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EL LIDERAZGO ESTRATEGICO, UN ELEMENTO POTENCIADOR DE LOS MEDIOS

1. Introduccion

El liderazgo no es facil y no existe una receta magica para alcanzar un liderazgo exitoso;
por eso, hay tantos libros de negocios sobre lideres y tratados de liderazgo. En la vida militar, el
desarrollo del lider se centra desde el comienzo mismo de la carrera profesional, en la fase de
reclutamiento, en la formacion béasica, cada soldado es considerado un lider. Si bien los principios
del liderazgo tactico no siempre son faciles de inculcar y basicamente son aspiraciones, ellos son
fundamentales por naturaleza; ya que, proporcionan una visién e intencion clara, desarrollan
comprension y confianza, permiten construir equipos cohesionados que trabajen juntos para lograr
resultados decisivos en linea con la ética profesional, y proporcionan orden y orientacién para
desarrollar la iniciativa y que cada miembro se concentre en qué hacer y con qué proposito, en

lugar de enfatizar en el como.

Estos conceptos también se aplican a los niveles mas altos; sin embargo, los desafios a
nivel estratégico son muy diferentes, haciéndose necesario que cada organizacion establezca
formalmente un marco referencial tedrico para el liderazgo y el mando a este nivel. La transicién
del liderazgo de nivel tactico al liderazgo operacional es mucho mas facil que la transicién al
liderazgo estratégico. Por esta razon la transicion al liderazgo estratégico debe constituirse en una
tarea fundamental para la Institucion. Todos los esfuerzos que se realicen hacia este fin, se

reflejaran en “producir lideres estratégicos” con ideas invaluables para nuestras Fuerzas Armadas.

Muchos lideres que tienen éxito en la mitad de su carrera no logran hacer la segunda
transicion al nivel estratégico de manera efectiva. Parte de su lucha esté tipicamente ligada a una
falta de comprension del incierto entorno estratégico, donde los problemas son mucho mas
complejos que los que pudo haber enfrentado antes; sus experiencias previas, aunque
importantes, son insuficiente para resolver los retos del nivel de guerra conjunta multi-dominio,

donde el entorno a menudo premia la claridad y castiga a los que esperan la certeza.

Ademas de la mayor complejidad de las grandes organizaciones, muchos lideres no
entienden que liderar estas organizaciones es muy diferente a liderar una brigada, un batallén o
inferior. Se vuelven prisioneros de sus previas experiencias. Los canales formales e informales de

la organizacion, la interaccion de control, comunicacion y estructura, y cdmo debe operar el lider
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el ambiente interno y externo son todas diferentes.

Las organizaciones mas grandes requieren lideres estratégicos con habilidades,
conocimientos y conductas adicionales. El liderazgo de talla unica no funcionara en todos los
niveles. Los verdaderos lideres se comunican de manera efectiva alcanzando en toda la
organizacion a cada persona con la que trabajan, adaptando su estilo de liderazgo a ellos. Lideran
mucho mas por influencia, donde la empatia, el arte de hacer preguntas, y la ciencia y el arte de

formar equipos efectivos son criticos.

En lugar de ser los lideres que todo lo saben, son practicos y efectivos en reunir y liderar
equipos con expertos y colaborar interna y externamente para desarrollar soluciones innovadoras.
La palabra soluciones es importante, ya que orienta el “por qué”. El éxito no es sélo la direccion
estratégica a través de la visidn estratégica y planes estratégicos; el éxito requiere una ejecucion

empresarial eficaz y manejo adaptativo.

¢ Como lograr la formacioén de estos lideres estratégicos tan necesarios para las grandes
organizaciones?, la respuesta esta en la educacion. Tomando como ejemplo a los Estados Unidos,
ellos han implementado en los Colegios de Guerra (War Colleges) un extenso programa de
Liderazgo Estratégico para sus alumnos, que obedece a la Politica de Educacion Militar
Profesional dispuesta por el Estado Mayor Conjunto de Instruccion de ese pais'. A los cursos de
los Colegios de Guerra asisten oficiales seleccionados de cada servicio militar de EE. UU.,
empleados civiles de agencias del gobierno federal y oficiales invitados de los diferentes Ejércitos

de la comunidad internacional.

El presente trabajo dimensionara la tarea de preparar a los futuros lideres estratégicos,
primeramente, analizando ;qué es y como es el ambiente estratégico?, a continuacion, se
detallaréd cuales son los atributos y las competencias que debe tener un lider estratégico,
posteriormente a modo de referencia se expondra cdmo se preparan a los lideres estratégicos en
otros paises, tomando como ejemplo el programa de Liderazgo Estratégico que sigue el curso de
Air War College en Montgdémery, Alabama. Con esta referencia tedrica se analizara ciertos
aspectos de liderazgo aplicados en la Fuerza Aérea Ecuatoriana durante el conflicto de 1995; y

finalmente se estableceran ciertas conclusiones.

2.  Elentorno del liderazgo estratégico.
¢ Qué es el liderazgo estratégico y cual es el entorno de liderazgo estratégico? Ahi hay

! Master_of Strategic_Studies_Catalog_19AY20.pdf (af.edu)
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muchas definiciones diferentes y variadas, una de ellas sefiala que el liderazgo estratégico es el

proceso de alinear personas, sistemas, y recursos para crear e implementar una vision compartida,
que permita trazar en conjunto las estrategias para lograr y respaldar los objetivos

organizacionales?.

En cuanto a la construccion del entorno estratégico, ésta incluye cuatro partes distintas pero
interrelacionadas, incluido el entorno de seguridad nacional, el ambiente internacional, el ambiente

domeéstico y el ambiente militar.

El entorno de seguridad nacional abarca todos los aspectos de la estrategia de seguridad
nacional de una nacién, incluidos sus valores, intereses, objetivos, politicas, oportunidades,
influencia, prioridades, riesgos, amenazas y supuestos. El entorno internacional incluye aliados,
coaliciones, alianzas, organizaciones internacionales (ONU, OEA, etc.), ONGs, amenazas al
equilibrio de poder, democracia, derechos humanos y recursos. En el entorno doméstico, las
principales influencias son: la Asamblea Nacional, los medios de comunicacion, la politica, la ética,
el medio ambiente, apoyo interno, presupuesto, costos y riesgos. Finalmente, la parte militar del
entorno estratégico incluye nuestras capacidades (medios), vulnerabilidades, objetivos (fines),

planes, conceptos estratégicos (vias), ética, amenazas y riesgos.

Dada esta construccion del entorno estratégico, los lideres estratégicos deben ser
entusiastas, de largo alcance, que dominan la complejidad y comercializan su visién para afectar
las creencias y la direccion de las personas, equipos, organizaciones y sistemas de
organizaciones. Estan enfocados en el futuro. Forjan consensos, dentro y fuera de sus
organizaciones, y construyeron equipos proactivos. Los lideres estratégicos son politica e
internacionalmente astutos. Obtienen y enfocan recursos a gran escala. Prosperan en entornos
volatiles, inciertos, complejos y ambiguos. Captan rapidamente los procesos emergentes en
tiempo real, identifican vinculos clave y anticipan efectos de segundo y tercer orden. Su ambito de
control es mas amplio, sus horizontes temporales mas lejanos. Ademas, deben enfrentarse a una
amplia variedad de desafios en los ambitos politico, internacional, interinstitucional y conjunto. Al
juntar todos estos aspectos se puede comenzar a definir el desafio de liderar en los niveles mas

altos de las organizaciones.

Dentro del ambiente estratégico, los lideres estratégicos deben considerar muchos factores
y muchos actores, como se muestra en la figura 1. EI marco reconoce el hecho de que los lideres

estratégicos deben conceptualizar tanto en el @mbito politico como militar. Ademas, el marco ilustra

2 (PDF) Strategic Leadership (researchgate.net)
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como el entorno estratégico esta interrelacionado, complementario y contradictorio. Los

componentes no se pueden separar cuando se toman decisiones estratégicas, especialmente

cuando se trata del entorno de seguridad nacional.
Figura No 1

El ambiente del liderazgo estratégico

El ambiente del liderazgo estratégico

INTERESES NACIONALES

CONGEESO

ORIETIVOS NACIONALLS AMBIENTE 8 LA poLIMCA
PRIOMIDADES SEQURIDAD o PRISLPLESTO Y RECURSOS
NACIONAL DOMESTICO
AMENAZAS Y BIESGOS APOYO INTERNO / ENTORNO
OPORTUNIDADES MEDIOS DI COMUNICACION
SUPOSICIONES COSTOS Y RESGOS

DECISIONES
ESTRATEGICAS

POLIMCA CUIA

COALICIONES
VULNERABILIDADES
DIFLOMACIA Y DEMOCRACIA
CAPACDADES
RECURSOS
AMBIENTE AMENAZAS Y RESCOS
ALADOS ¥ ALANZAS
INTERNACIO ORETIVOS MLITARES
ONU Y ONGS NAL
ESTADO FINAL DESEADO
ANMENALAS

ECONCIFTO ESTRA O [MOOOS

Nota. La figura muestra los 4 ambientes que conforman el entorno estratégico para la toma de decisiones
estratégicas. Fuente: Departamento de Liderazgo y Etica del Air War College. Autoria: Centro de Estudios y
Pensamiento Estratégico 2022.

Los lideres estratégicos deben reconocer y comprender los componentes del entorno de
seguridad nacional. Los objetivos finales del Estado son los presentados en la estrategia de
seguridad nacional. La estrategia y los objetivos guiaran la toma de decisiones del lider estratégico.
Los lideres estratégicos deben comprender los instrumentos nacionales de poder: politico,

econdmico y militar.

Estos instrumentos proporcionan los medios de influencia, por ejemplo, la persuasion
politica (diplomacia), el poder econémico (ayuda o embargo) o la fuerza militar (real 0 amenazada).
Dentro del ambiente de seguridad nacional, los lideres estratégicos deben considerar las
prioridades y oportunidades nacionales. El lider estratégico debe conocer las amenazas a la

seguridad nacional, los riesgos para la seguridad y cualquier suposicién subyacente. Comprender
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el entorno de seguridad nacional es una tarea importante para los lideres estratégicos, también es

la base para comprender el entorno militar.

Todos los lideres estratégicos, especialmente en el Ministerio de Defensa, deben
comprender a fondo la estrategia militar, debido a que el instrumento militar de poder tiene un
potencial tan grande para el cambio permanente en el entorno estratégico, todos los lideres
estratégicos deben reconocer los riesgos y limitaciones. Como lideres estratégicos, tienen una
mayor responsabilidad de comprender la orientacion de las politicas y comprender claramente los
resultados esperados. Solo entonces podra establecer objetivos militares de manera efectiva y

evaluar los riesgos de las operaciones militares.

Los lideres estratégicos deben desarrollar y evaluar conceptos estratégicos dentro del
entorno militar y reconocer las amenazas potenciales. Finalmente, se requiere que los lideres
estratégicos equilibren las capacidades (medios) frente a las vulnerabilidades. En este delicado

equilibrio, la coalicidn interna se convierte en una influencia importante.

Desde la fundacién de nuestra republica, el entorno doméstico ha influido drasticamente en
nuestros lideres, y esta situacion no ha cambiado en este sentido. De hecho, la mayoria
argumentaria que la influencia doméstica ha aumentado en los ultimos afios. Por ejemplo, los
lideres estratégicos de hoy deben prestar especial atencién a las opiniones y posiciones
intransigentes de lideres indigenas y de los trabajadores; ademas, deben enfrentar las decisiones
controversiales de la Asamblea. El poder de la Asamblea incide en muchas areas dentro del
entorno estratégico, tanto interno como externo. La influencia de la Asamblea en el ambiente
domeéstico puede ser muy dificil; por ello, no puede ser ignorada y tampoco el apoyo interno de la
poblacion. El apoyo interno es extremadamente relevante en las democracias y ciertamente
relevante dentro del Estado. El problema para el lider estratégico es medir con precision el apoyo
publico. Exacto o no, los lideres principales dentro de una democracia ignoraran el apoyo publico

bajo su propio riesgo.

Por supuesto, dentro del entorno doméstico es imposible ignorar los problemas debido al
mal manejo de los medios de comunicacion. Ninguna otra fuente no oficial es tan poderosa o
influyente. Los lideres estratégicos deben saber como involucrar a los medios por dos razones:
primero, los medios pueden ayudar a dar forma al entorno estratégico y segundo, los medios
pueden ayudar a generar el apoyo nacional. Un aspecto final de la coalicién doméstica implica
efectos sobre el medio ambiente natural; el activismo ambiental continuara impactando las

decisiones estratégicas de los lideres en todos los niveles, la degradacion ambiental debe ser una
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preocupacion para los lideres estratégicos de este pais, como lo son muchas otras preocupaciones

estratégicas en el entorno internacional.

Al considerar el entorno internacional, los lideres estratégicos primero deben explorar el
contexto. ;Cual es el interés de la historia, la cultura, la religién, la geografia, la politica y la
seguridad exterior? ;Qué recursos estan involucrados, fisicos 0 monetarios? El lider estratégico
también debe considerar el equilibrio de las amenazas de poder en la regidn. Finalmente, debe
considerar como podrian involucrarse las organizaciones oficiales y no oficiales. Es posible que la
ONU ya tenga mandatos o resoluciones que afecten nuestras operaciones o intereses propuestos.
Las organizaciones no gubernamentales también pueden estar dispuestas a ayudar o tal vez
requieran ayuda. Cada una de estas preocupaciones es legitima y hace que el entorno

internacional sea el mas desafiante y desconocido.

Los cuatro componentes del entorno estratégico presentan un desafio para el lider
estratégico. El entorno de seguridad nacional con sus numerosos caudillos impulsara las
decisiones estratégicas y la estrategia militar. Los lideres estratégicos estaran muy influenciados
por el entorno doméstico y deben contar con el apoyo de este sector para la accion estratégica.
Ademas, los lideres estratégicos pueden sorprenderse y tal vez frustrarse por la falta de
comprension del entorno internacional. Comprender los componentes dispares del entorno
estratégico es el primer paso para comprender el liderazgo estratégico. Comprender la naturaleza

del entorno estratégico y las decisiones estratégicas es el segundo paso.
3. Naturaleza del Entorno Estratégico.

Hay una cierta naturaleza en el entorno de liderazgo estratégico que es diferente del
ambiente de liderazgo que puede haber experimentado antes. Se deberia ver la naturaleza del
entorno estratégico de dos maneras: desde una perspectiva amplia y desde una perspectiva

estrecha.

En el sentido de una perspectiva amplia, el liderazgo estratégico tiene dos aspectos:

decisiones consecuentes y, cambios en los requisitos de desempefio.
a. Decisiones consecuentes

La naturaleza del liderazgo estratégico requiere una toma de decisiones consecuente.
Todas las decisiones tienen consecuencias, pero en el contexto estratégico, las consecuencias
adquieren un caracter diferente; las decisiones consecuentes tienen cuatro componentes: son

planificadas, generalmente a largo plazo, costosas y profundas.
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La planificacion de decisiones consecuentes se basa en dos conceptos. Primero, las

decisiones consecuentes se toman solo en los niveles més altos dentro de las organizaciones. Por
lo general, los que toman las decisiones en el veinte por ciento superior de la organizacion, son
los que tienen el control final de los recursos, planifican y ejecutan decisiones consecuentes?. El
segundo concepto para las decisiones consecuentes planificadas es que las implicaciones se
piensan de antemano. Es decir, el decisor analiza y evalla las implicaciones posibles, probables
y necesarias de la decisidn antes de que ésta ocurra. Se puede pensar que un soldado en la linea
de frontera, o el piloto de un avion de combate pueden tomar decisiones estratégicas en una
fraccion de segundo y, por lo tanto, convertirse en un tomador de decisiones estratégicas. Sin
duda, las fuerzas armadas y los funcionarios del gobierno toman decisiones letales, destructivas
y, a veces, lamentables. Sin embargo, este tipo de decisiones se consideran mas una oportunidad
tactica o, peor aun, un error operativo, en lugar de una decision consecuente planificada. La
planificacion se vuelve mas importante cuando observamos la naturaleza a largo plazo de las

decisiones consecuentes.

La naturaleza a largo plazo de las decisiones consecuentes es que estas decisiones
requeriran afos para llevarse a cabo. En la mayoria de los casos, es posible que el tomador de
decisiones estratégicas no esté presente para presenciar las consecuencias reales de la decision.
La naturaleza a largo plazo hace que sea esencial considerar cuidadosamente todas las
implicaciones antes de tomar medidas. Sin esta cautela, una decision consecuente apresurada

puede volverse muy costosa“.

En efecto, los gastos pueden clasificarse en inmediatos o hipotecados. Por ejemplo, algunas
decisiones consecuentes, como declarar la guerra o comenzar las hostilidades, pueden tener
costos o efectos inmediatos. El costo en vidas podria ser muy alto en cuestion de dias. Los costos
econdmicos mundiales podrian aumentar en cuestion de semanas mientras que los mercados
colapsan en cuestion de horas. Como lo que ocurre como consecuencia de la guerra entre Rusia

y Ucrania, donde el comercio mundial se ha visto afectado.

Los costos hipotecados de decisiones consecuentes se relacionan con oportunidades
perdidas y costos irrecuperables. Vemos este tipo de decisiones consecuentes hipotecadas
cuando las organizaciones se comprometen a grandes compras de sistemas de armas durante un

periodo de tiempo acordado. Por supuesto, en el entorno estratégico, los costos no solo se miden

3https://www.gestiopolis.com/la-planeacion-estrategica-en-el-proceso-administrativo/
4 https://www.gestiopolis.com/analisis-de-la-toma-de-decisiones-gerenciales-en-la-empresa/
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en ddlares. Los costos también se pueden medir en influencia. Pero las decisiones consecuentes

no solo tienen efectos negativos, basta decir que muchas decisiones consecuentes tienen el
objetivo de disminuir, evitar o posponer los costos. De hecho, algunas de las decisiones

consecuentes menos costosas resultan ser las mas profundas

Las decisiones consecuentes son profundas porque tienen el potencial de crear un gran
cambio, liderar tendencias, alterar el curso de los acontecimientos y hacer historia. La naturaleza
profunda de las decisiones consecuentes tiene efectos de gran alcance. Las decisiones
consecuentes pueden cambiar las sociedades y promover nuevas disciplinas. Lo que es mas
importante, la naturaleza profunda de las decisiones consecuentes es que son reconocidas como
profundas por toda una organizacion, un sector de la sociedad, una nacion o la humanidad en

general.
b.  Requisitos de desempeiio.

Las organizaciones se pueden clasificar en tres niveles distintos de liderazgo: directo,
general y estratégico. Cada nivel tiene elementos distintos para definir el ambiente de liderazgo
dentro de ese nivel®. Por ejemplo, la mayoria de las personas pasan sus carreras liderando en el
nivel directo (comandante de escuadron o batallén, jefe de rama o inferior). En este entorno,
interactuamos directamente con las mismas personas todos los dias. Mantenemos un tramo de
control directo mientras ejecutamos planes, seguimos politicas y consumimos recursos hacia un
objetivo definido. Nuestro horizonte de tiempo es muy corto, normalmente menos de un afio. En
el nivel directo de liderazgo, la comunicacidn es generalmente dentro de la misma organizacion y
enfocada exclusivamente a la audiencia interna. Los lideres pasan mas tiempo en este nivel que

en cualquier otro, por lo que se vuelve mas familiar y comodo.

Algunos lideres maduraran y pasaran al nivel general de liderazgo donde los requisitos de
desempefio comienzan a cambiar. Hay menos liderazgo directo a medida que se reduce el alcance
del control directo. En este nivel, desarrollamos planes, escribimos algunas politicas y asignamos
recursos entre organizaciones subordinadas. Nuestro horizonte de tiempo es mas lejano, tanto
como cinco afios y el lider comienza a enfocar alguna comunicacion y energia fuera de la
organizacion. Los comandantes de grupo, los comandantes de brigada y los jefes de division

representan este nivel general de liderazgo. La clave para describir este nivel es: analitico.

Los requisitos de desempefio para el nivel estratégico son los que mas cambian y son los

5 https://www.apd.es/niveles-gestion-empresarial/
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mas extrafios para los lideres estratégicos al principio. El poder de influencia se vuelve més

importante que el poder de la posicion. El liderazgo se mide por el sentido de los valores, las metas
y la vision. La habilidad conceptual y la comunicacion se vuelven esenciales y ambas se enfocan
principalmente en el entorno externo. El mas desafiante de los requisitos de desempefio es el
marco de tiempo para tomar decisiones que se extiende a 20 afios y mas. El lider en este nivel
debe pensar en términos de sistemas y utilizar el pensamiento integrador. EI pensamiento
integrador es la capacidad de ver vinculos e interdependencias dentro de grandes organizaciones
(o sistemas), de modo que las decisiones en un sistema no afecten negativamente a otro sistema.

Los desafios son grandes, hay mucho en juego y los requisitos de rendimiento son dificiles.

Enmarcar la naturaleza del entorno estratégico en un contexto amplio ayuda a comprender
la magnitud del desafio. Los lideres estratégicos operan en un entorno que requiere requisitos de

desempefio Unicos para tomar decisiones importantes.

Si observamos la naturaleza del entorno estratégico en una perspectiva estrecha,
descubriremos cuatro caracteristicas que definen el desafio del liderazgo estratégico: volatil,

incierto, complejo y ambiguo.

La incertidumbre es la caracteristica engafiosa en el entorno estratégico, el lider estratégico
se enfrenta a situaciones en las que no se conocen con certeza las intenciones de los
competidores. Muchas veces, los actores estratégicos ocultan deliberadamente sus planes y sus
medios. En otras ocasiones, el lider estratégico estara inseguro sobre el significado real incluso
de la informacion veraz. El desafio para los lideres estratégicos es penetrar la niebla de la
incertidumbre que yace en el paisaje estratégico. Ver la naturaleza del entorno estratégico sin

duda es el primer paso para resolver la complejidad del entorno estratégico.

La caracteristica mas dificil en el entorno estratégico es la complejidad. La naturaleza de
este desafio es la interdependencia de los componentes en el entorno estratégico. Comprender
las complejidades de este “sistema de sistemas” es una tarea abrumadora para el lider estratégico.
El pensamiento integrador es esencial para reconocer y predecir los efectos de una decision en
un sistema sobre otro sistema. La complejidad en las decisiones estratégicas implica poder
anticipar las implicaciones probables, posibles y necesarias de la decisién. El desafio para los
lideres estratégicos es desarrollar un marco de referencia o perspectiva general y pensar
conceptualmente. Otra parte de comprender la complejidad del entorno estratégico es cdmo el

lider estratégico aclara la naturaleza ambigua del entorno.

El caracter ambiguo del entorno estratégico se deriva de diferentes puntos de vista,



Péagina 12 de 29
diferentes perspectivas y diferentes interpretaciones del mismo evento o informacién. La

disminucion de la ambigledad exige un lider estratégico dispuesto a utilizar enfoques de equipo
para resolver problemas y obtener consenso para las decisiones. El desafio para los lideres
estratégicos es darse cuenta de que las perspectivas amplias, logradas a través del consenso,

ayudan a eliminar la ambigiiedad y conducen a decisiones estratégicas efectivas.

La naturaleza del entorno estratégico es desafiante debido a las consecuencias de las
decisiones y los requisitos de desempefio Unicos. Los lideres estratégicos se enfrentan a un
entorno caracterizado por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigliedad. Sin
embargo, los aspirantes a lideres estratégicos pueden aprender a dominar este entorno
desafiante. Se requieren ciertas habilidades y competencias de liderazgo para que los lideres

estratégicos transformen este entorno en algo mas estable, seguro, simple y claro8.
4.  Desarrollando el Liderazgo Estratégico

Aprender a convertirse en un lider estratégico requerira que se considere varias areas.
Primero, debe comprender como se desarrollan los lideres estratégicos (en esencia, la anatomia
del liderazgo estratégico); a continuacion, debe reconocer algunas de las competencias esenciales
requeridas por los lideres estratégicos; y, finalmente, evalie sus habilidades actuales y

comprométase con un plan de desarrollo.
a.  Anatomia de un lider estratégico

Un intento de capturar la esencia de los requisitos del liderazgo estratégico se presenta en
la Figura 2, la Anatomia de un Lider Estratégico. Este constructo describe varios aspectos

importantes de como se desarrolla un lider estratégico.

Figura No 2

Anatomia de un lider estratégico.

6 https://www.pagepersonnel.es/advice/empresas/fidelizar-y-desarrollar-el-talento/los-nuevos-
1%C3%ADderes-vuca-%C2%BFconoces-el-futuro-que



7=

QERES

Péagina 13 de 29

ANATOMIA DE UN LIDER ESTRATEGICO

TOMADOR DE DECISIONES
ESTRATEGICAS

| COMPETENCIAESTRATEGICA |
| HABILIDADES DE PENSAMIENTOESTRATEGICO |
| COMANDO,RESPONSABILIDADY AUTORIDAD |
| EXPERIENCIA, HABILIDADESBASICAS, CONOCIMIENTO |
| VALORES, ETICA, CODIGOS, MORAL, STANDAR |

+ El Liderazgo Estratégico comienza con una base en valores organizadonales, estandares y ética. Estas son la
esencla de la profesién militar,

+ Sobre esta base, el oficial desarrolla un cuerpo abstracto de conocimiento experto basadao principalmente en
la experiencla. La educacian continua puede influlr, ampliary acelerar este desarrollo.

+ A continuacion, el oficial esta expuesto a |a responsabilidad y rendicion de cuentas del mando, Esta fase es
vital, ya que, es aqui donde el oficial prueba par primera vez |2 toma de decisiones consecuentes,

+ La educacion adiclonal en habilidades de pensamiento estratégico ayuda a preparar al oficial para gue sea
competente en pensamiento estratégico. En cada una de estas areas, el oficial podria tener oportunidades
de ejercer habllidades de pensamiento estratégico en apoyo de un lider estratégico.

+ En la dltima instancia, el oficial participara en la toma de decisiones estratégicas y se convertira en el lider
estrategicn.

Nota. La figura muestra los aspectos importantes que forman parte del desarrollo de un lider estratégico.
Fuente: Departamento de liderazgo y ética del Air War College. Autoria: CESPE 2022.

Primero, nétese cdmo la parte mas amplia de esta preparacion se refiere a valores, ética,
codigos, moral y normas. Esto es lo mas importante, de hecho, es el cimiento para un liderazgo
estratégico efectivo.

En segundo lugar, observe que el camino hacia el liderazgo estratégico es, de hecho, como
construir una piramide. No hay atajos y no se puede empezar desde arriba: los lideres estratégicos
se hacen, no nacen. Este modelo de liderazgo estratégico ilustra el concepto de construir
sabiduria. En este caso definimos la sabiduria como experiencias a lo largo del tiempo. Recuerde
también que ciertas actividades pueden acelerar las experiencias y ampliar las perspectivas.
Finalmente, reconozca la oportunidad y la responsabilidad de las personas estratégicamente
competentes (nivel dos). Aunque estos individuos pueden no ser los que toman las decisiones
estratégicas, poseen una gran oportunidad para influir y contribuir a las decisiones estratégicas.
Ademas, tener competencia estratégica permitira comprender completamente las decisiones

estratégicas y las perspectivas estratégicas.
b.  Competencias para el liderazgo estratégico

Se requieren muchas competencias para el liderazgo estratégico, pero es dificil imaginar
una lista completa. Sin embargo, en un sentido amplio, hay algunas habilidades que parecen
esenciales para un liderazgo estratégico efectivo. Por ejemplo, la visién es esencial para el éxito.
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La vision le permite al lider estratégico enfocarse en el futuro y, de hecho, construir ese futuro. La

vision hace que el lider estratégico sea proactivo en el entorno estratégico en lugar de reactivo.
Los lideres estratégicos son agentes de cambio. Deben anticipar el cambio, liderar el cambio y
fomentar una mentalidad de cambio. Los lideres estratégicos analizan criticamente su propio
pensamiento para tomar decisiones de manera logica. Deben entender como enmarcar decisiones
y organizar el caos. Los lideres estratégicos saben como construir equipos efectivos y obtener
consenso dentro de las grandes organizaciones. Cuando falla el consenso, los lideres estratégicos
deben ser negociadores efectivos o corren el riesgo de tener éxito. Muchas veces este tipo de
éxito esta directamente relacionado con la sensibilidad cultural y la capacidad de comunicacion
intercultural del lider estratégico. Finalmente, el lider estratégico debe tener una vocacion para

ensefar, e invertir su tiempo en el desarrollo de otros lideres’.
c.  Evaluaciony desarrollo.

Convertirse en un lider estratégico es un desafio abrumador, comienza con hacer un
balance de nuestras habilidades de liderazgo, capacidad conceptual y habilidad interpersonal. Una
autoevaluacion exhaustiva ayudara a identificar las fortalezas y debilidades. Dichas evaluaciones
pueden examinar el tipo de personalidad, la motivacion de liderazgo, la originalidad, la innovacion,
la tolerancia, el trabajo en equipo y la capacidad conceptual. Estas evaluaciones son como el punto
de partida en un mapa: se necesita saber dénde se encuentra para poder tomar la mejor ruta hacia
su destino. Completar una autoevaluacién detallada también es el primer paso para
comprometerse con el proceso de desarrollo personal y profesional requerido para convertirse en

un lider estratégico. Como seguimiento a la autoevaluacién, hagase una serie de preguntas:

e ; Cuéles son mis puntos fuertes?

e ; Como puedo capitalizarlos?

e ; Donde estan mis debilidades?

e ; Qué puedo hacer con estas debilidades?

e ; Donde quiero estar en el futuro?

¢ ; Como puedo llegar alli?, finalmente, hagase la pregunta mas dificil de responder,

¢ ;Realmente quiero comprometerme con el desarrollo?

Si responde afirmativamente a la Ultima pregunta, esta listo para comenzar el trayecto hacia

7 http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=50864-
031920130003000094:~:text=Para%20dirigir%20en%20este%20contexto,)%3A%20adaptabilidad%2Dap
ertura%3B%20orientaci%C3%B3n%20al
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convertirse en un lider estratégico. Varios aspectos le ayudaran a ponerse en esta ruta:

Primero, ofrézcase como voluntario y acepte tareas desafiantes, especialmente en areas
en las que quizas nunca haya trabajado antes; esto puede incluir mudarse a un area funcional
diferente, aceptar asignaciones conjuntas o trabajar en un entorno interinstitucional. Este tipo de

asignaciones aceleran su experiencia y amplian su perspectiva.

Otra area en la que uno puede confiar para impulsar el desarrollo de un lider estratégico es
un curso de estudio formal. Uno de los métodos mas faciles de desarrollo individual es la lectura,
un denominador comun de los lideres estratégicos exitosos es que todos son lectores voraces. La
clave para un buen programa de lectura es leer algo fuera de su area normal de especializacién.
Esta practica proporciona el maximo beneficio para ampliar la perspectiva y aumentar la capacidad
conceptual. Muchos lideres estratégicos son, de hecho, expertos en multiples campos no
relacionados. Convertirse en un "experto dual" es una forma de ampliar su perspectiva y ayudarlo

a pensar en multiples dimensiones.

Una vez que se comprometa con algunas o todas las actividades de desarrollo mencionadas
anteriormente, reflexionar sobre cada actividad es una forma de extraer el beneficio total. Una vez
mas, la mayoria de los lideres estratégicos pasan tiempo reflexionando sobre sus experiencias y
tratan de encontrar un mayor significado. Como parte de una actividad de desarrollo individual,
debe programar un tiempo para reflexionar. Finalmente, los posibles lideres estratégicos pueden
beneficiarse al ser mentores de otros lideres, los mentores comparten sus experiencias con otros

y esto, a su vez, ayuda a otros a conocer y comprender al mentor.
5.  Destrezas y Habilidades de Liderazgo
Los lideres en todos los niveles requieren habilidades y destrezas en tres amplias areas:

¢ Conocimientos y habilidades técnicas requeridas en el puesto, especialmente sobre
informacion ejecutiva si se esta operando en un nivel medio alto o en la parte
superior.

e Conocimientos y habilidades interpersonales/de comunicacion.

e Habilidades conceptuales que permiten al lider hacer frente al nivel de complejidad

asociado con una posicion determinada.

Las tareas especificas de liderazgo difieren de un nivel a otro en las organizaciones. Mas
importante aun, el equilibrio entre los cambios técnicos, interpersonales/comunicaciéon y

conceptuales en todos los niveles, como se muestra en la figura No 3. Las habilidades



D
Péagina 16 de 29
interpersonales y comunicativas son importantes en todos los niveles; sin embargo, la

comparacion mas importante es entre habilidades técnicas y conceptuales. La categoria
denominada "técnica" es mas amplia en la base de la organizacién porque es alli donde la
organizacion aplica la tecnologia en la ejecucion de tareas que tratan con productos tangibles. La
categoria de conceptual se vuelve mas importante hacia la parte superior de la organizacién,
porque el requisito para la resolucion de problemas por iniciativa propia aumenta hacia la parte
superior, y el problema tipico trata con intangibles (que deben conceptualizarse) mucho mas que

con tangibles.

Figura No 3 Destrezas de Liderazgo

Destrezas de liderazgo

, \ \
N
0 ESTRATEGICO el
I
R \ >
. \ .
*  Influye en organizaciones

T ORGANIZACIONAL INTERPERSONAL +  Construyegrupos de grupos

paratrabajar coordinadamente

+  Influye enlos ambientes

interno y externo

*  Influye enla gente
OPERACIONAL TECNICO +  Construye grupos para

trabajos operativos

Nota. La figura muestra los 3 tipos de destrezas de liderazgo que un lider debe tener de acuerdo al nivel que
ocupa en una empresa. Fuente: Strategic Leadership, The Competitive Edge, by T.O. Jacobs. Autoria CESPE
2022

a.  Habilidades técnicas. Se requieren habilidades técnicas en todos los niveles. En los
niveles inferiores, normalmente consisten en usar, operar 0 mantener un sistema (por ejemplo,
volar la aeronave, completar el formulario); en los niveles superiores, se trata mas de emplear
sistemas dentro de sistemas para crear sinergia. Por ejemplo, en los niveles inferiores, las
habilidades técnicas de automatizacion pueden consistir en lo que se requiere para instalar y
mantener una red de computadoras. A nivel estratégico, podrian ser lo que se requiere para lograr
la integracion de la automatizacién en una arquitectura de comando y control de maultiples
servicios, centrandose en la cuestion de si dicha integracion satisfara las necesidades generales
de integracion y sincronizacién de la informacion en el nivel de sistema de sistemas, a diferencia

del nivel de subsistemas. El enfoque no seria el conocimiento técnico de bytes, chips y velocidades



Péagina 17 de 29
de bus, sino mas bien el conocimiento técnico de cdmo funcionan los sistemas de decision en los

servicios separados Yy los retrasos de tiempo tolerables entre la adquisicion de informacion y la

produccion de inteligencia si los sistemas de decision van a funcionar sincronicamente.

En el nivel directo, el enfoque técnico esta en resolver problemas bien definidos y realizar
tareas y misiones especificas. En el nivel estratégico, el enfoque esta en resolver problemas mal
definidos, ocupandose de intangibles y efectos indirectos que pueden afectar a toda la
organizacion, tanto en el plazo inmediato como en el futuro. Muchas de las decisiones técnicas
que enfrentan los lideres estratégicos tienen que ver con la evaluacién de las capacidades
organizacionales, la comprension de las complejidades de la dotacion de recursos de toda la

organizacion, y la estructuracion y reestructuracion organizacional.

La estructuracion y la reestructuracion incluyen la responsabilidad de desarrollar nuevos
tipos de sistemas y organizaciones para proporcionar capacidad operativa futura. Se pueden
desarrollar nuevas organizaciones en respuesta a cambios en las capacidades de amenazas,
mejoras tecnoldgicas o cambios en los recursos. Dentro de la Fuerza Aérea, la unificacion de Alas

puede ser un buen ejemplo.

b.  Habilidades interpersonales. Si bien la figura No 3 muestra que las habilidades
interpersonales son igualmente importantes en todos los niveles, no son necesariamente las
mismas habilidades. Debido a que las relaciones en el nivel estratégico son mucho més laterales
y sin una subordinacion clara como en los niveles inferiores, las habilidades de persuasion,

negociacion y colaboracion (por ejemplo, comunicacion, trabajo en equipo) son mas cruciales.

Estos procesos operan sobre una base de razonamiento y légica efectivos, los lideres
estratégicos, especialmente cuando se toman decisiones consecuentes, deben ser capaces de
generar la percepcion de que sus ideas son racionales y merecen apoyo, mientras que al mismo
tiempo deben estar abiertos a la persuasion de otros de que un conjunto diferente de ideas podria
ser mejor. Para muchos temas, la accidn puede tomarse con éxito solo después de que se
construya un consenso entre contemporaneos de aproximadamente el mismo rango y antigliedad,

quienes bien podrian tener sus propios intereses e ideas contrapuestas.

La base esencial sobre la que descansan estas habilidades de persuasion y negociacion
es, por supuesto, la capacidad de generar un sentido de confianza y respeto mutuos, a la luz de
los cuales cada uno puede sentir que el otro cumplira los acuerdos. Esta base es fundamental a
todos los niveles. Por lo tanto, es justo decir en esta area, como en las demas, que debe existir un

conjunto de habilidades fundamentales desde el principio, y que el desarrollo de por vida se basa
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en el reto de manejar desafios cada vez mas dificiles y complejos.

Las habilidades interpersonales también son bastante importantes de otra manera. A
medida que el lider adquiere mas antigiedad en una organizacion, el poder implicito en el puesto
aumenta, sin tener en cuenta si el titular busca ese poder. Mientras aumenta el poder, no solo
aumenta el potencial para usar ese poder para objetivos institucionales (una aplicacién positiva),
sino también para usos egoistas que dafian a otros. La oportunidad para el autoengafio se vuelve
mayor a medida que aumenta el poder. Por ejemplo, el tiempo de los lideres senior es realmente
precioso, hay muchas exigencias y poco tiempo. Frente a demandas conflictivas que exceden el
tiempo disponible y con menos sanciones obvias por comportamiento temperamental, una
“tentacion ejecutiva” es la impaciencia, simplemente negandose a escuchar a los subordinados
con los que no esta de acuerdo. En el peor de los casos, conduce a gobernar a través del poder y
la capacidad de avergonzar a cualquiera que traiga el mensaje equivocado. La "impaciencia"
generalmente se recompensa a si misma, en el sentido de que los lideres "impacientes" hacen
que otros sean mas reacios a involucrarse; esto puede tener un impacto negativo sustancial en la
competencia organizacional, disminuyendo tanto el desarrollo de los subordinados como el

aprendizaje organizacional.

Quienes han alcanzado puestos de responsabilidad estratégica tienen un enorme poder
para infligir dafio a los demas. Sin las habilidades interpersonales concomitantes, la
autoconciencia, la capacidad de "leer" el nivel de confianza que otros aportan a las situaciones
interactivas y la paciencia para persuadir en lugar de ordenar, estos lideres muy poderosos pueden
fallar en el mantenimiento del clima necesario para fomentar el empoderamiento, la organizacion.
el aprendizaje y el intercambio deliberado de informacion entre todos los niveles necesarios para

el aprendizaje organizacional.

De la misma manera, las habilidades interpersonales también son fundamentales para la
negociacion estratégica, incluso en la competencia estructurada de una negociacion formal, la
relacion personal entre los actores clave es un elemento extraordinariamente importante para
determinar el resultado final. Algunos elementos esenciales de esta habilidad son la capacidad de:
inspirar confianza en los demas (a través de la objetividad, la consistencia de la respuesta y la
congruencia entre las intenciones y acciones declaradas), transmitir una sensacion de apertura
personal (a través de escuchar activamente y responder adecuadamente a los demas), y mostrar
aprecio por el valor intrinseco de los demas (a través de un comportamiento que exprese respeto
por su dignidad basica como seres humanos). Donde estos elementos estan presentes, la

comunicacion efectiva puede florecer; sin eso, las negociaciones estratégicas siempre tendran un
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éxito minimo. De hecho, sin eso, no puede haber un liderazgo real en ninguna situacion.

c. Habilidades conceptuales y de decision. Los lideres estratégicos recopilan
informacién de fuentes externas e internas, le dan sentido y brindan interpretaciones a los niveles
subordinados. Con frecuencia estan en una mejor posicion que la mayoria de los demas para tener
la informaci6n del "panorama general" necesario para comprender una situaciéon compleja que se

desarrolla de una manera que permita una accion adaptativa temprana.

La importancia de esta funcidn critica se deriva de los lapsos de tiempo muy largos que se
requieren para que las iniciativas estratégicas se planifiquen, cuenten con recursos necesarios y
se implementen. Por lo tanto, el tiempo de espera tiene un valor inmenso. En la medida en que los
lideres puedan pensar mas adelante, o pensar en la complejidad méas rapido, pueden crear una
ventaja de tiempo de entrega para sus organizaciones que luego se puede convertir en una ventaja

competitiva.

Esta es la motivacion para "entrar en el ciclo de decisidén" del enemigo. Crear un tiempo de
espera que se puede utilizar para obtener una ventaja. Para esto, la seguridad industrial juega un
papel importante, en la medida en que las direcciones de desarrollo de una organizaciéon puedan
ocultarse a la vista de los competidores, se logra crear un tiempo de anticipacidén que se puede
usar para ganar participacion y explotar un mercado. Varias funciones son clave para este

propdsito:

1)  Escaneo del medio ambiente. EI escaneo es una busqueda intencional en el
entorno de informacion relevante. La habilidad radica en saber qué puede ser importante, donde
buscar, a quién preguntar y qué preguntar para obtener la informacion necesaria. Por supuesto,
no todo el analisis ambiental es realizado por lideres estratégicos individuales. En el entorno
actual, la tarea tiene un alcance tan enorme que departamentos, sucursales u organizaciones
enteros tienen la misién de mantener analisis ambientales. Entonces, una forma en que el ejecutivo
agrega valor es mediante el uso de esta "movilidad de fuente" para conectarse en red, escanear,
interpretar y comprender lo que esta sucediendo que puede tener relevancia futura para su

organizacion.

Debido a que muchos cursos de accién estratégicos requieren grandes inversiones, pueden
desarrollarse en periodos de tiempo considerables. En la medida en que la deteccion temprana
de eventos importantes pueda permitir el inicio oportuno de una accion que resulte en una ventaja

competitiva, el valor agregado por el escaneo estratégico puede ser enorme.
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2)  Toma de decisiones. En la mayoria de las tomas de decisiones estratégicas donde

las opciones son consecuentes, es posible que las situaciones no tengan resultados claros de
causa y efecto, y/o es posible que aun no se hayan desarrollado o identificado cursos de accion
plausibles. Los tomadores de decisiones deben poder aislar e identificar problemas clave,
visualizar y predecir problemas potenciales y formular soluciones de riesgo minimo. Sin embargo,
en el nivel estratégico, algunos problemas pueden estar tan mal estructurados que ni siquiera un

curso de accion claramente factible es inmediatamente aparente.

La complejidad puede ser demasiado grande y las consecuencias de los posibles cursos de
accion pueden ser demasiado inciertas. Para estos problemas complejos y mal estructurados, la
mayoria de las organizaciones (y gobiernos) hacen uso de algo asi como un equipo ejecutivo, un
equipo compuesto por el ejecutivo y sus asesores. La sabiduria reunida de los miembros del
equipo permite considerar un alcance mas amplio y la inclusién de una gama mas amplia de

informacion relevante para el tema en cuestion.

3)  Reduciendo la Complejidad. La complejidad e incertidumbre del entorno estratégico
excede lo tolerable a nivel organizacional y operativo. Los tomadores de decisiones, en estos
niveles, nominalmente los niveles medios, desarrollan planes concretos para asignar recursos a
las operaciones. Por ejemplo, el proceso de asignar importantes recursos fiscales a proyectos en
ejecucion, se realiza con la orientacion del concepto que solo puede provenir de los niveles
superiores. Por lo tanto, el papel estratégico es comprender la complejidad y la incertidumbre en
el entorno estratégico y luego establecer direcciones comprensibles para los niveles medios de la
organizacion, a fin de que puedan usarse como una base racional para la asignacion de recursos.

Esto, a su vez, permite que las operaciones sean cumplidas.

4)  Comprension de los sistemas. Esta es una capacidad para visualizar la dinamica
interactiva de grandes sistemas, incluidas las interdependencias, de modo que las decisiones
tomadas en un area no tengan un impacto adverso imprevisto en otra. Las decisiones estratégicas
inevitablemente deben equilibrar las expectativas, los requisitos y los valores en conflicto a lo largo

del tiempo. Los sistemas, en virtud de su liderazgo estratégico, deben mantener la capacidad de:
(1) Hacer frente a los requisitos actuales,
(2) Concebir requisitos futuros y
(3) Equilibrar estos requisitos en la base de recursos.

Conceptualmente, la comprension de los sistemas incluye un sentido de los marcos de
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tiempo en los que se desarrollan las acciones estratégicas y, el conjunto completo de efectos

directos e indirectos de las acciones causales que pueden ser iniciados por el liderazgo estratégico

o por fuerzas externas.

5)  Comprender los efectos indirectos. Dentro de los sistemas complejos, con amplias
interdependencias entre los componentes del sistema, las acciones suelen tener efectos tanto
directos (normalmente los efectos previstos) como indirectos (a menudo imprevistos y, a veces,

dificiles de ver).

El marco de referencia de un lider estratégico debe ser lo suficientemente complejo como
para permitir la prediccidn y consideracion de los efectos indirectos (de segundo, tercer y cuarto
orden) de las decisiones. De lo contrario, los cambios en la politica, la regulacion o la direccion
pueden producir cambios que no fueron previstos ni deseados, y que pueden ser dificiles de
revertir. Del mismo modo, sin la capacidad de ver los vinculos causa-efecto con precision, los
efectos indirectos no previstos de las politicas, regulaciones y cambios de direccion, pueden
atribuirse errbneamente con el resultado de que las acciones correctivas agravan el problema con

sus propios efectos indirectos.

6) Enfoque y vision de futuro. Los lideres estratégicos no solo deben estar orientados
hacia el futuro, sino que deben tener un "sentido del tiempo" lo suficientemente largo como para
visualizar los principales programas de todo el sistema y los tiempos requeridos para su

implementacion.

Estos marcos de tiempo son esenciales no solo para que se lleve a cabo una planificacion
realista, sino también para el anélisis y diagnostico de problemas con el objetivo de descubrir los
vinculos causa-efecto. Los horizontes de tiempo de 10 afios (para una planificaciéon a mediano
plazo) a 20 afios y mas (para programas que requieren grandes recursos de capital, como los
programas de modernizacion de la Fuerza) son comunes en tiempos de paz, aunque se reduciran

en tiempos de guerra.

La importancia del enfoque y la visién de futuro sera mas evidente cuando se considere
liderar y gestionar el cambio. Una forma de ver la visidn futura es que permite una seleccion
inteligente de los costos de oportunidad; en una era en la que los costos de oportunidad superan

con creces los recursos disponibles, es clave para la excelencia operativa futura.

7)  Razonamiento Proactivo. Aunque los lideres estratégicos deben y reaccionan

continuamente a los eventos inmediatos 0 a corto plazo, reducen el factor sorpresa al mantener
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una postura proactiva. El razonamiento proactivo es el socio que permite la accion del enfoque y

la visidn de futuro. Es mucho mas que ver la relevancia futura de los eventos actuales. Es, ademas,
comprender qué acontecimientos se podrian tomar en el presente para dar forma a lo que seré el
futuros.

Visualiza un estado futuro deseado, anticipa requisitos futuros y luego dirige activamente el
flujo de eventos actuales hacia el logro de la meta futura. Los lideres proactivos habitualmente
piensan en lo que podria ser; este es el componente de la vision. Pero, ademas, deben comprender
como influir en el entorno externo en el que operan, asi como en el entorno interno de la propia
organizacion. Es esta combinacion del interés en dar forma al futuro, la capacidad de imaginar lo
que podria ser ese futuro y el "saber como" para hacer que suceda, lo que da el significado de ser
un lider proactivo.

Figura No 4 Lider Proactivo

Visualizar las capacidades futuras deseadas
Valorar la posicion actual

Iniciar el programa

Maonitorear el programa

Nota. El grafico muestra el proceso de razonamiento de un lider proactivo. Fuente: Air War College. Autoria
CESPE 2022

Se ha descrito algunas de las destrezas, habilidades, y capacidades relevantes de los

lideres estratégicos; sin embargo, es fundamental analizar como desarrollar estas destrezas. El

8 https://www.techtarget.com/searchcio/definition/strategic-leadership
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desarrollo es el crecimiento sistematico de las habilidades necesarias para hacer frente a las

tareas progresivamente mas complejas en niveles de organizacion sucesivamente mas altos. Las
habilidades especificas necesarias dependeran de los requisitos de desempefio de los puestos
ocupados. Lo siguiente es conocer como se produce el desarrollo de forma natural y cémo se

puede mejorar.

Si hay tres amplias categorias de habilidades, técnicas, interpersonales y conceptuales, la
implicacién es que hay tres tipos de crecimiento. El primero se refiere al conocimiento y las
habilidades procedimentales, particularmente sobre los aspectos técnicos del trabajo de cada uno,
incluidos los datos facticos. El segundo se refiere a las habilidades necesarias para interactuar
eficazmente con otras personas, particularmente en el entorno laboral. El tercero se refiere a las
habilidades de pensamiento, particularmente aquellas involucradas en el analisis 16gico y la

realizacion de inferencias.

La razon para diferenciar tres tipos diferentes de crecimiento es que requieren diferentes
aptitudes y reflejan diferentes tipos de preferencias. Algunas personas estan "preparadas" para
aprender conocimientos y habilidades técnicas de manera mas efectiva que otras personas, y mas
faciimente que aprenden habilidades de interaccién o habilidades de pensamiento. De manera
similar, otras personas estan "preparadas" para desarrollar habilidades de pensamiento y, sin
embargo, ofras personas estan "preparadas" para desarrollar habilidades de interaccion

mejoradas.

Las aptitudes subyacentes que componen estos "conjuntos” son una mezcla de ingredientes
de personalidad y capacidad intelectual. La combinacion particular que posea cualquier individuo
tendra mucho que ver con el tipo de habilidades en las que es probable que esa persona se
concentre y, finalmente, pueda hacerlo bien. También tendra mucho que ver con areas de omision

en el desarrollo de habilidades que podrian ser un problema en un momento posterior.
6.  Educacion del lider estratégico en el Air War College.

Lo Unico mas dificil que ser lider estratégico es tratar de definir todo el alcance del liderazgo
estratégico. La idea misma de liderazgo estratégico es un concepto amplio que es dificil de
entender. No siempre podemos definirlo, ni podemos describirlo en cada detalle, pero lo

reconocemos en accion.

El liderazgo a nivel estratégico se trata de decisiones criticas. Se trata de percepciones
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microscopicas y expectativas macroscopicas®. Hay literalmente volimenes escritos sobre

liderazgo estratégico y tal vez eso sea parte de lo que hace que el concepto sea tan dificil de
entender. La informacion confusa y a veces contradictoria trata de explicar un concepto mixto que
involucra los caprichos de la estrategia y el arte conductual del liderazgo. Esta no es una tarea
facil, a veces los métodos y modelos utilizados son mas complicados que el concepto y la practica

del liderazgo estratégico en si.

Ejercer el liderazgo estratégico es complicado, pero entender el concepto no tiene por qué
serlo. Esencialmente, para comprender el liderazgo estratégico es necesario comprender los
componentes del entorno estratégico. Finalmente, los posibles lideres estratégicos deben darse
cuenta de que hay formas de desarrollar habilidades para liderar en el entorno estratégico. El
liderazgo estratégico se trata de nuevos y amplios desafios. El entorno estratégico enmarca esos

desafios.

Para educar a los mejores sénior lider, con la vision, las competencias y los valores morales
para liderar a nivel estratégico, la Fuerza Aérea de los Estados Unidos (USAF) ha incluido en el
pensum del curso del Air War College, el modulo de Liderazgo Estratégico, el cual introduce y
refuerza los conceptos y habilidades necesarias para liderar proyectos grandes y organizaciones
complejas, en un entorno estratégico que cambia rapidamente. El curso tiene énfasis en
comunicaciéon estratégica e influencia, cambio organizacional y liderazgo transicional,
pensamiento estratégico y razonamiento ético. Este curso facilita alcanzar estos objetivos a través
de una minuciosa reflexion profesional, evaluacion critica, pensamiento critico y estratégico, y

razonamiento moral.

El modulo de Educacion del Lider Estratégico estd dividido en 4 distintos bloques de
instruccion que comprenden en total 20 lecciones. La figura No 5 muestra el camino que debe
recorrer un lider de nivel operacional o tactico para alcanzar el nivel de liderazgo estratégico. Este
camino representa todos los conocimientos minimos necesarios para que el futuro lider adquiera
las competencias necesarias para dirigir a grandes organizaciones. Los cuatro bloques que

componen el modulo son:

e Los cimientos del Lider Estratégico
e Las competencias del Lider Estratégico

e Valores y ética del lider Estratégico y,

% https://www.redalyc.org/journal/5768/576869060002/html/
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e Liderazgo Estratégico y el cambio

Figura No 5

Educacion de lideres estratégicos en el Air War College

AIR WAR COLLEGE STRATEGIC LEADER EDUCATION

| El Lider Estratégico

Uderazgo Extratégico + Liderandolas FF.AA, del siglo X
y el cambio + Liderar el cambio
+ Liderazgo Estratégico en la eradigital

Lider Estratégico + Estudio de caso de ética
valoresy ética ¢+ Responsabilidad del comandantey disciplina

+ Uso éticode la Fuerza Militar
* Eticayla profesion de las armas
+ Liderazgo en combate

+ lidiandocon los medios de comunicacion
Competenciasdel + Negociacion
Lider Estratégico + Formacion de equiposy decisiones de consenso
+ Toma de decisiones ejecutivas
+ Pensamiento Critico
+ Culturayliderazgo experimentado
* Tutoriay liderazgo en la USAF

* liderazgo experimentadoy el MBTI
* Liderazgo Transformacionaly Etica
¢ Elambientedel Liderazgo Estratégico

Ambiente Operacional y Tactico

Nota. El grafico muestra el camino que siguen los estudiantes del Air War College durante el mddulo de Liderazgo
Estratégico, para adquirir los conocimientos y competencias necesarias que les permita liderar grandes

organizaciones. Fuente: Air University. Autoria CESPE 2022

El curso del Air War College tiene una duracion de 10 meses, de los cuales el modulo de

Liderazgo Estratégico, por su importancia en la estructura del curso, es el que tiene la mayor

extension en tiempo.

Al final del curso los estudiantes como resultado del proceso de aprendizaje, son capaces

de:

o Liderar con éxito acciones conjuntas, en ambientes de coalicion e inter-agenciales,

exhibiendo los rasgos esenciales de la profesion de las armas y, comprender el propio

rol y empleo de las capacidades del poder aéreo;

o Analizar criticamente cuestiones politico-militares complejas y articular claramente a

través de métodos escritos y orales soluciones para influir en las decisiones del mas

alto nivel;
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o Desarrollar y dar forma a estrategias militares que, en conjunto con otros

instrumentos del poder nacional, permitan alcanzar los objetivos estratégicos de la

seguridad nacional.

La definicién del modelo de seleccion, formacion y educacion de los lideres estratégicos es
una responsabilidad de la Defensa y Seguridad de las naciones. Los lideres son el futuro de una
organizacion y una expresion de su caracter, que no puede quedar a la eventualidad de las
coyunturas, por los riesgos que rompa la necesaria continuidad. En el caso estadounidense esta
definicién obedece a una Politica de Educacion Militar Profesional, dispuesta por su Estado Mayor

Conjunto y aplicada en todas las instituciones de educacion.
7.  Incidencia del liderazgo sobre los medios de una organizacion.

El conocer el entorno del liderazgo estratégico, su naturaleza, las competencias, las
destrezas y habilidades, y la importancia que le dan otros paises a la formaciéon de nuevas
generaciones de lideres estratégicos, nos lleva a la pregunta: qué grado de incidencia tiene el

liderazgo sobre los medios que dispone una organizacién o una Fuerza?

La respuesta la podemos encontrar en nuestra propia historia reciente: el 10 de febrero de
1995 durante el conflicto del Cenepa, aviones Mirage F-1 y Kfir C-2 de la Fuerza Aérea Ecuatoriana
derribaron 3 aviones de la Fuerza Aérea Peruana en el sector de la cordillera del Céndor, esta
accion relevante permitio la obtencion de la una superioridad aérea local que incidid

favorablemente para que las Fuerzas Armadas del Ecuador alcancen la victoria.

De acuerdo a los inventarios de aviones y bajo la légica matematica no existe explicacion
de como una Fuerza que en nimeros representaba el 1/3 de la potencia relativa de combate de
su oponente, pudo cumplir con su mision y ademas alcanzar los resultados que hoy son parte de
la historia. La justificacion para esta incdgnita probablemente la podemos encontrar en aquellos
factores que son parte determinante en el curso de una guerra y que de su existencia y correcta
aplicacion depende el alcanzar la victoria o resignarse a la derrota. Uno de estos factores es el
liderazgo, e implicitamente el “liderazgo en combate”, cualidad que estuvo presente en los niveles
operativo y organizacional de la Fuerza Aérea Ecuatoriana, y en forma particular en la Base Aérea

de Taura.

Durante la ejecucion de las diferentes tareas, se pudo evidenciar la presencia de los tres
tipos de destrezas de liderazgo. En la planificacion y ejecucion de las misiones de vuelo, los pilotos

lideres de escuadrilla demostraron una elevada destreza técnica, que les permitid influir
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directamente en su tripulacion y también sobre el personal que apoyaba las operaciones. Esta

misma destreza técnica fue desarrollada por los oficiales de mantenimiento para formar grupos de
reparacion de aeronaves que sin importar el horario se esmeraron en tener el mayor nimero de

aeronaves disponibles.

El éxito alcanzado durante el Conflicto del Cenepa por el Ala de Combate No 21 “Taura”,
estuvo basado en gran medida por las destrezas interpersonales y conceptuales de liderazgo que
ejercio su Comandante, habilidades que le permitié obtener una total entrega de sus subordinados
hacia la mision. Ademas, promovié el desarrollo de nuevas tacticas, patrociné la creatividad para
el desarrollo de ingenios electrdnicos, siempre estuvo dispuesto para el asesoramiento y
principalmente mantuvo una fuerte cohesion entre todos sus elementos mediante la practica de

valores y virtudes a traves del ejemplo.

La relevante actuacion de esta Unidad de Combate de la Fuerza Aérea, es una muestra de
la incidencia del liderazgo en la potenciacion de los medios de una Fuerza en el campo de batalla.
Pero, asi como las destrezas de liderazgo aplicadas en los niveles operativo y organizacional
generaron efectos positivos, la debilidad o la falta de aplicacién de las destrezas conceptuales del
liderazgo estratégico ejercidas en los afios subsiguientes al conflicto, trajeron consecuencias
lamentables para la situacion operativa de gran parte de la Fuerza Aérea. La falta de una visién a
largo plazo, que es una caracteristica principal de los lideres estratégicos de las grandes
organizaciones, ocasiono que no se generen las acciones necesarias para evitar el deterioro de la

capacidad operativa de la institucion hasta llegar a la situacion que enfrenta en la actualidad.
8.  Conclusiones

El futuro entorno de la seguridad se caracteriza por situaciones dinamicas y complejas que
requieren lideres adaptables que puedan prosperar en condiciones de incertidumbre. La profesion
de las armas se basa en lideres que crean confianza en todos los niveles de la cadena de mando
y con la sociedad a la que sirven. El grado de confianza que se puede alcanzar se fundamenta en

la combinacion de la competencia y el caracter del lider estratégico.

El entorno de Liderazgo Estratégico incluye muchos componentes y es un desafio incluso
para el mejor lider estratégico. Hay volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad, factores
que aparecen de manera conjunta y complican significativamente la toma de decisiones
estratégicas. Por lo tanto, es fundamental la figura de un lider que dirija con una actitud proactiva
y propositiva, igualmente con el conocimiento y competencias necesarias, para enfrentar las

consecuencias monumentales de las decisiones estratégicas.
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El lider estratégico se deber ocupar de instruir a los lideres del mafana, para lo cual se

precisa de una estrategia educativa; ya que, si las distintas partes que conforman el desarrollo del
liderazgo como son la seleccion y el entrenamiento, se cristalizan en forma armoniosa bajo un
criterio estratégico, los resultados seran mejores. Para iniciar este proceso de desarrollo, se debe
partir a través de una autoevaluacidon personal, que nos sefiale en qué parte del camino nos
encontramos, y poder determinar las competencias y conocimientos que debemos adquirir,
incluyendo los roles que necesitamos asumir, a fin de alcanzar las cualidades de un lider

estratégico.

El desarrollo de lideres estratégicos es un aspecto fundamental para el futuro de cualquier
institucion, mas aun en el caso de las instituciones militares; ya que, el conocimiento y la adecuada
practica de las destrezas de liderazgo, son factores criticos para guiar efectivamente cualquier
proceso estratégico de desarrollo institucional. Bajo la premisa de que el lider estratégico no nace
sino se hace, el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas deberia generar una Directiva que
contenga los lineamientos, objetivos y responsabilidades para la educacidn de los futuros lideres

estratégicos.

Finalmente, los lideres estratégicos son aquellos que tienen un proyecto ético de vida, que
saben cuidar de si mismos y de los demas. Saben construir redes familiares, sociales y
profesionales; crean vinculos emocionales y espirituales y saben crear riqueza y capital social.
Ellos son los administradores de la carrera militar. Deben tener la moral, el caracter y la pasidn por
el crecimiento y desarrollo institucional. De lo contrario, ;como pueden estar preparados para el
dificil arte del liderazgo? en el campo de batalla, o en cualquier otro lugar donde la nacién exija la

presencia de las Fuerzas Armadas.

Quito, 28 de octubre de 2022

Unidad de Estudios Estratégicos
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