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Resumen

La presente monografia analiza el surgimiento de un estilo de Liderazgo Militar como
respuesta a la crisis politica y militar que enfrentaba el Estado colombiano durante el periodo
comprendido entre 1998 — 2002. Se abordan problemas relacionados con los enfoques y las
estrategias que caracterizan el Liderazgo Militar, se estudia la complejidad de la mision del
Ejército y las Fuerzas Militares en la sociedad colombiana, a partir de la consulta de diversas

fuentes de primera y segunda mano.

Vemos como queda en evidencia que los mejores lideres son aquellos que inducen a sus
subalternos a buscar y desarrollar las cualidades que los hacen mas valiosos para los demas,
donde se puede ver una fuerte relacion entre los valores de la institucion y el lider con los demas
miembros de la organizacion. El liderazgo en este caso, es una responsabilidad que involucra a
todos los miembros de la institucion como agente de sus acciones. Se trata entonces, de un
fendmeno que saco al ejército colombiano del estado de sumision y derrota a una posicion de
defensa y victoria, dado el compromiso, la entrega, la estrategia, etc. de estos valerosos lideres
que tomaron las riendas de un golpeado Ejército para llevarlo avante en medio de las
circunstancia, donde luego de los golpes militares recibidos entre 1996 y 1998, hubo la
necesidad de una reestructuracion de las FF.MM, tales como el aumento en la movilidad, el

poder de fuego y la profesionalizacion de la tropa, que en manos de los dos sefiores generales
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que se tomaran como iconos, se logro la innovacion en medio de la crisis y, en particular, en

medio de la guerra.

Palabras claves: Liderazgo, Liderazgo Transformacional, Reforma Militar, Politica de paz

y dialogo, Ejercito, Estado.
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Abstract

This paper analyzes the emergence of a style of military leadership in response to the political
and military crisis facing the Colombian State during the period 1998 - 2002. Problems with
approaches and strategies that characterize the military leadership are addressed, the
complexity of the mission of the Army and the military forces in Colombian society, from the

consultation of various sources of first and second hand is studied.

We see it is evident that the best leaders are those who induce their subordinates to seek and
develop the qualities that make them more valuable to others, where you can see a strong
relationship between the values of the institution and the leader with others members of the
organization. Leadership in this case, is a responsibility that involves all members of the
institution as an agent for his actions. It is then, a phenomenon that brought the Colombian army
in the state of submission and defeat a position of defense and victory, given the commitment,
delivery, strategy, etc. these courageous leaders who took the reins of a beaten army to carry
forward amid the circumstances where military coups after received between 1996 and 1998,
was the need for a restructuring of FF.MM, such as increased mobility, firepower and
professionalism of the troops, which in the hands of the generals, managed to innovate in the

midst of the crisis and, in particular, in the midst of war.
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Introduccion

Durante la década de 1990, se produjeron en Colombia, diversos y numerosos
acontecimientos perturbadores del orden publico y la paz social, que constituyeron importantes
desafios para mantener la unidad territorial del pais, la integridad de las instituciones politicas y
la salvaguarda de la sociedad. Dichos factores de desestabilizacion politica, institucional y social,
provinieron de la accién de diversos grupos armados ilegales (guerrillas marxistas activas desde
la década de 1960, grupos de autodefensa ilegales y ejércitos privados del narcotréafico que se
consolidaron progresivamente desde finales de la década de 1980). Esto obligo al gobierno de
turno a fortalecer y apoyar el liderazgo existente al interior de las Fuerzas armadas de Colombia,
marcando un desempefio sin precedentes que le permitié avanzar en el control politico y militar

sobre la situacion. Este tipo de liderazgo es el centro de la presente investigacion documental.

En el Capitulo 1. El Liderazgo, se procedio a examinar las distintas tradiciones tedricas sobre
el concepto de liderazgo, para luego analizar los diversos &mbitos y dimensiones del liderazgo:
social, politico, institucional, moral, y finalmente, exponer las conceptualizaciones en torno al

liderazgo militar y la profesionalizacion militar.

En el Capitulo I1. El proceso de reforma de las Fuerzas Militares y el Ejército Nacional de

Colombia, 1998-2002, se reconstruyeron los antecedentes del proceso de reforma, asi como el
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analisis de las transformaciones institucionales en las Fuerzas Militares y el Ejército Nacional de
Colombia, particularmente, las relacionadas con el uso de nuevas tecnologias, la implementacion

de una nueva doctrina y los cambios institucionales.

En el Capitulo I11. Algunos liderazgos ejemplares, en el proceso de reforma militar, 1998-
2002, se procedid a establecer las relaciones entre los tipos de liderazgo y sus caracteristicas, con
el desempefio de los dos citados generales, al frente de sus respectivas comandancias en el

periodo 1998-2002.

Finalmente, en el Capitulo V., se presentan las conclusiones mas relevantes de la

investigacion.
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1. Justificacion

El mundo afronta retos internos y externos en todas las naciones y organizaciones, a partir de
la misma globalizacién, esto genera una gran necesidad de lideres que aporten soluciones e
implementen programas que generen desarrollo en todos los ambitos; lideres que tracen rutas a
seguir y que con su ejemplo modelen estandares 6ptimos de direccion y mando, susceptibles al
mejoramiento continuo y abiertos a las nuevas soluciones que se conforman frente a cada
problematica. Un buen lider motiva a seguirle a partir de su fortalecimiento del trabajo en
equipo, el reconocimiento de los aportes y capacidades de cada colaborador y el compartir en la

gloria de los buenos resultados.

Colombia no ha sido la excepcién en la necesidad de lideres frente a cada crisis, esto se
evidencia desde la época de independencia, cuando grandes lideres como Simon Bolivar,
Antonio Narifio, francisco de Paula Santander y muchos otros hombres; tomaron la iniciativa de
liderar la campafia libertadora, a tal magnitud y con tal entrega a la causa, que lograron que miles
de hombres les siguieran; arriesgando sus propias vidas, por un objetivo comun que dio origen a
nuestra actual Republica de Colombia. Hoy tomamos como referente documental, la crisis
Politica y de seguridad, afrontada por nuestra Nacién en la década de los 90s, ante las amenazas
de la subversion, el narcotréfico, el paramilitarismo, el terrorismo y la delincuencia comdn. A
partir de estos referentes, podremos analizar los modelos de liderazgo militar que permiten

efectivos resultados ante las necesidades que demanda la responsabilidad castrense.
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2. Problema

2.1 Planteamiento del problema

La administracion del Presidente Andrés Pastrana Arango (1998-2002), disefié una politica
que comprendia simultdneamente dos frentes: por una parte, se cred y puso en ejecucion una
politica de “internacionalizacion del conflicto colombiano”, a través de la busqueda de ayudas
diplomaticas, militares e institucionales, para reformar el Estado, en especial las Fuerzas
Armadas y el conjunto de los organismos de seguridad, (Vargas Velasquez, Alejo y Patifio Villa,
Carlos Alberto, 2006). Por otra parte, se inici6é una politica de “dialogo abierto de paz” con las
FARC, que tuvieron su epicentro en la llamada zona de distension, un territorio con extension de
42.139 kilémetros, ubicada en los municipios de La Uribe, Mesetas, Vistahermosa, La Macarena

y San Vicente del Caguan, en el departamento de Caqueta.

Como senalan Vargas y Patifio: “esta situacién puso un gran énfasis en tratar de mantener
bajo el mismo pulso dos actividades enfrentadas: de una parte, el gobierno nacional disefiaba una
politica de paz y didlogo, mientras que la otra, iniciaba una reforma militar practicamente sin
precedentes, desde la década de 1960, en la historia nacional”, (Vargas Velasquez, Alejo y

Patifio Villa, Carlos Alberto, 2006, p.8).

UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA 11



La Reforma Militar iniciada por la administracion Pastrana Arango, encontro en los Generales
Fernando Tapias Stahelin (Comandante de las Fuerzas Militares, 1998-2002) y Jorge Enrique
Mora Rangel (Comandante del Ejército Nacional 1998-2002), a dos militares que pudieron llevar
a cabo la dificil conjuncion de “preparar a las FF.MM vy al Ejército Nacional para la guerra”, en
la eventualidad del fracaso del proceso de dialogo de paz. A partir de 1998, se emprendid un
proceso de reforma militar para dotar y capacitar a las FF.MM. frente a los nuevos retos y
exigencias de seguridad, en el contexto de un conflicto irregular interno en una sociedad

globalizada.

Para el logro de esto, fue necesario no s6lo la consecucion de nuevos e ingentes recursos
financieros -para nuevos equipamientos logisticos, técnicos y bélicos, modernizacion tecnolégica
y operativa, ademas de los procesos de formacion y capacitacion-, sino también y sobre todo,
replantear la mision y el papel de las Fuerzas Militares frente a la sociedad colombiana, lo que
implico la discusion sobre el modelo de ejército que necesitaba el pais, la manera como se
entiende la profesionalizacion militar, en la perspectiva de un proceso mucho mas determinante a

la vez que intangible: elevar la moral de las tropas para ganar la guerra.

La hipdtesis de la presente investigacion es que para superar la adversa situacion tactica que
se presento entre 1995 y 1998, no bastaba sélo con la obtencion de los recursos econémicos y
materiales, sino que era indispensable un proceso de reestructuracion de las Fuerzas Militares y
del Ejército Nacional, para asi potenciar el “‘factor humano” como determinante para el éxito
de la mision asignada a las FF.MM., y de esta manera lograr ventajas tacticas y estratégicas

frente al enemigo.
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2.2. Formulacién del problema

En dicho contexto, es pertinente la pregunta de investigacion: “Que caracteristicas del tipo de
“liderazgo militar” desempefado por los lideres militares, fueron histéricamente efectivas en la
crisis de los 90s, en la conduccion del proceso de reforma y reestructuracion de las Fuerzas

Militares de Colombia, en su conjunto, y del Ejército Nacional.
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3. Objetivos

3.1. Objetivo general

Realizar un analisis documental acerca de las caracteristicas del tipo de “liderazgo Militar”
que afrontd la crisis de los 90s, llevandola a una positiva reestructuracion de las Fuerzas y

generando recomendaciones de caracter permanente para el liderazgo actual.

3.2. Objetivos especificos

e Realizar un estudio documental tedrico acerca de las posibles caracteristicas de un

liderazgo militar efectivo.

e Analizar especificamente las caracteristicas del liderazgo y sus decisiones, que dieron un

balance positivo frente a la crisis de los 90s.

e Generar recomendaciones que permitan aprovechar permanentemente los aspectos

positivos que se concluyen en la presente investigacion.
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4. Marcos de Referencia

4.1. Marco tedrico

4.1.1 El liderazgo.

4.1.1.1. Tradiciones tedricas sobre el concepto de liderazgo.

4.1.1.1.1. El liderazgo desde la filosofia politica.

Desde la perspectiva de la filosofia politica, el liderazgo de los gobernantes es indispensable
para todo sistema politico, porque permite mantener la estabilidad y el buen funcionamiento del
Estado y por lo tanto de sus ciudadanos. Histéricamente se le ha concedido una gran importancia

al liderazgo virtuoso en la vida politica de ciudades, imperios, reinos y naciones.

En la antigliedad clasica griega, el liderazgo era ejercido por los ciudadanos mas sabios de la
comunidad, aquellos con mayor experiencia y conocimiento. Para Platon, el lider era el filésofo,
Unico capaz gobernar justamente a la polis (Platon, 1986, Cap.7). El lider debia reunir ciertas
virtudes como la prudencia, la que le permitia tomar decisiones reflexionadas y acertadas; la
sabiduria, porque solo los mejores tienen el conocimiento para decidir sobre los asuntos de la

ciudad; y la justicia, porque dara lo que le corresponde a cada uno por naturaleza.
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Por su parte, Aristoteles (2002, P.49) establecié una relacion directa entre la forma de
gobierno y la clase de liderazgo que le correspondia. De modo que a las tres formas puras de
gobierno, que se dan cuando los lideres ejercen el poder en funcién del interés general, le
corresponde un tipo de liderazgo, asi: a la monarquia, le corresponde el liderazgo de uno solo; a

la aristocracia, el de unos pocos —los mejores-, y a la republica, el liderazgo de la mayoria.

Posteriormente, en el siglo XV, Maquiavelo (1981, P.85-91) sefial6 que el liderazgo
comprendia todas aquellas acciones necesarias para mantener el poder, por ello la gran virtud del
lider es la capacidad de mando y puede utilizar la fuerza cuando sea necesario. Para él, un lider
debe atenerse a los cambios y saber interpretar las diferentes circunstancias que se le presenten,
de manera que actlle en consecuencia y siempre con vista a la obtencién del objetivo principal,

que es mantener su gobierno.

Maquiavelo elimino del liderazgo las virtudes y principios morales, dejando como Unico
propdsito del principe, el de mantenerse en el poder. “Un principe debe imitar a la “zorra” y al
“ledn”, debe tener una conjugacion de los dos: la astucia del zorro y la fuerza del leon, porque el
ledn no posee la astucia que le permita defenderse de las trampas, y la zorra no tiene la fuerza

suficiente para defenderse de los lobos” (Maquiavelo, 1981, P.85-91).

Para Thomas Hobbes, el liderazgo esta constituido por las acciones que el lider realiza con el
objetivo de garantizar el orden y la paz, y proteger de la violencia y la inseguridad a los
asociados bajo el contrato social. Por su parte, Rousseau considera que el lider tiene la autoridad

para tomar decisiones siempre y cuando interprete adecuadamente la voluntad general de los
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ciudadanos. Esta concepcion es la fuente del liderazgo en las democracias liberales actuales, de

la que se derivan al menos dos estilos de liderazgo: el democratico y el liberal.

e Elliderazgo democratico es aquél en el que se prioriza la participacién de toda la
comunidad en la toma de decisiones. El lider promueve el analisis y la discusion, recoge las
opiniones y puntos de vista de los miembros del grupo y presenta las soluciones, que segun su
criterio son las mas acertadas, para que se elija democraticamente. El lider democratico es
elegido por todos los miembros del grupo, por eso adquiere la obligacion de representar las

opiniones, ideas e intereses de quienes lo ha elegido.

e El segundo tipo de liderazgo es el liderazgo liberal, que estad fundamentado en la
expresion “dejar hacer, dejar pasar”, el lider delega en el grupo las funciones y responsabilidades
necesarias para la toma de decisiones, deja el control bajo los intereses, motivaciones y

preferencias de los integrantes del grupo o comunidad en cuestion.

4.1.1.1.2. El liderazgo desde la psicologia y la administracion.

Desde la perspectiva de la psicologia y la administracion de las organizaciones, se han
enunciado varias definiciones del concepto de liderazgo, que varian de acuerdo con la teoria
desde la cual se formula dicha definicion. Para algunos estudiosos del tema, el liderazgo depende
de ciertas caracteristicas o rasgos del lider, para otros se trata de ciertas habilidades y
competencias que éste debe desarrollar, mientras que otros, sostienen que el liderazgo depende

de una serie de variables situacionales como la interaccion entre lider y subordinados y/o la
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organizacion, entre otros. En términos generales, se afirma que el liderazgo es la habilidad que
tiene un lider para dirigir, influir o motivar a un grupo de personas para que alcance los objetivos
propuestos. Enseguida se expondran brevemente algunas de las teorias mas relevantes sobre el

liderazgo.

e Lateoriade los rasgos o caracteristicas de la personalidad. Considera que el liderazgo
surge de la combinacién de dos elementos: las cualidades personales del lider y la funcién que
éste debe cumplir como consecuencia de una distribucion de la autoridad, en la toma de
decisiones de una determinada organizacion. Thomas Carlyle (1841) es su principal
representante y es uno de los pioneros de esta teoria. Carlyle describe los distintos tipos de

comportamiento y las diferentes personalidades asociadas con la efectividad del liderazgo.

La teoria esta centrada en los talentos, las habilidades, la madurez y hasta en las
caracteristicas fisicas de las personas. Para ser un lider es preciso tener iniciativa, ser
carismatico, inspirar confianza y crear las condiciones para que las personas aprendan de la

experiencia y consigan resultados cada vez mejores.

En este sentido, el lider es una persona que aprende a utilizar las capacidades del personal
bajo su cargo y los recursos que tiene a su disposicion; sabe comunicarse asertivamente, toma
decisiones, dirige, crea un ambiente motivador y positivo, resuelve conflictos, tiene capacidad de
adaptacion y de asumir responsabilidades. Recuperado de: http://www.fing.edu.uy/iimpi/

academica/grado/ctrlcalidad/teorico/TeoriasDeLiderazgo.pdf.
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e Las Teorias conductuales Postularon que no habia que atender a los rasgos sino a las
conductas de los lideres. Entre las méas destacadas, se encuentran la Teoria del comportamiento,
los estudios de la Universidad de Ohio State y de la Universidad de Michigan. Recuperado de:
http://www.centronaval.org.ar/boletin/BCN815/815puglisi.pdf El autor es profesor en Filosofia y

Pedagogia,

e Lateoria del comportamiento Esta basada en una taxonomia del comportamiento de
los lideres “exitosos”, a partir de la cual se construyo una tabla de estilos de liderazgo, entre los

gue se encuentran:

El lider autoritario que toma las decisiones sobre el trabajo y la organizacién sin consultar a

sus subordinados.

El lider democratico que toma las decisiones después de discutirlas con sus subordinados,
expone de manera clara y explicita las formas de evaluacién y las normas, y propone soluciones

al grupo que estaria en capacidad de elegirlas.

Por ultimo, esta el lider liberal que adopta una postura pasiva permitiendo al grupo una total

libertad frente a la accion.

e Lasinvestigaciones de las universidades de Ohioy Michigan: Hacia 1948, hicieron
importantes estudios académicos sobre el liderazgo que sefialaban que la conducta del lider debia
orientar al personal en el trabajo diario, lo que producia una mayor satisfaccion en los

subordinados hacia los que se prestaba una mayor atencion por parte del lider.
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A partir de estos resultados se identificaron nueve categorias de comportamiento de lider y se
redactaron descripciones de cada una, que comprenden categorias como: las relaciones dentro
del grupo, los patrones y canales de comunicacion utilizados, la explicacion de métodos para

trabajar, la confianza mutua y la relacion armoniosa entre el lider y sus seguidores.

Uno de los méas importantes estudios sobre liderazgo de la Universidad de Michigan fue
realizado por Rensis Likert en 1980, un investigador estadounidense que realizé observaciones
sobre el comportamiento de los lideres mientras interactuaban con sus grupos en el trabajo. Este
estilo de liderazgo esta orientado hacia los subalternos, el lider se propone formar grupos de
trabajo efectivos, analizando sus potencialidades, prestando atencion a los problemas humanos

de sus subordinados, para asi conseguir los objetivos de desempefio que se han establecido.

“La esencia de este estilo de liderazgo es su sensibilidad ante los subalternos como
personas. A estos lideres se les describe como personas que se distinguen por su
consideracion a los demas; muestran interés por ellos y se centran en la relacion con los

empleados o la gente en general”. (Martinez, P., 2002).

A pesar de los hallazgos de estos investigadores, es claro que una de las falencias de las

teorias conductuales consiste en que no reconocen el efecto de las situaciones.

e Los enfoques situacionales Entre los que se encuentran el Modelo de contingencia, el

Modelo de liderazgo de Vroom y Yetton, el Modelo situacional, el Modelo Transaccional y el

Modelo Transformacional.
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En estos modelos la efectividad del liderazgo depende de la capacidad del lider para hacer un
diagndstico de las condiciones de la situacion y en consecuencia responder con un determinado
tipo de conducta. Esta basado en los estudios de la Universidad de Ohio y en la Teoria
Tridimensional de los Estilos de Direccion de Reddin (1967) junto con el aporte de Hersey y
Blanchard (Teoria situacional del liderazgo), que le concede una gran importancia a las actitudes

que se observan en el grupo. Distingue cuatro niveles de desarrollo en el liderazgo:

En primer lugar, los "principiantes entusiastas"”, que son personas sin experiencia pero que

demuestran alto interés.

En segundo lugar, los “aprendices desencantados”, que son colaboradores de poca experiencia

y baja motivacion.

En tercer lugar, los "expertos con interés variable”, que son confiables técnicamente, pero no

totalmente seguros de si mismos.

Finalmente, las "estrellas”, que son expertos comprometidos.

El modelo de contingencia Enunciado por Fiedler asume que diferentes situaciones

convocan un estilo diferente de liderazgo, por eso el lider debe desarrollar la capacidad

prudencial, de modo que evalUe detenidamente las circunstancias antes de actuar, sin atarse a

preconceptos.
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El Modelo de liderazgo de Victor Vroom y Philip Yetton, se centraron en los procesos de

decision, que van desde autocrético, pasando por el consultivo, hasta alcanzar el mas

participativo. (Sanchez, E., 2000, P.435).

Los modelos de liderazgo transaccional y transformacional Estan fundamentados en
aspectos culturales, morales y simbolicos. El liderazgo transaccional o carismatico, formulado
por James Mac Gregor Burns, en 1978, le concede relevancia a la capacidad del lider para
alcanzar objetivos, aprovechando las caracteristicas y cualidades de cada uno de los miembros
del grupo. El lider es carismatico en cuanto que proporciona una visién y una misién en sus

subordinados, quienes a su vez sienten orgullo, respeto y confianza en el lider.

El liderazgo transformacional Hace énfasis en el reconocimiento y potenciacion de los
miembros de la organizacion. Su objetivo consiste en transformar las creencias, actitudes y
sentimientos de los seguidores, pues no solamente gestiona las estructuras, sino que influye en la

cultura de la organizacion, en aras de imprimir un cambio en ella. (Salazar, M. 2006).

El pionero del liderazgo transformacional es igualmente James Mac Gregor Burns, quien
sefialé que este liderazgo es un proceso en el que "los lideres y seguidores hacen entre si para
avanzar a un nivel mas alto de la moral y la motivacion™. El lider proporciona a los seguidores un
disefio comun de la vision y el proposito, los valores y las normas de la institucion, de modo que

los involucrados puedan internalizar las actitudes y los objetivos generales.
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4.1.1.1.3. Liderazgo y toma de decisiones.

Como sefiala Roth Deubel, la toma de decision es una de las caracteristicas esenciales del
liderazgo, éste consiste en la manera como el decisor elige entre varias opciones de actuacion en
el disefio de politicas publicas. Existen varios modelos, pero de manera simplificada se puede
decir que se presentan dos enfoques. El primero considera que el decisor “disfruta de una libertad
completa para tomar sus decisiones; y otro desde el punto de vista opuesto, es decir que las
decisiones tomadas por el decisor son totalmente determinadas por factores que no controla”. El
modelo bésico del primer enfoque es el modelo de racionalidad absoluta, en donde la razon es la
que impele al decisor a determinar, en primer lugar cual es el problema; luego debe determinar
cudles son sus valores y sus objetivos, los cuales deben ser muy claros. Enseguida analiza las

posibles soluciones, para finalmente, escoger la solucion y los medios mas adecuados.

4.1.2. Ambitos y dimensiones del liderazgo: social, politico, institucional, moral.

Una vez establecida una comprension general del concepto de liderazgo, se analizaran los

diversos ambitos y dimensiones del liderazgo, a nivel social, politico, institucional, ético y moral.

4.1.2.1. Liderazgo social. En primer lugar, cuando los lideres estan comprometidos con la
sociedad, con el conjunto de individuos por encima de los intereses individuales, se puede hablar
del concepto de liderazgo social. El lider social es capaz de sacrificarse por su pueblo y de
representar y promover los bienes sociales; tienen una vision positiva de la sociedad y pueden

comunicar a sus miembros la manera como se hacer realidad esta imagen de vida social.
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Esta dimensidon del liderazgo esta intimamente vinculada al liderazgo politico, ya que muchas

de estas iniciativas sociales se realizan en el campo de lo politico.

4.1.2.2. Liderazgo politico. La definicion de liderazgo politico esta relacionada con todas
aquellas acciones que se realizan dentro de los limites del Estado y de los partidos politicos, que
son los instrumentos de acceso al poder publico, y puede ser definido como “el conjunto de
actividades, relaciones y comunicaciones interpersonales, que permiten a un ciudadano movilizar
personas de una organizacion, comunidad o sociedad especifica, de manera voluntaria y
consciente, para que logren objetivos socialmente utiles.” Recuperado de internet de:
http://www.iidh.ed.cr/comunidades/redelectoral/docs/red_diccionario/liderazgo%20politico.htm.
(NUNEZ, V. 12-sep-2003). El objetivo del liderazgo politico consiste en alcanzar el poder y la
autoridad que confiere el aparato del Estado, por ser éste la maxima expresion de asociacion
politica. Entre el lider politico y sus seguidores se establece un contrato social, en tanto que el
primero recibe un mandato legitimo de parte de la sociedad para que alcance los objetivos
comunes. El horizonte de las acciones del liderazgo politico son los fines mismos de la sociedad

a la que pretende conducir.

Desde una perspectiva socioldgica, Weber, M. (1972), sefiala que el liderazgo politico se
puede manifestar en tres formas de dominacion: legal, cuando esta fundamentada en un
estatuto, una serie de leyes que merecen la obediencia de los seguidores, no hacia el lider o
persona que detenta el poder, sino hacia la ley misma. La dominacion tradicional esta basada
en la creencia y la costumbre, los subordinados le confieren autoridad al lider en virtud de la

dignidad propia de la tradicion.
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Por Gltimo, la dominacion carismética surge gracias a las cualidades excepcionales del lider
y sus caracteristicas personales, las cuales ejercen una gran influencia sobre sus seguidores.
Estos tres tipos de dominacidn expresan las formas de ejercer el liderazgo y, aunque son ideales,

se pueden encontrar mezcladas en las situaciones reales.

4.1.2.3. Liderazgo institucional. Actualmente, en las sociedades democréticas existe la
tendencia de ponerle limites a cualquier tipo de dominacion. Estos limites estan constituidos por
las instituciones y la division de poderes que caracteriza el Estado democratico, es por esto que
se puede hablar de un liderazgo institucional, en el que los lideres estdn comprometidos con la
vision, mision, objetivos y metas de la institucion. Estas constituyen la guia que orienta y evalua
sus acciones. En el liderazgo institucional se puede ver una fuerte relacion entre los valores de la
institucion, el lider y de mas los miembros, que en este caso son considerados como lideres
naturales. El liderazgo en este caso no es una responsabilidad individual que recae solamente
sobre el lider, sino que involucra a todos los miembros de la institucion y a la institucion misma
como agente de sus acciones, se trata de un fendmeno o cualidad de la organizacion de la

institucion.

En los tiempos actuales, las personas y las organizaciones e instituciones con frecuencia
olvidan su compromiso con los principios y valores morales; lo que ha promovido la
desintegracion social, el relajamiento de los diferentes campos del conocimiento de las
actividades que se derivan de él. Por esta razon es cada vez mas importante fortalecer valores
morales como la honestidad, la transparencia, la solidaridad, la reciprocidad y la lealtad entre

otros.
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4.1.2.4. El liderazgo moral. El liderazgo moral se caracteriza por hacer énfasis en la
integracion moral de las personas y de las instituciones. Para ello es necesario tener una
comprensién clara de los valores de la sociedad que se desea crear, con el objetivo de disefiar las
estrategias que animaran su logro, comprometiendo a todos los involucrados en la

transformacion individual por medio de la incorporacion de principios éticos y morales.

Los lideres tienen la responsabilidad de dar ejemplo sobre lo que es moralmente bueno y
justo, comunicaran y promoveran este estilo de comportamiento entre todos los involucrados.
Los mejores lideres son aquellos que inducen a sus subalternos a buscar y desarrollar las
cualidades que los hacen mas valiosos para los demas. De este modo, el liderazgo moral
desarrolla procesos de transformacion personal y colectiva. Anello, E. y Hernandez, J. (1996)

proponen seis elementos basicos del liderazgo moral, a saber:

e La creencia en la nobleza esencial del ser humano;

e El liderazgo orientado hacia el servicio;

e El proposito del liderazgo: la transformacion personal y social;

e Laresponsabilidad moral fundamental de investigar y aplicarla verdad;
e La trascendencia;

e El desarrollo de capacidades.

Cuando se logra incorporar estos elementos en la vida de las personas y en las acciones de las

organizaciones se puede tener una vision compartida, basada en unos principios universales y

valores morales que sirven de fundamento de una sociedad justa.
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Teniendo en cuenta la crisis moral que enfrentan las sociedades actuales, la ética del liderazgo
se convierte en una necesidad de primer orden. Cualquier iniciativa de liderazgo debe estar
regida por una reflexion ética de los valores que rigen sus acciones. A este respecto, Royo, A.

(2002) establece una serie de caracteristicas del liderazgo ético de las organizaciones:

e Una mision clara y compartida por todo el equipo ejecutivo y por todos los subordinados.

e Unos ejecutivos profesionales, comprometidos y rigurosos en la gestion de la organizacion.

e Una informacion de gestion clara y detallada de cara a los directivos, clientes, accionistas y
empleados.

e Un riguroso cumplimiento de todas las obligaciones que la organizacidn tiene tanto al
interior como al exterior, tanto social como econdémico.

e Una organizacion suficientemente horizontal para que todos se sientan auténticamente
implicados en el cumplimiento de la misidn, la vision y los objetivos.

e Unos canales que permitan una comunicacion fluida de informacién a tiempo, sin
distorsiones y a todos los niveles de la organizacion.

e Unas relaciones interpersonales que favorezcan la comunicacion y la escucha activa del
otro.

e Unos profesionales cualificados, en continua formacién y ocupando los puestos donde
puedan dar el maximo rendimiento en funcion de sus capacidades.

e Unos planes de carrera y de promocion profesional objetivos que reconozcan y valoren los
mejores desempefos.

e Un trabajo en equipo en el que los diferentes grupos que configuran la organizacion

pongan en comun lo mejor de cada uno.
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e Una coherencia entre lo que se dice y lo que se hace, entre lo que se promete y lo que se
cumple en todas las relaciones tanto internas como externas y tanto verticales como
horizontales.

e La construccién de relaciones basadas en la sinceridad, la confianza y con una visién a
largo plazo.

e EIl cumplimiento de los compromisos contractuales, y por lo tanto, la exigencia de dicho
cumplimiento en los demas.

e La creacion de un ambiente de trabajo calido y confortable.

4.1.3. El liderazgo militar.

4.1.3.1 La conceptualizacion en torno al “liderazgo militar”. Analizar el liderazgo en el
contexto de la carrera militar requiere de algunas consideraciones previas en tanto que el
compromiso gque adquiere una persona que esta vinculada a las Fuerzas Armadas, implica una
importante y trascendental responsabilidad no s6lo consigo misma, sino con la institucion, con

la patria y con aquellos que la habitan.

Es por todo esto, que el militar es el lider por excelencia, ya que coadyuva en la conduccién
de la sociedad misma. Es evidente que el militar, en tanto que encargado de si mismo y de otros,
debe hacer de las virtudes una norma permanente de su conducta. Dada la complejidad del
liderazgo militar, vale la pena hacer un analisis de lo que significa ser un lider militar y cémo se

capacitan los lideres.
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En este sentido, la reflexion que hace el Mayor Jason, M. del Ejercito de los Estados Unidos
resulta de gran valor porque considera que esta reflexion debe cuestionar, en primer lugar, los
prejuicios y supuestos que se tienen sobre el liderazgo; en segundo lugar, porque es necesario
considerar otras perspectivas acerca de aquello que ya se da por conocido, y sobre todo, porque
es preciso fomentar en las instituciones castrenses el trabajo colaborativo en el logro de las metas

propuestas, mas que incentivar la competitividad. (Jason, M. 2009. P.35).

Tradicionalmente, el liderazgo se ha construido sobre la base de las cualidades del lider
(Teoria de los rasgos), y ha dejado de lado observar el proceso mismo del liderazgo, es decir,
aspectos tan determinantes como la comunicacion de la filosofia que sustenta el liderazgo, la

colaboracion y el cambio en la organizacion.

El Mayor Pape considera que la formacion de lideres debe dejar de estar fundamentada
solamente en el estudio de las personas, sus caracteristicas y sus acciones, y responder a la
pregunta sobre la manera como llegaron a ser lideres o qué hizo que su liderazgo fuera exitoso.
En este orden de ideas, sefiala, que el liderazgo es una interaccion continua para crear una
relacion entre las personas, de modo que las acciones estén orientadas por unos propdésitos y una
intencion clara. En este proceso, una comunicacion efectiva es imprescindible en el proceso de
liderazgo, tanto que el mensaje se ha vuelto mucho mas importante que los rasgos y cualidades

de la persona.

Por eso, cuando los lideres comprenden la vision estratégica pueden comunicarse

adecuadamente con los subalternos y tomar decisiones sustentadas, siempre y cuando sepan el
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porqué de sus acciones. Pape, hace un reconocimiento del aporte realizado por Follet respecto al
liderazgo, ya que hizo énfasis en los aspectos humanos del liderazgo, destaco la importancia de

la solucién de conflictos y el aprendizaje a través de las diferencias.

De igual forma, hizo aportes sobre el concepto de poder, al que consideraba “no como una
situacion donde uno gana y el otro pierde, donde una persona obliga a otra a hacer su voluntad o
concede el poder a otra, sino como una capacidad que aumenta cuando las personas trabajan
juntas” (Parker, M. 1949). Destaca de esta contribucion la idea de un liderazgo reciproco, en el
que todos participan en la consecucién de una finalidad comun. De tal manera, que la relacion
que existe entre el resto del grupo y el lider es activa y la cooperacién permite hacer cambios en
la organizacidn, en aras de lograr una meta colectiva “estableciendo prioridades, encauzando al
equipo y organizando la experiencia del grupo para cumplir con los objetivos.” (Pape, M. 2009.
P43) Cabe sefalar que las nociones de Follet sobre el liderazgo eran nociones democraticas e

igualitarias, que resultan vigentes ain hoy en dia.

El Mayor Pape afirma que el liderazgo es practico, algo que todos los soldados deben tratar y
practicar. El lider debe promover el analisis y la discusion, la consulta, la deliberacion y la
paciencia pues todas ellas tienen un lugar en el proceso de toma de decisiones. En este sentido,
es de vital importancia incorporar al liderazgo el uso de las tecnologias de la comunicacion por
su efectividad en los procesos de consulta y direccion; en la difusion de los elementos claves de
la filosofia de liderazgo, y porque permite compartir conocimientos de una manera colaborativa
como el Sistema de Conocimiento, trascendiendo los tipicos limites entre oficial y suboficial,

profesional y académico o armas de combate y apoyo.
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Concluye que el liderazgo militar en el siglo XXI esta caracterizado por la colaboracion, es un
liderazgo colaborativo, por la direccion y la toma de decisiones. Los lideres militares, ademas
de interactuar y dirigir a otros soldados, operan mediante, con y a través de, personas y

organizaciones, en instituciones civiles.

Por consiguiente, este tipo de liderazgo parte del presupuesto de que en la sociedad conviven
distintas culturas de liderazgo, por eso es preciso saber como ajustar los estilos y enfoques
propios, a fin de acomodar esas opiniones y sentirse comodos trabajando en y en torno a

organizaciones fuera del Ejército.

Otro aspecto determinante en la construccién del concepto de liderazgo militar es tener clara
la filosofia que sustenta este tipo de liderazgo, la cual depende del tipo de entorno operativo que
enfrentara el Ejército, qué papeles se asumiran y queé resultados se esperaran del cuerpo
castrense. La identificacion de estos elementos de la filosofia, requieren de una vision

compartida del futuro tanto de la institucién como de la sociedad.

En este orden de ideas, el Mayor Pape sefiala que el concepto de liderazgo militar tiene que
ser comprendido por su naturaleza multifacética y simbiotica. Es mucho méas que sélo la
interaccion entre el lider y el liderado, y depende de mucho mas, que solo de los atributos y las

capacidades del lider para ser eficaz (Pape,M. 2009. P.40).
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Asimismo, advierte que el liderazgo debe diferenciarse de la administracion en sus principios
y en la préctica, y reconocer que algunas veces las personas mejor capacitadas para asumir un

papel de liderazgo no seran sélo aquellas con el grado mas alto.

El concepto de liderazgo militar debe construirse en un contexto de organizacién, como un
proceso reciproco y constante, sobre la base de un acuerdo colectivo entre personas sobre el
proposito para el cual se trabaja. El liderazgo esta intimamente influenciado por la cultura que se
vive en la institucion, por lo que es necesario, afirma el Mayor Pope, disefiar una metodologia de
aprendizaje para adultos y hacer cambios en la organizacion, en lo que respecta a su educacion e

implementacion.

“En el siglo XXI, los lideres del Ejército no pueden suponer que contaran con elementos
tales como la autoridad de mando, la unidad de mando, el protocolo militar, la ley
militar o hasta las normas culturales para facilitar el proceso en torno a ellos o dentro de
sus organizaciones. [...] En lugar de insistir en una relacion de mando que hace que
nuestro sistema funcione artificialmente, o imponer a otros nuestras normas culturales
para adecuarlos a nuestro estilo, s6lo deberiamos entender mejor el liderazgo en un

sentido mas puro” (Pape, M. 2009. P40.).

Estas reflexiones del Mayor Jason Pape acerca del liderazgo militar abren el camino hacia

su conceptualizacion.

UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA 32



4.1.3.2. Profesionalizacion y Liderazgo Militar. La profesion militar es una actividad
especializada de trabajo que tiene como objetivo defender la soberania nacional, por lo tanto
ocupa un lugar determinante en la estructura del Estado, siendo las Fuerzas Militares de la nacion

las que tienen la mision de mantener su integridad.

De esta manera, el Estado tiene la funcion de formar y capacitar a los profesionales militares
para que cumplan con eficacia y eficiencia esta mision. La profesion militar requiere una
vocacion de servicio, una actitud ante la vida centrada en el servicio a los demas, por eso la
profesion militar conlleva exigencias éticas y morales. La nacién deposita en los profesionales
militares una parte importante de la responsabilidad que tiene el Estado frente a la conservacion
del bienestar y la seguridad de los ciudadanos y del territorio nacional. Este compromiso que
adquieren los profesionales militares es de tal envergadura que se les puede ir la vida en su

cumplimiento.

Otro aspecto relevante de esta profesion es que es corporativa por naturaleza, lo que exige a
un mas a sus miembros en el desempefio de sus funciones y en el cumplimiento de los objetivos
trazados. Por estas razones, el liderazgo militar toma distancia de otras acepciones del liderazgo
que provienen de disciplinas como la administracion y la psicologia, aunque no por ello desdefia

de sus alcances.

El Coronel Martinez, P. (2002. P.21) del Ejército de Chile considera que el concepto de

liderazgo que proviene de estas disciplinas es sugerente para los militares y conductores de

hombres en el cumplimiento de una mision. Si bien es distinto el esfuerzo y el desafio que deben
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enfrentar los lideres civiles ante, por ejemplo, una crisis de competencia comercial, este reto no
es nada comparable con las exigencias que debe enfrentar un comandante de tropas en tiempos

de guerra.

De modo que los desafios que impone el mundo civil son muy diferentes a los de la profesién
militar, lo que obliga a preguntarse si existe un tipo o estilo de liderazgo tipicamente militar, y si
es asi, ¢cual es este estilo?, y en consecuencia, si se puede aplicar en tiempos de paz y de guerra
0 si exige cambios. Estos interrogantes comprenden el horizonte bajo el cual, el Coronel
Martinez emprende la tarea de definir las especificidades del concepto de liderazgo militar,
valiéndose tanto de las teorias administrativas civiles como de la bibliografia de ejércitos

extranjeros y la propia doctrina militar.

Para los profesionales militares, el liderazgo es uno de los conceptos claves de su formacion,
pues implica aspectos como ejercer el mando, demostrar caracter, firmeza en el propdsito de la
mision, obtener resultados en las misiones asignadas. EI Coronel Martinez comparte con el
Mayor Pope que, para definir el liderazgo, no basta con profundizar en los rasgos personales de
aquellos que por sus acciones se han destacado como lideres. Destaca la importancia de las
cartillas y los manuales que contienen la doctrina de liderazgo para la perfecta ejecucion de la
Batalla Aeroterrestre, por considerarse ésta como la fuente misma del liderazgo. Un ejemplo de
este tipo de publicacion es el Manual de Campafia FM 22-100, Military Leadership (Department
of the Army. 1990) sobre el liderazgo militar, el cual contiene preceptos universalmente

aplicables.
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El Manual citado sintetiza lo que un buen lider debe “Conocer, Ser y Hacer”; pero antes que
nada, el lider militar debe aprender antes de mandar, por lo tanto, necesita conocer, entender y
comprender la doctrina y su filosofia, los retos de su profesién, su organizacién militar, como
desarrollar las habilidades individuales y el adiestramiento colectivo, cémo desarrollar la

cohesion y la disciplina.

Conocerse a si mismo parte del conocimiento de la naturaleza humana, de las necesidades
y emociones de los individuos, y en sobre todo saber como reaccionan las personas ante
situaciones de tension. Este conocimiento de la naturaleza humana le permite identificar las
cualidades del caracter de los subordinados, de manera que pueda saber con quién contar en
determinadas situaciones. Este conocimiento de la naturaleza humana hace posible que el lider se
conozca a si mismo, que identifique las cualidades positivas y negativas de su caracter, y que
determine cuales son sus conocimientos y habilidades, lo que lo llevara a descubrir cuéles son

sus falencias y debilidades.

Segun el Manual, el Conocer dara las bases para lo que se debe Ser y lo que se debe Hacer. El
lider militar puede de este modo demostrar efectivamente su capacidad de liderazgo, valiendose
de su autoridad y de su capacidad administrativa para planificar, tomar decisiones, coordinar,
evaluar y resolver problemas, a través de la motivacion y del ejemplo, para finalmente conducir a

sus subordinados en el cumplimiento de las misiones.
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El coronel Martinez destaca en este proposito de conceptualizar el liderazgo militar, los
aportes realizados por el Teniente Coronel Cecil B. Calloway, quien gracias a su experiencia
organizd diez grupos de tareas basicas o imperativas de liderazgo que deben seguir los

oficiales y comandantes y que complementarian lo expuesto anteriormente respecto al Hacer:

* Dar el ejemplo;

» Comunicarse claramente en ambas direcciones;

« Exigir y premiar la iniciativa;

» Administrar los medios;

« Establecer e imponer padrones;

* Entrenar y ensefiar;

» Aceptar los mismos riesgos;

* Delegar autoridad a los subordinados;

« Conducir un entrenamiento riguroso, repetitivo y preciso;

« Desarrollar un ambiente de fe y de confianza;

Por otra parte, es importante identificar cuales son los factores del liderazgo militar, para
este fin es de utilidad acudir al Manual del Ejército Norteamericano, que relaciona cuatro
factores:

e El primero de ellos es el lider, definido como la poderosa fuerza motriz que estimula las

dimensiones material, estructural, funcional, ambiental y humana de su organizacién o
grupo militar, haciendo que los objetivos sean voluntarios y conscientemente logrados

tanto en tiempo de paz, como en guerra.
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e El segundo, son los Subordinados del Comandante, asi denominados en el momento en
que reciben la motivacion y orientacion segura para el desempefio funcional y el
cumplimiento de las misiones recibidas.

e El tercer factor es la Situacion, que es la que involucra los dos anteriores.

e El cuarto factor es la Comunicacion, que es un proceso esencial al ejercicio del liderazgo
y que consiste en el intercambio de informaciones e ideas y en la transmision de 6rdenes,
lo cual ocurre cuando el mensaje es recibido y entendido. Cuando los mensajes entre un
superior y un subalterno no son recibidos o no son entendidos pueden acarrear fracasos

catastroficos (Martinez, P. 2002. P24).

Este Manual define el liderazgo como:

“El proceso de influenciar a otros para cumplir la mision dando un propoésito una
direccion y una motivacion”; en donde el proposito le da a los subordinados la razén por
la cual ellos deberan cumplir peligrosas misiones bajo situaciones de estrés; direccion que
sefiala lo que debe hacerse o alcanzarse; y a través de la motivacion, con la cual el lider

despierta la voluntad y el deseo de cumplir la mision” (Martinez, P. 2002. P24).

Otra fuente a la que recurre el Coronel Martinez es la Cartilla de Instruccion “Perfil
Formador y Educador del Comandante” del Ejército de Chile, pues en ella se enuncian las
principales funciones de un lider militar, que son: mandar y administrar. Un comandante
necesita mezclar el conocimiento de la profesion militar, la experiencia, el entrenamiento y la
indiscutida calidad de lider, reconocida siempre por sus subalternos; con una personalidad
adecuada, flexible y resuelta, para lograr llevar a cabo y con buen éxito las misiones que se le

encomienden.
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Sin embargo, el Coronel Martinez advierte que a pesar de haber analizado las teorias
tradicionales del liderazgo, la doctrina del liderazgo del ejército norteamericano y los Manuales
del Ejército Chileno, no es posible vislumbrar un “perfil tipo”, o una “tipologia ideal”, de lider
militar, debido a que “ninguna otra profesion exige el servicio abnegado de conducira los
hombres hasta el limite de su resistencia fisica y psicoldgica, o ain hasta la muerte” (Martinez,

P. 2002. P26).

En situaciones como la descrita, es preciso combinar aspectos morales, éticos, creencias,
caracter, normas, cédigos, disciplina, patriotismo y tradiciones culturales en el perfil del lider
militar. Sin dejar de lado, la particularidad de la organizacion militar como estructura

jerarquizada y disciplinada que condiciona el liderazgo militar.

El Coronel Martinez concluye que aunque la estructura organizacional militar es jerarquica y
rigida en la distribucion de medios, responsabilidades e interrelaciones funcionales, misiones y
finalidades, no hay que olvidar que esta integrada por seres humanos que provienen de una
tradicion cultural y social, que tienen aspiraciones y metas personales que cumplir, diferentes

ideas, habilidades y competencias.

Por esto, se puede afirmar que no existe como prototipo 0 modelo definido de liderazgo
militar, pues los factores cambian y el lider debe ser tan flexible y acertado que sea capaz de
promover modificaciones de actitudes de sus hombres, en la toma de decisiones y la distribucion

de tareas. En palabras del Coronel Martinez:
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“El liderazgo militar es, conjuntamente con la autoridad legal y la administracion, uno
de los componentes fundamentales del mando militar. Por lo tanto se estima que es un
accionar continuo, el cual tiene ciertos énfasis de gestion administrativa en tiempos de
paz, y conduccion militar orientada a la accion y al carisma en tiempos de conflicto”

(Martinez, P. 2002. P29).

4.1.3. Analisis de las transformaciones institucionales en las fuerzas militaresy el

ejército nacional de Colombia.

Una vez analizadas las causas de la crisis que enfrentaban las FF.MM. se puede pasar al
analisis de las transformaciones institucionales implementadas por los Generales Fernando
Tapias Stahelin y Jorge Mora y su equipo que, como bien se sefial0 antes, constituyeron la mas

importante reforma militar del Gltimo medio siglo.

La Fundacién Seguridad y Democracia hace un recuento y analisis de los principales aspectos
de la reestructuracion militar, los cuales permitieron al Ejército y a las FF.MM. detener el
avance de las FARC, y recuperar la iniciativa estratégica en el desarrollo del conflicto armado
colombiano. De acuerdo con estos analistas, la transformacion militar fue todo un proceso de
innovacion militar que se puede dividir en tres niveles de acuerdo con la relevancia y

profundidad de los cambios implementados.

El primer nivel es la adaptacion militar, que ocurre cuando el ejército utiliza sus capacidades

actuales de manera mas eficiente.
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El segundo nivel es la modernizacion militar mediante una reforma de las capacidades
actuales del Ejército para, en consecuencia, aumentar la efectividad en el desarrollo de una

mision.

El tercer nivel es la innovacion que se presenta cuando se generan capacidades
completamente nuevas, y no consiste solamente en aumentar la eficiencia o la eficacia de las
capacidades actuales (Fundacion Seguridad y Democracia. 2003. P.42-43). Este proceso de
innovacion militar implementado por los Generales Tapias y Mora involucraron tres aspectos
que se relacionan estrechamente entre si, estos son:

e El uso de nuevas tecnologias.
e Laimplementacion de una nueva doctrina.

e Los cambios institucionales.

4.1.3.1. El uso de nuevas tecnologias. Los cambios tecnoldgicos que se iniciaron con el
Ministro de Defensa Luis Fernando Ramirez, consistieron en un incremento en la movilidad
aérea y el apoyo de fuego desde el aire, la capacidad de operar en ambiente nocturno, las mejoras
en la inteligencia técnica y las estructuras de comando, control y comunicaciones. En cuanto a la
capacidad aérea, la Fuerza Aérea adoptd las siguientes misiones: controlar el espacio aéreo para
garantizar la soberania y el respeto de la Constitucion y la ley en el espacio aéreo; aplicar la
fuerza mediante el apoyo de fuego cercano con helicdpteros artillados y aviones fantasma;
aumentar la capacidad militar terrestre o maritima a través del uso de aeronaves; y por ultimo
apoyar la provision logistica necesaria cuando las operaciones se prolongan (Fundacion

Seguridad y Democracia. 2003. P.48-49).
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Ademas de estos aspectos se mejoro la capacidad de realizar operaciones nocturnas, se
aumentd la capacidad de inteligencia técnica y se mejoraron los sistemas de comando, control y

comunicaciones militares.

Este avance tecnoldgico gracias al aumento de la capacidad aérea, de telecomunicaciones, de
inteligencia técnica y de mejoras en el equipamiento militar, permitio que las Fuerzas Militares
estuvieran en “capacidad de proyectar poder militar a practicamente cualquier parte del territorio
colombiano, de manera casi inmediata, a través de la Fuerza de Despliegue Réapido, las nuevas
Brigadas Mdviles y la Brigada Contra el Narcotrafico, unidades creadas durante la
administracion de Andrés Pastrana” (Fundacién Seguridad y Democracia. 2003. P.48-49). El
aspecto mas importante fue el paso de una actitud defensiva y estatica, a un concepto

operacional, proactivo, ofensivo y movil.

La adopcidn de nuevas tecnologias les permite a los ejércitos modernizarse, pero sobre todo,
si se busca una verdadera transformacion militar en Colombia, como fue el objetivo de los
Generales Tapias y Mora, era preciso implementar reformas institucionales y doctrinarias que

complementaran y potencien estos cambios tecnologicos.

4.1.3.2. La implementacion de una nueva doctrina. La discusion acerca de los roles y
misiones de las Fuerzas Militares como herramienta del Estado para proporcionar seguridad a
sus ciudadanos, se puede agrupar en torno a dos modelos de la organizacion de la institucion
militar (Perales, J. 2008). Como sefala Perales, el primer modelo considera que si se hace uso de

las Fuerzas Militares en misiones de orden interno, se puede inferir que existe un quiebre
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politico. Por esta razén, no se pueden emplear Fuerzas militares dentro de las fronteras porque se
estaria violando el Estado de Derecho. Se pueden emplear Fuerzas Militares solamente en la

preservacion del orden publico y autorizado de forma excepcional por el poder legislativo.

El segundo modelo segun Perales, considera que no existe una excepcionalidad politica en
funcion del uso de las fuerzas militares en el mantenimiento del orden interno. De hecho, bajo
esta perspectiva, la Unica justificacion necesaria para decidir el empleo del Ejército en el interior
del territorio nacional son las dimensiones del problema de seguridad interna confrontado. Si los
actores que amenazan el orden interno alcanzan un grado de organizacion y sofisticacion,
inmediatamente el problema deja de ser un asunto exclusivamente policial y se reclama el apoyo

del Ejército.

En este orden de ideas, los cambios doctrinales constituyen quiza el aspecto mas importante
de los tres, porque verdaderamente fue el que permitio desarrollar una diferencia en las
capacidades del Ejército y las FF.MM de Colombia. Estos cambios buscaron mejorar la eficacia
de las Fuerzas Armadas, trasladando la direccion del entrenamiento y de las operaciones hacia el

conflicto armado interno.

En primer lugar se tomaron decisiones en el campo de la formacion de los soldados y
oficiales. De modo que se aumentd el nimero de horas dedicadas a la discusion y el analisis
acerca del conflicto armado, contrainsurgencia, estrategia y operaciones en los curriculos de las

escuelas de instruccién y formacion.
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En segundo lugar, se implement6 en la formacidn de los profesionales militares, asignaturas
que promovieran el conocimiento y el respeto a los derechos humanos y el Derecho Internacional

Humanitario.

En tercer lugar, el conjunto de las Fuerzas Armadas de Colombia, con la participacion activa
de la Policia Nacional en la consecucion de los objetivos misionales de las Fuerzas Militares, se
cre6 una nueva doctrina para realizar operaciones contra el narcotréafico, la que no existia en el
las FF.MM. y el Ejército colombiano. Se pudo ver en el narcotréafico, uno de los factores
adicionales que favorecian la reproduccion del conflicto armado interno, ya que se habia

convertido en una fuente de ingresos para financiar el crecimiento de la guerrilla de las FARC.

Por otra parte, la Armada colombiana cred nuevas formas de operar para utilizar sus
capacidades en misiones de indole interna, especialmente en misiones antinarcoéticos que

actuaban junto con la Brigada disefiada para este fin.

De esta manera, las Fuerzas Militares, en general, adecuaron su doctrina, reorientandola hacia
las realidades del conflicto interno colombiano, siempre respetando la Constitucion, las leyes, los
Derechos Humanos y el Derecho Internacional Humanitario (Perales, J. 2008). La Fuerza Aérea
Colombiana (FAC), por citar un ejemplo, adapt6 y reenfoco su doctrina hacia el Apoyo de Fuego

Cercano.

UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA 43



Otro aspecto doctrinal importante es la inteligencia militar (Meter, S.1990). En 1999 las
FF.MM. cambiaron los Grupos de Inteligencia y Localizacion (GIL) y sus habitos operacionales,
y establecieron la Compafiia, como la base de las operaciones de contraguerrilla. De esta manera,
se aumento el nimero de soldados y oficiales y se contd con el apoyo de artilleria. La compafiia
debia movilizarse en un area, cuya distancia le permitiria recibir apoyo y refuerzos en menos de
una hora. Se implementaron operaciones en las que participaba uno o varios batallones de

contraguerrilla se convirtieron en la norma (Fundacién Seguridad y Democracia. 2003. P.36-40).

4.1.3.3. Los cambios institucionales. Los principales cambios institucionales fueron, en
principio, el proceso de profesionalizacion de las Fuerzas Militares durante el periodo 1998-
2002, en el que se reformaron los estatutos de carrera, de evaluacion y de ascenso del personal
militar a traves de la expedicion de decretos-ley, en el marco de las facultades extraordinarias

otorgadas al Gobierno de Andrés Pastrana, por el Congreso de la Republica, en el afio 2000.

Se profesionalizaron 10.000 soldados bachilleres, tanto del Ejército como de la Infanteria de
Marina, entre 1999 y 2001, los que pasaron a ser soldados profesionales, que por voluntad
propia, elegian la carrera militar y por lo tanto percibian un sueldo por su trabajo. Este hecho
aumento la motivacion, mejordé el entrenamiento y la formacion de los antiguos soldados
bachilleres, quienes una vez profesionalizados formaron parte de las Brigadas Maviles (BRIM) y

los Batallones de Contraguerrillas (BCG) (Fundacion Seguridad y Democracia. 2003. P.61-65).
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Ademas, se flexibilizaron y modernizaron los mecanismos para definir los ascensos,
permitiendo inclusive que en casos de mérito extraordinario se pueda adelantar el ascenso un
afio. Adicionalmente, se introdujeron reformas a las estructuras del Comando General de las
Fuerzas Militares y de cada una de las fuerzas. En el Ejército se crearon cuatro jefaturas:
personal, logistica, entrenamiento y doctrina, y operaciones, cada una bajo el mando de un mayor
general. Por otra parte, se activaron nuevas unidades como la Fuerza de Despliegue Rapido o

FUDRA y la Brigada Contra el Narcotréfico.

La Fuerza de Despliegue Réapido se convirti6 en el paradigma de la modernizacion y
reestructuracion de las Fuerzas Militares de Colombia para afrontar los retos del Siglo XXI.
Igualmente, la Brigada contra el narcotrafico fue novedosa, creada en diciembre del afio 2000,
representd el componente militar del Plan Colombia y cont6 desde sus inicios con aeronaves para

realizar asaltos aéreos.

Asi mismo, se reformo el sistema de Justicia Penal Militar, mediante la creacion de nuevas
jefaturas, como las de Desarrollo Humano y las de Educacién y Doctrina y la creacion del Centro
de Inteligencia Conjunto o CIC. La reforma militar se sustentd en la expedicion de una serie de
Decretos-Ley, que modificaron las disposiciones legales sobre la carrera de oficiales y
suboficiales (Decreto-Ley 1790 de 2000), la carrera de los soldados profesionales (Decreto-Ley
1793 de 2000), se cred un nuevo régimen disciplinario de las FF.MM (Decreto-Ley 1797 de
2000), asi como un nuevo régimen de evaluacion y clasificacion de los oficiales y suboficiales de

las FF.MM. (Decreto-Ley 1799 de 2000).
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Resumiendo, estos cambios que comprendieron la reestructuracion de las FF.MM, tales como
el aumento en la movilidad, el poder de fuego y la profesionalizacion de la tropa, resultaron
fundamentales a la hora de contener a los grupos armados ilegales y evitar derrotas en lo

sucesivo, como las que se presentaron en el periodo 1996-1998.

Las Fuerzas Militares colombianas lograron innovar en medio de la crisis y, en particular, en
medio de la guerra. Se genero6 un proceso de cambio y reestructuracion de las Fuerzas Militares
de Colombia, que fue posible gracias al cambio de mentalidad de los comandantes militares
Generales Tapias y Mora, y al decidido apoyo politico, tanto del Presidente Pastrana, como de

sus ministros de defensa, Rodrigo Lloreda y Luis Fernando Ramirez.
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5. Conclusiones

En la presente monografia de analisis documental sobre los aportes del liderazgo y sus decisiones
en la renovacion estratégica de la institucion castrense, basados en la superada crisis de los 90s,
la hipotesis pretende demostrar que no bastaba sélo con la obtencidn de los recursos econémicos
y materiales, sino que era indispensable un proceso de reestructuracién de las Fuerzas Militares y
del Ejército Nacional, para asi potenciar el “factor humano” como determinante para el éxito de
la mision asignada a las FF.MM., y de esta manera lograr ventajas tacticas y estratégicas frente al
enemigo. Esta hipdtesis fue desarrollada en el transcurso de la presentacion documental y

concluimos que es acertada.

Asi mismo, que se plante6 fue que para “revertir” la situacion tactica y estratégica en que se
encontraban para aquel momento las FF.MM y el Ejército Nacional frente a las FARC, fue
consecuencia —mas alla de la consecucidn de recursos econdémicos- de un denodado compromiso

institucional, impulsado y liderado por los dos generales citados.

En este orden de ideas, la originalidad de la propuesta de investigacion radicaba en estudiar
dicha época y dicho proceso de reestructuracion desde la perspectiva del liderazgo militar. Para
resolver la hipétesis fue necesario investigar diversas fuentes documentales para caracterizar el
“liderazgo militar”, ejercido entre 1998 y 2002, en el proceso de reforma de las FF.MM en su

conjunto, y del Ejército Nacional.
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Por otro lado, nos Formulamos la siguiente pregunta, con respecto al problema de
investigacion: “Que caracteristicas del tipo de “liderazgo militar” desempefiado por los lideres
militares, fueron histéricamente efectivas en la crisis de los 90s, en la conduccion del proceso de
reforma y reestructuracion de las Fuerzas Militares de Colombia, en su conjunto, y del Ejército

Nacional.

El Liderazgo militar de la época respondi6 a los retos que planteaba la crisis del periodo
comprendido entre 1996 -1998, en el contexto de un conflicto armado interno. En este orden de
ideas, el principal objetivo del proceso de reestructuracion institucional de las Fuerzas Militares
y el Ejército Nacional de Colombia iniciado en 1998, fue el de establecer un ejército profesional,
capaz de responder a la crisis militar en el contexto de la guerra irregular, y garantizar la

estabilidad politica al Estado democratico colombiano, en ese momento.

El resultado mas relevante de la reforma impulsada en conjunto fue garantizar la presencia
efectiva de las FF.MM. en todo el pais. Asimismo, se recuperd la ofensiva tactica y se lograron
ventajas estratégicas frente a la guerrilla de las FARC. Los golpes contundentes contra la
guerrilla permitieron recuperar la credibilidad de las tropas, de la poblacién civil y de la

comunidad internacional en la capacidad de las FF.MM. y del Estado.

El entrenamiento, la formacion y la experiencia que vivieron los miembros de las Fuerzas
Militares y del Ejército nacional durante este periodo de cambios e innovaciones los prepard

para eventuales escenarios de conflicto y post conflicto.
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El gran cambio logrado por el liderazgo fue el cambio de actitud mental, ya que era prioritario
levantar la autoestima de las tropas, promover la motivacion y fomentar el reconocimiento a los
combatientes, que se concreto en la profesionalizacion militar, que permitio el reemplazo de
soldados bachilleres por soldados profesionales, y el incremento de efectivos en todas las
estructuras de todas las Fuerzas. El liderazgo moral también se evidencid en la capacidad de
autocritica al interior de las FF.MM., requisito basico para poder reestructurar las instituciones

castrenses.

Se destaca igualmente que el proceso de reestructuracion de las FF.MM. y del Ejército
Nacional fue, a la vez, un instrumento de paz y para la guerra, vinculado al deber moral de
restaurar la autoridad legitima del Estado sobre la fuerza y la violencia, pero de forma ética 'y

moral.

Ademas de los resultados préacticos en el terreno de la lucha contrainsurgente y antinarcoéticos,
el gran fruto de la reforma analizada fue el cambio que se produjo en la opinion publica, nacional
e internacional: la favorabilidad de las FF.MM. en la percepcién y la aceptacion entre la sociedad
colombiana, como garantes de los valores constitucionales de la sociedad colombiana y de la

estabilidad institucional.

En este orden de ideas, no es exagerado afirmar que el liderazgo de las F.F.M.M. de la época,
puso en marcha procesos de transformacion institucional, caracterizados por una elevada moral,
un sentimiento de victoria y de recuperacion de la confianza, la autoestima y el optimismo, entre

el personal militar y en la ciudadania en general.
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6. Recomendaciones

e Conservar el sentido de pertenencia con la institucion y sus objetivos misionales, sumado a

la capacidad de autoevaluacion y diagnostico de la crisis militar.

e Continuar trabajando por la creaciéon de nuevas normas, organizaciones y planes, asi como
una redefinicion de la doctrina operacional, la reestructuracion y modernizacion de la

inteligencia y el sistema logistico.

e Sequir trabajando por el régimen de carrera y/o estatuto del soldado profesional,
manteniendo el reglamento de disciplina y ética para la Policia Nacional, las normas de
carrera del personal de oficial y suboficiales, y el profesional del nivel ejecutivo de la
Policia Nacional; también la estructuracion del sistema de salud de las Fuerzas Militares y

de la Policia Nacional.

e Seguir trabajando por el mejoramiento en la calidad de vida de los miembros de las
Fuerzas Militares, de modo que su sentido de pertenencia y motivacion se mantengan a la

altura del compromiso de paz que tiene la institucion castrense con los ciudadanos.
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e El Liderazgo institucional serd aun mas relevante si toda reestructuracion es orientada
basicamente a obtener una mayor eficiencia operacional dentro de parametros de
austeridad, condiciones que en ocasiones suscita o genera resistencia u oposicion al

cambio.

e Armonizar a las FF.MM. con las nuevas exigencias que a las FF.MM. se le plantearan en
términos de seguridad y defensa, entre otros cambios que requiera el pais, una vez
realizado un acuerdo de paz, para que los ciudadanos recuperen la confianza en sus
instituciones, particularmente, la satisfaccion de sus necesidades fundamentales, tales

como el derecho a la vida, la seguridad y defensa.

e Mantener la profesionalizacion militar, asi como la implementacién de cambios
tecnoldgicos, institucionales y doctrinales, que involucren a la totalidad de las FF.MM.,

como un gran equipo de trabajo, con liderazgo reciproco y colaborativo.

e A través de la doctrina, mantener la mentalidad de la tropa en una mentalidad victoriosa y

con el proposito firme de mantener la paz y la seguridad Nacional.

o Fortalecer el liderazgo moral, para mantener el espiritu guerrero de las tropas, elevando su
autoestima, el compromiso, la voluntad, la moral y el sentido de pertenencia con la

institucién militar.

e Mantener un liderazgo colaborativo, tanto en la planificacion institucional, como en el
acompafiamiento de las tropas; orientado hacia los subalternos, su cercania con los
soldados y la oficialidad, que les permita analizar sus potencialidades y expectativas frente

a la carrera militar.
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e Es preciso profesionalizar al soldado regular, que voluntariamente, optara por dedicarse de

tiempo completo a la vida militar.

e Finalmente, perseverar por la construccion de un entorno institucional, doctrinal, juridico y

administrativo, promotor de la transparencia administrativa y la eficiencia operativa.
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