
eficacia del
liderazgo.

La comunicacion
estratégica
fomenta la
ingpiracion y la
motivacion en
contextos
multinacionales.

Meyer Rodriguez
(20097

Palacios Nevado
etal (2018).

Argenti (2014).

Fodriguez
Gelvez (2021).

Llanos Osorio
(2022).

Vela de Puglia
(2021).

Eiveros y
Cabrera (2021).
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Estudio sobre Determinar como  Analisis de La comunicacion  Eodriguez
Comunicacion la comunicacion estudios de casos  estratégica ayuda  (2013).
Estratégicaen la estratégica de miziones de a coordinar
Gestion de Crisis  contribuyeala gestion de crisis recursos v actores
Humanitarias gestion eficaz de en zonas afectadas  en situaciones de

las crisis por desastres crizis complejas.

humanitarias. naturales.
Liderazgo militar ~ Examinar como Estudio La confianza en el  Zerpa y Ramirez
vy construccién de  las longitudinal con liderazgo militar (2013).
confianza a través  comunicaciones levantamientos y aumenta con el
dela estratégicas observaciones en  uso constante de
comunicacion generan confianza  unidades mensajes claros y

entre los lideres especiales. empaticos.

militares ¥ sus

subordinados.

El analisis de los estudios muestra que la comunicacién estratégica es un
componente esencial del liderazgo militar y un catalizador para mejorar la
cohesion, la confianza y la eficacia operativa. Las teorias del liderazgo trans-
formacional, situacional, resonante y estratégico proporcionan un marco con-
ceptual para la interpretacion y aplicacion practica de estos resultados.

Claridad y confianza

Los estudios confirman que los mensajes claros mejoran la confianza y la

toma de decisiones en todos los niveles de la organizacion.
Adaptabilidad cultural

La capacidad de adaptar la comunicacion a diferentes contextos culturales

y organizacionales mejora el éxito de las misiones multinacionales.
Percepcion publica e interna

La gestion estratégica de la percepcion interna y externa asegura tanto la

cohesion de las tropas como el apoyo social y politico.
Educacién continua

El desarrollo de habilidades de comunicacion a través de una formacion

estructurada aumenta la eficacia del liderazgo.

Un liderazgo militar efectivo depende en gran medida de la integracion
de estrategias de comunicaciéon que estén alineadas con las necesidades del
contexto operacional y humano. La comunicacién estratégica fortalece la re-
lacion entre lideres y equipos y maximiza la capacidad operativa en entornos
complejos y dindmicos. Las teorias de liderazgo proporcionan un marco para
optimizar estas practicas y garantizar el éxito a largo plazo de las operaciones

militares.
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b.3.3. Resiliencia y toma de decisiones en entornos de alta presian

La resiliencia y la capacidad de tomar decisiones efectivas en entornos de
alta presiéon son habilidades necesarias para el liderazgo militar. Estas habi-
lidades mantienen a los lideres en funcionamiento, fomentan la cohesién del

equipo y garantizan el éxito de las misiones de mision critica.
Resiliencia en las fuerzas armadas

Se define como la capacidad de adaptarse positivamente ante la adversi-
dad, de mantenerse enfocado en objetivos estratégicos y de recuperarse rapi-
damente de situaciones estresantes (Mardones, 2024). En el liderazgo militar,
la resiliencia estd directamente relacionada con la estabilidad emocional y la

capacidad de gestionar los recursos bajo presion.

Durante el terremoto de 2010 en Haiti, los lideres militares desplegados de-
mostraron resiliencia para hacer frente a las crisis humanitarias y mantener la
moral frente a condiciones extremas (RodoFile, 2024). Este hecho se relaciona
con el modelo de manejo del estrés de Lazarus y Folkman, la resiliencia es un
paradigma que permite hacer frente a las demandas emocionales y psicol6gi-

cas del entorno militar.
Toma de decisiones en entornos de alta presién

La toma de decisiones en estos contextos requiere rapidez, precision y un
enfoque basado en datos objetivos y experiencia. De acuerdo con Espada y
Barros (2023), los lideres militares entrenados en simulaciones de alta presion
muestran una mejor capacidad para analizar riesgos e implementar estrate-

gias de adaptacion.

En la operacion militar “Lanza de Neptuno” (2011), los lideres estadouni-
denses tomaron decisiones criticas en tiempo real para neutralizar amenazas,
utilizando informacién tactica precisa (Espada y Barros, 2023). Esto se ve res-
paldado por el enfoque racional de la toma de decisiones, que hace hincapié

en la ponderacion sistematica de riesgos y beneficios.

Las investigaciones de Sanchez y Rojas (2023) demostraron que los equipos
liderados por comandantes resilientes mantenian una mayor cohesién y mo-
tivacion al operar en zonas de conflicto. Este aspecto esté relacionado con la
teoria del liderazgo transformacional, que enfatiza la capacidad del lider para

inspirar y motivar a sus subordinados.
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También se realizaron simulaciones de alta presion en el Colegio Militar de
la Nacion (Argentina) para desarrollar la resiliencia y la capacidad de toma
de decisiones de los futuros oficiales (RodoFile, 2024). Este enfoque refleja el
aprendizaje experiencial de Kolb, donde la capacitaciéon practica mejora las

habilidades estratégicas.
Factores que fomentan la resiliencia y la toma de decisiones

Entrenamiento emocional y fisico: Programas como los que ofrece el Air
War College (Espada y Barros, 2023) han demostrado que el empoderamiento

fisico y emocional es esencial para soportar el estrés extremo.

Inteligencia emocional: Segtin Espinoza y Murrugarra (2022), los lideres
con un alto nivel de inteligencia emocional son més capaces de gestionar sus

propias emociones y las de su equipo.

Técnicas de manejo del estrés: Huanay (2019) encontré que las estrategias
de afrontamiento, como el apoyo social y la reestructuracion cognitiva, son

estratégicas para reducir los efectos del estrés.

Figura 6.3

Resiliencia y toma de decisiones en entornos de alta presion

Resiliencia
Liderazgo
Efectivo
Toma de
decisiones

La resiliencia y la toma de decisiones en entornos de alta presién son ha-
bilidades esenciales que determinan el éxito de las operaciones militares y las
habilidades de liderazgo. Estas habilidades garantizan la eficiencia operativa
y fortalecen la cohesion del equipo y el bienestar emocional de los lideres y sus
subordinados. La integracién de programas especificos de entrenamiento para
la resiliencia y la toma de decisiones debe ser una prioridad en el entrenamien-

to militar moderno.
Resiliencia y toma de decisiones con el liderazgo

La teoria del liderazgo transformacional, propuesta por Bass (1985), descri-

be como los lideres transformacionales inspiran y motivan a sus subordina-
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dos a través de una vision clara, empatia y confianza. En un entorno de alta
presion, estos lideres son capaces de mantener la calma y mostrar resiliencia,
promoviendo la cohesion del equipo. Los lideres transformacionales motivan
a los equipos a superar los desafios y fomentan una mentalidad resiliente fren-
te a la adversidad. Los lideres militares utilizan la inteligencia emocional para
evaluar las necesidades del equipo y tomar decisiones estratégicas (Espada y
Barros, 2023).

La teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1969) establece
que los lideres efectivos adaptan su estilo de liderazgo a las necesidades del
entorno y a las necesidades de los subordinados. En entornos de alta presion,
esta adaptabilidad es ttil para gestionar el estrés y mantener el control. Los
lideres situacionales adaptan sus estrategias para mantener la moral del equi-
po en situaciones adversas, adaptando sus decisiones a las circunstancias y
recursos disponibles (RodoFile, 2024).

El modelo de manejo del estrés de Lazarus y Folkman establece que la for-
ma en que los lideres perciben y enfrentan el estrés afecta su capacidad para
tomar decisiones. Los lideres resilientes son capaces de evaluar objetivamente
los desafios y desarrollar estrategias de adaptacién. Este modelo permite a los
lideres militares promover la resiliencia emocional en situaciones estresantes y

promueve la evaluacion racional de las opciones bajo presiéon (Huanay, 2019).

La teoria de la inteligencia emocional de Goleman (1995) sostiene que la au-
toconciencia, la autorregulacion y la empatia son esenciales para un liderazgo
efectivo. Los lideres emocionalmente inteligentes son mas capaces de gestio-
nar sus propias emociones y las del equipo, especialmente en entornos de alta
presion. La inteligencia emocional ayuda a los lideres a gestionar el estrés y
a fomentar una actitud resiliente dentro del equipo, mejorando la capacidad
de tomar decisiones sustentadas y emocionalmente equilibradas (Espinoza y
Murrugarra, 2022).

Liderazgo resiliente

Seguin Sanchez (2020), el liderazgo resiliente se centra en la capacidad del
lider para recuperarse rapidamente de situaciones adversas, mantener la es-
tabilidad emocional y motivar a su equipo a superar los retos. Este enfoque
combina los principios de la resiliencia psicolégica con las estrategias de toma

de decisiones.
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Enfatiza la capacidad de adaptacién y superacion de situaciones extremas.

Relacion con la toma de decisiones

Los lideres resilientes toman decisiones rapidas y efectivas, incluso bajo

presion extrema.

Durante la pandemia de COVID-19, por ejemplo, los lideres militares utili-

zaron un liderazgo resiliente para gestionar recursos limitados y mantener el

orden en situaciones de incertidumbre (Mardones, 2024).

La Tabla 6.3 resume algunos estudios que examinan la relacién entre la re-

siliencia y la toma de decisiones en contextos militares de alta presion. Estos

estudios abarcan diferentes enfoques, que van desde la exploracién de estrate-

gias resilientes hasta la influencia en factores psicolégicos, y arrojan luz sobre

los elementos del liderazgo en situaciones extremas.

Tabla 6.3

Estudios sobre resiliencia y toma de decisiones en entornos de alta presion

Titulo
Eesiliencia
operativa en
entornos militares
complejos

Elimpacto de la
toma de
decisiones bajo
presion en el
liderazgo
resiliente

Estrategias
resilientes en la
gestion de
conflictos
militares

Elpapel dela
intelizencia
emocional en las
deciziones criticas

Objetivo
Identificar como
la resiliencia
mejora la
capacidad
operativa en
entornos militares
dezafiantes.
Analizar el
impacto de la
presion en el
proceso de toma
de deciziones de
loz lideres
resilientes.
Identificar
estrategias
efectivas de
reziliencia en
conflictos
prolongados.
E=ztndia como la
intelizencia
emocional
permite la toma
de deciziones
criticas en
E3CENArios
militares_

Metodologia
Investizacidn
cualitativa a
través de
entrevistas a
servidores
piblicos y andlisis
de casos.
Investizacion
experimental con
simulaciones de
alta presion v
encuestas
ejecutivas.

Esztudios
comparativos de
casos en zonas de
conflicto
prolongado.

Cuestionarios y
test de
inteligencia
emocicnal
aplicados a lideres
militares.

Eesultados

La resiliencia
operativa mejora
la cohesitn v
reduce el impacto
de las tensiones en
los equipos
militares.

Loz lideres
rezilientes toman
decisiones mas
rapidas y efectivas
bajo prezion
extrema.

Las estrategias
resilientes reducen
el agotamiento
psicelogico en
conflictos
prolongados.

La inteligencia
emocional mejora
en gran medida la
precision y la
claridad de las
deciziones
criticas.

Referencias
Mardomnes (2024).

Espada y Barros
(2023).

Sanchez v Rojas
(2023).

Ezpinoza y
Murrugarra

(2022).
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Eesiliencia y
rendimiento en
operaciones
militares
multinacionales

Técnicas de
adaptacidn v toma
de deciziones en
misiones de
combate

Liderazgo
transformacional
en entornos de
alta presidn

Simulaciones para
aumentar la
resiliencia de los
militares

Eesiliencia
emocional de los
lideres militares
en las crizis
humanitarias

Factores
psicologicos en la
toma de
deciziones bajo
estrés extremo

Liderazgo: convergencia de estilos

Investigar el
impacto de la
resiliencia en el
rendimiento de los
equipos
multinacionales.

Evaluacion de
técnicas de
afrontamiento
aplicadas a la
toma de
decisiones en el
mundo real.

Investigar como el
liderazgo
transformacional
fomenta la
resiliencia v la
toma de
decisiones en una
Crisis.

Explorar el uso de
la simulacion para
mejorar la
resiliencia de los
futuros oficiales
militares.

Examinar la
resiliencia
emocional de loz
lideres en
miziones
humanitarias
complejas.
Analizar como
influyen los
factores
pstcologicos en la
toma de
deciziones en
entornos
extremadamente
estresantes.

Analisis
descriptivo
bazado en
informes de
miziones
multinacionales.

Entrevistas con
soldados en
combate v andlisis
del rendimiento
bajo presion.

Estudio mixto con
encuestas y
analisis de
desempefio en
ESCENArios
zimulados.

Enzayos practicos
v simulaciones
aplicadas en
academias
militares.

Estudio
obszervacional
longitudinal de
lideres empleados
efl misiones
humanitarias.

Analisis
psicoldgico de
directivos en
escenarios de alta
presion utilizando
técnicas de
evaluacion
psicométrica.

La resiliencia
colectiva fortalece
la coordinacion
dentro de los
equipos
multinacionales.

Las técnicas de
afrontamiento
ayudan a
mantener la
estabilidad
emocicnal y la
claridad mental en
1a batalla.

El liderazgo
tranzformacional
inspira resiliencia
v toma de
decisiones
estratégicas en
tiempos de crisis.

Las simulaciones
aumentan la
resiliencia v la
gestion del estrés
de los futuros
agentes.

La resiliencia
emocional de los
lideres mejora la
gestion de los
recursos en las
Crizis
humanitarias.
Factores
psicoldgicos como
1z autoconfianza
el autocontrol
predicen
deciziones
informadas bajo
estrés.

Llanos O=orio
(2022).

Huanay (2019).

Bass (1985).

RodoFile (2024).

Meyer Rodriguez
{2009

Argenti (2014).

La resiliencia como capacidad operativa en entornos adversos: La resiliencia

operativa en entornos militares complejos de Mardones (2024) analiza cémo

la resiliencia mejora la cohesién y reduce el impacto del estrés en los equipos

militares. Resiliencia y desempefio en operaciones militares multinacionales

de Llanos Osorio (2022) aborda la importancia de la resiliencia colectiva en

el fortalecimiento de la coordinaciéon dentro de los equipos internacionales.

Estos hallazgos son consistentes con la teoria del liderazgo transformacional

(Bass, 1985), que enfatiza el papel de la resiliencia para inspirar y motivar a los

equipos frente a desafios criticos.
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Toma de decisiones bajo extrema presion: Impact of Decision-Making Un-
der Pressure on Resilient Leadership de Espada y Barros (2023) concluye que
los lideres resilientes toman decisiones mas rapidas y efectivas. Los factores
psicolégicos en la toma de decisiones bajo estrés extremo de Argenti (2014)
muestran que la autoconfianza y el autocontrol son predictores importantes de
decisiones sustentadas. Estos hallazgos estan relacionados con la teoria de la
inteligencia emocional (Goleman, 1995), que enfatiza cémo la autorregulacion

y la autoconciencia mejoran la claridad y la precisién en la toma de decisiones.

Estrategias resilientes para la gestion de conflictos: Estrategias resilientes
en la gestion militar de conflictos de Sdnchez y Rojas (2023) muestra coémo las
estrategias resilientes reducen el agotamiento psicolégico en conflictos pro-
longados. Las técnicas de afrontamiento y toma de decisiones en operacio-
nes de combate de Huanay (2019) enfatizan la efectividad de las técnicas de
afrontamiento para mantener la estabilidad emocional. Estos estudios estan
estrechamente relacionados con el modelo de gestion del estrés de Lazarus y
Folkman, que examina cémo los lideres perciben y gestionan el estrés en en-

tornos dificiles.

Entrenamiento y desarrollo de la resiliencia: Simulaciones para el desarro-
llo de la resiliencia en oficiales militares de RodoFile (2024) muestran que las
simulaciones aumentan la resiliencia y la gestion del estrés. El papel de la inte-
ligencia emocional en la toma de decisiones criticas de Espinoza y Murrugarra
(2022) demuestra que el entrenamiento de la inteligencia emocional mejora la
precision de la toma de decisiones. Esto refleja los principios de aprendizaje
experiencial de Kolb, que analizan cémo el aprendizaje practico desarrolla ha-
bilidades resilientes.

Liderazgo resiliente en contextos de crisis humanitarias: la resiliencia emo-
cional en lideres militares durante crisis humanitarias de Meyer Rodriguez
(2009) muestra que la resiliencia emocional mejora la gestion de recursos. Li-
derazgo transformacional en contextos de alta presién de Bass (1985) expone
como este tipo de liderazgo fomenta la resiliencia en los equipos de crisis. Am-
bos estudios reafirman la importancia de un liderazgo transformacional que

genere confianza y motive a los equipos a superar desafios criticos.

El andlisis de estos estudios pone de manifiesto el vinculo intrinseco entre
la resiliencia y la toma de decisiones en entornos de alta presion. Los lideres
resilientes inspiran a sus equipos y desarrollan habilidades estratégicas para
lidiar eficazmente con la adversidad. Las teorias del liderazgo transformacio-
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nal, la inteligencia emocional y el manejo del estrés proporcionan un marco

conceptual s6lido para interpretar y aplicar estos hallazgos.

B.4. Globalizacidn, innovacidn tecnoldgica y liderazgo militar

La globalizacién y el progreso tecnolégico han cambiado radicalmente la
percepcion y la practica del liderazgo militar en las tltimas décadas. Estos
cambios han influido tanto en las estructuras jerarquicas como en las estrate-
gias operativas y requieren un enfoque mas colaborativo, adaptable y tecnol6-
gico. En este capitulo se discuten los cambios més importantes en el liderazgo
militar utilizando ejemplos practicos y comparaciones con las teorias moder-

nas de liderazgo.

b.4.. Globalizacian y liderazgo militar

La globalizacién es un fenémeno multifacético que ha cambiado las rela-
ciones econdmicas, politicas, sociales y culturales a escala global. Desde el
punto de vista académico, puede definirse como el proceso de integracién y
conexién de mercados, tecnologias y culturas, facilitado por los avances en la
comunicacién y el comercio internacional (Giddens, 1999). Este concepto tiene
profundas implicaciones para varias areas, incluido el liderazgo militar, ya
que cambia la forma en que los militares interacttian y operan en un entorno

globalizado.

La globalizacién ha transformado los estilos de liderazgo militar, cambian-
do la forma en que los lideres toman decisiones, gestionan conflictos y dirigen
sus fuerzas armadas. Este fendmeno ha sido impulsado por factores como la
integraciéon econémica global, los avances en tecnologia y comunicaciones, y
el auge de las corporaciones multinacionales. A su vez, tuvo un profundo im-
pacto en las estructuras jerarquicas, las estrategias operativas y la dindmica

cultural en el ejército (Bass y Riggio, 2006).
Caracteristicas de la globalizaciéon en el liderazgo militar
Integracion economica global

La interdependencia entre paises ha aumentado la necesidad de operaciones
militares conjuntas, como las lideradas por la OTAN en Afganistan (Dempsey,
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2017). Este contexto obliga a los lideres para tener en cuenta factores econoémi-

cos y diplomaticos en sus decisiones.
Avance tecnologico

La tecnologia ha redefinido el alcance del liderazgo militar. Los sistemas de
vigilancia, las armas inteligentes y las comunicaciones en tiempo real han per-

mitido una toma de decisiones més informada y rdpida (Schwarzkopf, 1992).
Cooperacion multinacional

La globalizacién ha llevado a una mayor necesidad de liderazgo colaborati-
vo en operaciones multinacionales. Algunos ejemplos son la coalicién interna-
cional liderada por Estados Unidos durante la Guerra del Golfo y las misiones
de paz de las Naciones Unidas (Ambrose, 1983).

Crimen organizado, terrorismo y trifico de drogas

Estas amenazas globales han llevado a una mayor coordinacién interna-
cional en la lucha contra las redes criminales y terroristas. Por ejemplo, las
operaciones internacionales contra al-Qaeda e ISIS han requerido un lideraz-
go colaborativo y adaptable para gestionar recursos y estrategias en regio-
nes inestables (Filkins, 2020). Del mismo modo, las campafias antidrogas en
América Latina han incluido alianzas entre paises para contrarrestar las redes

transnacionales (Galeotti, 2016).
Efectos de la globalizacion en el liderazgo militar
Transicion hacia un liderazgo transformador

Los lideres militares ahora deben inspirar y movilizar fuerzas diversas. Ei-
senhower, por ejemplo, lideré con éxito una coalicién internacional durante
la Segunda Guerra Mundial que uni6 estrategias y objetivos bajo una vision
comun (Roberts, 2014).

Mayor adaptabilidad

Los lideres han adoptado estilos situacionales para responder a diferentes
contextos. Esto se puede ver en lideres como Vo Nguyen Giap, quien adapté
las estrategias guerrilleras contra Francia y Estados Unidos a las condiciones
de Vietnam (Karnow, 1983).

Descentralizacion del liderazgo

La tecnologia ha permitido tomar decisiones mas cerca del campo de batalla

y cambiar las jerarquias tradicionales. La Doctrina Gerasimov es un ejemplo
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reciente que integra la ciberguerra y la propaganda y delega la responsabili-
dad a unidades especializadas (Galeotti, 2016).

Diversidad cultural y diplomdtica

Lideres como Norman Schwarzkopf demostraron la importancia de com-
prender las sensibilidades culturales en el contexto de la Guerra del Golfo,
donde fue necesario coordinar fuerzas con diferentes antecedentes culturales
y objetivos politicos (Schwarzkopf, 1992).

b.4.2. Innovacidn tecnolagica y liderazgo militar

La tecnologia es la aplicaciéon del conocimiento cientifico al desarrollo de
herramientas, procesos y sistemas que resuelven problemas o mejoran las con-
diciones de vida. Este concepto ha revolucionado la forma en que se planifi-
can y ejecutan las operaciones en un contexto militar, permitiendo una mayor
eficiencia y precisién (Scholte, 2005). La innovacién tecnolégica, por otro lado,
se refiere a la introduccién de avances tecnolégicos que transforman las habi-
lidades existentes. En el &mbito militar, esto incluye el desarrollo de drones,
inteligencia artificial, armas de precision y sistemas de comunicacién avanza-
dos. Estas innovaciones han cambiado las reglas del juego, permitiendo a los
lideres tomar decisiones y ajustar sus estrategias en tiempo real (Dempsey,
2017; Galeotti, 2016).

La tecnologia ha revolucionado la forma en que los lideres militares plani-
fican y ejecutan operaciones. Durante la Guerra del Golfo, Norman Schwar-
zkopf utilizé tecnologias avanzadas como los Sistemas de Posicionamiento
Global (GPS) y la vigilancia aérea para coordinar ataques de precision, siendo
un ejemplo de liderazgo estratégico basado en datos (Schwarzkopf, 1992). Por
el contrario, lideres como Qasem Soleimani han utilizado las redes digitales y
las operaciones encubiertas para influir en la politica regional y han abogado

por un liderazgo pragmatico y adaptativo (Filkins, 2020).
Caracteristicas de la innovacion tecnoldgica en el liderazgo militar
Avances en las comunicaciones

Las tecnologias de comunicacién en tiempo real, como los sistemas satelita-
les y las redes seguras, han mejorado la coordinacion y la toma de decisiones
en el campo de batalla. Esto permite a los lideres reaccionar rapidamente ante

situaciones dindmicas (Schwarzkopf, 1992).
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Desarrollo de armas de precision

La introduccién de armas inteligentes ha cambiado la naturaleza del com-
bate, permitiendo operaciones mas especificas y reduciendo los dafios colate-
rales. Esto requiere un liderazgo tactico y estratégico mas sofisticado (Galeotti,
2016).

Automatizacion y robotica

Los drones y los sistemas auténomos han ampliado las capacidades de los
lideres militares al proporcionar informacién en tiempo real y ejecutar misio-

nes de alto riesgo con mayor certeza (Dempsey, 2017).
Cibersequridad y guerra hibrida

El auge de la ciberguerra ha obligado a los lideres mundiales a integrar las
tecnologias digitales en sus estrategias. La Doctrina Gerasimov, por ejemplo,
combina operaciones cibernéticas con acciones militares convencionales para

desestabilizar a los adversarios (Galeotti, 2016).
Impacto de las innovaciones tecnolégicas en el liderazgo militar
Liderazgo basado en datos

La disponibilidad de datos en tiempo real permite a los lideres tomar de-
cisiones més informadas y precisas. Norman Schwarzkopf demostré este en-
foque durante la Guerra del Golfo mediante el uso de tecnologias avanzadas

para coordinar ataques de precision (Schwarzkopf, 1992).
Descentralizacion de decisiones

Las tecnologias modernas permiten tomar decisiones més cerca del campo
de batalla, reduciendo la dependencia de las jerarquias tradicionales. Esto au-

menta la eficiencia en entornos dinamicos (Filkins, 2020).
Mayor adaptabilidad

La tecnologia facilita que los lideres se adapten a los cambios en el entorno
de combate. Los drones, por ejemplo, permiten obtener informacion rapida
sobre el terreno, mejorando asi la capacidad de respuesta (Dempsey, 2017).

Enfoque en la innovacion estratégica

Los lideres deben integrar las nuevas tecnologias en sus planes a largo pla-
zo. Esto se refleja en las operaciones modernas, como las que realizan las uni-

dades de élite con apoyo tecnolégico avanzado (Galeotti, 2016).
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Aumento de la velocidad de las operaciones

Las herramientas tecnolégicas permiten a los ejércitos responder réapi-
damente a las amenazas emergentes y optimizar los tiempos de respuesta
(Dempsey, 2017).

Reduccion de bajas humanas

Los sistemas auténomos y las armas de precision han reducido el riesgo

para los soldados en el campo de batalla (Galeotti, 2016).
Complejidad en la defensa

Los avances tecnolégicos también aumentan la necesidad de estrategias de

defensa mas complejas contra las amenazas cibernéticas (Scholte, 2005).
Desafios éticos

La aplicacién de tecnologias avanzadas plantea cuestiones éticas sobre el
uso de sistemas auténomos para tomar decisiones letales, asi como la vigilan-

cia masiva (Huntington, 1996).

B.3. Resumen

El liderazgo efectivo es un factor critico en la cohesién, la motivacion y el
éxito de las misiones militares. Este enfoque permite conciliar los recursos hu-
manos y operacionales con los objetivos estratégicos y fortalecer la legitimidad
institucional y el profesionalismo de las fuerzas armadas. La toma de decisio-
nes rdpida y precisa en entornos de alta presion es fundamental para mitigar el
riesgo y garantizar el éxito de la misién. Ejemplos como la Operaciéon Lanza de
Neptuno muestran cémo los lideres efectivos utilizan el analisis rapido para
neutralizar las amenazas, guiados por teorias de liderazgo transformadoras y

racionales.

La inteligencia emocional mejora la capacidad de los lideres para gestionar
sus propias emociones y las de sus subordinados, especialmente en situacio-
nes extremas. Los componentes de la inteligencia emocional, como la auto-
conciencia y la empatia crean cohesién, reducen los conflictos y, por lo tanto,

contribuyen a la eficiencia operativa.

La capacidad de transmitir mensajes claros, gestionar las percepciones in-
ternas y externas y adaptarse a los diferentes entornos culturales permite una

coordinacién y un apoyo de la audiencia més racionalizados. La comunicacién
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estratégica mejora la percepcion institucional y reduce la ambigtiedad opera-

tiva.

La teoria del liderazgo resonante enfatiza como los lideres emocionalmente
inteligentes crean un clima positivo que aumenta la moral y el rendimiento.
Esto es esencial para empoderar a los equipos y garantizar su sostenibilidad
en entornos desafiantes. Los lideres eficaces muestran su capacidad para adap-
tarse a un entorno dindmico, como los conflictos internacionales. La capacidad
de adaptar las estrategias y estilos de liderazgo puede mantener la cohesién y

minimizar la resistencia organizacional.

La resiliencia ayuda a mantener la estabilidad emocional en entornos de
alta presién y ayuda a los lideres a recuperar rapidamente el control y garan-
tizar la continuidad de la institucién militar. Ejemplos como las misiones en
Haiti ilustran la importancia estratégica del pais. El liderazgo efectivo significa
reconocer y nutrir las habilidades de los subordinados, asi como promover su
desarrollo personal y profesional. Los programas de capacitacion en inteligen-
cia emocional y toma de decisiones fortalecen la capacidad operativa de las
tropas.

La empatia mejora la comprension de las necesidades individuales, facilita
la construccion de confianza y reduce los conflictos. Los lideres militares em-
péticos garantizan un mejor clima organizacional y resiliencia grupal. La com-
binacién de la toma de decisiones, la inteligencia emocional y la comunicacién
estratégica crea una base solida para un liderazgo eficaz. Estas habilidades se

refuerzan mutuamente y garantizan operaciones maés eficientes y exitosas.

La capacitacion préctica y las evaluaciones periddicas son esenciales para
fortalecer las habilidades de los lideres militares. Las simulaciones de alta pre-
sién y el entrenamiento especifico de inteligencia emocional son estrategias
efectivas para garantizar la disponibilidad operativa. Del mismo modo, el li-
derazgo transformacional inspira a los equipos a superar desafios criticos y,
por lo tanto, fomentar la resiliencia y la cohesién en misiones complejas. Este
enfoque, combinado con el Seguro de Empleo, garantiza una respuesta eficaz

a la adversidad operativa.

Estos hallazgos resaltan la interdependencia de las competencias discutidas
en este capitulo y su relevancia para el éxito en el liderazgo militar, por lo que
la Tabla 6.4 muestra las competencias mas importantes que el lider militar ne-

cesita para mantener un liderazgo efectivo.
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Tabla 6.4
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Habilidades efectivas de liderazgo militar

Competencia

Toma de
deciziones
bajo presion

Inteligencia
Emaocional

Comunicacion
Estratégica

Definicion

Capacidad
para evaluar
zituaciones
complejas y
tomar
deciziones
ripidas y
efectivas en
entornos de
alta presion.

Capacidad
para
identificar,
comprender y
gestionar las
emociones
propias y
ajenas,
favoreciendo
las relaciones
interpersonales
efectivas.

Capacidad
para transmitir
informacion
importante de
forma clara y
eficaz v alinear
las acciones
del equipo con
los objetivos
estratégicos.

Componentes

Evaluacion de
riesgos, rapidez
de analisis,
claridad en la
ejecucion.

Autoconfianza,
autorregulacion,
empatia,
competencia
social.

Claridad de
mensajes,
gestion de la
percepcion,
adaptabilidad
cultural.

Impacto en
el liderazgo
efectivo

Le permite
mantener el
control en
situaciones
criticas y
tomar
decisiones
estratégicas
bajo presion.

Mejora la
coheszion del
equipo,
reduce los
conflictos y
aumenta la
confianza
mutua.

Alinear los
objetivos del
equipo con
la mizsion,
mejorar la
percepcion
piblica y
facilitar la
coordinacion
operativa.

Ejemplo

Durante la
Operacion
Lanza de
Neptuno
(2011), los
lideres militares
evaluaron
rapidamente los
riesgos ¥
tomaron
decisiones
efectivas para
completar la
mision.

Los lideres
militares del
VEAEM en
Peri han
otilizado la
inteligencia
emocional para
gestionar
conflictos y
motivar a sus
tropas en
contextos de
alta tension
(Espinoza y
Murrugarra,
2022).

Durante la
reconstroccion
de Irak, el
ejército
estadounidense
wtilizd
estrategias de
comunicacidn
para mejorar la
percepcion
publica y
coordinar los
TECUsos

(Argenti, 2014).

Referencias

Bajo (1983),
Ezpada vy

Barros (2023).

Goleman
(1993),
Ezpinoza y
Murrugarra
(2022).

Plata (2014),
Meyer
Fodriguez
{2009
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71.1. Introduccidn

El liderazgo militar siempre ha sido un factor influyente en la eficacia y el
éxito de las operaciones dentro de las fuerzas armadas. La capacidad de un
oficial para liderar, motivar y tomar decisiones estratégicas en escenarios de
alta presion es fundamental para el desarrollo de la misién y la cohesion del
equipo militar. En este sentido, la evaluacién de estilos de liderazgo ayuda
a identificar fortalezas y dreas de mejora en oficiales y soldados, proporcio-
nando herramientas para optimizar su desempefio y formular estrategias de

entrenamiento mas efectivas.

En un esfuerzo por medir el liderazgo en entornos militares, se han desarro-
llado varios modelos, cada uno con diferentes enfoques que intentan capturar
la complejidad de la interaccién entre lideres y subordinados. Entre estos mo-
delos, se destacan el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ), desarro-
llado por Bass y Avolio (1995), ha demostrado ser una de las herramientas mas
utilizadas para evaluar el liderazgo en las fuerzas armadas. Esta herramienta
nos permite identificar tres estilos principales de liderazgo: transformacional,
transaccional y laissez-faire, y proporciona un marco sélido para analizar la
influencia de los lideres en la moral, la disciplina y la efectividad operativa de

sus unidades (Bass y Avolio, 2004).

El liderazgo transformacional, caracterizado por la inspiracion y la moti-
vacion, se considera mas efectivo en situaciones de combate y en el desarrollo
de lideres dentro de las fuerzas armadas. Las investigaciones han demostrado
que este tipo de liderazgo promueve la cohesién del grupo y mejora el ren-
dimiento de los soldados durante misiones de alto estrés (Garcia et al., 2016).
Por otro lado, el liderazgo transaccional, basado en el refuerzo positivo y la
supervision activa, sigue siendo relevante en estructuras jerdrquicas donde el
cumplimiento de las reglas de la disciplina militar es esencial (Nader y San-
ta-Barbara, 2010). En contraste, el liderazgo de laissez-faire, caracterizado por
una falta de liderazgo e implicacién del liderazgo, se ha asociado con el nivel
de moral y desempefio dentro de las unidades militares (Solano y Casullo,
2005).

Ademas del MLQ, otros modelos como el liderazgo situacional de Hersey
y Blanchard (1977), el liderazgo adaptativo de Heifetz (1994) y la cuadricula
gerencial de Blake y Mouton (1985) también son prometedores para medir y

desarrollar el liderazgo en las fuerzas armadas. Cada uno de estos enfoques
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es el conjunto de evidencias necesarias para entender cémo los lideres pueden

adaptar su estilo a la realidad de la situacién y a las necesidades del equipo.

En este capitulo se presentan varios modelos de medicién del liderazgo mi-
litar y su aplicacién en la evaluacion y desarrollo de oficiales y soldados. Sobre
la base de este analisis, se propone un modelo integral de liderazgo militar
(LMI) que combina los enfoques mas efectivos relevantes para el contexto mi-
litar. Este modelo pretende disponer de una herramienta de diagnéstico mas
precisa, adaptada a los retos actuales del liderazgo militar, facilitando la iden-
tificaciéon de habilidades, tacticas y operaciones. La implementacién de este
modelo integrado permite optimizar la formacién y el desempefio de los jefes

de las fuerzas armadas en su actividad y en sus funciones.

Finalmente, se propone un modelo de medicién del liderazgo, derivado de
las dimensiones que emergieron del analisis de las caracteristicas de los lideres
clasicos y contemporaneos de relevancia histérica y global. Dimensiones des-
critas en Transformadora, Estratégica, Tactica, Diplomatica y Cultural, Defen-
siva y Asimétrica, modelo que denominamos Modelo de Liderazgo 5D.

1.2. Modelos para medir los estilos de liderazgo militar

En el ejército, los modelos para medir los estilos de liderazgo permiten un
diagndstico objetivo de como los lideres influyen en sus equipos. Estas herra-
mientas son esenciales para identificar habilidades criticas, identificar fortale-

zas y debilidades, y desarrollar estrategias efectivas de desarrollo de liderazgo.

1.2.|. Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLE)

El Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ, por sus siglas en inglés)
es una herramienta de evaluacion desarrollada por Bernard Bass y Bruce Avo-
lio que se utiliza para medir los estilos de liderazgo en las organizaciones,
incluidas las fuerzas armadas. Su aplicacion en el contexto militar ayuda a
identificar y distinguir el estilo transformador, transaccional y de laissez-faire,
y proporciona un marco para mejorar la eficacia del liderazgo en las operacio-

nes militares (Bass y Avolio, 1995).
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Fundamentos de MLQ

El MLQ evalaa tres tipos de liderazgo: transformacional, transaccional y

laissez-faire.
Liderazgo transformacional

La atencion se centra en la motivacién, la inspiracion y la vision estratégica.
Se caracteriza por lideres que fomentan la innovacién y el crecimiento de sus

subordinados. Las dimensiones del estilo de transformacion:
* Influencia idealizada (carisma).
* Inspira motivacion.
e Estimulacién intelectual.
* Observacion individualizada (Bass, 1990).
Liderazgo transaccional

Basado en recompensas y penalizaciones por el logro de objetivos. Se ca-
racteriza por el seguimiento directo y el cumplimiento de la normativa. Sus

dimensiones son:
* Recompensa condicional.
* Manejo de excepciones (activo y pasivo).
Liderazgo en el laissez-faire

Se caracteriza por la falta de liderazgo o la inaccién en la toma de decisio-

nes. El estilo laissez-faire consta de las siguientes dimensiones:
* FElusion de decisiones.
* Falta de direccion (Avolio y Bass, 2004).
Aplicaciéon de MLQ en el liderazgo militar

El MLQ se ha utilizado en varios estudios militares para medir la eficacia
del liderazgo en las unidades operativas. El modelo de Castro-Solano apli-
ca los estilos de liderazgo de Bass: liderazgo transformacional (carisma, esti-
mulacién intelectual, inspiracién y consideracion individualizada), liderazgo
transaccional (recompensa contingente y direccién por excepcioén) y liderazgo
de rango completo (cuando el lider utiliza ambos estilos) (Galarza et al., 2023).

Los estilos que evalta este modelo son:

* Liderazgo transformacional: Es mas efectivo en entornos militares que

requieren adaptabilidad y cohesion grupal (Garcia-Guiu et al., 2016).
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* Liderazgo transaccional: Esto es util en estructuras jerdrquicas rigidas

donde el cumplimiento de las reglas es critico (Nader y Santa-Barbara,

2010).

* Liderazgo de laissez-faire: Tiende a conducir a una baja moral y falta de

disciplina en los equipos militares (Solano y Casullo, 2005).

Por ejemplo, un estudio realizado en la Escuela Nacional de Logistica del

Ejército de Colombia encontré que los instructores con altos puntajes en lide-

razgo transformacional tenian mayor compromiso y éxito entre los cadetes

que, aquellos cadetes con estilos transaccionales predominantes (Quifidénez,

2023).

Dimensiones del MLQ en el liderazgo militar

Como se muestra en la Tabla 7.1, el modelo MLQ consta de siete dimensio-

nes: influencia idealizada, motivacion inspiradora, estimulacién intelectual,

consideracién individualizada, recompensa condicional, gestiéon por excep-

cion y laissez-faire.

Tabla 7.1
Dimensiones de MLQ

Dimensiones de ML)
Influencia idealizada

Motivacion inspiradora
Estimulacion imtelectual

Enfogue individual

Fecompensa condicional
Manejo por excepcion

Laissez-faire

Descripeion
El lider tiene un modelo.

El lider motiva a sus
subordinados con una vision
clara.

El lider promueve la creatividad
v la resolucion de problemas.

El lidere s ocupa de las
necesidades individuales de cada
subordinado.

Se proporcionan incentivos por
completar tareas.
Monitorizacion activa de errores
v rendimiento.

Falta de implicacion de los
lideres.

Ejemplo militar

Un comandante que da ejemplo
en combate.

Un general que inspira a sus
tropas con discursos
estratégicos.

Un oficial que anima a sus
zoldados a desarrollar nuevas
tacticas.

Un capitan que asigna
responsabilidades en funcidn de
sus habilidades personales.
Suboficial que otorga premios
por misiones exitosas.

Un lider que corrige errores en
las tacticas de entrenamiento.
Un oficial gue evita tomar
decisiones en operaciones
tacticas.

Ventajas y limitaciones del MLQ en el liderazgo militar

Ventajas

* Estandarizacion y validez — Ha sido validada en varios estudios de li-

derazgo militar.
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* Identificar fortalezas y dreas de mejora — Permite el desarrollo de pro-

gramas de capacitacién para mejorar el liderazgo militar.

* Adaptabilidad — Se puede aplicar a diferentes niveles jerdrquicos den-

tro de la estructura militar.
Limitaciones

* La falta de contexto situacional — factores externos como la presiéon en

el combate no siempre se tienen en cuenta.

* Subjetividad en las respuestas — puede haber sesgos en la autoevalua-

cion de los lideres militares.

* Dificultad para distinguir estilos — algunos lideres pueden exhibir ras-

gos transformadores y transaccionales (Bass y Avolio, 2004).
Relacién con el desarrollo del liderazgo del Ejército

La aplicacion de MLQ en las fuerzas armadas ha demostrado que el lide-
razgo transformacional es méas efectivo en situaciones de combate y forma-
cion de equipos. Ejemplos histéricos incluyen a David Petraeus (Ejército de
los EE.UU.), quien aplic6 un liderazgo transformador en Irak y Afganistdn
mediante la implementacién de estrategias de adaptacion y el fomento de la
confianza y la colaboracién con las comunidades locales. Otro caso es el de
Napoleén Bonaparte, quien combiné el liderazgo transaccional (disciplina y
estructura) con el liderazgo transformacional (visién e inspiracion) y también
introdujo sistemas de promocién basados en el desempefio que incentivaban
el logro de resultados (Mark, 2018).

El Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ, por sus siglas en inglés)
ha demostrado ser una herramienta esencial para medir y mejorar el liderazgo
en las fuerzas armadas. A través de MLQ, las instituciones militares pueden
identificar lideres efectivos y mejorar sus estrategias de capacitacion para ga-
rantizar un liderazgo fuerte y adaptable en sus fuerzas armadas. Los estudios

han demostrado que:

* El liderazgo transformacional es mas efectivo en operaciones militares

de alto riesgo.

* Elliderazgo transaccional siempre es necesario para garantizar el cum-

plimiento de las reglas y protocolos en el ejército.

* Elliderazgo de laissez-faire representa un riesgo organizacional porque

crea una falta de disciplina y compromiso.
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Encuesta para diagnosticar el estilo de liderazgo militar con Cuestionario
de Liderazgo Multifactorial (MLQ)

Instrucciones

Esta encuesta tiene como objetivo evaluar el estilo de liderazgo en un con-

texto militar utilizando el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ) de

Bass y Avolio (2004).

Por favor elija el nimero que mejor represente su nivel en funcién de cada

afirmacion en una escala Likert del 1 al 5:

1 = Totalmente en desacuerdo

2 = En desacuerdo
3 = Neutro

4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Cuestionario:

Estilo

Preguntar

L

Liderazgo transformacional

1

Inspiro ¥ motivo 2 mi equipo con una vision
clara v estratégica.

]

Despierto el entusiasmo v el compromizo de mis

zubordinados.

[¥S)

Fomento la creatividad v el pensamiento
innovador en mis subordinados.

4 Me esfuerzo por comprender las necesidades
individuales de cada miembro de mi equipo.
5 Actio como un modelo a seguir v muestro

valores y principios en cada accidn.

Liderazgo transaccional

] Fecompenszo a mis subordinados por su
dezempefio v finalizacion de tareas.

7 Establezco expectativas claras v supervizo su
logro.

8 Intervengo de inmediato =1 noto que algo no se
estd haciendo de acuerdo con las reglas
establecidas.

9 Me aseguro de que los procedimientos v las

reglas se cumplan estrictamente.

Liderazgo en el laissez-faire

10 Evito interferir en el procese de toma de
decisiones del equipo.

11 Prefiero que mis subordinados resuelvan los
problemas sin mi intervencion.

12 Mo participo en la orientacion o supervision de

mis subordinados.
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Evaluacion de los resultados de la encuesta sobre el diagnostico de estilos de lideraz-
go segiin el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ) en el Ejército

El Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ), desarrollado por Bass y
Avolio (2004), permite evaluar los estilos de liderazgo predominantes de una
persona. En el contexto militar, su uso es fundamental para identificar lideres
transformadores, transaccionales o de laissez-faire, y asi mejorar la formacion

y el desempefio de oficiales y soldados.
1. Célculo de la puntuacion por dimension

Cada pregunta de la encuesta esta disefiada para medir una dimensioén es-
pecifica del liderazgo. Para interpretar los resultados correctamente, debe se-
guir estos pasos:

1. Suma las puntuaciones de las preguntas correspondientes a cada di-

mension del liderazgo.
* Liderazgo Transformacional— Preguntas 1 a 5
* Liderazgo Transaccional — Preguntas 6 a 9
* Liderazgo del laissez-faire— preguntas 10 a 12
2. Promedio por tamafio

* Suma de las puntuaciones de cada dimensién + ntiimero de pregun-
tas

* Ejemplo: Si un lider obtiene 5, 4, 5, 4 y 5 puntos en liderazgo trans-
formacional (preguntas 1 a 5), el promedio serfa: (5 +4 +5 + 4 +5)
+5=4605+4+5+4+5)+5=46(5+4+5+4+5)+5=46

* Interpretacion: Una puntuacion de 4,6 indica un alto nivel de lide-

razgo transformacional.

2. Interpretacion de los resultados para cada dimensiéon de MLQ

Tabla 7.2
Escala de calificacion para cada dimension de MLQ

Rango de puntuacion media Nivel de gestion en esta Interpretacion

dimension
=4.0 Alto Esto indica un estilo de
liderazgo predominante en
esta categoria.
30-39 Moderado Sugiere una  presencia
equilibrada del estilo sin ser
dominante.
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25-29 Bajo Esto sugiere que el lider no
suele utilizar este estilo.

<25 Muy bajo Sefiala una brecha en esta
dimensién del liderazgo.

3. Evaluacion basada en el estilo de liderazgo

Después de calcular los promedios en cada dimensién, se puede determi-
nar el estilo de liderazgo dominante con base en los criterios descritos en esta

seccion.
Liderazgo transformacional

Los lideres transformacionales inspiran, motivan y desarrollan a sus subor-
dinados para lograr objetivos de impacto.

* Puntuacién alta (= 4.0 para las preguntas 1 a 5— El lider es inspirador,

fomenta la creatividad y desarrolla el potencial de su equipo.

* Ejemplo militar: Un comandante que motiva a sus soldados con una vi-

sién clara y promueve la resolucién creativa de problemas en combate.
Liderazgo transaccional

Se basa en recompensas y penalizaciones para garantizar que se cumplan

las reglas y tareas.

* Puntuacién alta (= 4.0 en las preguntas 6 a 9) — Indica una orientaciéon

estructurada hacia la disciplina y la gestion del desempefio.

* Ejemplo militar: Un suboficial que ofrece incentivos para tener un buen

desempetio y castiga las no conformidades en el entrenamiento.
Liderazgo en el laissez-faire
El gerente evita la toma de decisiones y la supervisién activa.

* Puntuacién alta (= 4.0 en las preguntas 10 a 12) — Indica desorientacion

y poca participacion en la gestion del equipo.

* Ejemplo militar: Un oficial que permite que su pelotén actie sin inter-

vencion ni direccién, pudiendo conducir a una falta de disciplina.
4. Resultados de la encuesta y desempeiio del liderazgo militar

Una vez que se tabulen y procesen los datos de las encuestas aplicadas, para
interpretar los resultados se deben seguir los lineamientos de la Tabla 7.3.
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Tabla 7.3
Resultados de la encuesta y desempeiio del liderazgo militar
Puntuacién Liderazgo Rendimiento esperado

las fuerzas armadas
Transformacional (= 4.0 alas Liderazgo  estratégico e Ideal para comandantes v

preguntas 1 a 5) inspirador oficiales en situaciones de
combate o entrenamiento de
tropas.

Transaccional (= 4.0 a las Liderazgo en control y Adecuado para suboficiales y

preguntas 6 a 9) SUpervision gerentes  en  estructuras

estrictamente jerarquicas.
Laissez-faire (= 4.0 a las Liderazgo débil o ausente Esto puede indicar la
preguntas 10 a 12) necesidad de formacidon en la
toma de decisiones v la
gestion de equipos.

En sentido estricto, el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ) es
una herramienta eficaz para evaluar y mejorar el liderazgo en las fuerzas ar-
madas. Los beneficios incluyen la identificacién de lideres altamente inspira-
dores y motivadores, la identificaciéon de dreas de mejora en la supervision y
el liderazgo de equipos, y el fortalecimiento de la capacitacion de oficiales y
soldados en la toma de decisiones estratégicas. Al evaluar adecuadamente los
resultados del MLQ, las fuerzas armadas pueden desarrollar programas de ca-
pacitacion adaptados a las necesidades de sus lideres y garantizar una gestion

eficaz y disciplinada en situaciones de alta presion.

7.2.2. Propuesta de un modelo integral para medir el Estilo de Lide-

razqo Militar (LMI)

Introduccién

El liderazgo militar es un fenémeno complejo que requiere una evaluacion
cuidadosa a fin de fortalecer la toma de decisiones estratégicas y la eficacia
operativa en entornos de alta presion. A partir del andlisis de cinco modelos
de medicion del liderazgo: el modelo transformacional y transaccional (Bass
y Avolio), el modelo de liderazgo situacional (Hersey y Blanchard), el modelo
de liderazgo adaptativo (Heifetz), el modelo de cuadricula de gestion (Blake y
Mouton) y el cuestionario de liderazgo multifactorial (MLQ), se desarroll6 una
propuesta innovadora para medir el liderazgo en un contexto militar. al que
llamaremos LMI (Liderazgo Militar - Modelo Integral).
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Este nuevo modelo busca integrar las fortalezas de los cinco enfoques, per-

mitiendo evaluar las habilidades estratégicas, tacticas y operativas de un lider

militar y la capacidad de adaptacién a escenarios dindmicos. Su aplicacion

facilita la identificacién de fortalezas y dreas de mejora en la formacién y des-

empefio de los militares.

Fundamentos de LMI (Liderazgo Militar - Modelo Integral)

Este modelo plateado se basa en cuatro dimensiones del liderazgo militar:

Liderazgo estratégico y transformador: Evaltaa la capacidad del lider
para inspirar y motivar a su equipo y promueve la visién y la innova-

cion en la toma de decisiones estratégicas (Bass y Avolio, 2004).

Liderazgo operacional y situacional: Analiza la capacidad del lider para
adaptarse a diferentes escenarios y su capacidad para adaptar su enfo-

que al nivel de competencia y compromiso del equipo (Hersey y Blan-
chard, 1977).

Liderazgo adaptativo y gestion del cambio: Examina la capacidad del li-
der para responder a situaciones inesperadas, regular el estrés del equi-

po y gestionar conflictos en entornos de crisis (Heifetz, 1994).

Liderazgo disciplinario y de control: Mide el nivel de cumplimiento, la
supervision de las tareas y la aplicaciéon de recompensas y sanciones

para garantizar la eficacia operativa (Avolio y Bass, 2004).

Estructura del modelo LMI

El LMI (Modelo Integral de Liderazgo Militar) propone evaluar el liderazgo

en relacion con cuatro dimensiones estratégicas, cada una con dos subdimen-

siones.
Tabla 7.4
Estructura del modelo LMI (Liderazgo Militar — Modelo Completo)
Dimensién Dimensiones secundarias Descripcion
1. Liderazgo estratégico v Visidn v motivacién Capacidad para inspirar al
transformador EQuUIpo con una mision clara y
gEferar CoOmMpromiso.
Innovacion v desarrollo Promueve la creatividad vy la
mejora continua  en  la
OTganizacion.
2. Liderazgo operativo y Adaptabilidad situacional Adapta el estilo de liderazgo a
situacional las habilidades v madurez del
equipo.
Toma de deciziones a nivel Aborda de manera efectiva
operativo los desafios de los entornos
operativos.
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3. Liderazgo adaptativo y Manejo del estrés v las crisis  Gestiona las incertidumbres y

gestion del cambio regula la presion  en
situaciones de estrés.
Disputas Arbitra conflictos dentro del
equipo v promueve la
cohesion grupal.
4. Gestion disciplinania v de  Supervision v normas Vela por el cumplimiento de
control los procedimientos v regula la
disciplina militar.
Gestion de incentivos Aplica penalizaciones vy

recompensas para mejorar el
rendimiento del equipo.

Este modelo proporciona un enfoque integral que equilibra la visién estra-
tégica y la ejecucion tactica, permitiendo una medicién més precisa del lide-

razgo militar en diferentes niveles de mando.
Encuesta sobre el estilo de liderazgo militar LMI
Instrucciones

Esta encuesta se utiliza para registrar el estilo de liderazgo en un contexto
militar basado en el Modelo Integral de Liderazgo Militar (LMI).

Elija el nimero que mejor represente su nivel en funcién de cada afirmacion

en una escala Likert del 1 al 5:
1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo
3 = Neutro
4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Cuestionario
Estilos Dimensiones Preguntar 1/2(3|4|5
Liderazgo estratégico v
transformador

1 Vision v motivacion Inzpiro v motivo a mi equipo
con una vision clara.

2 Vision v motivacion Estoy comunicando
claramente los objetivos
estratégicos de la mision.

3 Innovacion y desarrollo | Fomento la creatividad v el
pensamiento nnovador en
mis subordinados.

4 Innovacién y desarrollo | Desafio 2 mi equipo a
mejorar continuamente sus
habilidades.
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Liderazgo operacional y

nivel local

situacional

5 Adaptabilidad situacional | Adapto mi estilo de liderazgo
a lasz necesidades v
habilidades de mi equipo.

] Adaptabilidad sitvacional | Me adapto rapidamente a los
cambios en el entorno
operativo.

7 Toma de decisiones a Tomo decisiones rapidas y

nivel local efectivas en situaciones de
alta presion.

] Toma de decisiones a Evalio los riesgos antes de

tomar decizsiones sobre el
terreno.

Liderazgo adaptativo y
zsestion del cambio

9 Manejo del estrés v las En tiempos de crisis,

crisis mantengo la calma v la
lucidez.

10 Manejo del estrés v las Ayudo a mi equipo a lidiar

Crisis con el estrés en situaciones
complejas.

11 Disputas Besuelvo conflictos dentro de
mi equipo de manera justa y
eficiente.

12 Disputas Animo a la comunicacion

gbierta para evitar

malentendidos.
Gestion disciplinaria v de
control

13 Supervision y normas Me azeguro de que mi equipo
cumpla con los estandares
establecidos.

14 Supervisidn v normas Verifico regularmente el
cumplimiento de las
directivas militares.

15 Gestion de incentivos Aplico sanciones o
recompensas de manera
objetiva v justa.

16 Gestion de incentivos Animo a mi equipo

reconociendo sus logros v
esfuerzos.

Evaluacion de los resultados de la encuesta segiin el Modelo Militar de Liderazgo
Integral (LMI)

Evaluacion de los resultados de la encuesta segtin el Modelo Militar de Li-
derazgo Integral (LMI)

LMI (Liderazgo Militar - Modelo Integral) diagnostica el estilo de lideraz-
go militar a través de cuatro dimensiones: liderazgo estratégico y transforma-
dor, liderazgo operacional y situacional, liderazgo adaptativo y de gestion del

cambio, y liderazgo disciplinario y de control. A continuacién, se muestra un
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proceso paso a paso para evaluar los resultados de la encuesta y determinar el

perfil de liderazgo de la persona a evaluar.
1. Calculo de la puntuaciéon por dimensién

Cada dimensién del liderazgo se evaltia en base a cuatro preguntas con una
escala tipo Likert del 1 al 5.

Fases de evaluacion
1. Suma las puntuaciones de las preguntas para cada dimension.
2. Calcular la puntuacién media por dimension:

e Foérmula:

. Suma de puntajes en la dimensidn
Promedio = P J

Nitmero de preguntas (4)

* Ejemplo:

*Si un lider puntta 5, 4, 5 y 4 en la dimension de Liderazgo Estratégico y
Transformador: (5+4+5+4)+4=4505+4+5+4)+4=4505+4+5+4)+4
=4,5

* Un promedio de 4.5 indica un alto nivel de competencia en esta dimen-
sion.
2. Interpretacion de los resultados

El anélisis de las puntuaciones por dimensién permite identificar fortalezas

y areas de mejora en el liderazgo de los evaluados.

Tabla 7.5

Escala dimensional

Puntuacion media por Conocimiento Interpretacion

dimension

=40 Competencia feroz El militar scbresale en esta
dimension ¥ demuestra
habilidades solidas.

50-39 Competencia moderada El militar tiene un rendimiento
estable, pero se puede mejorar.

25-29 Baja competencia El militar necesita capacitacion
adicional en esta dimension.

<15 Eszcaszez significativa Esto indica la necesidad urgente

de capacitacidn en esta area.
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3. Evaluacion basada en el estilo de liderazgo LMI

Una vez calculados los promedios para cada dimensién, se puede deter-

minar el perfil predominante del lider militar de acuerdo con la Tabla 7.6. Si

el lider se desempefia bien en maltiples dimensiones, significa que tiene un

liderazgo completo y puede actuar con eficacia en varios roles dentro de la

estructura militar.

Tabla 7.6

Evaluacion por estilo de liderazgo

Dimension
Liderazgo
transformador

estratégico ¥

Liderazgo operacional ¥

zituacional

Liderazgo adaptative y gestion
del cambio
Gestion
control

disciplinaria v de

Estilo de liderazgo dominante
Lider inspirador v estratégico

Lider en adaptabilidad v
resolucion de problemas

Lider resiliente v flexible

Liderazgo regulatoric ¥

estructurado

Interpretacion

Motiva a sus subordinados,
estimula la innovacion vy las
visiones a largo plazo.

Adapta su estilo al entorno vy
toma decisiones efectivas en el
momento.

Gestiona el estrés, resuelve
conflictos v  promuoeve la
estabilidad organizacional.

La atenciém sze centra en el
seguimiento, el cumplimiento de
la normativa y la aplicacion de
incentivos v zanciones.

4. Resultados de la encuesta LMI y aplicacién en el liderazgo militar

Cada dimension del Modelo de Liderazgo Militar Integral (LMI) tiene im-

plicaciones précticas para el desarrollo del liderazgo dentro de las fuerzas

armadas. Por ejemplo, los resultados y la evaluacién de un oficial militar se

presentan en la Tabla 7.7.

Tabla 7.7

Resultados de la encuesta LMI y aplicacion en el liderazgo militar

Dimensiones Valoracion media  Conocimiento Aplicacion en el
liderazgo militar

Liderazgo estratégico v 4.5 Competencia feroz Puede liderar unidades

transformador influyentes e inspirar a su
tropa en  misiohes
estratégicas.

Liderazgo operacional y 38 Competencia moderada  Ser capaz de adaptarse al

situacional cambio, pero necesita
mejorar en la toma de
decisiones bajo presion.

Liderazgo adaptative y 30 Competencia moderada  Puede manejar bien el

gestion del cambio estrés,  pero  podria
mejorar en la resolucion
de conflictos.

Gestion disciplinaria y de 42 Competencia feroz Excelente  soporte vy

control aplicacidn de estandares
en sus fropas.
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En este ejemplo, se tiene que ese oficial tiene fortalezas en vision estratégica
y control disciplinario, pero podria beneficiarse de capacitaciéon adicional en

gestion del cambio y adaptabilidad situacional.
5. Medidas de desarrollo basadas en los resultados de la encuesta de LMI

En funcién de los resultados obtenidos, se pueden desarrollar estrategias

para mejorar el rendimiento del directivo, tales como:
Cuando el lider se comporta mal en “liderazgo estratégico y transformador”

* Formacién en motivacién, comunicacion visual y gestion del talento. Por
ejemplo, un capitdn que necesita mejorar en el desarrollo de su equipo y

la innovacién en tacticas militares.

Cuando el lider no estd teniendo un buen desemperio en “Liderazgo Operativo y

Situacional”

* Formacion en la toma de decisiones en escenarios de combate y gestion
de crisis. Por ejemplo, un teniente que tiene dificultades para adaptar su

estilo de liderazgo a situaciones cambiantes.

Cuando el lider tiene un bajo rendimiento en “Liderazgo Adaptativo y Gestion del
Cambio”

* Desarrollo de la inteligencia emocional y manejo del estrés. Por ejemplo,
un oficial que debe aprender a gestionar los conflictos internos dentro

de su unidad.
Si el gerente no es muy eficiente en la “gestion disciplinaria y de control”

* Capacitacion en supervision, normalizacién y gestion del desempefio.
Por ejemplo, un suboficial que necesita mejorar su capacidad para man-

tener la disciplina en su peloton.

El Modelo Integrado de Liderazgo Militar (LMI) permite evaluar de manera
efectiva las habilidades de liderazgo de un oficial o soldado en diferentes ni-
veles de la jerarquia. El andlisis de promedio por tamario facilita la identifica-
cion de fortalezas y dreas de mejora y permite el desarrollo personalizado del
liderazgo en el contexto militar. La correcta interpretacion de los resultados

permite:
* Asignar roles estratégicos apropiados a cada lider.
* Disefiar programas de formacién a medida.

*  Optimizar el rendimiento y la cohesion de los equipos militares.
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De este modo, este modelo representa una herramienta estratégica para for-
talecer el liderazgo en las fuerzas armadas y garantizar una mayor efectividad

operativa y estratégica.

7.2.3. Modelo propuesto de Liderazgo aD para medir el liderazgo mili-
tar en las dimensiones: transformador, estratégico, tactico, diploma-
tico y cultural, defensivo y asimétrico

Introduccion

El liderazgo militar es un componente esencial de la eficacia de las fuerzas
armadas, que se ha demostrado en la toma de decisiones, el éxito de las opera-
ciones y la cohesién de las unidades. Evaluar el liderazgo en esta area requiere
un enfoque integral que incluya la capacidad de inspirar y motivar, la planifi-
cacion estratégica, la efectividad tactica, la diplomacia en misiones internacio-

nales y la adaptacion a escenarios de conflicto asimétricos (Northouse, 2018).

Las dimensiones incluidas en la encuesta para medir el liderazgo militar
se seleccionaron sobre la base de proyectos tedricos y empiricos de liderazgo,
particularmente en el contexto de la seguridad y la defensa. Estas dimensio-
nes evaltdan las competencias de los lideres militares en contextos operativos,
estratégicos y organizacionales. Del mismo modo, las dimensiones selecciona-
das son las identificadas en las Caracteristicas de los Lideres Militares Clasicos
y Contemporéneos en el Capitulo 2 de este libro. A este modelo lo llamamos

el modelo de liderazgo 5D.
Dimensiones seleccionadas
Liderazgo transformador

El desarrollo de Bass y Avolio (1990, 2004) es uno de los modelos més in-
fluyentes en la gestién del liderazgo militar. Es la capacidad del lider para
motivar, inspirar y promover el desarrollo profesional y personal de sus su-
bordinados (Bass, 1990). En el ambito militar, esta dimension es relevante para

aumentar la moral y el compromiso del equipo en misiones muy exigentes.

Los estudios han demostrado que el liderazgo transformador mejora la
motivacion, la cohesién y los logros en las unidades militares (Bass y Riggio,
2006). Se ha utilizado con éxito en las fuerzas armadas de paises como Estados
Unidos, Reino Unido e Israel (Base, 1990). En este estilo de liderazgo se consi-

deran las siguientes dimensiones:
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* Vision y motivacién: Inspirar al equipo con una misién clara, compro-

miso y valores militares (Jueces y Piccolo, 2004).

* Innovacién y cambio: Promocién del pensamiento estratégico y la adap-

tabilidad en la guerra moderna (Avolio y Bass, 2004).

* Consideracion individual: Atender las necesidades de los soldados y fo-
mentar su crecimiento personal (Norte, 2018).

* Estimulacién intelectual: Promover el pensamiento critico y la autono-

mia en la toma de decisiones de combate (Yukl, 2013).
Liderazgo estratégico

El liderazgo estratégico es esencial para la planificacion y ejecucion de ope-
raciones militares a gran escala. Segtin Mintzberg (1994), un lider estratégico
debe ser capaz de desarrollar acciones a largo plazo, anticiparse a los cambios
en el entorno y asegurar el éxito de las misiones militares. El liderazgo estraté-
gico ha sido validado por estudios de ejércitos de alto rendimiento, que mues-
tran que la anticipacion y la buena planificacion promueven la efectividad de
las misiones militares (Bass y Avolio, 1995). Las dimensiones que estructuran

este tipo de liderazgo son:

* Planificaciéon operativa: Capacidad de desarrollar estrategias militares

eficaces y adaptadas a los retos actuales (Heifetz, 1994).

* Gestion del cambio: Adaptacion a los cambios en el escenario geopoliti-
co y (Northouse, 2018).

* Toma de decisiones estratégicas: Evaluacion de varios factores antes de

llevar a cabo operaciones militares (Yukl, 2013).
Liderazgo tdctico

El liderazgo téctico se refiere a la conduccion directa de operaciones mili-
tares en el campo de batalla. En este contexto, la capacidad de un lider para
tomar decisiones rdpidas y dirigir la ejecuciéon de las misiones es esencial para
la eficacia de las fuerzas armadas (Clausewitz, 1832). El liderazgo tactico ha
demostrado ser fundamental para el éxito de las misiones militares y la resi-
liencia de los soldados en combate (Doctrina de Liderazgo del Ejército de los
EE.UU., 2020). Las dimensiones propuestas para este enfoque de liderazgo son

las siguientes:

* Ejecucion operativa: Implementacion efectiva de estrategias en misiones
militares (Von Moltke, 1869).
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* Respuesta de Combate: La capacidad de tomar decisiones efectivas en

situaciones de combate de alta presion (Bass, 1990).

* Coordinacién de unidades: Gestiéon de la comunicacién y sincronizacion

de equipos militares en operaciones (Yukl, 2013).
Liderazgo diplomatico y cultural

En el contexto de las operaciones militares internacionales, el liderazgo di-
plomatico y cultural ayuda a gestionar las relaciones con los aliados y los acto-
res civiles, asegurando una interaccién eficaz en las misiones de mantenimien-
to de la paz y la cooperaciéon mundial (Huntington, 1996). Se ha observado que
la adaptabilidad cultural y la diplomacia son factores de éxito en las misiones
de mantenimiento de la paz lideradas por la ONU y la OTAN (Goleman et al.,
2013). De esta manera, las dimensiones que dan forma a este estilo de lideraz-

go son:

* Relaciones internacionales: Representando al pais en operaciones multi-

nacionales (Nye, 2011).

* Adaptabilidad intercultural: Comprensién y respeto de las diferencias

culturales en el contexto militar (Schein, 2017).

* Resolucion de conflictos: Aplicacion de estrategias diplomaticas en las

negociaciones y la mediacion (Northouse, 2018).
Liderazgo defensivo y asimétrico

En un mundo de amenazas hibridas y guerra no convencional, el liderazgo
defensivo y asimétrico es esencial para contrarrestar las tacticas erraticas y las
amenazas cibernéticas (Kilcullen, 2010). El liderazgo defensivo y asimétrico
ha sido fundamental en conflictos como la guerra de Afganistan, donde la
adaptacion a estrategias errdticas ha sido un factor determinante para el éxito
operativo (Kilcullen, 2010). El liderazgo defensivo y asimétrico se mide por las

siguientes dimensiones:

* Seguridad y proteccion: Fortalecimiento de la integridad de las tropas y

la infraestructura militar (Heifetz, 1994).

* Estrategias de guerra asimétrica: Adaptacion a conflictos no convencio-

nales y técticas irregulares (Northouse, 2018).

* Resiliencia: Desarrollo de la resiliencia en situaciones financieras (Gole-
man et al., 2013).



La aplicacion de este modelo permite a las fuerzas armadas identificar for-

talezas, optimizar la formacién de lideres y mejorar la eficacia de las operacio-

nes militares.

Encuesta para diagnosticar el estilo y dimensiones del liderazgo militar

segin el modelo de liderazgo 5D

La encuesta tiene como objetivo medir los estilos y dimensiones dominan-

tes del liderazgo militar a través de las dimensiones: transformadora, estraté-
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gica, tactica, diplomaética y cultural, defensiva y asimétrica.

Instrucciones

A continuacién, se presentan una serie de declaraciones sobre el tema del

liderazgo. Especifique los niveles de acordes utilizando la siguiente escala Li-

kert:

1 = Totalmente en desacuerdo

2 = En desacuerdo
3 = Neutro

4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Cuestionario

Estilos

Dimensiones

Preguntas

Liderazgo transformador

Vision v motivacidn

Inspiro a mi equipo con una
vision y un propostto claros
en el servicio militar.

]

Innovacion v cambio

Fomento el pensamiento
estratégico v la innovacion
en mis subordinados.

Me ocupo del desarrollo

3 Enfoque individual personal ¥ profesional de
cada miembro de mi equipo.
Eeto a mis jefes a mejorar

4 Intimidad intelectual sus habilidades v adaptarse a

fnuevos retos.

Liderazgo estratégico

Desarrolle estrategias
militares a largo plazo para

5 Planificacion Operativa garantizar la eficacia de la
misiomn.
Obzerve un cambio en el
] Gestion del cambio entorno militar v ajusto las

estrategias en consecuencia.

=1

Toma de decizsiones
estratégicas

Analizo varias variables
antes de tomar decisiones
que tengan un mayor impacto
en la organizacion.
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Liderazgo tactico

Ejecucion cperativa

Dirijo mis unidades con
precision para lograr
objetivos tacticos en el
CAMpOo.

Feaccion de batalla

Tomao decisiones optimas
zobre el uso de recursos
militares y tropas en
situaciones de alta presion.

10

Coordinacion de
unidades

Me encargo de la
comunicacién v el trabajo
conjunto entre los diferentes
equipos de combate.

Liderazgo diplomatico ¥
cultural

11

Felaciones
internacionales

Fepresento a mi pais en
contextos internacionales con
ética v profesionalismo.

Adaptabilidad
intercultural

Entiendo y respeto las
diferencias culturales en mis
operaciones militares.

13

Disputas

Aplico estrategias de
mediacion en situaciones
tensas con otras fuerzas
armadas o actores civiles.

Liderazgo defensivo y
asimétrico

14

Seguridad

Garantizo la seguridad de
mis subordinados v la
integridad de la mision.

15

Estrategias de guerra
asimnétrica

Me adapto a escenarios
convencionales fuera del
combate con tacticas
innovadoras.

16

Fesiliencia

Fortalezco la resiliencia de
mi equipo para poder trabajar
en condiciones adversas.

Interpretacion de los resultados

Cada dimension se evalta mediante tres o mas preguntas. El promedio de

cada dimension se calcula mediante la siguiente férmula:

Suma de puntajes de la dimensidn

Promedio de Dimension = — - —
Niamero de preguntas de la dimension

Asimismo, la escala descrita en la Tabla 7.8 se utiliza para determinar las
dimensiones dominantes. Luego, en la Tabla 7.9 se describe la seleccién del
estilo de liderazgo dominante.
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Escala de calificacion dimensional en el modelo de liderazgo 5D

Promedio por tamaifio

Conocimiento

Interpretacion
El militar demuestra habilidades excepcionales

Sugiere un rendimiento estable, pero con margen
El militar necesita capacitacion adicional en esta

Esto ze traduce en uma necesidad urgente de

formacion en la dimension evaluada.

-4.0 Competencia feroz
en esta dimension.
30-39 Competencia
de mejora.
23-29 Baja competencia
drea.
-23 Ezcazez significativa
Tabla 7.9

Evaluacion del estilo de liderazgo segtin el modelo 5D

Dimenzion
Liderazgo transformador

Liderazgo estratégico

Liderazgo tactico

Liderazgo diplomatico v cultural

Liderazgo defensivo y asimétrico

Estilo de liderazgo dominante
Lider inspirador y motivador

Lider estratégico y visionario
Lider en accién v ejecucion
Lider y representante del

mercado mundial

Lider resiliente vy adaptable

Aplicaciones del modelo de liderazgo 5D

* Academias Militares: Ayuda a evaluar a los cadetes y oficiales en entre-

namiento.

* Evaluacion del desempefio: Permite una mejor segregacion de tareas

dentro de las unidades militares.

* Desarrollo de lideres militares: Facilita la creacion de planes de forma-

cion de pruebas.

En este libro se presenta una herramienta estructurada y validada para me-
dir el liderazgo militar en diferentes dimensiones y operaciones. Su correcta
aplicaciéon mejora la eficacia del liderazgo en el ambito de la defensa y la se-

guridad nacional. Ademas, se puede complementar los estudios desde la per-

Interpretacion
Motiva a tu equipo con una

vision «clara vy fomenta el
crecimiento personal ¥
profesional.

Planifica v toma decisiones de
gran importancia para el futuro
de la organizacion militar.

Se especializa en el uso directo
en el campo de batalla

Se ocupa de laz relaciones
internacicnales ¥ la mediacion de
conflictos en un  entomo
intercultural.

Gestiona estrategias de
proteccion, defensa v asimetrias
para escenarios de combate no
convencionales.
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cepcién de subordinados y jefes para contar con resultados de diagnoéstico del

estilo y dimensiones de liderazgo mas sélido.

1.3. Resumen

El liderazgo militar es un aspecto de alta gestion en la eficacia operacional y
la cohesion de las unidades militares. La capacidad de un lider para motivar,
liderar y tomar decisiones estratégicas en entornos de alta presién es funda-
mental para el éxito de las misiones militares. La aplicacién de modelos de me-
dicion de liderazgo ayuda a identificar fortalezas y dreas de mejora en oficiales

y soldados, facilitando su desarrollo profesional y optimizando el desempefio.

El modelo del Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ, por sus si-
glas en inglés) ha demostrado ser una herramienta confiable para evaluar los
estilos de liderazgo en un contexto militar. El MLQ distingue entre liderazgo
transformador, transaccional y laissez-faire, un marco sélido para medir la

influencia de los lideres en la moral, la disciplina y la eficacia de sus unidades.

El resultado transformador es mas efectivo en entornos militares que re-
quieren adaptacion y cohesion grupal. Los estudios han demostrado que los
lideres que adoptan un enfoque transformador aumentan el compromiso, la
motivacién y la innovacién en sus equipos, aumentando la cohesion y el ren-

dimiento en situaciones de alto contrato.

El sector de los asentamientos sigue siendo relevante en las estructuras je-
rarquicas militares donde la disciplina y el respeto de las reglas son esenciales.
Si bien el liderazgo transformador es importante para fomentar la innovacion
y la cohesién, el liderazgo transaccional sigue siendo necesario en estructuras
jerarquicas rigidas, ya que garantiza el cumplimiento de las normas y la super-

vision eficaz de las tropas.

El laissez-faire es un riesgo organizado en el ejército. La falta de orientacion
y supervision entre los lideres del laissez-faire puede conducir a una moral
maés baja, falta de disciplina y disminucion del rendimiento operativo, afectan-
do la efectividad de las unidades militares en sus misiones.

Modelos como el liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1977) y el
liderazgo adaptativo de Heifetz (1994) enfatizan la importancia de la flexibili-
dad en las competencias del lider cuando se enfrenta a un escenario que difiere

de los niveles de habilidad de sus subordinados.
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El Modelo Integral de Liderazgo Militar (LMI, por sus siglas en inglés)
proporciona una visién més integral del liderazgo en las fuerzas armadas. La
combinacién de enfoques estratégicos, tacticos y operacionales en el LMI per-
mite una evaluacion mas precisa de las habilidades y capacidades de los lide-

res militares, facilitando su desarrollo y entrenamiento.

A la hora de evaluar el liderazgo militar, hay que tener en cuenta las capa-
cidades estratégicas y operativas. Los modelos para medir el liderazgo deben
incluir dimensiones como la planificacion estratégica, la toma de decisiones
en combate, la adaptacion situacional, la gestién del estrés y la resolucién de

conflictos para medir la complejidad del liderazgo militar.

El modelo de liderazgo 5D extiende el enfoque de evaluacion a las dimen-
siones estratégica, tactica, diplomatica y de defensa. Este modelo permite una
evaluacion mas holistica de los lideres militares, teniendo en cuenta la capa-
cidad de liderar en combate, asi como la capacidad de negociacién, politica y
resiliencia en conflictos asimétricos.

La implementacion de herramientas como MLQ, LMI y el modelo de li-
derazgo 5D permite a las academias militares y unidades operativas disefiar
programas de capacitacion mas efectivos y garantizar que los mejores lideres

estén preparados para los desafios actuales de defensa y seguridad nacional.
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8.1. Introduccidn

En el siglo XXI, las amenazas a la seguridad nacional han pasado de ser una
forma de violencia interestatal a una forma de violencia asimétrica, en la que el
crimen organizado transnacional desempefia un papel cada vez mas preocu-
pante (Felbab-Brown, 2017). La globalizacién, el desarrollo de redes ilicitas y el
acceso a tecnologias avanzadas han permitido que organizaciones criminales
como los carteles de la droga, las pandillas transnacionales y las redes de trata
de personas desafien la autoridad estatal, creando desafios criticos para la se-

guridad publica y las instituciones de defensa nacional (Savage, 2019).

En este contexto, las fuerzas armadas de diversas regiones del mundo han
desempenado un rol cada vez mas importante en la lucha contra el crimen
organizado. En América Latina, por ejemplo, paises como México, Colombia y
Brasil han utilizado la militarizacion de la seguridad ptblica para combatir el
narcotréfico y la violencia criminal (Pion-Berlin y Carreras, 2017). Sin embar-
go, esta estrategia ha suscitado un intenso debate sobre su eficacia, legalidad y

consecuencias a largo plazo.

La implicacién de las fuerzas armadas en la lucha contra el crimen organi-

zado se justifica por tres factores principales:

* El aumento de la violencia y la sofisticacion del crimen organizado: Or-
ganizaciones como el Cartel Jalisco Nueva Generaciéon (CJNG) en México
o el Primer Comando Capital (PCC) en Brasil han desarrollado tacticas
de guerra irregular, uso de armas militares, corrupcién para las institu-

ciones de seguridad, control territorial y terrorismo (Lessing, 2018).

* Las limitaciones de las fuerzas policiales: En muchos paises, las institu-
ciones policiales no cuentan con la capacidad logistica, de inteligencia o
armamentistica para hacer frente a estos grupos criminales, llevando a
la intervencién de las fuerzas armadas como solucion inmediata (Trejo
y Ley, 2021).

* Lanecesidad de preservar el estado de derecho y la estabilidad nacional:
La pérdida del control territorial por parte del Estado frente a la delin-
cuencia supone una amenaza directa a la soberania y requiere medidas
extraordinarias para frenar la propagacion de la delincuencia (McDer-
mott, 2020).
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Las fuerzas armadas han sido empleadas en la lucha contra la delincuencia

a través de una variedad de estrategias operativas, que incluyen:

* Patrullajes y control del territorio: Con el objetivo de reconquistar zonas
dominadas por grupos criminales, como las favelas en Brasil o las zonas

dominadas por carteles en México (Astorga, 2016).

* Operaciones especiales y neutralizacion de lideres criminales: Al igual
que con la captura de Dairo Antonio Osuga (alias “Otonel”) en Colom-
bia, lider¢ el clan del Golfo (Gambetta, 2019).

* Apoyo logistico y reconocimiento militar: Tecnologia avanzada para
monitorear y perseguir redes criminales en colaboracién con agencias
de inteligencia (McDermott, 2020).

Si bien la participacion de las fuerzas armadas ha ayudado a reducir la vio-

lencia en algunos paises, también ha sido criticada por los siguientes hechos:

* Violaciones de derechos humanos: Informes de organismos internacio-
nales denunciaron abusos extrajudiciales de poder y desapariciones for-

zadas en el contexto de la militarizacién de la seguridad.

* Militarizacién y dependencia estructural: La dependencia excesiva de
las fuerzas armadas para garantizar la seguridad ptblica puede debili-
tar las instituciones civiles y crear un vacio en la profesionalizaciéon de

las fuerzas politicas (Pion-Berlin, 2020).

* Reconfiguracién del crimen organizado: En algunos casos, la interven-
cion militar ha fragmentado a los grupos criminales, provocando violen-

cia y rivalidades internas por el control del territorio (Trejo y Ley, 2021).

Dada la complejidad del panorama actual de la seguridad, es imperativo
que los gobiernos adopten un enfoque integral que combine las intervenciones

militares y:

* Reformas estructurales de la policia: Profesionalizacién, equipamiento y

lucha contra la corrupcién en las instituciones de seguridad.

* El sistema de justicia: Garantizar que los casos penales se procesen de

manera eficiente y justa, y promover el endurecimiento de penas.

» Estrategias de prevencion del delito: Reinsercion social, desarrollo eco-

némico y programas educativos en comunidades vulnerables.

En este nuevo contexto, el liderazgo militar requiere un enfoque basado en
la inteligencia estratégica, la asociacion y el respeto de los derechos humanos,
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asegurando que la lucha contra la organizacion se lleve a cabo de manera efec-
tiva y de conformidad con los principios democréticos y de seguridad nacio-

nal.

8.2. Aumento de la participacidn de las fuerzas armadas en la
lucha contra la delincuencia organizada

8.2.1. Introduccidn

En los dltimos afos, la participacion de las fuerzas armadas en la lucha
contra el crimen organizado ha aumentado en varias regiones del mundo. Este
fenémeno es una respuesta a la creciente sofisticacion de las organizaciones
criminales que han expandido sus operaciones transnacionales y desarrollado
estrategias de violencia y corrupcién que afectan la seguridad nacional (Fel-
bab-Brown, 2017).

A medida que los grupos del crimen organizado fortalecen sus estructuras
operativas, los gobiernos han recurrido a la militarizacién de la seguridad pu-
blica para frenar la propagacion del crimen y reducir la violencia (Pion-Berlin
y Carreras, 2017). Sin embargo, este enfoque ha provocado un debate sobre su

efectividad, legalidad y consecuencias a largo plazo.

8.2.7. Justificacion de |as intervenciones militares en |a lucha contra
el crimen organizado

Propagacion de la delincuencia organizada y amenazas a la seguridad na-
cional

Las organizaciones criminales, como los carteles de la droga en México,
Brasil y Colombia han aumentado su capacidad operativa mediante el uso de
tacticas de guerra no convencional, la corrupcién y el financiamiento ilicito
para consolidar su control sobre areas estratégicas (Savage, 2019). En México,
por ejemplo, la presencia de los carteles de la droga ha obligado al Estado a
desplegar la Guardia Nacional y el ejército para enfrentar a grupos armados
como el Cartel Jalisco Nueva Generacion (CJNG) y el Cartel de Sinaloa (Astor-
ga, 2016).
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Limites de la fuerza policial

En muchos paises, las fuerzas policiales son superadas en niimero y en ar-
mamento por los grupos criminales. La corrupcién en algunas instituciones de
seguridad ha debilitado la capacidad del Estado para contrarrestar eficazmen-
te estas amenazas (Trejo y Ley, 2021). En Brasil, por ejemplo, milicias y grupos
criminales como el Comando Vermelho y el Primer Comando Principal (PCC)
desarrollaron un control territorial que las fuerzas policiales locales no pudie-
ron erradicar, conduciendo al gobierno a realizar operaciones militares en las

favelas de Rio de Janeiro (Lessing, 2018).

8.2.3. Modalidades de intervencian militar en la lucha contra la delin-
cuencia organizada

Patrullaje y control del territorio

El despliegue de tropas en zonas con altos indices de criminalidad tiene
como objetivo recuperar el control estatal sobre las zonas dominadas por el
crimen organizado. Estas estrategias se han implementado en paises como
Meéxico y El Salvador. Asi, en El Salvador, el gobierno de Nayib Bukele de-
clar¢6 el estado de emergencia, desplegando miles de soldados y policias para
combatir a las pandillas MS-13 y Barrio 18, reduciendo los asesinatos en el pais
(Garcia, 2023).

Operaciones Especiales y Neutralizacion de Lideres Criminales

Las fuerzas armadas realizaron operaciones de precision para capturar o
eliminar a los lideres de las organizaciones criminales. En 2016, por ejemplo,
el gobierno colombiano, con el apoyo del ejército y la policia, logré arrestar a
Dairo Antonio ﬁsuga (alias Otoniel), lider del Clan del Golfo, una de las es-
tructuras criminales més poderosas de la region (Gambetta, 2019).

Apoyo logistico y reconocimiento militar

Las fuerzas armadas proporcionaron la tecnologia, la infraestructura y las
capacidades de inteligencia para desmantelar las redes criminales. En Estados
Unidos, por ejemplo, el Departamento de Defensa se ha asociado con la DEA
y el FBI para identificar y rastrear redes de trafico de drogas mediante el uso

de drones, satélites y tecnologia de escuchas telefénicas (McDermott, 2020).
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8.2.4. Efectos y controversias del uso de las Fuerzas Armadas en la
Sequridad P[IthEEI

La creciente implicacion de las fuerzas armadas en la lucha contra el crimen
organizado es una respuesta a la incapacidad de las instituciones civiles para
hacer frente a las amenazas criminales. Si bien esta estrategia ha tenido resul-
tados positivos en términos de reduccién de la violencia y arresto de lideres
criminales, también ha generado controversias relacionadas con los derechos

humanos, el abuso de poder y el riesgo de depender de la militarizacion.
Resultados positivos

* Reduccion de la violencia a corto plazo: Mediante el uso de la fuerza
militar, ha sido posible reducir los enfrentamientos entre grupos crimi-
nales en algunas zonas. En El Salvador, la tasa de homicidios ha dismi-

nuido en mas de un 60% tras la intervencién militar (Garcia, 2023).

* Desmantelamiento de redes criminales: El arresto de lideres de carteles
ha debilitado temporalmente algunas estructuras del crimen organiza-
do.

Criticas y desafios

* Violaciones a los derechos humanos: Organismos internacionales han
denunciado que la militarizacién de la seguridad ha provocado abusos
de poder, ejecuciones extrajudiciales y desapariciones forzadas (Human
Rights Watch, 2022). En México, por ejemplo, la desaparicion de los 43
estudiantes de Ayotzinapa en 2014 demuestra la complicidad de las

fuerzas de seguridad en actos criminales (Gonzélez, 2021).

* Militarizacion y dependencia persistentes: Algunos paises han hecho de
las fuerzas armadas un instrumento permanente de seguridad publica,
lo que puede debilitar a las instituciones civiles responsables del orden
interno (Pion-Berlin, 2020).

* Reconfiguracién del crimen organizado: En algunos casos, la interven-
cién militar ha fragmentado las organizaciones criminales y ha provoca-
do un aumento de la violencia debido a conflictos internos por el control

de territorios (Trejo y Ley, 2021).

Es urgente que los gobiernos adopten un enfoque integral que combine la

intervencion militar con reformas policiales estructurales, el fortalecimiento
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del poder judicial y la prevencién del delito. En ausencia de una estrategia a
largo plazo, la militarizacién podria tener un impacto negativo en la estabili-

dad democratica y el Estado de derecho.

8.3. Conflictos tradicionales y amenazas asimétricas

8.3.1. Introduccian

Las fuerzas armadas han visto un cambio en la naturaleza de los conflictos.
Tradicionalmente, la guerra se ha definido por enfrentamientos convenciona-
les entre Estados-nacién, en los que las fuerzas armadas han luchado en un
campo de batalla bien definido (Clausewitz, 1832). En las altimas décadas, sin
embargo, ha surgido un nuevo paradigma: las amenazas asimétricas, caracte-
rizadas por el uso de tacticas no convencionales, la insurgencia, el terrorismo

y el crimen organizado (Kilcullen, 2010).

La diferencia fundamental entre estos dos tipos de conflictos radica en la
simetria de fuerzas opuestas. Mientras que los conflictos tradicionales impli-
can un equilibrio en términos de capacidades militares, la guerra asimétrica
implica una desigualdad estructural, en la que los actores no estatales desafian
a las fuerzas convencionales con tacticas y estrategias de desgaste irregulares
(Arquilla y Ronfeldt, 2001).

8.3.2. Conflictos tradicionales: caracteristicas y ejemplos

Los conflictos tradicionales siempre han sido el modelo dominante para las

guerras interestatales. Sus caracteristicas incluyen:

* Los ejércitos regulares y las fuerzas armadas convencionales se enfren-

taron en lineas de batalla definidas.

* Uso de armas pesadas, incluidos tanques, artilleria y aviacion de com-
bate.

* Estrategias de guerra total, en las que la victoria se logra a través del
control del territorio y la destruccién de las fuerzas enemigas.

* Normas claras para entablar combate regidas por el derecho internacio-

nal humanitario, como los Convenios de Ginebra (CICR, 1949).
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He aqui algunos casos de conflictos tradicionales relevantes:

Segunda Guerra Mundial (1939-1945): Conflicto entre estados soberanos
con el uso de la fuerza convencional. Estrategias y operaciones de combate
frontal combinadas con armamento sofisticado. Termina con la rendicién ofi-

cial de Alemania y Japon.

Guerra de las Malvinas (1982): Enfrentamiento convencional entre Argenti-
nay el Reino Unido por el control de las Islas Malvinas. Uso de flotas navales,
aviadores y tropas regulares en batallas definidas.

Guerra del Golfo (1991): Estados Unidos y una coalicién internacional se
opusieron a Irak después de la invasiéon de Kuwait. Lleva a cabo una campafia
militar de alta tecnologia con ataques aéreos estratégicos y un despliegue ma-

sivo de tropas terrestres.

8.3.3. Amenazas asimétricas: caracteristicas y ejemplos

Las amenazas asimétricas surgen cuando grupos no estatales o actores irre-
gulares desafian a los ejércitos convencionales con tacticas de guerra irregular.

Las caracteristicas incluyen:

* Fuerzas irregulares sin estructuras definidas (terroristas, insurgentes,
carteles del crimen organizado).

* Uso de la guerra de guerrillas, el terrorismo y los ciberataques en lugar

de enfrentamientos directos.

* Un desafio para los Estados y gobiernos que no pueden enfrentarse di-

rectamente.

* El uso del entorno urbano y civil como escudo humano complica la res-
puesta militar convencional (Kilcullen, 2009).

* Una alta dependencia de fondos ilicitos como el trafico de drogas, el

tréfico de armas y el contrabando (Felbab-Brown, 2017).
Algunos ejemplos de amenazas asimétricas son:

Insurgencia taliban en Afganistan (2001-2021): Operaciones guerrilleras
contra las tropas de EE.UU. y la OTAN para evitar combates abiertos. Uso de
artefactos explosivos improvisados (IED, por sus siglas en inglés) para contra-

rrestar la superioridad militar de Estados Unidos. Reconfigurar los conflictos

275



276

Liderazgo: convergencia de estilos

a través de la guerra psicologica y el control del territorio a través del miedo

y la coercion.

El Estado Islamico (ISIS) y la guerra hibrida: Utilizando ataques terroristas,
insurgencias y guerra de informacién para expandir su dominio en Irak y Si-
ria. Usar las redes sociales y la propaganda digital para reclutar combatientes.
Resistencia a las fuerzas convencionales a través de tacticas de combate urba-

no y guerra no lineal.

Cérteles de la droga en México: Uso de tacticas paramilitares y de insurrec-
cion urbana para desafiar a las fuerzas estatales. Uso de armas sofisticadas y
estrategias de emboscada contra las fuerzas militares. Control de territorios
estratégicos a través de la corrupcion y el terror, evitando enfrentamientos
directos.

Tabla 8.1
Conflictos tradicionales y amenazas asimétricas

Criterio Conflictos tradicionales Amenazas asimétricas

Tipo de fuerzas Ejércitos  regulares, fuerzaz Gropos imregulares, disturbios,
armadas del Estado. terroristas.

Estrategia Enfrentamientos convencionales Guerra de guerrillas, terrorismo,

en el campo de batalla. ciberataques.

Uso del suelo Control fisico por ocuopacion  Eluso del velo en zonas urbanas

militar. v el uso de escudos humanos.
Armamento Tangues, artilleria, aviacidén, Agstefactos explosivos, drones,
portaavicnes. armas pequefias.
Duracion del conflicto En el corto v mediano plazo, con  Conflictos prelongados sin una

Efectos sobre la poblacién civil

acuerdos formales de paz.
Proteccidn basada en el derecho
internacional.

zolucion definitiva.
Utilizacion de la poblacién como
medic de guerra.

8.3.4. Desafios militares y respuestas a amenazas asimétricas

El cambio de paradigma de los conflictos tradicionales a las amenazas asi-
métricas ha obligado a las fuerzas armadas a redefinir sus estrategias y tacti-
cas de despliegue. Mientras que las guerras convencionales eran predecibles
en términos de confrontacioén y resolucion, las guerras asimétricas presentan
desafios persistentes que son dificiles de resolver, con enemigos dispersos y
métodos de combate poco convencionales.

Los conflictos del siglo XXI requieren una combinacion de capacidades mi-

litares tradicionales y nuevas estrategias de combate hibridas que integren
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tecnologia, inteligencia artificial, ciberseguridad y fuerzas de respuesta espe-

cializadas.
Necesidad de ajuste estratégico
* Inclusién de operaciones especiales y guerra hibrida.
* Desarrollo de inteligencia militar y ciberseguridad.

* Coordinarse con las fuerzas de seguridad locales para combatir los dis-

turbios y el crimen organizado.
Uso de tecnologias de vanguardia
* Despliegue de drones y vigilancia satelital para detectar amenazas.

* Desarrollo de estrategias de guerra electrénica para interrumpir las re-

des de comunicacion enemigas.
Entrenamiento de fuerzas de rea