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“Estén ansiosos por tomar decisiones.
Esa es la cualidad méas importante en un lider”.
General George S.Patton Jr.

Un estudio realizado por el Dr. Jonathan Shay, un profesor de la Escuela Médica de
Harvard,? dice que la cohesion, el liderazgo y el entrenamiento hacen un ejército victorioso. Por
cohesidn se entiende el pegamento psicoldgico esencial que mantiene a los soldados codo a codo.
La cohesidn trata de confianza mutua, de lo que los militares llaman lazos de camaraderia. Esto
genera espiritu de cuerpo y eso se logra en los regimientos donde sus integrantes tienen
permanencia. La confianza mutua permite enfrentar la incertidumbre y los peligros de las guerras.

Por eso, el ejército de Estados Unidos estd considerando disminuir las frecuentes rotaciones de los
oficiales y suboficiales por diferentes unidades durante su carrera, manteniéndolos en la misma,
hasta donde es posible. Esto ya es una politica de administracion de personal de larga data en el
ejército britanico.

Sobre el entrenamiento, el mismo articulo enfatiza que el hacerlo en grupos estables
fomenta la tan deseada cohesion. Finalmente, se hace mencion al tan mentado liderazgo. El presente
ensayo profundiza este Gltimo concepto que, como la maniobra y el fuego, es un elemento
fundamental del poder de combate.

Podria hablar con términos dificiles, basandome en profusas notas al pie, citando expertos
en el tema. Podria decir que vamos a profundizar si el liderazgo es cognitivo — dirigido al
pensamiento y al conocimiento -, o si el liderazgo es no racional, dirigido a las emociones. También
lo podria decir de modo mas simple, haciéndome la pregunta ¢el lider nace o se hace? O de otra

! Locucion latina que significa “Porque me llamo ledn”. De acuerdo a la fabula, es lo que contestd
el ledn a los restantes animales cuando lo acusaron de hacerse duefio de la mejor parte de la
creacion, con poder sobre los otros animales.

%2 Thomas E. Rick, “Modern soldiers from ancient texts”, edicién del viernes 17 de Septiembre del
2004, pagina A25.



manera, podria definirlo con un lugar comun, diciendo que el liderazgo es un arte que se apoya
sobre bases cientificas. El efecto que lograria con esto es que el lector voltee la pagina y busque el
siguiente ensayo.

El presente demostrara que el llamado liderazgo cognitivo es mas aplicable a la buena
administracion que al liderazgo de hombres cuyo mayor riesgo es perder su propia vida. El
liderazgo que necesita el Ejército excede en mucho este tipo de liderazgo cognitivo. Por supuesto
gue muchas cosas que se digan acd, escaparan a la légica. Pero, ¢qué tiene de l6gico que la gente se
mate los unos a los otros? Nada. Todo lo que suceda pues, en ese ambiente, no necesariamente
deberd ajustarse a la razon. Antes bien, se ajustara a la naturaleza humana.

Para hacer el camino, hablaremos sobre el concepto de liderazgo, la diferencia entre mandar
y liderar, la comparacion entre administrar y liderar, la relacion ética y mando, el liderazgo como
elemento del orden natural, el liderazgo individual y el liderazgo grupal, para finalmente llegar a
definir las caracteristicas comunes a los lideres militares y determinar si, para el S XXI, son validas
algunas de esas caracteristicas, si han cambiado o si siguen siendo las mismas que antes.

De haber cambiado, habra que ajustar también la educacion del lider del S XXI.

Cada una de estas preguntas ameritaria una tesis especifica, asi que me limitaré a exponer
razones que por su peso, permitan la brevedad de este trabajo.

¢ Queé se entiende por liderazgo?

La palabra liderazgo no fue profusamente usada sino hasta mediados de la década del 90.
Hasta ese entonces, lo que era de uso comuln era la palabra mando. Inicialmente, la palabra
liderazgo fue de uso casi exclusivamente militar, pero posteriormente se trasladd al campo
empresarial.

Antes de tratar y analizar las definiciones que pululan, observemos que desde tiempos
remotos existian diversas formas de ejercer el poder sobre un grupo de gente. Hasta la etimologia de
la palabra estratega nos proporciona vestigios de ello. Etimoldgicamente, estratega proviene de dos
palabras griegas, stratos — conjunto de gente, pueblo, ejército —y egos — yo, el individuo, la persona
al frente de. De alli devino la palabra estrategia. Notese que en el Ejército griego, hasta el dia de
hoy, los generales de dos estrellas y superiores se refieren entre ellos como strategds.

Para mostrar como esta cuestion de formas de ejercer el mando es viejo como el mundo, he
agregado como anexos dos extractos: el primero de ellos es un fragmento de los libros Tercero y
Cuarto del libro “Anébasis” de Jenofonte, que lleva el titulo “La retirada de los diez mil” y esta
escrito aproximadamente 400 afios A.C. El segundo es un extracto de la personalidad del 2do
Adelantado Martin de Vergara, mas conocido por Domingo Martinez de Irala, extraido del libro “El
Capitan Vergara™, de Roberto J. Payrd.

A continuacién veamos las diferentes acepciones de liderazgo, definidas en la web:

e Laactividad de liderar; "su liderazgo inspird al equipo” *

e Conjunto de gente que lidera a un grupo; “El liderazgo nacional adopté su plan”. *

3 www.cogsci.princeton.edu/cgi-bin/webwn
4 www.cogsci.princeton.edu/cgi-bin/webwn


http://www.cogsci.princeton.edu/cgi-bin/webwn?stage=1&word=leadership
http://www.cogsci.princeton.edu/cgi-bin/webwn?stage=1&word=leadership

El status de un lider; “Ellos desafiaron el liderazgo del sindicato”. 5

La habilidad para liderar; "El crefa que el liderazgo podia ser ensefiado”. °

Los funcionarios electos del Congreso, que son elegidos para presidir cada cdmara (Senadores y
Diputados) cuando el Poder Legislativo se organiza para las sesiones legislativas que siguen a
una eleccion general. En algunas ocasiones, “liderazgo” también se refiere a los lideres de la
mayoria y de la minoria, que son electos por sus respectivos bloques. (N el R: En Argentina, no
se los denomina “lideres” sino Presidentes de la Camara Alta y Baja.) ’

Una parte esencial de un esfuerzo en mejorar la calidad. Los lideres de la organizacion deben
establecer una vision, comunicar dicha vision a los miembros de dicha organizacion y darles las
herramientas y los conocimientos necesarios para cumplir con tal vision. ®

El proceso por el cual un administrador de ventas intenta influenciar las actividades de los
vendedores. °

(don de): La habilidad especial de establecer objetivos de acuerdo con los propositos de Dios
para el futuro y comunicarlos a otros de manera tal que, armoniosamente y voluntariamente,
trabajen juntos para cumplir esos objetivos para la Gloria de Dios. Hechos 15:7-10 y 11,
Romanos 12:8, | Timoteo 5:17, Hebreos 13:17, Lucas 9:51. *°

La vision, accion y espiritu del propietario de su negocio, transmitido entre otros, a sus
empleados, clientes, vendedores e inversores.

Los lideres superiores de una organizacion necesitan establecer direcciones y crear una
orientacion a los clientes, valores claros y visibles, y expectativas altas. Los valores, direcciones
y expectativas requieren dirigirse a todos los que sostienen los intereses. Los lideres deben
asegurarse la creacion de estrategias, sistemas y métodos para lograr la excelencia y construir
conocimientos y capacidades... “Liderazgo” implica que el administrador tiene un
conocimiento fundamental sobre procesos criticos, y es contrario a ““supervision” en la cual el
administrador se transforma en el cliente primario de los empleados. *?

Las habilidades para ayudar a la gente para que hagan un trabajo mejor mediante el
entrenamiento, facilitandolo o creando un ambiente que apoye el objetivo de la organizacion. **

Permite que los administradores ejecutivos y los superiores demuestren su compromiso visible,
colectivamente y como individuos. **

5 www.cogsci.princeton.edu/cgi-bin/webwn

6 www.cogsci.princeton.edu/cgi-bin/webwn

7 www.leg.state.or.us/glossary.html; www.state.ma.us/lib/LegisHistory/Glossary.htm

8 wwwe.asq.org/info/glossary/l.html

9 www.ncn-Itd.co.uk/sellingtaster/misc/glossary.htm

10 www.bethany-ca.edu/mygifts/sgdefs.asp; www.mcctoronto.com/volunteering/ sg_ definitions.htm
11 www.e-myth.com/mastery/glossary.htm

12 www.oly-wa.us/sqn/Glossary.htm

13 hra.co.sacramento.ca.us/quality/Quality/glossary.htm

14 www.kpmgconsulting.co.uk/service/solution/ichange.html
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e El liderazgo de direccion, conduccion y guia es el arte de crear un ambiente e influenciar a la
gente para gue sigan voluntariamente una direccién seleccionada. Requiere una vision clara y
guia a los seguidores en un camino que concreta la vision. El liderazgo afecta directamente la
opinion y las actitudes de la gente, llevando a cambios en el comportamiento del individuo, y
por lo tanto en el comportamiento del grupo. El liderazgo ayuda a los individuos y grupos a
aceptar la incertidumbre, porque tienen confianza que el lider encontrard las soluciones a
cualquier problema que pueda surgir. *°

e La funcién asumida con un particular estilo por un individuo, o un grupo colocado en una
situacion definida, apuntando a tener una influencia significativa o aun transformar el
comportamiento de otros en orden a progresar hacia objetivos asignados o implementar tareas
especificas. *°

e El acto de motivar o comandar un grupo o una organizacion, mostrando el camino a un destino,
ya sea precediéndolo o acompafiandolos. *’

e El proceso por el cual ciertos miembros del grupo motivan y guian al grupo. *®
e El proceso de persuadir, inspirar, motivar e influenciar a otros. *°

e Elarte o proceso de influenciar a la gente de manera que luchen voluntaria y entusiastamente
hacia el éxito de la mision del grupo. %

e La fuerza dentro de una institucion, agencia, programa, o campafia de recoleccién de fondos
que estimula a otros para actuar o dar. %

e El proceso de influenciar a la gente mientras trabajan para satisfacer los requerimientos de la
organizacion y la mejoran mediante el cambio. #

o Como lo definen las Fuerzas Canadienses: “El arte de influenciar el comportamiento humano,
para cumplir las tareas en la forma que lo desea el lider”. %

.Es lo mismo mandar gue liderar?

Pareceria ser que con el derrumbe de los absolutismos y la aparicion de las republicas y
posteriormente las democracias, predominé un concepto igualitarista en las sociedades y por lo
tanto, cualquiera que ejerciese el mando y que no contase con la aquiescencia de los mandados,
revestira el caracter de autoritario. Pero las sociedades tienen un orden natural, donde alguien debe
mandar y el resto obedecer y para el caso de las sociedades democréticas, esas autoridades estaban
legalmente autorizadas a imponer la voluntad de las mayorias por sobre las minorias. De cualquier

15 www.taskey.com/Definitions.htm

16 www.eurocontrol.int/eatmp/glossary/terms/terms-12.htm

17 www.vcn.bc.ca/volbc/tools/glossary.html

18 highered.mcgraw-hill.com/sites/0072413875/student_view0/glossary.html
19 extranet.sfa.ed.gov/sfa_university/training/f2botw/dictionary_l.html

20 www.Ihfm.salford.ac.uk/Resources/Stratman/glossary_itom.htm

21 www.nonprofitbasics.org/TopicAreaGlossary.aspx

22 www.leader-values.com/Guests/Lead35.htm

23 kilby.sac.on.ca/cadets/Misc/Glossary.htm
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modo, a principios del S XX, surgié una corriente politica que denegaba cualquier forma de
gobierno que permitiese a un grupo determinado el ejercicio del poder sobre la sociedad: el
anarquismo, puesto que el poder y de suyo su ejercicio, era malo. Esta era una concepcion absoluta
y negaba la realidad, porque la concepcion americanista, en su esencia, también decia que el poder
era malo porque corrompia, pero la solucion no pasaba por negar la realidad, sino en poner los
limites al poder absoluto mediante las formas republicanas, dividiendo las responsabilidades del
gobierno en las ramas legislativas, ejecutivas y judiciales y limitando la reeleccién de los titulares
del ejecutivo.

De tal suerte que la palabra mando adquirié un tinte autoritario y a la palabra liderazgo se le
adjudicd una connotacién méas popular y aceptada. Pero no hay que dejar de notar que, latu sensu,
mando es asociado con imposicion de voluntad no deseada y liderazgo con convencimiento popular
de los mandados, aunque en su significado ésta no sea la acepcion verdadera. Si tuviéramos
inicialmente que encontrar una analogia entre estos dos términos, diriamos que liderazgo es una
forma especial de ejercer el mando. Cuando se manda, se impone la voluntad y quienes obedecen lo
hacen, pero puede ser que lo hagan a desagrado. Cuando se lidera, también se impone la voluntad,
pero quienes obedecen lo hacen con agrado, porque estan totalmente involucrados con su jefe. La
lengua espafola, desde hace mucho tiempo atras, ya habia visto esta diferencia y se referia al
caudillo, el jefe que interpretaba a los mandados y los guiaba por una causa. También el uso
popular le asigna este significado a la palabra comandante. En realidad, comandante es el que
manda una organizacion compuesta por hombres, pero en Ibero América, también tiene el
significado de titulo honorifico popular. El comandante es un lider idolatrado por quienes lo
siguen.

Rastros de lo que estoy diciendo se pueden encontrar en textos de ensefianza de la década
del 60: en el libro Psicologia Social de Jean Maisonneuve, Biblioteca del Hombre Contemporaneo,
Volumen 31, Editorial Paidos, Buenos Aires 1964, 2* en su Capitulo 111 EI papel del individuo, al
hablar de ascendiente y liderazgo y elaborar sobre autoridad y prestigio, el autor hace una
investigacion experimental sobre liderazgo. Alli concluye que las funciones del lider son especificas
de cada situacion, sin embargo el gran jefe combinaria en su autoridad la atraccién afectiva
(simpatia, aura) y el ascendiente funcional, asentado en su competencia técnica. Pero alli se discute
el método de liderazgo, donde se concluye que el liderazgo democratico es mas beneficioso que el
liderazgo autoritario. Debo decir que los aspectos que se consideran en este libro, como
beneficiosos en el liderazgo democratico, no son otra cosa que las que se ensefian hoy como
principios del manejo grupal de una buena administracion: lograr consenso, discusién libre de los
problemas, division del trabajo a eleccion del grupo, lider participativo.

El liderazgo, tanto individual como de grupos, es un necesidad que surge irracionalmente
en una organizacion social, porque la primera forma de esta organizacion es la de un régimen
autoritario, como reaccién de autodefensa a los peligros que la rodean. Quizés cuando después se
pase del concepto de organizacion social a la de comun- unidad (comunidad), las formas primarias
autoritarias se transformen en organizadas y mas estables. Pero la diferencia se siente claramente
cuando la finalidad del grupo social sea la supervivencia: alli existe la necesidad de un lider que
encuentre la solucién a los problemas, pero sobre todo que se imponga dentro de la misma
organizacion. La necesidad de supervivencia hard tabla rasa con cualquier otra consideracion.
Porque una organizacién social como la militar, disefiada para enfrentar la muerte, tiene una
comunidn especial que se llama camaraderia y espiritu de cuerpo: “la unidad de accion y el
compartir los peligros inspiran una fidelidad duradera y los mas esforzados y generosos

24 Jean Maisonneuve, Psicologia Social, Biblioteca del Hombre Contemporaneo, VVolumen 31,
Editorial Paidos, Buenos Aires 1964, paginas 126 a 128.



sacrificios.... Morian entre aquellos con los que hubiera preferido vivir....es facil morir cuando no
se muere s6lo”. % El catalizador es el miedo atavico a lo desconocido y eso crea la necesidad social
del lider.

El que manda puede gozar de la autoridad de quien lo ha puesto en el sistema; el lider surge
por la necesidad del grupo en ser conducido. Manda quien ha recibido la autoridad desde los niveles
superiores de la jerarquia (comando). Lidera el que deja en otros la conviccion y el deseo de
continuar.

¢Es lo mismo administrar que liderar?

"La administracién es eficiencia para
trepar la escalera del éxito; el liderazgo
determina si esa escalera estaba apoyada
en la pared correcta."

- Stephen R. Covey

Y como muchas veces se definen cosas por lo que no son, es un buen lugar para decir
definitivamente que administrar no es liderar. La administracion se ocupa de la gestion en un
ambiente complejo; se preocupa por la eficiencia, lo eficaz y mas barato. El liderazgo se ocupa del
cambio, en un ambiente altamente volatil y competitivo. Por supuesto que es dificil quien pueda ser
a la vez buen lider y buen director. Algunas personas pueden ser extraordinarios gestores, pero no
lideres fuertes, y viceversa. “Considere una sencilla analogia militar: un ejército en tiempo de paz
puede sobrevivir con una buena administracion y una buena direccion en los niveles menores de la
jerarquia, en combinacién con un buen liderazgo concentrado en los niveles superiores. En época
de guerra, sin embargo, necesita de un liderazgo competente en todos sus niveles. Nadie ha
encontrado la manera de gestionar con eficacia a los soldados en medio de una batalla; es
necesario liderarlos”. % Las cosas se administran, los hombres se lideran.

El liderazgo cognitivo es lo que el mando tiene de ciencia y buena gestion. El liderazgo
emocional es lo que tiene de arte y convencimiento.

¢Mandar éticamente es sinénimo de liderar?

Esta aparente contradiccion entre el significado atribuido al mando — venido de arriba,
heredado e impuesto hacia abajo — y liderazgo — venido de abajo, aceptado, popular, consensuado —
es una de las tantas creencias equivocadas en la gente. El lider es esencialmente antidemocratico,
puesto que no hace lo que le piden sus mandados, sino lo que él convence a sus mandados sobre lo
que €l estima mas conveniente, y los involucra. Es méas populista, mas irracional y tiene menos
limites que los que tiene un jefe que ejerce el mando legal, con el que ha sido investido. Quizas
haya sido para atenuar la brecha entre el jefe y el lider que muchas culturas — no todas — hayan
identificado moral + mando = lider. Este tipo de lider propugnado es una especie de superhombre:
llega primero, se va altimo, nunca debe vérselo cansado, debe encabezar todos los ataques, debe
retirarse Gltimo, comer dltimo, levantarse primero, nunca caer enfermo y ser enfermero, capellan y
confidente de todos.

Asi encontramos alguna literatura donde se describe y analiza el ejercicio del mando, que
son reales tratados de comportamiento moral. Eso en si es bueno, pero lo que ocurre es que se

% |bidem, pégina 52.
2% Harvard Business Review, “Liderazgo”, Editorial Planeta, Buenos Aires, 2004, paginas 42 y 43.



describe el mando correcto como tan farragoso y virtuoso, que al finalizar la lectura uno queda con
la sensacion que jamés sera un buen jefe. Hay que ser tan abnegado, tan desprendido, tan
sacrificado, que probablemente los Ejercicios Espirituales de San Ignacio sean mas benevolentes.

Mi experiencia muestra que no es totalmente asi. He visto hombres de este tipo muy
queridos por los hombres buenos, pero despreciados por los malos, porque lo tenian como faciles de
engafiar. He visto lideres insoportablemente severos durante épocas de paz, pero al mismo tiempo
alabados porgue eran los Unicos que lograban identificar y expulsar de las filas a los simuladores y
arribistas, que engafiaban a los jefes morales y preocupados por el bienestar de su gente,
mencionados antes. Asi que nunca me convenci de que un lider fuera una mezcla de jefe y
sacerdote. Me gustaba la teoria, pero la contradecia la realidad. Por lo que conclui que el perfil del
hombre pristino, bondadoso y considerado, no necesariamente debia ser el perfil de un buen lider.

Pero ademés, mandar y liderar no debe ser una tortura psiquica ni nada que quite el suefio.
Estos autores que se encargan de analizar y dividir en pequefias partes cdmo debe ser el mando
correcto, olvidan que existe gente a la que le gusta mandar. Esta gente a la que le gusta mandar
tienen varias caracteristicas: tienen el espiritu y el cuerpo inquieto; si no tienen problemas, se los
buscan; son extremadamente curiosos; disfrutan con la incertidumbre y los desvelos y hay ciertas
cuestiones que interesan al normal de las gentes, que a ellos ni los rozan.

Aclaremos algo mas sobre esta caracteristica del buen lider de agradarle los problemas. Acé
hay otra diferencia clara entre administracion y liderazgo. En una empresa, que un nivel inferior
pida ayuda a un nivel superior, es signo de debilidad, fracaso o ineficiencia. En el liderazgo, en
cambio, se tiene en cuenta que si los subordinados no traen problemas, es porque han perdido la
confianza en quien los manda o porque piensan que ellos no importan. Ambas cosas afectan un
buen liderazgo. El buen lider no pone barreras a la comunicacion.

Acepto que los libros de texto y los manuales desmenucen la forma de ser buen lider o buen
jefe. Pero reniego que hagan del liderar o mandar algo dificil y que no guste. Porque si a usted,
soldado, no le gusta mandar, se ha equivocado de profesion.

¢Existen lideres naturales?

¢Por qué el liderazgo parece ser algo natural, como es natural nacer y morir? Es natural en
toda organizacién social, porque en los momentos de peligro alguien debe conducir para proteger al
conjunto, de los peligros. Pero que sea natural no es s6lo porque sea una necesidad social, sino que
pareceria que algunos seres humanos vienen desde la cuna con tal aptitud. Tan natural es, que la
escuela Sheldon de la Universidad de Columbia, determin6 que las caracteristicas fisicas que nos
acompafian desde nuestro nacimiento implican formas constitucionales somaticas, que tienen
relacion con nuestro temperamento y que se denominan “somatotipos”. ? Se describen asi las
personas constitucionalmente “redondas” — endomorfos -, “‘cuadradas” — mesomorfos -, y
“delgadas estructurales” — ectomorfos. Estas caracteristicas raras veces se dan puras, pero se les
ajustan ciertas variedades de temperamento, lo innato por naturaleza, lo que se trae por naturaleza.

A cada somatotipo puro, se comprobé cientificamente que hay un 80% de probabilidades
que tengan las mismas pautas de conducta, emocionales, psicoldgicas y sexuales. En los “gordos”™
predominaban las visceras — viscerotdnicos, en los “cuadrados™ predominaban los huesos —
somatotonicos, y en los “flacos estructurales™ predominaba el cerebro — cerebrotoénicos.

2" Santos Veiga, Fernando, Dr, “Psicologia Practica y Mando Militar”, Biblioteca de Actualizacién
Militar, Circulo Militar, Buenos Aires 1968, pagina 12.



El anélisis del Dr. Sheldon es muy profundo, pero nuestra finalidad al citarlo es comprobar
que, naturalmente, cierto tipo de individuos trae consigo al nacer condiciones mayores 0 menores de
lideres, que el desarrollo de sus capacidades podra aumentar, pero nunca adquirir si se carece de
condiciones. Es lo que se quiere decir cuando se expresa que no todos los seres humanos han
nacido con carisma. El carisma es un don, pero debo decir que en ambiente empresarial, en el
liderazgo cognitivo, se sostiene con firmeza que para ser lider no se requiere ningln carisma ni don
especial. Todo puede ser aprendido. No estoy de acuerdo con eso, especialmente si hablamos de
organizaciones como la militar, cuya eficiencia se prueba en situaciones limites.

El individuo lider.

De todas las definiciones de liderazgo, lo que se concluye a priori, es que existe un
liderazgo individual y un liderazgo de grupos de personas. Si tuviéramos que aplicarlo a la vida
militar, los niveles tacticos y operacionales aceptan liderazgos individuales. En cambio, el liderazgo
grupal es mas pasible en el nivel estratégico, aunque en politica muchas veces el mundo ha visto
lideres estratégicos individuales que han sabido definir visiones que fueron asumidas grupalmente
por los otros lideres intermedios, conformando asi un liderazgo grupal.

Esta preocupacion por el liderazgo no es nueva. Ya Carl von Clausewitz se habia ocupado
del tema en su libro “De la Guerra™, en el Libro | - Capitulo 3y en el Libro Il - Capitulo 2, aunque
se refiera ocasionalmente al lider o al comandante. ® Decia que era preciso contar con dotes del
intelecto y del temperamento y que dichos elementos debian combinarse en forma arménica.
También se requeria tener valor ante el peligro personal y ante las responsabilidades, subrayando
que el valor ante el peligro era una mezcla de indiferencia ante el peligro y ciertas valoraciones
positivas, como la ambicion o el entusiasmo. Aqui es necesario analizar una palabra que
normalmente es pasada por alto: entusiasmo. Aca ya hay indicios que el liderazgo involucra
calidades que no son adquiridas, que son un don, puesto que etimoldgicamente entusiasmo significa
“inspiracion divina, Dios dentro de uno”.

Clausewitz habla extensamente sobre las fuerzas del intelecto. Enumera como condiciones
un juicio sensato y perspicaz y una inteligencia entrenada en develar la verdad. Concluye que un
juicio intuitivo y rapido y la determinacion, son mucho méas necesarios que un gran poder de
reflexion.

Dice que el lider debe tener un sentido de unidad y una capacidad de juicio elevadas a la
altura de visién prodigiosa que recoge y descarta facilmente miles de posibilidades remotas, que
una mente ordinaria identificaria solo trabajosamente y agotandose en esta labor. Asi obtiene una
capacidad de detectar rapidamente una verdad que el pensamiento normalmente pasaria por alto o
descubriria solo después de mucho estudio o reflexion.

Aqui se recalca lo que Clausewitz considera las dos caracteristicas Gnicas de las guerras:
o laniebla- laincertidumbre —y
e lafriccion o rozamiento —

28 Carl von Clausewitz, “De la Guerra”, edicion dirigida y traducida por Michael Howard y Peter
Paret, Editado en espafiol por el Ministerio de Defensa de Espafia, Ed 1999, paginas 209 a 226,
249.



Como lo que es tan sencillo de volcar en el papel, es tan dificil de llevar a la practica. De
alli es que el lider debe contar con presencia de &nimo, que se traduce en una mayor capacidad para
tratar con lo inesperado.

El militar debe saber luchar contra lo imprevisto. Para que la mente salga indemne de esta
lucha, son indispensables dos cualidades:

e En primer lugar, una inteligencia que hasta en las horas mas negras, conserve algin
destello de luz interior que conduce a la verdad. A esto se le llama golpe de vista.

e En segundo lugar, el valor de seguir esta débil luz adonde lleve. A esto se le llama
determinacion.

Y aclara que la determinacion procede de un tipo especial de mente, mas enérgica que
brillante, una mente con constancia. La constancia indica firmeza de voluntad frente un solo golpe;
el aguante es la resistencia prolongada (en inglés stamina). El lider se debe mantener siempre fiel a
la opinidn que se sostenia en primer lugar y rechazar cualquier otra, salvo que obligue a ello una
conviccion clara. En el caso contrario caeria en el defecto de la obstinacion.

Concluye Clausewitz hablando sobre el temperamento, que es esencial la fortaleza de
caracter o de espiritu. Caracter fuerte es el que no se deja desequilibrar por las emociones méas
poderosas. La fortaleza de caracter no consiste solo en tener sentimientos poderosos, sino en
mantener el equilibrio, a pesar de ellos. Incluso con la violencia de la emocion, el juicio y los
principios deben actuar como la brdjula de un barco, que detecta el mas ligero cambio por agitado
gue esté el mar.

También sostiene que el lider debe tener puntos de vista estables y constantes, pero solo los
principios generales que derivan de un conocimiento claro y profundo pueden servir como guia
global de la accion. Las opiniones sobre problemas concretos, deben sujetarse a estos principios
generales. El lider debe ser un sujeto con ubicacion espacio — temporal y sentido de la oportunidad.

Si tuviéramos que sintetizar el pensamiento de Clausewitz, diriamos que para ser lider vale
mucho mas la mente inquisitiva que la creativa, la globalizadora méas que la propensa a la
especializacion, el jefe tranquilo mas que el apasionado. Pero hace una distincion entre el lider
tactico y el lider operacional o estratégico basado en sus conocimientos empiricos:

“Hay comandantes supremos que no podrian dirigir un regimiento de caballeria en forma notable
y mandos de caballeria que no podrian dirigir ejércitos”, y cuando dice:

“El lider debe tener un completo conocimiento de la politica nacional, porque a ese nivel (del
comandante) la estrategia y la politica se confunden y el comandante supremo es un estadista”.

De cualquier forma, aunque enfatiza méas sobre el temperamento que sobre el intelecto,
tajantemente afirma que:

“Ninguln gran comandante ha sido de inteligencia limitada.”

Asimismo, alaba la intuicién del comandante capaz de no seguir a pie juntillas el
asesoramiento de un EM supuestamente brillante.

Hemos analizado una serie de lideres militares en la historia, que se agrega como Anexo 3
al presente ensayo. Siguiendo el método inductivo, hemos tratado de encontrar caracteristicas
comunes a todos los lideres y en los casos en que se han encontrado, se han establecido como
condiciones que todo lider debe tener.

Hay lideres en todos los niveles y cada uno de ellos tiene una naturaleza diferente, que
como ya habia observado empiricamente Clausewitz, nada hace suponer que un lider del nivel



inferior sea necesariamente un buen lider en el nivel superior. Pero si tuviéramos que definir
caracteristicas comunes a los lideres, podriamos enumerar las siguientes:

e 50N enérgicos y magnéticos, como si contaran con un aura extenso;

¢ fijan una utopia, que quienes la obedecen estan convencidos que la llevara a cabo,
ya gque como dice la poesia de ese nombre de Eduardo Galeano:

““ Ella esta en el horizonte:/ me acerco dos pasos,/ se aleja dos pasos, /camino 10 pasos /y
ella se aleja 10 pasos mas alla./ Por mucho que yo camine,/ nunca la alcanzaré./ Para qué
sirve la utopia?/Para eso sirve: para caminar’;

e son obstinados y tercos, con tozudez casi enfermiza;

e tienen cierta extravagancia en la personalidad;

e tienen una amabilidad instintiva con la gente sencilla o de menor jerarquia social;

e asociado con la tozudez, poseen una concentracion larga sobre lo que se han
impuesto como mision;

e no delegan responsabilidades, herramienta psicolégica que usan para reforzar la
utopia a alcanzar;

e tienen capacidad intelectual para procesar un cimulo de informacion rapidamente y
seleccionar y decidir correctamente;

e tienen una mente mas dedicada a la decision que a la reflexion o al estudio;

e nunca piensan en las consecuencias inmediatas, sino a largo plazo y en funcién al
objetivo que se han fijado;

e estan ademas rodeados de un halo de misterio, que es lo que genera reverencia: el
ser humano reverencia mucho lo que conoce poco. La distancia entre el lider y su
grupo es una brecha inaccesible que genera reverencia, por mas popular en sus
actos que sea el lider; esta brecha se logra facilmente si el lider tiene porte y altivez.
Y el lider es exitoso, en la plena etimologia de la palabra; sabe encontrar la salida a
los problemas.

Estos son los lideres militares. Pero las empresas, cuya finalidad es el lucro, tienen
directivos que son otro tipo de lider. Parecido en algunos aspectos, pero no igual. De ellos se
requiere que sean capaces de desarrollar relaciones entre colegas, llevar a cabo negociaciones,
motivar a sus subordinados, resolver conflictos, establecer redes de informacion y difundirlas,
tomar decisiones con informacion escasa o ambigua y distribuir recursos. *°

El grupo lider

Resulta que siempre se crey6 que la palabra lider estaba relacionada con el ego, es decir,
que era individual. Esa es la esencia de la palabra. Pero resulté que cuando tal palabra tomé imagen
de “conduccién colegiada™, pas6 a ser responsabilidad de lo que antes se denominaba clase
dirigente. Esta clase dirigente era la que podia llevar al éxito o al fracaso a una empresa, una
institucién o un pais y elipticamente se referia a ella como el liderazgo.

El liderazgo grupal es el que fija el pensamiento estratégico de una organizacion. Pero hay
que tener cuidado de diferenciar liderazgo grupal de gestion empresaria. Las organizaciones
compiten y deben encontrar la forma de sobrevivir. Pudiera suceder que una organizacion sea
administrativamente gestionada en forma perfecta y sin embargo desapareciera. Si ello asi ocurriera,
es porque tenia buena gestion empresaria, pero no tenia grupo lider para enfrentar el cambio ni
predecir las nuevas circunstancias cambiantes, propias de nuevas caracteristicas del mercado.

# Harvard Business Review, “Liderazgo”, Editorial Planeta, Buenos Aires, 2004, pagina 1y 2.
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Este grupo lider da bases para la direccion estratégica, el pensamiento estratégico, la vision
estratégica, la intencion estratégica, la actitud estratégica, la organizacion y la inteligencia
estratégica. Pero este enunciado no significa que sus partes tengan un orden secuencial. Por el
contrario, el proceso puede comenzar en cualquiera de ellos, por lo que se dice que es un sistema no
— linear y complejo. El pensamiento complejo sustituye la visién de un universo estable,
determinado por otro en transformacion permanente, donde se conjugan el orden y el desorden, el
equilibrio y el desequilibrio, lo previsible y lo imprevisible, lo programable y las bifurcaciones
aleatorias.

No es el tema de este escrito el liderazgo grupal, lo que ya ha sido tratado por numerosos
autores y las citas aqui mencionadas lo son de un trabajo inédito. ** Lo que se persigue es demostrar
que bajo la palabra liderazgo, se entiende el del individuo y el de grupos de individuos.

Cuando el liderazgo abarca a grupos de individuos y se refiere a la conduccion del Estado,
se lo denomina clase politica. A diferencia de las empresas, cuyo fin es el lucro, o de los ejércitos
cuyo fin es ganar las guerras, la conduccion del Estado requiere de un liderazgo grupal que tiene
una caracteristica diferenciada: si todos los grupos empefiados en obtener el poder, para ejercerlo en
la sociedad, tienen la ambicién de obtener la paz y la felicidad de los pueblos que gobiernan,
tedricamente deberian también coincidir en los objetivos finales, aunque puedan diferenciarse en las
ideologias y/o en las instrumentaciones. La coincidencia de objetivos de los diferentes liderazgos
grupales de una sociedad, se denomina “proyecto comun de vida”, alcanzado por politicas de
estado.

Los liderazgos grupales de una sociedad se forman en base al estudio. Si en una sociedad se
habla del fracaso de la clase politica, es porque ese liderazgo grupal no se ha formado, sino que se
ha agotado en la lucha de lo que tiene la politica de oficio, la “pequefia politica”.

Los liderazgos grupales se forman en el estudio, porque la caracteristica distintiva de ellos
es justamente lo que indica su nombre: el trabajo en equipo. La figura del lider individual se
desvanece.

¢Qué hay que ensefiar para formar lideres?

Para formar un buen lider se necesita capacitacion de las fuerzas morales e intelectuales.
Pero hay que reconocer que ciertas personas tienen las fuerzas morales por naturaleza y para ellas
no requiere ningun esfuerzo ser lider. A esto se le denomina carisma.

Por de pronto, tratemos de enumerar las cualidades empiricas de los lideres individuales que
hemos analizado. Luego determinaremos si existe alguna forma de educar a hombres con esas
caracteristicas.

e Capacidad para procesar rapidamente un cimulo de informacién y casi instintivamente
e instantaneamente, separar lo urgente de lo importante y lo sustancial de lo accesorio.

Esto se logra con la ensefianza de las llamadas ciencias duras: matematicas, fisica y
guimica. Por eso a los médicos, que necesitan ejercitar el sentido comun, se les exige
matematicas en el ingreso a la facultad. Las ciencias duras, por hacer una comparacion,

%0 Plou, Pedro, Coronel “La estrategia como adjetivo — Un sistema complejo no-linear”, trabajo
inédito, Bahia Blanca, 2002.
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formatean el cerebro, de manera tal que luego cada informacion va en la casilla correcta,
para ser procesada rapidamente.

En el S XXI y con la informacion en tiempo real, esta caracteristica aumentara su
importancia. En el mundo por venir, mas que antes, el lider deber& expresar con claridad
valores-macros, que son los que van a ser usados para separar facilmente las diferentes
opciones. El buen lider tiene misiones y prioridades ciertas y por lo tanto transmite firmeza
y coherencia con el futuro.

Gran capacidad profesional.

Se destacan aqui las denominadas ciencias blandas. Ac& hay que diferenciar los
conocimientos profesionales apropiados para los tres niveles del conflicto.

En el nivel tactico, la capacidad profesional descansard sobre un conocimiento
profundo de los procedimientos, es decir situaciones para las cuales hay que aplicar
plantillas de comportamiento. El oficial debe manejar adecuadamente tiempos y espacios y
poner energia y determinacion en la ejecucion. Sobresaldran los oficiales con entusiasmo.
Lo mencionado, que es valido para oficiales jovenes, es nefasto en los grados superiores.

En el nivel operacional, la capacidad profesional devendra de la correcta aplicacién
del arte operacional. El oficial ya no manejard Unicamente los tiempos y el espacio, sino
que agregara la oportunidad —ahora y no antes ni después - , el momentum de la operacion —
crear las condiciones para lograr el estado final deseado - y mantendra la presion y las
formas de hacerla con un adecuado tempo. Sobresaldran los oficiales con intuicion.

En el nivel estratégico, la capacidad profesional que tendré prioridad sobre las otras
sera el adecuado equilibrio entre medios y fines y la correcta apreciacion de costos y
riesgos. Luego de iniciadas las acciones, en este nivel el oficial debera saber ajustarse a la
realidad de los hechos y a su ingenio y creatividad, para crear oportunidades. Al finalizar
las acciones, debera saber sacar las maximas ventajas de la victoria o de la derrota.

Por lo expuesto, seria conveniente que en los grados de oficiales subalternos, éstos
se especialicen en psicologia — conocimiento profundo de la naturaleza humana - en
sociologia — conocimiento profundo de las relaciones de los seres humanos entre si - en
historia — las raices y la visién de futuro de una comunidad y en geografia — conocimiento
profundo del lugar donde se aplicard el poder militar . En la jerarquia de jefe, en
administracion — uso adecuado y eficiente de los recursos - y estrategia — disposicion de
los medios para llegar a un fin —y, en la jerarquia de oficial superior en Ciencia Politica —
el general no es s6lo un militar, sino un estadista - y en Relaciones Internacionales — no se
puede ir a un conflicto, sin saber como afectard éste a otros estados. Pero como el tiempo de
estas carreras es extenso, quizas se deba encarrilar a los oficiales en una sola de ellas a lo
largo de su carrera. Los otros conocimientos devendran de la experiencia.

Quizéas seria una posibilidad que el titulo de grado de las Academias Militares
tuviese un nombre especial y que su programa incluyera parte de todas estas licenciaturas,
pero se corre el riesgo de saber de todo un poco y nada en profundidad.

Acostumbrados a tener iniciativa, a decidir, a calcular los riesgos y los costos y a asumir
la responsabilidad que le cabe. El mando que debe ejercer es descentralizado.
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Al respecto, hay que insistir en lo establecido en el Reglamento para el Servicio
Interno:

“La iniciativa ejercida en la orientacion debida y mantenida dentro de sus justos
limites, es una alta cualidad del militar. Ella inspira actos decisivos en los jefes, estimula la
voluntad, mantiene la inteligencia de los subordinados siempre despierta y les permite
poner en juego y aunar todos los esfuerzos para encontrar los medios y emplearlos de la
manera mas conveniente y eficaz, a fin de dar cumplimiento a los propésitos del superior.
En todos los grados de la jerarquia militar es un deber fomentarla, ejercerla y
controlarla” **

Ademas, debe tenerse en cuenta que en todas las organizaciones y no sélo en las
militares, hay gente que cree firmemente que decir no es un signo de autoridad. El concepto
de un buen lider es que las cosas que no han sido expresamente prohibidas, es porque estan
permitidas. Para el liderazgo, es nefasto buscar estar autorizado para todo. Cierta vez, un
subordinado preguntd a su jefe si podia realizar determinada tarea. Su ocasional jefe le
espetd que lo que pedia no estaba autorizado por reglamento, a lo que este joven oficial, con
sagacidad de lider respondidé que justamente por eso pedia permiso, porque si hubiese
estado permitido no lo hubiera hecho.

Como cualquier otra cosa en la vida, el lider sabrd que en algunas circunstancias
sera necesario tener riendas cortas, pero en la mayoria habréa que tener riendas largas.

e Acostumbrado y gustoso de desenvolverse en la incertidumbre.

El ambiente donde el lider se va a desenvolver estara plagado de incertidumbres. El
lider las enfrenta con optimismo y las ve como oportunidades que la realidad le presenta
para conseguir lo que quiere. No vive quejandose ni buscando culpables de que las cosas no
hayan ido como se habia planeado o esperado. La utopia que genera el esfuerzo colectivo
no esta atrés, estd adelante.

Al enfrentar la incertidumbre, el lider busca anticipar lo que puede ocurrir y concibe
nuevas formas de hacer las cosas. Nada peor para enfrentar la incertidumbre que el decir
““esto se hace asi porque siempre se hizo asi”. Siempre habra una manera nueva y mejor de
hacerlo, méas creativa, mas ingeniosa y mas barata, para satisfacer a los administradores.

Para tomar una decision, el lider no debe esperar hasta tener el 100% de la
informacidn, porque si se espera hasta que haya un 100% de seguridad, seguramente la
decision llegara tarde. Esto es lo que se conoce como “pardlisis por analisis”. Cuando
ocurre esto, es porque se quiere evitar riesgos, aunque la realidad indica que por evitar
riesgos, lo que se hace con una decision tardia es aumentarlos.

“Cuando pensamos en la posibilidad de un conflicto, tenemos la tendencia de
inventar para nosotros mismos una vision cémoda de la guerra, un teatro con campos de
batalla conocidos, un conflicto que se ajuste a nuestros conocimientos de la estrategia y la
tactica, un ambiente de combate armonico y predecible, que se pueda combatir con los
recursos disponibles, uno que esta de acuerdo a nuestros planes, nuestros supuestos,
nuestras esperanzas y nuestras ideas preconcebidas” General John Galvin, Military
Review, Abril de 1967.

31 Ejército Argentino, Reglamento del Servicio Interno, RV 200-10, Impreso en el Instituto
Geografico Militar, Buenos Aires, 1968, parrafo G. Pagina Ill.
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e Optimista, involucrado y pro-activo.

Un bien lider sabe que las realidades no continGan en forma ordenada, lineal y
predecible. Por el contrario, hay que vigilar su curso constantemente, porque si la realidad
se ha tornado en inmutable, es porque algo se esconde bajo la superficie. Un buen lider no
puede ignorar lo que subyace en un ambiente aparentemente tranquilo.

El éxito que los subordinados aspiran de su lider no depende de la organizacion de
la estructura de mandos. Depende de cuan involucrada y determinada este la gente de la
organizacion, motivada por el optimismo que, bajo la direccién del lider, se alcanzara la
utopia.

Los cambios de organizacion, titulos de organigramas y atribuciones de poder en
los papeles, persiguen regular la posibilidad de dar 6rdenes e inducir obediencias. Sirven
poco y solo para generar autoestima en los tedricos. Lo que vale es la influencia real del
lider sobre los otros. El actuara proactivamente, generando las circunstancias favorables del
entorno, para obtener lo que el grupo quiere.

e Poseer fortaleza de caracter.

Esto tiene cuatro caras:

v" en primer lugar, y como decia el viejo Reglamento de Conduccién, se requiere
lideres que sean “insensibles a los vaivenes de la suerte de las armas” *. La suerte
es esquiva e impredecible. Esto es una prueba que reafirma que en el lider, las
cualidades de caracter tienen mas importancia que las intelectuales. El buen lider no
debe estar muy contento por un triunfo, ni muy apesadumbrado por un fracaso.

v" En segundo lugar, una muestra de la fortaleza de caracter de un lider es que no
trata de conformar a todos en sus decisiones. Tratar de conformar a todos es un
signo de debilidad. Todas las decisiones seran compromisos y por tanto seran en
definitiva decisiones ambiguas. La habilidad del buen lider serd que los intereses
individuales se posterguen voluntariamente, en beneficio del conjunto.

v' En tercer lugar, habra que ejercitar la independencia de juicio. Todos los
profesionales de una carrera u oficio pueden ser igualados o superados en sus
conocimientos y habilidades. EI buen lider detesta a los adulones, porque no
necesita que le impulsen su propio ego. Donde hay un lider y un adulén, sobra uno.
Finalmente, hay que generar estima por el buen juicio y la intuicion del lider. Un
buen lider debe desconfiar de los expertos y de los tedricos. Los expertos tienen
mas informacién que buen juicio. Un ensayo escrito con numerosas notas al pié, no
significa que lo que se exprese sea juicioso. Por otro lado, los tedricos son
entelequias que viven en torres de marfil, pero que mueren cuando se confrontan
con la realidad.

v" Por dltimo, la tozudez es una muestra de fortaleza de caracter, pero hay que
diferenciarla de la obstinacion, que es una falla del caracter. En principio, en el

%2 Ejército Argentino, Reglamento de Conduccion, RRM 35, Impreso en el Instituto Geografico
Militar, Buenos Aires, 1955, parrafo 6, pagina 1. Lo resaltado en negrita es trascripcion fiel de lo
que dice el Reglamento.
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campo de batalla el comandante tiene siempre razon, a menos que se demuestre lo
contrario. Obrar de otra manera genera desconfianza y eso pone la vida de los
hombre en peligro.

Mas concreto al respecto fue el General H. Norman Schwarzkopf cuando dijo:

"El liderazgo es una combinacion de estrategia y caracter; si deben carecer de
alguna de esas dos virtudes, carezcan de estrategia”.

Vale resaltar que la participacion y la cooperacion que propugnan los administradores, es
buena, pero que en una organizacion de liderazgo, la responsabilidad es del jefe. Esto es
indelegable. Por eso se habla de la soledad del mando, sobre todo cuando la intuicién del lider
se contrapone a la opinidn de los expertos y teéricos que lo asesoran.

Para eso el lider tiene su magnetismo y su halo de misterio. Esto es dificil de adquirir. Esto
viene con la propia personalidad.

Ahora miremos al Siglo XXI

Parece ser que los lideres han existido desde siempre y con las misma s caracteristicas. La
cuestion es determinar si el Siglo XXI va a requerir de otras nuevas. Esto lo sabremos si lo
analizamos desde dos puntos de vista.

e El primer enfoque es imaginar como sera el ambiente militar por venir.
e El segundo enfoque es incursionar en nuevos aspectos epistemolégicos del
liderazgo y del rol del lider.

Si hay algo que puede influir en los lideres del porvenir, serd la multiplicidad de
informacidn y la posibilidad que todos los escalones de comando tengan acceso a ella al mismo
tiempo. Lo denominado informacion en tiempo real. La multiplicidad de informacién hara que
se mezcle mas facilmente la verdad con la falsedad. Los cambios de situacion se produciran
més rapidamente y por tanto la velocidad de las decisiones, también lo hard. Ademas, la
informacidn en tiempo real probablemente produzca un achatamiento de la piramide jerarquica.

En consecuencia, el lider del Siglo XXI necesitara potenciar ciertas cualidades de los lideres
de todos los tiempos:

e una de ellas, la capacidad de procesar rapidamente un cimulo de informacion, desechar lo
accesorio y decidir basandose en la regla “entre 40 y 100", vale decir, decidir con un
porciento de informacion que nunca llegara a ser completamente seguro y confiable, porque
si espera tenerla correra el riesgo de decidir tarde.

e Otra cualidad del lider que se potenciard, serd su intuicion. Esta falta de certeza absoluta
concentrara la decision, mas en la intuicién del lider, que en asesoramiento mas 0 menos
exacto de un Estado Mayor iluminado.

e Se potenciara la soledad del mando del lider, que muchas veces decidira contra la légica o
contra la opinion generalizada de sus asesores.

e Serd mucho mas dificil conservar la confianza ciega de los subordinados, porque cada uno
de ellos tendrd los elementos de la decisién al alcance y por tanto, conciente o
inconscientemente, elaborard su propia decision, que no siempre coincidird con la de su
lider.

e Dos fantasmas se agigantaran: la desconfianza y la duda.
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e El lider del Siglo XXI necesitara fortalecer su caracter y adaptarse a cambios frecuentes y
Nno previstos.

e Su determinacidn y tozudez en llevar a cabo su decision con energia, lo llevara a los limites
peligrosos de la obstinacion, por lo que requerird un caracter muy fuerte. Pero debera
educar a sus subordinados acerca de una regla mencionada arriba: en el campo de combate,
el lider tiene siempre la razon, a menos que se demuestre lo contrario. Ya lo habia dicho el
General Patton en su directiva al Iller Ejército:

“Mas vale una orden medianamente buena a la que todo el mundo obedece sin
dilaciones, que una perfecta que todos discuten™.

e Puesto que un buen liderazgo salva vidas, durante la paz debera poner redoblados esfuerzos
en fomentar el espiritu de cuerpo y la cohesidn de su gente.

e Finalmente, todo da lugar a pensar que se potenciara la iniciativa de los subordinados, por
lo que el lider deberd encauzarla, dirigirla y controlarla.

El segundo enfoque es el cuestionamiento que hoy se hace — el analisis y la critica — al

concepto tecnocrata del liderazgo.*® En esencia, este enfoque arguye que los conceptos de
liderazgo sostenidos hasta ahora, deben ser revisados, porque se basan en una logica circular:
al ocupar un lugar en la escala jerarquica, el lider estaba mejor informado y quien estuviera
mejor informado se convertia en un lider en la escala jerarquica. Pero no puede decirse que la
gente se diferencia en sus condiciones por el solo hecho de tener o no acceso a la informacion.
Asi se gener6 la teoria de liderazgo llamada de imagen del espejo: se decia que un lider era
efectivo en tanto llenaba las caracteristicas del perfil requerido para el cargo jerarquico que
ocupaba en la organizacion. Alli desplegaba las caracteristicas del perfil desde una posicion de
poder, lo que sumado a una buena gestion, hacia suponer que el lider era eficiente.
Esta teoria sostiene que la posicidn en la escala jerarquica, el adecuado acceso a la informacion
y el conocimiento teérico de una buena gestion administrativa, es el modelo aplicable para
formar a un buen lider. Aqui el liderazgo se relacionaba con los éxitos obtenidos, mediciones
del rendimiento en la misién y asignacion correcta de recursos. Aqui el lider se confunde
mucho con el buen administrador y la organizacion, desde arriba, decide quienes ocupan las
posiciones de poder. Aqui el liderazgo es una cuestion formal.

Pero la realidad dice que el liderazgo se mide no por la posicién en la escala jerarquica, sino
por la influencia en los subordinados. Luego, el liderazgo tiene mucho mas que ver con
creencias, valores compartidos, sentimientos y compromisos. Es una vision del liderazgo
mucho mas volatil que la vision administrativa. La realidad — dice esta teoria — no es que el
lider pertenece a una élite seleccionada por la pirdmide jerarquica, o sea don exclusivo de
algunas personas por la posicion jerarquica que ocupan en la organizacién, sino que surge por
consenso de los mandados. Una cosa es ocupar una posicion de autoridad, otra cosa es ocupar
una posicion de liderazgo, aunque la situacion ideal sera que ambas concurran.

Lo curioso de este andlisis novedoso, que no hace sino confirmar lo expresado antes en este
ensayo, es que al quitar importancia a la jerarquia y al perfil del lider para cada posicion,
reafirma que hay aspectos sustantivos del lider que no pueden ser aprendidos. Tanto es asi, que
se aprecia que las mujeres tienen caracteristicas naturales de lider para el Siglo XXI: tienen mas
intuicion, son mas obstinadas, son pacientes y no cesan hasta que cumplen con su objetivo,
tienen un gusto innato por la curiosidad y generan mas motivacion intelectual. Se ha
revalorizado su naturaleza para el ambiente complejo y no linear que se puede esperar en el

%% Colonel Christopher R. Paparone, Ejército de los Estados Unidos, “Deconstructing Army
Leadership”, Military Review, January-February 2004.

16



Siglo XXI. Las mujeres, por su naturaleza, tienen otro estilo de liderar. Aqui el liderazgo es
una cuestion informal.

Pero esto que hemos dicho, es futurologia. Lo concreto es que las caracteristicas de los lideres
han sido méas o menos las mismas a lo largo de los tiempos. Segun las circunstancias, se han
potenciado unos aspectos mas que otros, pero la esencia no ha variado. Lo que si debe hacerse es
capacitar a los oficiales para que las imagenes del lider formal y del lider real se aproximen y para
ello es la propuesta de educacion de los oficiales, mencionada arriba. Pero esta formacion estd méas
dirigida al espiritu que al pensamiento. Para ello, hay que ensefiar lo que se ha mencionado y la
brecha restante la llenara la suerte 0 como decian los griegos, el destino. Porque hay que reconocer
que los lideres que aparecen en los libros de historia, tuvieron suerte. Otros jefes sin ella, pero con
las mismas condiciones de lideres, son conocidos solo por Dios.

Anexo 1

LA RETIRADA DE LOS DIEZ MIL

Por JENOFONTE

El escritor ateniense Jenofonte (que vivid aproximadamente entre los afios 427 y 355 antes de
Jesucristo), discipulo de Sécrates y hombre lleno de curiosidad y de aficiones muy diversas, debido
a su amistad con el general Proxeno, se incorpord a la expedicion de un ejército griego que pasoé a
Asia para apoyar a Ciro el Joven, que pretendia desposeer a su hermano Artajerjes del reino de
Persia. Pero el ejército de los partidarios de Ciro fue derrotado en la batalla de Cunaxa (3 de
septiembre de 401), donde s6lo resistio el ejército griego, que pronto se encontrd sin generales, que
fueron apresados por los persas, y en plena Asia Menor, sin probabilidades de subsistir ni de
regresar a la patria. Entonces Jenofonte se hizo cargo de la situacion y de la jefatura del ejército y
logré que, remontando el curso del Tigris y atravesando Armenia, llegara hasta el Mar Negro v,
desde alli, costeando, alcanzaran Grecia.

Jenofonte, a quien el azar le habia deparado tan extraordinaria aventura y que se habia improvisado
como un habil estratega, narré las incidencias de la expedicién en un libro llamado Anabasis (0 sea
“la subida™), en el que trata de cuanto presencio y habla de si mismo en tercera persona, recurso que
volveremos a hallar en las obras de Julio César. Jenofonte escribe con sencillez, elegancia y
acertados toques, pues no en vano en este libro describe la mayor aventura de su vida. Los
fragmentos que reproducimos, que proceden de los libros tercero y cuarto de la Anabasis, estan
basados en la traduccién de A. Sanchez Rivero (Madrid, 1930).

Capturados de este modo, los generales fueron conducidos al rey y se les dio muerte cortandoles las
cabezas. Entre ellos:

Clearco era considerado por todos los que le trataron como hombre de las mas extremadas
condiciones militares y de una desmedida aficion a la guerra. Mientras la hubo entre los
lacedemonios y los atenienses, tomo parte de ella. Hecha la paz, convencié a su ciudad de que los
tracios estaban haciendo dafio a los griegos, y obteniendo como pudo de los éforos los elementos
necesarios, se dio a la vela con intencion de hacer la guerra a los tracios que habitan més arriba del
Quersoneso y de Perinto. Y como estando ya fuera cambiaron de parecer los éforos y trataron de
hacerle volver al istmo, él no les obedeci6é sino que continué navegando hacia el Helesponto.
Entonces los magistrados de Esparta le condenaron a muerte por desobediencia. Y él,
imposibilitado de volver a su patria, se presenté a Ciro. Ya queda escrito en otra parte de qué
razones se sirvié para ganar la voluntad de Ciro, el cual, por Gltimo, le concedid diez mil daricos.
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Clearco, lejos de llevar con esta suma una vida ociosa, la utilizé para reunir un ejército, con el cual
hizo la guerra a los tracios, los vencio en una batalla y saqued el pais, continuando la guerra hasta
gue Ciro tuvo necesidad del ejército. Entonces marcho6 para ayudarle en la guerra que emprendia.
Me parece que estas cosas son indicio de hombre aficionado a la guerra; pudiendo gozar sin peligro
de las riquezas, prefiere disminuirlas haciendo la guerra. Clearco gustaba de gastar en guerras como
si fuese en amorios o en otro placer cualquiera: tan viva aficidn les tenia.

Su temperamento militar se revelaba en la pasion que sentia por los peligros, en la energia
con que marchaba contra el enemigo, lo mismo de dia que de noche, y en la prudencia con que
sabia salir de los trances apurados, segun confirmaban todos cuantos estuvieron a su lado. También
se reconocian sus cualidades para el mando, hasta donde era posible en un hombre de un carécter
como el suyo. Nadie como él sabia tomar las medidas convenientes para que su ejército no
careciese de las cosas necesarias, y disponerlas acertadamente; nadie tampoco como él para
imponer su autoridad a los que le rodeaban. Lo conseguia por su caracter duro, y ademas por su
aspecto, que infundia miedo, y su voz aspera. Siempre castigaba con severidad, algunas veces con
cblera, hasta el punto de arrepentirse mas tarde, en ocasiones. Esta dureza era en €l un principio,
pues pensaba que un ejército sin disciplina no servia para nada. Segln contaban, se le habia oido
decir que el soldado debia temer mas al jefe que a los enemigos; s6lo asi podria conseguirse que
vigilase atentamente, no saquease los paises amigos, y marchase intrépido contra el adversario. Por
eso en los momentos de peligro todos se aprestaban a obedecerle ciegamente y no querian otro jefe.
Entonces, segln decian, la dureza de su aspecto terrible ponia alegres los rostros de los demas, y su
severidad parecia fortaleza contra los enemigos, de suerte que, lejos de parecerles duro, veian en él
su salvacion. Pero cuando salian del peligro y era posible pasar a las 6rdenes de otros jefes, muchos
le abandonaban. No tenia, en efecto, nada de amable, y como siempre, se mostraba duro y cruel.
Los soldados se sentian en su presencia como nifios ante el maestro. Por eso nunca le sigui6 nadie
por amistad ni por simpatia; pero sabia hacerse obedecer puntualmente de aquellos que, ya por
obligarles su patria, ya por propio interés o por una necesidad cualquiera, se veian obligados a
colocarse a sus 6rdenes. Por eso, una vez que comenzaron a vencer, bajo su mando, a los enemigos,
este modo de ser fue causa poderosa de que se convirtiesen en excelentes soldados. A la bravura en
el atague unian la disciplina, que observaban por temor a sus castigos. Tales eran sus cualidades
como jefe; deciase, en cambio, que no le gustaba ser mandado por otros. Tenia, cuando murio, unos
cincuenta afios.

Proxeno, de Beocia, sintié desde muchacho el deseo de hacerse apto para llevar a cabo grandes
empresas, y llevado por esta pasion pago a Gorgias de Lentini para que le diese lecciones. Después
de pasar algin tiempo en su escuela, creyendo que ya se hallaba en condiciones de mandar y
corresponder dignamente a los beneficios que le hicieran los poderosos, se puso al servicio de Ciro
para esta empresa: pensaba que en ella podria adquirir un gran nombre, grandes fuerzas y muchas
riquezas. Pero aunque deseaba con ardor todas esas cosas, también era patente que no hubiese
querido obtener ninguna de ellas recurriendo a injusticias; creia que era preciso alcanzarlas por
medios justos y honorables, y s6lo por ellos. Sabia muy bien mandar a su gente de suyo honrada;
pero no era capaz de inspirar a los soldados ni reverencia ni miedo, e incluso sentia él mas respeto
ante ellos, que ellos ante €él. Se le notaba que temia hacerse odioso a los soldados, mas que éstos el
desobedecerle. Creia que para ser buen jefe y parecerlo bastaba con elogiar al que se conducia bien
y no elogiar al que habia hecho algo malo. Por eso los que eran buenos le tenian afecto, pero los
malos maquinaban contra él, teniéndole por facil de engafar. Tenia, cuando murid, alrededor de
treinta afos.

Mendn de Tesalia, dejaba ver claramente sus vivos deseos de riquezas: si deseaba mandar era para

adquirirlas méas abundantes, y si ambicionaba honores era para obtener mas beneficios. Buscaba la
amistad de los mas poderosos con el fin de que sus atropellos quedasen impunes, y para realizar sus
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deseos, le parecia que el camino mas corto era el perjurio, la mentira y el engafio; una conducta
sencilla y recta le parecia pura necedad. Era evidente, que no tenia afecto a nadie, y aln contra
aquel de quien se decia amigo, tramaba abiertamente sus enredos. Nunca hacia burla de ningun
enemigo, pero cuando hablaba con los suyos, se burlaba siempre de todos. Se guardaba muy bien de
atentar contra los bienes de sus enemigos, pues consideraba dificil de tomar lo que pertenece a
gentes puestas en guardia. Pero en cambio pensaba, opinion singularisima, que las riquezas de los
amigos son las mas faciles de coger, por estar ellos desprevenidos. Si sabia que alguno era lo
suficientemente malvado para faltar a sus juramentos, le temia por considerarle bien armado; pero
de los piadosos y sinceros pretendia servirse como si no fuesen hombres.

Asi como otros se vanagloriaban de su piedad, franqueza y honradez, asi se vanagloriaba Menén de
saber engafiar, de inventar embustes y de burlarse de sus amigos. Al que no era picaro lo tenia por
hombre rustico e ignorante. Y cuando aspiraba a ser el primero en la amistad de alguien, creia que
la mejor manera de conseguirlo era calumniar a los que ya ocupaban aquel puesto. Se procuraba la
obediencia de los soldados haciéndose complice de sus atropellos, y pretendia que le honrasen y
sirviesen mostrando que podia hacer mas dafio que nadie y estaba dispuesto a ello. Si alguien se
apartaba de su servicio, decia que ya era un beneficio por su parte el no haberlo aniquilado cuando
lo tenia a sus ordenes.

Cabe engariarse en las cosas suyas que estaban ocultas; pero hay otras que las sabe todo el mundo.
Asi, cuando todavia era un guapo muchacho, obtuvo de Aristipo que lo hiciese general de las tropas
extranjeras. Y con el barbaro Arieo, que gustaba de los bellos muchachos, estuvo también en la
mayor intimidad durante sus afios juveniles y él mismo, cuando ain no tenia pelo de barba, tuvo
estrechas relaciones con Taripas, que ya era mayor. Cuando los generales griegos que habian
marchado con Ciro contra el rey sufrieron la muerte, él escapé a la sentencia a pesar de haber hecho
lo mismo que los otros. Pero murié mas tarde, condenado, no como Clearco y los demas generales,
a ser decapitado, muerte que parece ser la mas rapida, sino después de grandes suplicios con que le
castigo el rey, segun se dice, como a hombre malo que era.

Agias, de Arcadia, y Sdcrates de Acaya, murieron también. Nadie pudo decir de ellos que fueron
cobardes en la guerra ni poner tacha a su amistad. Ambos tenian alrededor de treinta y cinco afios.
Anexo 2

El Adelantado Domingo Martinez de Irala?!

En el Rio de la Plata, el lider mas conocido de la época de la conquista espafiola es el 2do
Adelantado Domingo Martinez de Irala. Dice Roberto J. Payr6 en su novela “El Capitan Vergara”,
que:

“El capitan en cuestion era un hidalgo pobre, nacido en Vergara, provincia de Guipuzcoa, e hijo
de un tal Martin natural del caserio de Irala. Domingo, asi se le puso en la pila bautismal, adoptd
el patronimico Martinez y la toponimia de Irala, pero la mayoria de los conquistadores llamébanle
Capitan Vergara, aludiendo a su villa natal. De lo que habia hecho antes de pasar a Indias, Garcia
Venegas sabia muy poco...pero demostraba ser buen soldado y oficial de experiencia, resuelto,
enérgico, tenaz como buen vasco, ambicioso como todo aventurero, siempre pronto para las
empresas mas dificiles y peligrosas, y hombre nacido para captarse voluntades. Campechano y
familiar con los inferiores, que lo consideraban el Gnico hombre capaz de conducirles a la
conquista del Dorado, era leal y magnanimo con sus iguales, y respetaba y servia sus intereses,
siempre que no menoscabaran los suyos propios.”
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“Embarcado en la Armada de don Pedro de Mendoza, poco se reparaba en él porque se mostraba
taciturno y reservado y porque su edad madura — contaba entonces cuarenta y dos afios — no
condecia ya con la bulliciosa juventud que iba a bordo. Pero una vez en el puerto de Buenos Ayres,
Ayolas lo distinguié y lo llev6 consigo dandole el grado de capitan. ....Ambos [ N del R: Irala y
Ruiz Galan, otro lider] se encontraron después en la Asuncidn, donde Irala habia bajado en busca
de viveres, y Ruiz Galén, creyéndose més fuerte, se atrevid a prender a su rival, bajo la acusacion
de abandono de puesto que Ayolas le confiara, y en realidad para quitarlo de su camino. Pero la
popularidad del Capitan Vergara [Irala] habia alcanzado ya ciertas proporciones, y los capitanes
e hijosdalgos, como defensa propia para lo porvenir, hicieron que Ruiz Galan volviera sobre sus
pasos y lo dejara regresar tranquilamente a la candelaria. Vergara, tan prudente como resuelto, se
marchd rio arriba.”

“En cuanto se de este hombre de caracter de hierro — terminé diciendo Garcia Venegas — es duro
consigo mismo, lo que le permite serlo con los demas, temible cuando se propone una cosa, celoso
de su autoridad al punto de afirmarla con sangre si lo juzga necesario, capaz sin embargo de
dominar sus pasiones, y a quien no conozco sino una flaqueza: es mujeriego.”

“De aquellos comentarios podia deducirse facilmente que la mayoria era iralista y el Capitan
Vergara tenia gran partido hasta entre quienes lo conocian apenas, pero no ignoraban su arrojo,
su espiritu de empresa y su tenacidad. Veian todos en él al hombre capaz de llevarles a la
realizacion del suefio en que Garcia Venegas hablara al Veedor, a la conquista del Dorado”™

“Irala, cuya Unica aspiracion, la idea fija con que sali6 de Espafia para pasar a las Indias, era la
de ascender a los mas altos puestos, dar lustre a su oscuro nombre y satisfacer la sed de mando y
de autoridad que desde muy temprano lo devorara; habia pulsado las tendencias de sus
compafieros, fomentaba su pasion, deslumbrabales con el espejismo de magicos paises, y como
trataba campechanamente a todos, a fuer de camarada y amigo, sin tolerar por eso demasias en la
familiaridad, su causa estaba ganada de antemano, y él lo sabia muy bien. ¢Creia como los demas
en la existencia del Dorado? En todo caso siempre demostré que no dudaba, quizds para no
renunciar a tan Gtil instrumento de grandeza”.

[Los consejeros preferidos de Alvar Nufiez Cabeza de Vaca, los frailes, le cuentan como es Irala] :
“ Irala es un hombre capaz, tan apto para las funciones pacificas cuanto para las guerreras. De
temperamento sanguineo, y en consecuencia vivo y ardoroso, y de carécter brusco y autoritario, su
inteligencia templa lo que en uno y en otro pudiera haber de demasia, hasta tal punto que quien no
lo conozca puede tomarle como un hombre frio y calculador, incapaz del menor arrebato. Nadie
como €l sabe callar, callar siempre y en toda ocasion, de modo que no se ve si piensa o se deja
llevar por los sucesos.... pero piensa. Segin hemos podido ver antes y durante su gobierno, conoce
las flaguezas humanas y sabe valerse de ellas a favor de sus propdsitos generales y particulares.
Muy sensual, la aficion a la mujer no logra, sin embargo, distraerle de sus planes y pensamientos,
porque si tiene mucho el placer, no tiene en tanto a quien se lo brinda, quizas porque en estas
tierras ello carece de importancia, y la facilidad de los amores no deja lugar a la pasion. En
cambio es frugal, perspicaz, astuto, diestro en el manejo de los hombres, constante, firme hasta la
tenacidad y al propio tiempo prudente en la ejecucion de sus planes, valeroso como el que mas y
capitan avisado y habilisimo en la guerra. Estas son las cualidades que hacen de el un hombre
fuerte y cuya direccién infunde confianza, pero no las causas de su popularidad propiamente dicha.
Para conquistarla, y por tendencia natural o estudiado célculo, el capitan Vergara, cuya ambicion
debe ser, sin embargo, inmensa, hace gala de equidad y de benevolencia. Lo veréis, como lo hemos
visto mil veces, tratar de igual a igual, con ruda franqueza, al soldado y aun al simple artesano,
con quienes no desdefia departir y cuya voluntad se gana con ello: repartir entre todos en la
proporcioén establecida, el botin cobrado o los bastimentos rescatados, abandonando en ocasiones
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la parte que le toca o porcion de ella — lo que no le ha impedido acumular una hacienda cuantiosa.
Con ésta suele favorecer a los mas necesitados y su generosidad le asegura el amor de muchos.
Agréguese que es grande amigo de sus amigos, que nunca olvida a los que le sirven, que tolera las
flaquezas y los extravios ajenos, que habia prometido a los soldados — e iba a cumplirlo cuando
llegd Usia — conducirlos a conquistar el pais del oro, permitir que le tomaran a manos llenas y con
esto basta, sin duda, para que Usia se exlique las causas de su popularidad.”

““- Serfa un temible enemigo — pensé Alvar Nufiez — Bien he hecho en tenderle los brazos.”

[N del R: a continuacion se explica el otro tipo de liderazgo. Es lo que piensa Alvar Nufiez].

“En su fuero interno condenaba, entretanto, la politica de Irala por considerarla deprimente para
la autoridad y el prestigio del Gobierno: esa especie de familiaridad igualitaria con la plebe no
podia menos de menoscabarlo, con grave perjuicio de los fueros de la nobleza y del mismo poder
real. No seguiria él, Alvar Nufiez, hidalgo de vieja cepa, un camino que habria de conducirle
infaliblemente a la ruina de sus privilegios. Por meritorios que fueran, los soldados venidos a la
conquista, harto pagados se hallaban con el botin que cogian o habian de coger y fuera grave falta
la de permitir que olvidaran su plebeya condicion tratandoles como si fueran infanzones, porque al
villano dale el pie y se tomara la mano. Con el sistema del Capitan Vergara, y como ya habia
podido verlo claramente, la Provincia no hubiera tardado en convertirse en una behetria o en algo
aun mas anarquico y licencioso. Era, pues, preciso reaccionar contra él, enquiciar de nuevo la
autoridad gubernativa, poner a cada cual en su sitio, ocupar su puesto con toda la dignidad y
pompa a él inherente, mantenerse lejos del vulgo rodeado del aparato que tanto brillo da a la
grandeza, cuyo prestigio aumenta con el misterio y la lejania, crearse, en una palabra, una corte a
estilo de la espafiola, aunque naturalmente y por fuerza, con mas modestas proporciones. S6lo
algunos hidalgos privilegiados y algunos sacerdotes tendrian licencia para acercarsele libremente,
sin ceremonial alguno; los demas deberian pedirle audiencia por intermedio de un secretario que
nombraria, o de su maestresala. En cuanto a Irala, cuyo prestigio podia hacerle sombra, y cuya
influencia se pondria naturalmente en juego para mantener las viciosas costumbres por él
inaugurada, lo mejor era alejarle con un pretexto honroso, obligandole a dejar el campo libre™.

“No un pretexto sino una real necesidad se le venia a la mano, pues Alvar Nufiez estaba resuelto a
realizar el proposito de aquel, de lanzarse a descubrir y conquistar la tierra de los metales, con lo
que daria la mayor satisfaccidn posible a su gente, y nuevos dominios y riquezas al soberano, al

par que satisfaria su propia y legitima ambicion”....... con el capitan Vergara lejos de la
Asuncion, no tendria obstaculo alguno para afianzarse en el poder”.

! Extractos del libro de Roberto J. Payrd, “El Capitan Vergara”, Libreria y casa Editora de JesUs

Menéndez, Buenos Aires, 1925.

Anexo 3
Las caracteristicas de los principales lideres mundiales.

Hay casos curiosos, como el de los Generales Eisenhower, MacArthur Patton. 1 Los tres
tuvieron serios problemas en el servicio como oficiales subalternos, pero lograron el éxito
profesional por su iniciativa, caracter y ambicion.

El general Douglas MacArthur tenia una ambicion insaciable y un afan singular por la
extravagancia personal. Como oficial subordinado, frecuentemente mostraba falta de voluntad para
asumir destinos que no le agradaban. No le gustaban las tareas técnicas del arma de Ingenieros que
le eran asignadas No le gustaba alejarse de San Francisco — lugar donde vivia su madre — porque
tenia que resolver algunos “asuntos pendientes”, como le gustaba decir. Tenia mal desempefio y
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actitudes conflictivas, tanto es asi que no egres6 con su promocién. Se gradu6 en ausencia el 28 de
Febrero de 1908. Lo sorprendente es quien escribié un informe de calificacion lapidario sobre el
Teniente MacArthur, el Mayor William Judson, fue critico en todos los rubros excepto en el
correspondiente a “porte y apariencia militar”. Por supuesto que el teniente Douglas MacArthur
reclamé airadamente, pero elevé ese reclamo al Comandante de Ingenieros, salteando todas las
instancias reglamentarias, por lo que fue severamente reprimido. Lo salvé un camarada de su padre,
el Mayor General Franklin Bell, quien lo destin6 al mando de tropa, donde comenzé su carrera
ascendente de liderazgo. En su carrera, MacArthur gand un nimero record de siete estrellas de plata
en la IGM, la Medalla de Honor en la Il GM, llegd a ser el General de Brigada méas joven del
Ejército en 1918, y Jefe de Estado Mayor en 1930.

Como MacArthur, Dwight D. Eisenhower experiment6 dificultades durante la primera
etapa de su carrera. Muchos de sus primeros comandantes dieron mejores evaluaciones en su foja de
servicios como entrenador de futbol americano que por sus responsabilidades profesionales en el
regimiento. Eisenhower se deleitaba en nuevas maneras de hacer las cosas. Era intelectualmente
muy capaz, y fervoroso partidario del nuevo rol de los blindados, lo que lo malquist6 con el Mayor
General Frank L. Sheets, Jefe de la Infanteria, quien era el responsable del desarrollo de la doctrina
de blindados. Este Ilamé a Eisenhower sobre sus escritos y le comunicd que sus opiniones eran
“incompatibles con la doctrina de Infanteria establecida”. De alli en adelante, Eisenhower deberia
guardarse tales pensamientos o enfrentar la posibilidad de un consejo de guerra. Eisenhower tuvo
varios conflictos con Sheets que casi impiden su ingreso al Curso de Estado Mayor, vy
posteriormente con el Inspector General Interino del Ejército, por problemas financieros. Justo
cuando su futuro parecid6 mas oscuro, el destino intervino en la persona del Mayor General Fox
Conner, quien intercedié por Eisenhower ante el General Pershing, el que lo requirié como Segundo
Comandante de la 20 Brigada de Infanteria en Panama. Asi el mundo tuvo al Comandante de las
Fuerzas Aliadas de la Il GM, y al Presidente de los Estados Unidos. No le gustaba leer documentos
de mas de una pagina. Le gustaba decir “Si un hombre no puede lograr poner lo que desea decir en
una péagina, es porque no ha cristalizado sus ideas”. Pero Eisenhower era un subordinado
relativamente tratable en comparacion con George S. Patton Jr.

Como oficial subalterno, George S. Patton recibia calificaciones de “Superior al promedio
de otros de su misma jerarquia” (above average) en energia fisica, resistencia e iniciativa. En
cambio, sus calificaciones eran “Igual que las restantes jerarquias” (average) en cuanto a juicio,
sentido comun y discrecion. Pero el Comandante del Regimiento 3 de Caballeria lo calific6 como
“inferior al promedio” (below average) en tacto, porque en realidad Patton no lo tenia ni nunca lo
tuvo en su vida. Los oficiales mas antiguos con quienes prestaba servicios le tenian poca simpatia.
En su foja de servicios de 1928, su Comandante lo calific6 como “elemento perturbador en el
Ejército en tiempo de paz”. Patton aborrecia tanto la tarea de Estado Mayor, como amaba la de
conductor de tropas. Siendo Patton Oficial del Estado Mayor de una Divisién, en una ocasion
observo el ejercicio de la 22a Brigada, a cargo de un general, y lo critic6 dcidamente segun su
estilo, pero le entregd el informe con su firma al Comandante de Brigada. Vale acotar que los
miembros del Estado Mayor de esa Brigada eran todos mas antiguos que Patton, asi que alli
comenzd a ganarse enemigos. Pero lejos de aprovechar esta experiencia, en 1927 presencio el
gjercicio de un Batallén y lo criticé abierta y lapidariamente frente a los oficiales. Aunque esta vez
el informe lo hizo firmar por el Comandante de Division, los oficiales del Batallon sabian que todo
lo escrito lo habia sido por Patton, y fueron con el cuento al Comandante de Brigada, quien se
quejé. Asi gque todo termin6 cuando el Mayor General William Smith que habia firmado el informe,
destituy6 a Patton de su puesto de G3 y lo asigndé como G2. Sin embargo, el Jefe del Estado Mayor
a pesar de lo ansioso, acerbo y directo de Patton, reconocié en su informe que tenia habilidades
poco usuales para adquirir un conocimiento tanto tedrico como practico del trabajo de un Estado
Mayor.
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En estos casos, ademas que debid haber intervenido el factor suerte, intervinieron otros
factores que describiremos: todos contaron con personas que los respaldaron en momentos de
dificultad, pusieron énfasis en la preparacion profesional, y eran asiduos lectores de historia militar.
Pero los tres se distinguian de sus contemporaneos por una cosa: su capacidad para tomar
decisiones rapidas y correctas. Todos parecian capaces de separar los aspectos esenciales de un
problema, de sus componentes no esenciales para arribar a una solucion correcta. La capacidad de
MacArthur para sintetizar rapidamente los factores conflictivos de un problema complicado y
entregar instrucciones sucintas era legendaria. Patton tenia también instintos intuitivos y una
tenacidad implacable para entrar a fondo en un problema. Eisenhower también era muy capaz en
ese sentido. En 1933, el Subjefe del Estado Mayor General George Moseley, expresé la razon
fundamental del éxito de Eisenhower en una carta que escribi6 al subordinado que mas estimaba:

“Ud. Posee uno de esos espiritus excepcionales lo cual le permite organizar y analizar los hechos,
siempre sacando las conclusiones apropiadas, e igual de importante, tiene la capacidad de
expresar dichas conclusiones de una manera clara y convincente. Muchos oficiales pueden abordar
los dos primeros pasos de un problema, pero pocos cuentan con su capacidad de expresion. Espero
sinceramente que Ud. logre desarrollar plenamente sus talentos y potencialidades y que....su
gobierno pueda confiar con su habilidad en posiciones de gran responsabilidad”. Moseley podia
haber estado describiendo a MacArthur y a Patton”.

Analicemos ahora otros lideres mundiales. 2 Hitler era un apasionado por el arte, pero los
cuadros que pinto carecian de ritmo, color, sentimiento o imaginacidn espiritual. Decia que la unién
de lo tedrico, el organizador y el dirigente en un sdlo hombre, era el fendmeno méas grande de la
tierra, puesto que en él yacia la grandeza. Tenia un caracter irracional, contradictorio y complejo.
Le desagradaban los intelectuales, y no tomaba decisiones rapidas. Rara vez contestaba a preguntas,
pero era un orador tremendamente emotivo. Contenia sus impulsos, hasta el punto que luego sus
manifestaciones eran luego explosivas. Su valor fisico era dudoso. No hacia ejercicio, y su Unico
descanso importante es la masica, a que a veces tomaba como a una droga. Gustaba mucho de la
musica clasica y se adormecia con Schumann o Verdi, mas a menudo con Beethoven o Wagner.
Creia absolutamente lo que decia, aunque ello se opusiera a la realidad de los hechos. No le
preocupaban poco los libros, ni los trajes, muy poco los amigos y nada la comida y la bebida. No
fumaba ni bebia, no tomaba café con frecuencia, pero tenia preferencia por el chocolate. Era casi
exclusivamente vegetariano, y vivia sencillamente, pero con la Gltima palabra del lujo moderno. No
tenia amigos, salvo el capitan Ernst Roehm, jefe de las “camisas pardas” que fue ejecutado el 30 de
Junio de 1934. Fue el Gnico con quien se le escucho tutearse. Tenia maneras de un caballero, pero
no le interesaban las mujeres ni las odiaba, simplemente trataba de evitarlas y eludirlas. No le
interesaba el dinero, salvo para fines politicos. Si bien Hitler fue educado como catélico romano, al
iniciar su gobierno inici6 una feroz persecucion contra catélicos, protestantes y judios. Quizas haya
sido porque la preocupacion motriz de Hitler haya sido la unificacion de Alemania, y debia eliminar
a todos los competidores, incluidas las religiones. Era insoportable para él la doble lealtad de los
catolicos, hacia el Vaticano y hacia Alemania. El protestantismo era teéricamente mas simple,
porque la iglesia luterana era nacionalista y alemana.

Desde el punto de vista positivo, Hitler tenia unidad de pensamiento, fijeza de sus
propositos. Sus tacticas podian variar, su estrategia podia variar, nunca su objetivo. Tenia gran
capacidad de resistencia, a pesar de su debilidad fisica. Después de haber pronunciado varios
discursos por dia durante varias semanas, se le encontraba fresco y tranquilo. Solia decir “Cuando
tengo una misién que cumplir, tengo la fuerza para ello”. Hacia bastante trabajo de escritorio, pero
antes que la lectura preferia escuchar los consejos de los asesores que él personalmente elegia. Su
sentido politico estaba altamente desarrollado, y era muy agudo y calculador. Por ejemplo, si habia
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una noticia importante para las naciones extranjeras, las anunciaba un sabado por la noche para
disminuir su impacto. Si debia explicar algo desagradable, lo hacia después de las ocho de la hoche
de modo que los diarios publicasen solo un extracto de sus palabras. Hitler basaba muchas de sus
decisiones en la intuicién, que la mayoria de las veces era acertada. Otra fuente de poder de Hitler
era la impersonalidad. Su vanidad era extrema, pero no personal. No distribuia fotos con su firma,
como lo hacia Mussolini, pero su vanidad era méas eficaz: él era el vehiculo, el instrumento de la
voluntad del pueblo.

Trataba con desdén a sus colaboradores, y frecuentemente le gustaba humillarlos, para
recompensarlos poco después. Su intelecto es el de un camaledn: “sabia” cuando tenia que cambiar
de color; su “l6gica” era la de una pantera hambrienta, que busca comida a causa de ello. La
principal explicacion externa del liderazgo de Hitler era su oratoria. Era un predicador, cuyo
magnetismo a través de una mesa era nulo, pero que frente a un auditorio numeroso causaba frenesi.
Conocia todos los trucos, en especial el de la palabra “nosotros”, luego de la cual hacia una pausa
prolongada y dramética. Ese era el problema, la Alemania desunida. Reconocia por instinto los
sentimientos y deseos colectivos de una sociedad frustrada. Para hacerse obedecer, enfrent6 todos
los sectores de la sociedad: los nazis combatieron a los catdlicos, a los protestantes, a los judios, se
enfrentaron con las clases trabajadoras, con los industriales, alienaron por el terror a republicanos,
demdcratas, socialistas y comunistas. [N del R: John Gunther escribi6 esta descripcion que antecede
en 1935. La historia posterior le dio la razén].

Si tuviésemos que inferir caracteristicas de lider en Hitler, diriamos que era obstinado,
tenaz, con conocimiento profundo de los hombres y de la realidad social, con habilidad para
formular una utopia para realizar en un pais frustrado, y su personalidad tenia pronunciados rasgos
paranoides: él era la salvacion, nadie trabajaba mas o mejor que él, si él no estaba a cargo las cosas
fracasarian, de vez en cuando caia en profundos pozos depresivos, y se sentia amenazado por
constantes e imaginarias conspiraciones.

Benito Mussolini tenia caracter tempestuoso, aparatoso, y su personalidad es la mas
fenomenal mezcla de advenedizo, rufian y hombre de genio. Su padre era un anarquista de la plaza
del pueblo, y su madre una mujer excepcional. La fuerza de juventud de Mussolini era la literatura:
leia con avidez autores contrapuestos, de alli se dice que aprendi6 de Nietzsche a odiar a las masas,
y de Marx a amarlas. Pasé una juventud con privaciones, y pertenecio al partido socialista. El
movimiento fascista surgié debido al desempleo de los ex-combatientes, la debilidad de los
gabinetes demdcratas, la corrupcion parlamentaria, el poderoso sentimiento nacionalista, la
inquietud de las izquierdas y la insatisfaccion con el socialismo ortodoxo.

Mussolini gustaba del ejercicio, y hacia mucho. No bebia ni fumaba, ni tenia vida social.
Era poco amigo de los ricos, a los que consideraba decadentes y libertinos. Trabajaba mucho
durante cinco o seis horas, y el resto del tiempo lo pasaba leyendo , meditando o haciendo ejercicio.
Escuchaba los informes a su capricho. Era sumamente metddico, nunca se marchaba a casa sin
haber cumplido el trabajo del dia. En su juventud era ateo declarado, pero mas tarde se hizo muy
religioso, de oracion diaria. EI Duce era extremadamente curioso, e interesado por la naturaleza
humana. Escuchaba a la gente, pero rara vez pedia consejo. Tomaba las decisiones s6lo. A veces, se
tornaba inaccesible. Nunca era “encantador”: lo despreciaba todo, excepto el halago mas habil;
podia ser brutal, arisco o estentdreo, segun su humor que nunca podia superar u ocultar. Le gustan
los periodistas, pero frecuentemente les realizaba mas preguntas de las que les contestaba. Se
preocupaba muy poco por el dinero, aunque éste nunca le falt6 en su vida adulta.

Al Duce le gustaba conceder entrevistas, porque sabia que eran una forma de propaganda.
Para un corresponsal resulta muy dificil escribir desfavorablemente sobre un jefe de Estado que ha
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hecho un alto en sus asuntos de Estado para concederles una hora de su tiempo. Todos coincidian
que era un intelectual.

Su inteligencia era fria, analitica, deductiva e intensamente realista. Era un hombre de
accion arrolladora y de una vanidad extrema. Su intuicion, personal y politica, era sensitiva. “Soy
como las bestias “ — decia — “huelo el tiempo antes de que cambie. Si sigo mis instintos, nunca me
equivoco”. Era implacable con sus enemigos, pero no era hipdcrita. Nunca ocultdé su ambicion, que
como decia francamente, era apoderarse del poder y permanecer el mayor tiempo posible. Como
todo buen lector de libros, era un buen escritor. Lleg6 al poder escribiendo. Tenia un apasionado
magnetismo fisico. Su vitalidad se expresaba en cada gesto; cuando saludaba, extendia el brazo con
tal intensidad que su mano parecia desprenderse. Esta vitalidad era absorbida rapidamente por los
demas. Su presencia ejercia el efecto de un choque eléctrico en las masas.

Entre las cualidades mas negativas de Mussolini, podian citarse que era intensamente
susceptible a las criticas. Era supersticioso al extremo, y no se conocia a si mismo en profundidad,
como alguna vez hizo escribir en un diario cuando un periodista escribi6 sobre él. En una carta, dijo
que siendo que ni Mussolini mismo se conocia en profundidad, mucho menos lo conoceria el
periodista que habia escrito sobre él.

Si tuviésemos que inferir caracteristicas de lider en Mussolini, citariamos su intuicion a la
que seguia fielmente, su inteligencia fria, analitica, deductiva e intensamente realista. Obstinado y
ambicioso, tenia mucho de lo que hoy se conoce como “carisma”, el don que atrae a la gente. Era un
profundo conocedor de la naturaleza humana.

José Stalin se diferencia de Hitler y Mussolini en que pertenecid a una segunda generacion
de dictadores, y que no era el preferido de Lenin para sucederle en el cargo. Tenia una fortaleza
fisica y un aguante enormes. No era neurético ni sondmbulo como Hitler, y su fisico no lo asociaba
a la emocidén, como Mussolini. Stalin era tan emotivo como un pedazo de piedra, Y si tenia nervios,
eran como las vetas de una roca. Era paciente y tenaz en extremo. Su perseverancia era “inhumana”,
iba lento al punto de la impaciencia pero no se desviaba de su linea: Unicamente consideraba la
vision de largo plazo. Su voluntad era férrea e inconmovible. Cuando la franqueza se ajustaba a sus
propdsitos, ningun hombre podia ser mas franco. Poseia un gran sentido del detalle, su sentido
agudo lo hacia penetrar en los asuntos mas insignificantes. En esto se diferenciaba de Hitler, que
apenas lefa su correspondencia personal. Profundo conocedor de la naturaleza humana, tenia
habilidad para manejar a los hombres y escogerlos con gran perspicacia. Tenia gran magnetismo
personal y una intuicién politica considerable. No era un orador, sus discursos eran simples y
directos pero largos. Es simple, directo y lleno de sentido de lo concreto. Sus discursos eran como
catecismos con metodologia socratica, la pregunta y la respuesta para todo.

Su inteligencia era precavida, cauta, meditada, mas que aguda y brillante, pero tenia una
chispa increible. Era completamente seguro de si mismo, y tenia un gran poder de concentracion.
Era extravagantemente cruel. Durante el ejercicio del poder, se mostré implacable contra sus
enemigos o contra los que hiciesen debilitar su poder. La fuerza bésica de Stalin fue el hacer
considerar todo el mundo exterior como enemigo.

Su personalidad también mostraba rasgos paranoides: padecia de una mania persecutoria, y
alternaba su posicién respecto al chofer en su auto a diario, por temor a atentados. No obstante, a
veces tomaba riesgos y caminaba entre la gente por la Plaza Roja, para demostrar su popularidad.
Su rutina de trabajo era hacerlo duramente por una semana o dos, y luego ir al campo a descansar
dos o tres dias. Tenia pocas distracciones, pero le gustaba la 6pera y el ballet. Leia mucho y jugaba
al ajedrez. Fumaba incesantemente su pipa, y era regular aficionado a las bebidas fuertes. Stalin
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tenia pocos amigos, era retraido y poco comunicativo, aunque a partir de 1935 se lo vio en el Parque
de la Cultura besando a bebés — ultima concesion a la popularidad.

Si tuviésemos que inferir caracteristicas de lider en Stalin, vemos que no se diferenciarian
mucho de los dos anteriores: tenacidad, voluntad de hierro, inteligencia aguda, chispa, con gran
sentido de lo concreto, con confianza en si mismo y objetivos claros que alcanzar.

Winston Churchill es uno de los lideres mas versatiles. En su vida fue corresponsal de
guerra, soldado, historiador, deportista, pintor de acuarelas, politico, conferenciante, administrador,
periodista y albafiil. Tuvo dos grandes pilares en su personalidad: energia y talento abstracto. Era un
artista, y al mismo tiempo un hombre de accién. Solia decir que la vida era como una carga de
caballeria: mientras uno estaba bien montado, el enemigo se mantenia lejos, pero cuando se le
cortaba un estribo, una rienda o la cincha, aparecian enemigos por todos lados. Desde chico le
gustaba la conversacién, la audacia, los experimentos y los soldados. En la escuela elemental le fue
mal, detestaba los clasicos y las matematicas. Era el Gltimo de su clase, y fracaso tres veces en su
examen de ingreso a Sandhurst (la Escuela de Oficiales). Jugaba mucho con soldados, pero su padre
lo impuls6 a la vida militar porque no creia que fuera lo suficientemente inteligente para ninguna
otra carrera. Alli revel6 otras cualidades: se aficion6 a la prosa inglesa, y escribié ensayos que
dictaba caminando de un lado a otro de la habitacion.

Lo llamaban Winston, y nadie se atrevio nunca a llamarlo de otro modo. Pronto aprendié
que su educacion basica era mala, y mientras otros descansaban, comenz6 a leer libros con sed
devoradora. Después de aprender a leer, aprendié a escribir. Intentd ingresar a Oxford, pero no lo
aceptaron. Se presentdé como candidato al Parlamento y fue derrotado, pero luego se presentd
nuevamente y fue electo. Se cambio tres veces de partido, asi que se gan6 la fama de infiel, por
seguir sus convicciones y no los lineamientos de su partido. Era un gran orador, pero escuchaba con
atencion. Frecuentemente, formulaba mas preguntas que las que le hacian. Tenia gracia e ironia.
Dijo una vez ante un enemigo politico encolerizado “Mi honorable amigo no deberia desarrollar
mas indignacion de la que puede contener”. Gustaba de dormir una breve siesta, porque decia que
ello permitia alargar su jornada de trabajo por dos horas. Le gustaba la buena comida y la buena
bebida.

Sus fuentes de poder eran su imaginacion y su obstinacion. Su energia era prodigiosa, y le
gustaba enfrentarse a cualquier clase de trabajo. Temia no hablar con fluidez, asi que al inicio de su
vida politica se aprendia sus discursos de memoria para no fallar. Tenia un realismo politico agudo
y podia ver rapidamente las cosas fundamentales, aunque fueran desagradables. Era un
individualista supremo y sagaz. Siempre tuvo la tendencia de “nadar contra la corriente”. Churchill
habia nacido en 1875, y en 1939, al iniciarse la Il GM, tenia 65 afios. A partir de alli fueron sus
mejores afnos.

Si tuviésemos que inferir caracteristicas de lider en Churchill, mencionariamos su
imaginacion, su obstinacién, su realismo politico, su habilidad para ver rapidamente los asuntos
fundamentales, y su voluntad y tozudez en obtener lo que se proponia.

Es dificil encontrar los rasgos de lider en el General Montgomery, porque muchas de las
anécdotas que se cuentan sobre él son apdcrifas, como sucede con los hombres rodeados de
leyenda. Tenia un poco de halcon, y un poco de zorro. Era muy agudo y escurridizo en la
conversacion. Cuando hablaba, ponia el dedo indice de la mano derecha sobre el mefique de la
izquierda, y enumeraba sus ideas con precision matematica: “Primero.... Segundo...”. Poseia un
enorme ego que a veces se hacia insoportable. El ego descomunal de Montgomery era casi igual al
de MacArthur. Nunca se referia a sus unidades por su namero, sino diciendo “mi ejercito, “mis
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tropas”. Tenia s6lidos conocimientos militares, deleite por la batalla futura, amor por el Ejército y
en asuntos no militares, le gustaba escribir libros. Las fuentes de su poder eran este ego y una
confianza ilimitada en si mismo, que inyectaba en quienes lo rodeaban. Pero era un gran actor, y
siempre buscaba causar un efecto con sus palabras. Aborrecia que le dijesen “si, sefior” a todo, y
frecuentemente organizaba tertulias con sus oficiales para tomar el te, y alli todo se podia discutir y
arguir.

Después de la confianza en si mismo, lo que mas resaltaba era su ascetismo y
extravagancia. No bebia ni fumaba, ni dejaba que nadie lo hiciese a su alrededor; en este aspecto
coincidia con Hitler. Le gustaba hacer gimnasia con sus oficiales, corriendo ocho kilémetros antes
del desayuno. Se negaba rotundamente a trabajar después de cenar. Se acostaba puntualmente a las
nueve y media, y luego pasaba una hora leyendo, o simplemente pensando. Segln él mismo, tenia
dos normas de comportamiento: no preocuparse nunca ni ocuparse de los detalles. Para eso — decia
— estaba el cuerpo de oficiales.

En una de sus primeras visitas en el Alamein, vio unos hombres durmiendo. Habian hecho
guardia la noche anterior. Montgomery murmuré en voz baja “Notable...notable... mis hombres
durmiendo de dia ....jque se levante! jque se entrenen!” Cierta vez le preguntaron sus normas para
el liderazgo. Enumer6 a tres: primero, no tolerar ningin fracaso. Puesto que el fracaso es
inadmisible, debia limitarse el objetivo de las operaciones a lo que era posible. Segundo, el general
no debe pretender cosas grandiosas en relacion a los medios que dispone. Tercero, el general debe
negarse a ser apremiado. No importa la presion que se reciba. Los que debian estar apremiados
eran sus subordinados.

Sentia un gran respeto por su adversario, el general Rommel. Dicen que tenia una foto de él
en su espejo. Sofiaba con encontrarse con él después de la guerra, y charlar sobre la campafia,
volver a hacer los mapas y saber por qué uno y otro habian hecho lo que habian hecho. Le
preocupaba mucho la apariencia externa. “Un hombre siempre debe estar delgado” decia. Churchill
decia de Montgomery que era “vehemente, formidable, austero, severo, distinguido e
infatigable.”Era dramatico, imprevisible y no convencional. Estaba un dia sentado en la CAmara de
los Lores, cuando volviéndose al hombre que estaba a su lado, y sin signos de dolor o exaltacion le
dijo: “Perdéneme, pero he tenido una trombosis coronaria”. Se alej6 para recibir atencion médica, y
se descubri6 que habia sufrido un infarto al corazon.

Finalmente, y aunque existan muchos modelos mas, nos referiremos al General Charles
De Gaulle. Las fuentes de su poder eran su resistencia, una mente extraordinariamente logica y una
inteligencia preclara. Pero tenia una mistica intensa, un ego dominante que convivia con su
humildad, y un desinterés total salvo el bienestar de Francia. Solia decir que un buen gobierno debia
tener concision, precision y decision. Sus discursos los aprendia de memoria, porque la suya era
bastante endeble.

1t Kingseed, Cole, Tenl, “Los dificiles comienzos de tres grandes generales”, Military Review,
Edicion Hispanoamericana, Marzo-Abril 1993, paginas 68 a 78.
2 John Gunther, “Lideres del Siglo XX**, Editorial Bruguera, Barcelona, 1968, original en inglés.
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