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Introducciéon

Secretario de Marina

Toda organizacion, ya sea del ambito social o empresarial, requiere de
guias que orienten la derrota y motiven la marcha en conjunto para lograr
la consecucién de las aspiraciones u objetivos, muy en particular, cuando
se avizoran tiempos adversos, de la misma forma como los comandantes
de los navios mantienen el rumbo con la ayuda de estrellas o faros en la
obscuridad.

En tal analogia: los principios son como la naturaleza propia, invariables e
incuestionables, equiparables a la brajula o la estrella Polar, que orientan
siempre al Norte magnético o astronémico, respectivamente; los valores
de igual modo, en sentido figurado similares a faros, balizas y boyas, que
por ser ayudas a la navegacion construidas por el hombre, contribuyen a
garantizar una derrota segura cuando son conservadas y consideradas.

En esta publicacion se tratan los fundamentos filosoficos, sociales y
politicos, por la diversidad de enfoques en el discurso, la necesidad
social y la importancia del poder publico; la actual crisis de valores para
despertar en la conciencia de que todos somos parte de la solucidn; los
principios y valores en obras clasicas del pensamiento politico para
mostrar que los principios aplicables a cualquier época, el compromiso
del lider ante grandes responsabilidades, y la seguridad y permanencia
del Estado como el fin superior; la ética profesional como competencia
basica del servicio publico; y finalmente, una vision axioldgica que pone
por premisa privilegiar el fin tltimo del ser humano que se traduce en
salud en todos los sentidos a través de pensamiento, emociones y acciones
éticas.

Existen diversas obras sobre el liderazgo, sin embargo, este grano de
arena es un esfuerzo loable para reforzar la pasiéon por el liderazgo
con principios y valores, en un momento oportuno para contribuir a la
reflexion de la importancia que tienen los lideres navales en los diversos
niveles de mando, ya que por muy pequenia que sea la misidn, siempre
se direcciona por la disciplina naval a servir con honor, deber, lealtad y
patriotismo.






Prologo

Jefe del Estado Mayor General de la Armada de México

Los principios, valores, y la ética profesional, han constituido desde los
origenes de la Armada de México, temas de especial interés para la formaciéon
y el desarrollo de los guias y capitanes al servicio de la patria, como lo refiere el
lema inscrito en la placa de la Heroica Escuela Naval Militar.

Los altos indices de confianza de la poblaciéon en el quehacer de las Fuerzas
Armadas, implican que dia a dia se refrenden con la practica el compromiso
de servir ya que ninguna institucién u organizacion, se libra de la naturaleza
humana que puede ser digna de reconocimiento o rechazo.

Este libro compila escritos y conceptos de diversos autores, con el fin de hacer
patente la relevancia de los principios, los valores, la moral y la ética dentro del
desarrollo humano y en particular para el liderazgo naval.

Las diversas formas de concebir, definir y entender los valores humanos se
remontan en el tiempo y razén de cada cultura. Sin embargo, a pesar de las
diferencias culturales existen principios que tienden a la universalidad y que son
fundamento del comportamiento en determinada sociedad, para consolidar un
ideal del deber ser.

Si bien es cierto que mucho se ha escrito sobre este tema, la presente obra
consolida perspectivas diferentes para invitar a la reflexién sobre valores
comunes y deseables a la mayoria de las sociedades en todo liderazgo. Ademas,
retoma un antiguo canon que se ha aplicado en todos los ambitos para mantener
la relacion proactiva entre el lider naval y el componente humano que genera la
transformacién para consolidar el espiritu de cuerpo inherente al medio militar
en aras del bien comun.

La presente obra propone un examen de conciencia hacia una postura que es,
por demas, importante en la actitud de cada individuo, dentro y fuera de las
Fuerzas Armadas, pues el lider existe en todos los niveles organizacionales. Bajo
una vertiente directa para reflexionar sobre las conductas que deben conducir su
comportamiento, la lectura ofrece multiples férmulas que finalmente ponderan
la influencia de los valores en la vida diaria.

La amalgama, entre principios, valores y liderazgo, se solidifica, reforzando la
relevancia particular para construir y mantener los mas altos estandares humanos
y comprender que el comportamiento humano, en cualquier condicién, no



puede ser sensato, mesurado, razonable, ni 16gico, en una palabra, sin los pilares
que estos preceptos representan.

Es una invitacién para sumergirse en esta lectura y disfrutar de ella, implica un
autoexamen con sentido critico constructivo que nos haga ser mejores lideres y
mejores seres, lo que conllevara a una conduccién eficiente y adecuada de las
Fuerzas Armadas.
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El senorio politico se ejerce sobre hombres libres por naturaleza, el
despético sobre los naturalmente esclavos, y el régimen familiar es
una monarquia...el sefiorio politico es el gobierno de hombres libres

e iguales. Aristoteles

LIDERAZGO, FUNDAMENTOS
FILOSOFICOS, SOCIALES Y POLITICOS

DOCTOR
EMILIO VIZARRETEA ROSALES

Lageneralizaciényamplituddelalcancesignificativodellider,seguidores
y el liderazgo, enfrentan la necesaria aplicacidon rigurosa, cientifica
y epistemoldgica, de un objeto de estudio multidimensional en si y
polifacético en su aprehension tedrica y de tratamiento metodolégico.
Todos los que participamos en la vida social y politica tenemos una
visiéon y un acercamiento al liderazgo y a quienes lo encarnan en la
practica cotidiana, simpatizamos o los desdefiamos en funcién de
nuestras filias y fobias, desde la academia, la politica y la estrategia
ponderamos la complejidad de la cosa y aceptamos que es relevante
tener una apreciacion clara, precisa y distintiva de la teoria y practica
del liderazgo, del lider y sus seguidores, de la masa, desde una mirada
critica que nos oriente sobre lo qué es, como es, lo que sobra y falta en
determinados casos, con el fin de lograr las tareas, responsabilidades
y fines que nos corresponden. Avanzamos con modestia y entusiasmo
esta reflexién, camino al saber, con los registros anotados, atendiendo y
recuperando sus fundamentos filoséficos, sociales y politicos.

Elliderazgo es un fenémeno social que surge de una relacionalidad entre el
lider y sus seguidores, que expresa conductas individuales o de grupo, que
dan cuenta de las demandas, necesidades, intereses o deseos, con el afan de
obtener fines concretos y significativos, con el uso de medios distintivos y
estratégicos, determinados por la situacién en que se desarrolla.

La dinadmica del liderazgo, de los vinculos especificos entre el lider y
los seguidores, en si y para si, del contexto en que inicia, se desarrolla y
desaparece, induce la reflexién en posiciones concretas en que el lider
manda y sus seguidores acatan su mandato, lo apoyan y suman sus
esfuerzos para alcanzar sus fines, objetivos o metas.

Este fendmeno antropoldgico y psicosocial se observa en ultima
instancia en una fenomenologia del poder, con caracteristicas culturales
distintivas por el lugar y los tiempos en que ocurre, ya sea también en
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lo religioso, lo social, lo politico, lo econémico, lo militar, lo psicolégico
y psicoanalitico, lo histérico-presente y el futuro, tanto en lo individual
como en las relaciones globales, pasando por las determinaciones éticas,
laborales, grupales, nacionales e incluso en los mundos publicos y
privados, presenciales y virtuales.

Elliderazgo constituye un pluriverso reflexivo de la accion, el pensamiento
y el decir, del comportamiento del individuo o del grupo, en la perspectiva
de las élites y las masas. Hay una racionalidad que se muestra en su
aspecto institucional, en la organizacién y busqueda de fines y de los
medios disponibles.

El actor fundamental es el agente activo de la relacion, que esta
representado por el lider. Desde luego un liderazgo no existe si no hay
seguidores. Y en la ponderacion de la relacionalidad de la situacién
de estos elementos, el lider y sus seguidores, la masa, observamos las
caracteristicas cuantitativas y cualitativas del liderazgo en si.

Como capacidad en un individuo-lider, el liderazgo reconoce, crea o
aprovecha las condiciones de oportunidad en un momento histérico
determinado, persuade a un grupo de seguidores sobre el rumbo que
hay que seguir, ese qué hacer fundado en lo que falta, apoyado en el
conocimientoy experiencias y soportado por la angustiay situacion critica
del grupo de los seguidores y hasta en la masa. Esa masa a la que Elias
Canetti le atribuye en Masa y Poder las propiedades principales en cuatro
rasgos, que nos muestran los alcances y limites en y con el liderazgo: la
masa siempre quiere crecer; en el interior de la masa reina la igualdad; la
masa ama la densidad y la masa necesita una direccion.

Podemos analizar los fundamentos filoséficos, psico-sociales y politicos
del liderazgo en sus elementos constitutivos, en sus relaciones con el
entorno, en sus caracteristicas especificas de lo que hacen, dicen o piensan
u omiten, en sus origenes, desarrollo y su pérdida. Incluso el énfasis en
los casos historicos, ejemplares y trascendentes, exitosos de preferencia,
expresa la fuerza de la observacién comparativa, donde los personajes
y sus hechos, sean reales o no, simbdlicos o imaginarios, que tiende a
revalorar los liderazgos contemporaneos, en su alcance y limite, con los
elementos pasados.

La jerga lingiiistica que tipifica al lider es amplia, depende de la actividad
predominante, adjetiva la vida misma de los sujetos, del caracter y la
personalidad que poseen, del ambito donde se ejerce el liderazgo y
la forma en que se relaciona con sus seguidores, con la élite, el grupo
cercano, el grupo donde se ejerce el liderazgo, la masa.
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Asi tenemos una amplia familia de palabras, significantes, que se perfilan
en maltiples figuras histdricas en donde el lider est4 asociado a la accién,
que se atribuye al jefe, guerrero, caudillo, adalid, cabeza, padre, director,
dirigente, guia, cabecilla, oficial, capitan, héroe, protagonista, campedn,
idolo, modelo, ideal, defensor, maértir, procer, inspirador, paladin,
indémito, conductor, experto, conocedor, cicerone, maestro, preceptor,
consejero, mando, manejador, manipulador, emprendedor, gobernante,
crack, estrella, y todos los deméas que se sumen de manera analdgica o
como parte de la sinonimia.

Sindudaalgunacadaunadeestasfigurasque expresanlaserieencadenada
y los pluriversos de estas palabras, nos hablan de la manera en que el
individuo ejerce liderazgo; sus palabras anténimas y complementarias,
ya sean en funcién estructural de seguidores, partidarios, dirigidos,
gobernados, discipulos, subordinados, secuaces, fanaticos, aprendices,
colaboradores, alumnos y demaés, nos muestran la férmula en que los
seguidores aparecen en la relacionalidad que da sentido a la accién del
lider y que configura el liderazgo en si y para si, esa tesis hegeliana que
muestrala masa en la caracterizacion del lider, en el proceso determinante
de la relacion entre amo y esclavo, que deviene en la historia misma y
que Marx y Engels constituyen en la lucha de clases, finalmente es una
mirada ampliada del liderazgo, en un actor histdrico colectivo basado en
lo individual.

Hay reflexiones clasicas asociadas al liderazgo, que tienen que ver con la
educacion del lider, lo que se espera de los individuos, la formacién y la
manera en que encaran los retos correspondientes, asi surgen las leyendas
heroicas, los actos de sacrificio, los personajes y eventos suprahumanos,
que podrian articularse en lo ejemplar, en un prototipo, una constelacion,
un paradigma, o la tipologia ideal weberiana, como un recurso analitico
para comprender mejor los fenémenos sociales, que construyen un
modelo, un tanto cuanto exagerado en ocasiones, de un conjunto de
rasgos o factores que parecen relacionarse en procesos analogos de
diferentes culturas o en periodos histéricos de unanacioén o sociedad. Es la
buisqueda de explicaciones y de la comprensién de un fenémeno singular
y complejo. Asi deviene la reflexién de los fundamentos, caracteristicas,
alcances y limites del liderazgo.

En el mundoy, en particular en Occidente, destacan las ideas de liderazgo
en una mirada critica que se encarna, desde Gilgamesh, el Arthasastra de
Kautilya —el Maquiavelo hindu sefiala que los deberes del guerrero son
estudiar, hacer sus sacrificios en su beneficio y vivir de las armas-, los
pensamientos de Confucio y Lao-Tsé, la Ciropedia, los multiples e intensos
libros sagrados de Oriente y Asia, de Africa, de los grupos primarios

13



DOCTOR EMILIO VIZARRETEA ROSALES

analizados por los antropdlogos, de las tradiciones y costumbres
milenarias-miticas y de vida, como los senalados en La rama dorada
de Frazer, hasta llegar con Platén, quien recupera la idea del hombre
socratico, del rey-filésofo, en su estado ideal y la tipologia de individuos
adjetivados en funcién del gobierno mejor.

Platén nos dice (Reptiblica 473b, Leyes 711d y Carta VII 329.2) que si no se
logra que los filésofos reinen en las ciudades (la polis-Estado) o bien que
aquellos a quiénes se ha nombrado reyes y hombres poderosos lleguen
a filosofar de manera auténtica y satisfactoria que coincidan en un solo
individuo (el) poder politico y (la) filosofia...no habra...un término a los
males de las ciudades ni tampoco, me parece, a los del género humano.

El fundamental y originario proceso ejemplar del dialogo platénico que
nos muestra y se sostiene con los personajes lideres de Homero y Hesiodo
constituye el gran punto de partida en Occidente, sobre una reflexion
del hombre y la mujer que forman la avanzada, incluidos los titanes, los
semidioses y los dioses mismos. La discusion del saber y del poder, en la
paideia y politeia, que analiza al liderazgo en el mundo antiguo y marcara en
sudevenirlavida de occidente, encuentra en Aristételes, en sus Eticas yen
particular la Nicomdquea y especialmente en su Politica, los fundamentos
filosoficos y politicos que muestran la relevancia del liderazgo individual,
en una distincién de los vinculos y tensiones entre el buen ciudadano y
el buen hombre, que en su discusién con los presocraticos y los sofistas,
nos posibilita la reflexién de las virtudes y los vicios de los individuos en
sociedad, en una peculiar caracterizacién del animal politico, de aquéllas
que convergen y son aceptadas para configurar el paradigma del liderazgo
mismo.

La reflexion tedrico-practica con los encuentros de culturas de ese suspiro
satrapa del modelo oriental, del despotés que llega a nuestros dias y se mira
en los fundamentos de los liderazgos politicos con sus dosis autoritarias,
que bien analizé6 Montesquieu en sus Cartas persas oteando en el espejo
al monarca y al republicano lider del nuevo régimen; es una mirada de
las teocracias epocales con lo que sera el occidente, por la via del lider
conquistador en la figura de Alejandro, Ciro o Jerjes o los profetas
judios, los imperios y republicas romanas y la fuerza del cristianismo,
los musulmanes y protestantes seguiran la ruta de estos fundamentos
politicos.

El prototipo del mejor orador en la idea de Cicerdn tiende a disminuir
el peso del filésofo-rey-gobernante, y puede dar paso a un liderazgo
practico, un lider pragmatico mas publico que el modelo sofista. Otorga
al lider en acto, empoderado en la tribuna y defensa de los intereses del
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otro, el valor y la conciencia de la palabra, del despliegue constructivo
de mundos que el discurso tiene. Resurgen los espejos de principe en
la edad media o feudal con el prototipo del buen cristiano, del papel de
los religiosos y su alcance tanto con el gobernante como el gobernado,
en el confesionario y el consejo en el comedor del que manda y, desde
luego, el renacimiento con Maquiavelo en su ideal del Principe, en esas
necesidades, intereses y deseos que surgen en la realidad y apariencia del
trato entre los individuos, en el principado o la reptiblica.

Un dirigente que limita su papel ala experiencia de su pueblo o de quienes
lo rodean, se condena al estancamiento. Un lider —nos dice Vizarretea en
Sobre el discurso estratégico- que quiere anular la experiencia de su pueblo
se arriesga a no ser comprendido, pues la estrategia realista del poder
establece un analisis minucioso y frio, se dirige a la persona del principe,
a la figura individual portadora de la virtud y de toda la fuerza colectiva
posible que sostenga el edificio politico. Es la expresion del fundamento
politico del liderazgo, en la figura zooldgica y heraldica del zorro y el ledn,
de una antropofagia religiosa para asumir la gracia o virtud del guerrero
o enemigo de batallas. Asi es como el conocimiento de los hombres y
mujeres claro estd, es una necesidad de quienes gobiernan o aspiran a
ello, del que pretende dirigir a otros, asi se nos permite desentrafiar la
enmaranada madeja de la politica.

Los tratadistas del Estado y del contractualismo, del imperativo
categoérico kantiano y de quien esta al frente del gobierno y del Estado
en todas sus variantes y posibilidades, nos obsequiaran las reflexiones
que fundan y motivan el liderazgo politico, en lo individual del hombre
como actor creador y creado en la historia, ya en su condicion imaginada
de un estado de naturaleza y el paso a la vida estatal; nos ensenaran el
disfraz de la necesidad, la virtud y la fortuna de un realismo calculador
magquiaveliano, ahi convergen en su pluralidad Hobbes, Locke, Rousseau
y Kant.

La modernidad surgira en el creciente intercambio de mercancias, del
descubrimiento de nuevos mundos, almas destinadas a la esclavitud, en
donde la revolucion industrial colocara la forma de vida del trabajador,
también del capitalista-industrial, del hombre de empresa, del utopista,
en su vinculacién con el proletariado y la posibilidad de un cambio
revolucionario favorable a mejorar las condiciones de vida social, las
tesis de Marx y sus seguidores, en su idea de la partera y del motor
de la historia, en el actor fundamental que avanza el cambio social
trascenderan las luchas en Alemania, Francia e Inglaterra y tendran
presencia e impacto en la globalizacién contemporanea, a pesar de la
disolucion de la URSS.
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Con la revolucién francesa asistimos a un liderazgo revolucionario que
confronta al antiguo régimen, bajo la tensién metaféricamente realista
de Dantén y Robespierre, que defiende proyectos, derechos y constituye
un nuevo tipo de hombre, del lider de la nacidén, de ese nuevo burgués
que se inscribe en lo individual terrenal, del ciudadano, que sustituye al
cultivo de la tierra por la marcha de la locomotora a vapor, y transforma
el sentido de la historia y al nuevo actor que la cambia.

Los liderazgos del pasado, heroicos, guerreros, religiosos, seran
sustituidos por los nuevos hombres, los de la nacion, de la republica, los
de la nueva sociedad politica, los que dirigen el ejército del pueblo, asi
creceran los Napoleones y los Fouché, los profesionistas liberales que
sustituyen a los aristdcratas, al alto clero y militar, a la casta imperial, esa
pléyade de personajes que pueblan la comedia humana de Balzac y llegan
hasta la roméntica narrativa de Stendahl. Nietzsche con su visién tragica
del mundo y el eterno retorno, rompera con el pasado, traera un halo de
nihilismo y hara de la voluntad de poder, del superhombre, un elemento
distintivo de fuerza para los liderazgos modernos.

Después de la revolucién francesa en un largo alcance y peregrinar de
la idea de libertad, en los esfuerzos independistas en Estados Unidos y
América Latina, veremos en quienes encarnan las luchas populares por
la independencia, con la confusion del caso, a los libertadores, el nuevo
rostrodelliderazgolocal frente alimperio europeo; enfrentados entre dos
mundos, entre el descubridor-conquistador y el despertador heredero
del imperio enraizado en la cultura indigena, originaria simbiosis que
se imprime en el Laberinto de la soledad de nuestro laureado Octavio Paz.
Con el tiempo, los liderazgos tendran ese matiz de buisqueda del cambio
social, de ingresar a una modernizacion politica que apunte a una
mayor participacién de la sociedad, de cambiar al sujeto revolucionario
de la historia, en donde cada uno devenga un lider de su propio destino.

Weber, reconocido como el Maquiavelo aleman, contribuird con sus
tipos ideales de dominacién asociados a la autoridad, colocara el
liderazgo tradicional, carismatico yracional-legal en las etapas historicas
del desarrollo social, vinculara la legitimidad sociopolitica como el
elemento reivindicador del individuo en la racionalidad moderna.
Otorga el peso de la politica no en los fines, sino en los medios, en el uso
legitimo de la violencia fisica.

Los actores y factores de la politica son mirados en su posicion estatal,
en la objetividad subjetiva, la accidon social, politica, con arreglo a
fines, recae en ese conflicto individual social que se profesionaliza
cotidianamente, en donde la autoridad se liga a la legitimidad, en donde
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lo carismatico recupera valores de la antigiiedad y el patriarcalismo, de
la religion en la politica, en paralelo con la gracia y el don otorgados
por la naturaleza o desarrollados por la practica, la experiencia y la
dedicacién disciplinada, otorga un fundamento moderno, positivo y
vigente al lider politico, explica comprensivamente las virtudes como
la pasién —como entrega a una causa-, el sentido de responsabilidad -la
ética de la conviccidn o la responsabilidad- y la mesura que con frialdad
racional equilibra la accién, que en la politica, el poder y el Estado, se
hace conla cabeza aunque no evita las otras partes corporales; la vanidad
como excesiva ambicién deviene como un factor de riesgo o amenaza
que puede deslumbrar, en la apariencia, al lider politico auténtico.

Weber seniala que el liderazgo y su obtencién en el Estado moderno,
estd basado en el apoyo de una coalicién de intereses diversos y
conflictivos. Los grupos de interés dan su apoyo u oposicion con objetivos
calculados. Las personas individualmente son atraidas por el caracter,
la perspectiva optimista o una ideologia de moda, hay desde luego un
grado de inautenticidad inevitable y de biisqueda de dominar la vida de
los politicos, pues la funcién emotiva que el liderazgo propicio, alimenta
su racionalidad, abreva en el fundamento tradicional, carisméatico o
racional legal, con sus atributos especificos, con el reconocimiento del
otro sobre este que es depositario de un poder relativo y relacional.

En su discusién ética y politica, se registra el Sermon de la montarnia para
impulsar la vocacién para la politica en un calculo de medios y fines,
donde la lucha enfrenta resistencias interesadas, por lo que quien desea
entrar o ya esta en la politica debe actuar en forma constante, continua,
sistematica con claridad y conocimiento cientifico, trabajar todo el
tiempo, la maquinaria burocratica no se detiene, lo cual lleva el sentido
de heroicidad y de caudillaje, mas alla del voluntarismo, con un uso
carismatico que se sustenta en la pasion mesurada.

El didlogo weberiano entre La politica como vocaciéon y La Ciencia como
profesién se teje en la gran tela de su Economia y sociedad, elementos que
hemos analizado con mayor amplitud en el trabajo de Poder y sequridad
nacional. Ahi observamos que, en sus acciones y lenguaje, los lideres
politicos son proclives a subrayar los valores de la autoridad, lajerarquia,
la dureza y el dominio por sobre los de la compasion, la igualdad o el
bienestar de los desvalidos, y hay pruebas de que el ptiblico —seguidores
0 masa- esta socializado para desplegar las mismas prioridades cuando
elige entre los aspirantes a un cargo. En la reflexién de Weber sobre el
liderazgo carismatico, encontramos en una mirada critica y moderna
uno de los fundamentos politicos activos en el mundo moderno y
postmoderno.
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Como ha ocurrido a lo largo de la historia, los eventos de guerra-desde
el Peloponeso hasta la ciberguerra actual, pasando por Westfalia, laI'y
II Guerras Mundiales y la Guerra Fria- haran del liderazgo militar un
modelo de trabajo politico, que junto con el gobernante y el diplomatico
conforman la trilogia del liderazgo maquiaveliano. Clausewitz emerge
como un lider de la reflexiéon de la guerra, de la estrategia militar
occidental, compite con Sun Tzu, aludiré a la intencién de continuidad
de que la guerra es la politica por y con otros medios, de que el objetivo
es el propdsito politico y la guerra es el medio, cuya esencia esta en el
duelo, un duelo en escala mas amplia que puede representarse en la
metafora clausewitziana analizada en sus tratado De la guerra, bajo la
forma de dos luchadores, cada uno de los cuales trata de imponer al
otro su voluntad por medio de la fuerza fisica; su propésito inmediato
es derribar al adversario y privarlo de toda resistencia.

Laguerra es, en consecuencia, un acto de violencia paraimponer nuestra
voluntad al adversario. La violencia, para enfrentarse con la violencia,
recurre a las creaciones del arte y de la ciencia...La violencia... la
violencia fisica (porque no existe violencia moral fuera de los conceptos
de ley y Estado), es de este modo el medio; imponer nuestra voluntad
al enemigo es el objetivo. De esta forma, toda relacién social y politica
se puede analizar como una lucha que se muestra en el encuentro, el
duelo o el combate, Tenemos asi al mundo como un campo de batalla y
a cada sujeto como un combatiente, una resonancia que confluira en la
relacién Schmittiana de amigo-enemigo.

Con Clausewitz vuelve a la palestra del liderazgo el lider estratego, el
lider militar que recupera las formas de la politica en el enfrentamiento
contra sus adversarios, sus enemigos, los que estan del otro lado de sus
seguidores. Con el tiempo y con las tragicas experiencias de dos guerras
mundiales, que genera una multilateralidad ampliada y establece
el peso de la paz y la guerra, que soporta el surgimiento de poderes
internacionales, se desplazara al militar del primer plano, sin cancelarlo,
y colocara al diplomético en una mejor posicién y al gobernante en la
primera linea de los lideres en el mundo.

La investigacién de la élite del poder, de W. Right Mills sera una linea
importante en la valoracién del liderazgo militar, empresarial y
gubernamental. El conflicto Este-Oeste y Norte-Sur tensara las relaciones
internacionales y obligara a una definicién geopolitica que traera a los
nuevos lideres, los empresarios transnacionales o los gobernantes del
mundo, a expresar precisamente y defender su visién del mundo, conforme
a su nacién o sus intereses particulares, con la impronta de mostrarlos
como el interés nacional que se inscribe en la seguridad nacional.
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Los medios de comunicacién, la difusién de eventos deportivos,
espectaculos o grandes descubrimientos en las ciencias y las artes,
llevaran al liderazgo a los representantes de estas actividades. En la
aldea global, un cientifico, un artista, un deportista, seran los nuevos
argonautas del mundo que vivimos. Hoy dia, los liderazgos encuentran
en las redes sociales nuevas posibilidades de su relacionalidad, de igual
modo la evanescencia del individuo en una masa virtual es brutal. La
democratizacion de la violencia virtual en lo privado se publicita con
una idea falsa de una democratizacion en lo publico. El péndulo, o el
columpio, o el sube y baja del liderazgo, devienen una modalidad de la
conversacion cotidiana que opina de todo, aunque sepa de nada.

La resonancia histérica de diversos acontecimientos del mundo, que
dirigen nuestras reflexiones, que nutren la informacién, el conocimiento
y el saber politico, posibilita el estudio del liderazgo, del lider y sus
seguidores, no s6lo para entender lo que somos y hemos sido o logrado,
sino también para comprender el papel que nos toca desempenar en
esta relacionalidad, del mundo por venir. Es la biisqueda cotidiana de
Sisifo en cada expresion del poder nacional, de las mejores practicas,
de las que han sido exitosas, de las que no han cuajado, de las que estan
pencas, de mirar el todo del mundo en la parte mas modesta de las
estructuras politicas, psicosociales, econdmicas, militares, diplomaticas,
tecnoldgicas y medioambientales; de revalorar sus procesos y de evaluar
sus resultados. De qué y el cdmo en lo que falta. En lo que es necesario
trabajar para alcanzar el mejor estadio de desarrollo, en condiciones de
un interés social y nacional. En la busqueda de los nuevos lideres del
mundo postpandemia COVID-19, en donde ya se erigen los que laboran
en la salud, en el control de las vacunas y farmacias, en la nueva visién
foucaultiana de la biopolitica.

Los tiempos de crisis nos muestran de qué esta hecha una sociedad,
de la manera en que los liderazgos surgen, se cimentan o desaparecen;
la astucia del trabajo en la tela de Penélope que coloca al tiempo en
lista de espera, para soportar la llegada del que prometié que volveria
de la guerra troyana, y tiene que aplicar artimafas y solicitudes a los
dioses, ante un deseo suspirante de los insensatos del poder, acreedores
amorosos que los manda a la esquina y que pereceran en manos de
quien reina en Itaca, viene junto al regalo divino, promisorio y engafioso
de la tragica caja de Pandora que, si bien prevé Prometeo, no logra calar
en su hermano Epimeteo. El héroe como lider, la heroicidad como
forma de vida del liderazgo, el sobreviviente a las pruebas de los dioses,
de la fortuna, el castigo por medio de la concesion del deseo.
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Después de este breve periplo, volvamos a nuestro alegato sobre el
liderazgo. La polisemia es amplia y tiende a confundir, los fundamentos
filoséficos, sociales y politicos anidan en los autores ya anotados,
hay oportunas visiones desde la psicologia o el psicoanalisis hasta la
sociologia y la ciencia politica, considerando el paraguas paradigmatico
de la filosofia, por lo que es fundamental recuperar algunas ideas.

Sobra decir que ha variado el sentido y el papel o rol del lider y del
liderazgo, de los seguidores, pues el espacio en donde ocurren, las
sociedades u organizaciones han cambiado, la cultura se ha ido
modificando, y la manera en que se perfilan quienes van al frente en
las multiples actividades han variado, las formas de presentar y re-
presentar-se, de desarrollar, dirigir y de aceptar al otro y en particular
al lider, han transformado al sujeto y al objeto del liderazgo, al lider y
al grupo, a sus seguidores y a la masa. Las clasificaciones o tipologias
del liderazgo son diversas, atienden la mirada de los autores, lo que
les importa destacar, asi consideran el énfasis en una u otra parte que
constituye al liderazgo, en el lider, en sus seguidores, en las relaciones
entre ambos, en el contexto, entorno o medio ambiente en que se da.

Lapersonalidad del lider cuenta en el liderazgo, es uno de los fundamentos
centrales. El registro de los atributos que conforman su personalidad y
habilidades es tan extenso como las caracteristicas de excelencia en el ser
humano, la prioridad esta en funcién del que los observa y promueve
y del que impulsa lo que desea que los otros vean. Los matices en el
analisis del liderazgo, en particular en la personalidad y habilidades,
como atributos del lider, son fundamentales para la comprension y
explicacion de las multiples variedades que existen del liderazgo y sus
relaciones. Los resultados de muchos estudios en psicologia individual
y social han sido muy genéricos y constituyen constelaciones con gran
numero de atributos de los individuos, lo que muestra que los lideres
en determinadas situaciones no necesariamente lo son bajo situaciones
diferentes.

Los estudios clasicos sobre el liderazgo, Sprott y otros integran en su
Psicologia y sociologia dellider o Neustadt en El poder presidencial, establecen
la diferencia de posicidon y de mentalidad en el lider, como Bertrand
de Jouvenel que menciona al lider como un rentista politico o como un
emprendedor politico, asociados a una autoridad pre-o subsistente y a una
autoridad emergente. Al cambio social. Atiende a lo que simplemente
ya esta o va creando las condiciones para su liderazgo. O la difundida
division tripartita de H. Gerth y C. W. Mills sobre el lider rutinario, el
innovador y el precursor.
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Asi, el lider rutinario no crea ni su papel ni el contexto donde lo
desempena, sdlo cumple con lo establecido, lo previsto, atiende la guia
de una organizacién o institucién ya existente, puede llevar un ligero
aire personal. Por su parte, el lider innovador que reelabora el papel de
guia de una organizacién o institucién ya existente y la transformacion
de la organizacién o la institucién misma. El lider precursor, crea su
papel, pero no necesariamente él lo desempefia o puede desempenarlo.
Podemos agregar aqui, como una opcién complementaria, al lider
promotor, el lider que crea su papel y el contexto donde se desea que se
realice, son los fundadores de grupo, sindicato, partido, organizaciones
o un Estado; no s6lo lo engendra, también le da las bases centrales para
su manutenciéon y continuidad.

La relacionalidad dialéctica entre el lider y las masas, entre sus
atributos reales o imaginarios, creados y creidos por sus seguidores
expresa el hecho de que las masas tienen cierta veneracion hacia sus
lideres. Determinadas figuras impactan y nutren el apoyo, veneracioén
y seguimiento de sus lideres, son los rituales ancestrales totémicos y
religiosos que tienen resonancia en los hombres y mujeres de nuestro
tiempo, en los grupos organizados o en la masa desorganizada.

Los nombres de Marx, Lenin y Stalin tienen un poder magico para los
comunistas; Bismarck era muy admirado y aprobado por grupos de
diversas clases sociales; Hitler y Mussolini tienen sus seguidores; en
Estados Unidos Lincoln es adorado por los republicanos, en tanto los
democratas apuestan por Jefferson y Jackson. Los religiosos encuentran
heroismo en San Agustin, San Francisco, Santo Tomas, Lutero o Calvino;
o en alguien que haya recibido la parpura papal. Los cientificos adoran a
Galileo, Copérnico, Newton, Curie, Darwin, Einstein, Lavoisier, Pasteur
y Koch, por citar algunos y en filosofia, las disciplinas sociales, la guerra,
la estrategia o la literatura el pantedn esta surtido de todas las corrientes
o enfoques como areas de conocimiento existe.

La personalidad y habilidades del lider son tan amplias y diversas que
en la conquista y conservacion de liderazgo poseen pesos diferenciados,
y constituyen un problema para sefialar prioridades que puedan
generalizarse. Desde luego que la personalidad del lider es fundamental
en la relacion con sus seguidores, pero hasta el momento no existe
una determinacién que jerarquice los atributos y sea aceptada por la
comunidad de analistas sobre el liderazgo. Por ejemplo, la deferencia,
el poder y el respeto son tan importantes como la rectitud y el afecto al
lider por parte de sus seguidores.
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El lider y sus seguidores, conscientes o no, impulsan una imagen de
grandeza que no siempre corresponde a la personalidad real que detenta
el lider; lo mismo ocurre cuando analizamos y distinguimos la imagen
del papel que representa el lider y la imagen que posee como persona.
Estas distinciones son las que han impulsado los diversos enfoques y
teorias sobre el liderazgo. Veamos algunos de ellos.

Sigmund Freud nos ha proporcionado en la trilogia de Totem y Tabi,
Psicologia de las masas y andlisis del yo, y Moisés y la religion monoteista,
elementos fundamentales para la comprension del liderazgo en las
etapas de inicio, desarrollo y caida del lider con relacién a la masa.

En un anélisis fundamental sobre El mito del nacimiento del héroe,
siguiendo la obra homoénima de Otto Rank, expone caracteristicas
importantes en la relacionalidad del lider y la masa. Establece una
leyenda tipo, en la que muestra los rasgos esenciales de las versiones
existentes, Sigmund Freud (1934-1938) establece en Moisés y la religion
monoteista, que:

Casi todos los pueblos civilizados importantes... ensalzaron
precozmente, en creaciones poéticas y leyendas, a sus héroes,
reyes, imperios y ciudades: en suma, a sus héroes nacionales.
Especialmente las historias de nacimiento y juventud de estos
personajes fueron adornadas con rasgos fantdsticos, cuya
similitud —y aun a veces su concordancia textual- en pueblos
distintos, algunos distanciados y completamente independientes
entre si, se conoce desde hace tiempo y ha llamado la atencién
de muchos investigadores (Freud, 1934-1938, tomo III, p. 3243).

Y siguiendo la version de Rank, que:

El héroe es hijo de ilustrisimos padres, casi siempre hijo de reyes.
Su concepcién es precedida por dificultades, como la abstinencia,
la esterilidad prolongada o las relaciones secretas de los padres,
debidas a prohibiciones u otros obstdculos exteriores. Durante
el embarazo, o aun antes, ocurre un anuncio (suefio, ordculo)
que advierte contra su nacimiento, amenazando por lo general
la seguridad del padre. En consecuencia, el nifio recién nacido
es condenado, casi siempre por el padre o por el personaje que
lo representa, a ser muerto o abandonado, de ordinario se lo
abandona a las aguas en una caja.“Luego es salvado por animales
o por gente humilde (pastores) y amamantado por un animal
hembra o por una mujer de baja alcurnia”. “Ya hombre, vuelve
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a encontrar a sus nobles padres por caminos muy azarosos; se
venga de su padre y, ademds, es reconocido, alcanzando grandeza
y gloria” (Freud, tomo III, p. 3243).

Este esquema mitico y representativo de la leyenda del héroe, encuentra
a un personaje real e historico circa 2800 A.C, en el mito natal de Sargon
de Agade, el fundador de Babilonia.

Sera Homero quien personifique al lider en su virtud y atributos heroicos
y trascendentes, por saber manejar las armas, por saber decir palabras
agradables, por ser astuto, por ser un domador de caballos, por ser un
gran corredor, por ser un gran hombre de la guerra, un gran navegante.
La Iliada y la Odisea son fuente viva de liderazgo.

Por su parte, Platéon construye en la Repiiblica, a un lider como custodio del
Estado, con atributos o disposiciones naturales como por la educacién
que se le proporciona para cumplir los fines estatales. Alcibiades
resuena como individuo, aunque dificil es competir en liderazgo con la
figura del gran Sécrates, quien ha sido caracterizado como el hombre
mas sabio por aceptar que nada sabe y el mejor politico por dedicarse
a la ensenanza de los valores de la polis. Es la ruta que prepara al rey
filésofo, que ejemplifica en el conductor de rebanos, el médico que con
medicina amarga cura los males, el tejedor que integra en la unidad
los hilos, el navegante capitan que guia a puerto seguro la nave y sus
marinos, el maestro de gimnasia, musica o ciencias.

En la Politica, Aristoteles impulsa un naturalismo selectivo, senala que
“desde el nacimiento, algunos estan destinados a obedecer, y otros a
mandar” (125422). Establece los parametros de la magnificencia en un
registro de los triunfadores olimpicos tanto en el deporte como en la
literatura y da un peso a la situacion diferenciada de liderazgo en la casa,
en los asuntos privados y en los publicos, salta a las formas de gobernar
y distingue el papel del animal politico. Esta discusion de la constelacién
del liderazgo en los antiguos en su vinculo critico contemporaneo la ha
configurado Vizarretea en El saber politico: Platon y Aristételes.

El mundo antiguo sera el mundo de los sefiores de la guerra. Si los
judios miran en su Dios al padre, al que establece un contrato de
reconocimiento mutuo y da el status de pueblo elegido, tiene el peso
de castigar al que no obedece, no cumple la ley divina, es un liderazgo
teocratico que encuentra en la lectura e interpretacién divina a los
personajes que guian a los hombres, su prototipo esta en Abraham que
conversa con Dios, en Salomén que ha sido dotado de gran sabiduria y
en Isaias que construye la interpretacion que media entre lo divino y lo
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humano, aunque menores esta Sansén y Esther con hechos de fuerza y
decision que impactan al imperio romano.

El cristianismo encuentra en el hijo de Dios, en Jesus, el lider-salvador
de un nuevo pueblo, una religion méas humana con un decalogo
aceptable en la figura del patriarca, los apdstoles y profetas, al igual
que los seguidores, importan en la medida en que exaltan al hijo de
Dios, ese nuevo evangelio mediara el peso del monoteismo universal
que encontrara en los Padres Fundadores y la Patristica el proceso de
intervencién que institucionaliza el peso de la Iglesia. El movimiento
renovado de los nuevos héroes, de la adaptacién ejemplar del mundo
grecolatino en el transito al mundo medieval y feudal.

Muchos autores modernos observan el analisis delliderazgo considerando
la personalidad del lider y los atributos requeridos para su ejercicio,
particularmente Maquiavelo y los maquiavelistas han generado una
gran literatura al respecto. En El Principe se propone un concepto de virtii
politica que nos proporciona una variable funcional del desempeiio del
lider. Pasa de la humana inclinacién irresistible a deslizarse desde la
codicia hasta la maldad si nada se le opone, asume la animalidad, los
instintos y los afectos como esencia de la naturaleza humana, lo que
supone un pensamiento del hombre personificando la maldad, el peligro
en forma de corrupcién, debilidad, vileza, estupidez o tosquedad que
vuelve irracional toda empresa de conquista. Los stibditos son criaturas
aisladas que existen en la medida que el soberano los reconoce.

Robert Michels, en Los partidos politicos, enuncia las cualidades que
un lider necesita para controlar a las masas, para dirigir en su caso
al movimiento obrero, desde el necesario talento oratorio hasta la
bondad de animo y desinterés, pasando por la fuerza de voluntad, la
superioridad de conocimientos, la profundidad de sus convicciones, la
solidez ideoldgica, la confianza en si mismo y la capacidad de saberse
concentrar en la atencion de casos especiales —huelgas, movilizaciones,
toma del poder-, asocia el liderazgo a la figura de Jests y a los
sentimientos religiosos prevalecientes y adormecidos en las masas.
Asimismo, establece que la ley de bronce de la oligarquia, en donde los
jefes tienen tendencia a perpetuar y reforzar su autoridad, dado que,
en la relacién entre los dirigentes y las masas, en toda organizacion
demanda una especializacién de tareas que conlleva la oligarquia
como un bonapartismo que muestra la unidad de los dirigentes y la
desorganizacion de las masas obreras.

Fue Vilfredo Pareto quien propone, en su libro Los sistemas socialistas, un
liberalismo econémico contrario a las tendencias marxistas, socialistas,
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fascistas y nacionalsocialistas de su época, que la circulacion de las élites
facilita la condicion de equilibrio social. En la relacién élite-masa,
considera que el caracter de una sociedad es el caracter de su élite. Las
clases dirigentes usan la astucia cuando no poseen la fuerza; ante la
presion de las masas, deben renovarse incesantemente, recuperando a
los mejores de las clases inferiores, por lo que asume que la movilidad
social es el antidoto contra la revolucién. Recupera la distincién
maquiaveliana de leones y zorros vy, asi, la élite que no esté dispuesta
a defender sus posiciones debe dejar su sitio a otra élite que tenga las
cualidades que a ella le faltan.

Por su parte, Gaetano Mosca, en sus Elementos de ciencia politica, distingue
laidea de clase politica dirigente, fundamental al observar la division entre
una clase dirigente y una clase de los dirigidos. Es la minoria organizada
la que tiene la capacidad de ejercer, controlar y mantener el poder, que
no puede ser ejercido ni por un individuo ni por la totalidad de los
ciudadanos, de tal forma que cuanto mayor es la comunidad politica,
menor es el nimero de los gobernantes. En su visioén politica lo mismo
critica al fascismo italiano, que, a la democracia, pues considera que la
clase dirigente puede ser abierta en sentido democratico o cerrada en
sentido aristocratico.

Max Weber, reconoce que el sometimiento estd condicionado por los
poderosos motivos del temor y de la esperanza, asi como los intereses.
Explica en La politica como profesién que el hombre que lo practica posee
un carisma personal que lo hace lider, él personifica al guia de los
hombres y ellos se le someten de la forma siguiente:

No envirtud deuna costumbre o de una ley, sino porque creen en él.
El mismo vive para ello, «mira por su obra», i es algo mds que un
vanidoso y mezquino advenedizo del momento. Y es a su persona
y a sus cualidades a quienes se dirige la entrega de sus sequidores:
los discipulos, el séquito, la militancia personal de un partido. El
liderazgo se ha presentado en todos los lugares y épocas histéricas
bajo estas dos figuras mds importantes del pasado: la del mago o
el profeta, por un lado, y la del principe guerrero elegido, jefe de
banda o condottiero, por otro. Pero lo caracteristico de Occidente
es algo que nos afecta mds de cerca: el liderazgo politico en la
figura, primero, del “demagogo” libre...y, posteriormente, en la
figura del "lider de un partido” parlamentario, surgido sobre el
suelo del Estado constitucional, que sélo se ha asentado asimismo
en Occidente (Weber, 1919 pp. 90-91).
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Es asi como vivir para la politica o de la politica informa al politico
profesional o al politico ocasional. Con la objetivacién del carisma, y
su particular institucionalizaciéon o burocratizacién, sea en la iglesia o
la organizacion o el gobierno, se da la legitimacién del carisma politico.
Aristoteles establecia diferencias funcionales en el gobierno de la casa,
los asuntos publicos y los privados, en tanto que Weber expresa la
distincion del politico-rey, del jefe guerrero, jefe patriarcal de la familia o
el clan, cabecilla carismatico para la caza y la guerra, el mago, hechicero,
sacerdote o médico y el arbitro, estas funciones se diversifican y en
ocasiones convergen en un solo sujeto, también se adqieren por un don,
o por la educacién vy, al final por una doctrina racional o empirica. Ideas
que Weber analiza ampliamente en su gran obra Economia y sociedad (p.

875y ss).

En la actividad politica los seguidores esperan de la victoria de su lider
una retribucién personal, cargos o prebendas. Eso es lo decisivo, lo
que esperan, es el efecto demagogico de la personalidad del lider que
gane y asi amplie las posibilidades de sus seguidores de encontrar la
esperada retribucion, trabajar para una persona es mas estimulante que
hacerlo para un programa en abstracto, es el elemento carismatico que
caracteriza todo liderazgo. La voluntad del lider por alcanzar la meta y el
discurso demagdgico son fundamentales. Esta latente la desilusion, en el
lider y quien le sigue, es un tanto el conocimiento del caracter tragico que
envuelve toda accidén politica, que estd en el éxito o la derrota y en ambos
en poder recompensar a sus seguidores.

Asi el lider triunfante busca las mayores ventajas materiales y morales
y el vencido en negociar algunas ventajas para reconocer su culpa. Es
el reparto del poder, donde las recompensas externas son aventuras,
triunfos, botin, poder y prebendas que hacen depender al lider de su
aparato o seguidores y al aparato de las suyas propias. La tarea heroica
del lider, nos dice Weber, esta en horadar lenta y profundamente unas
tablas duras con pasién y distanciamiento y no se conseguira lo posible si
no se intenta lo imposible una y otra vez. Y sdlo quien esté seguro de no
derrumbarse si el mundo es demasiado esttipido o bruto, para lo que él
quisiera ofrecerle y quien puede decir, que a pesar de todo sigue, s6lo ese
tiene vocacién para la politica, para el liderazgo mismo.

Lasituacién contextual es fundamental es el vinculo que sostiene y fortalece
la relacién de los seguidores con el lider, en su surgimiento o creacién
selectiva, las sociedades en cambio, en crisis o en transformacion, facilitan
el surgimiento de grandes lideres.
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Los matices son relevantes en la relacion del lider con el grupo de
seguidores; una manera de caracterizarla esta en la existencia de un
liderazgo formal y otro informal o también, de un liderazqo oficial y del real,
que muestra una aparente contradiccién y que no existe, sino mas bien
establece la personalidad fuerte o débil del lider en funcién del grupo,
de su papel en la situacién, medio o entorno, asi el lider formal constituye
la idea de un liderazgo con un status oficial que conduce, dirige, ordena,
preside y ensefia que implica que sea seguido en virtud del cargo que
ostenta.

En tanto que el lider informal de un grupo, lo dirige no en funcién de
su status, sino por virtud de sus cualidades personales, es buscado
por los otros y funciona como un articulador del grupo, por ejemplo,
los cambios del liderazgo paterno en una familia tienden a cambiar la
jerarquia familiar y al padre como lider, en una época de crisis o cuando
éste ha fracasado en la direccién exitosa de la familia y es sustituido por
la madere, el hijo mayor o algtin otro familiar cercano.

Las consideraciones sobre los sequidores del lider, del grupo, de la masa,
pueden ampliarse hasta alcanzar a la sociedad global, matizando desde
luego los alcances y limitaciones de toda clasificacion. El denominado
prestigio de clase, con fundamento en el origen social del lider en activo,
formal o del informal y en proceso de constitucién, en una situacion
maés amplia, en la accién de la sociedad, puede configurar un continuum
de cambios entre el lider formal e informal o viceversa, en donde las
preferencias estarian dictadas por quienes poseen liderazgo natural,
poder o influencia persuasiva en la sociedad, ya recurriendo al dinero,
al prestigio o a la fuerza de sus posiciones.

Desde luego que la tendencia a perpetuarse y a establecerse como
entidades organizadas se muestra en el liderazgo y su relacion con los
grupos sociales amplios. Aqui hacen su aparicién las figuras del lider
institucional o formal, el lider dominador en situacion critica que se impone
ante la confusion y el lider persuasivo que promete y no necesariamente
esta obligado a cumplir.

Esta clasificacion tiene alcances en la tipologia politica, en los sistemas y
las formas de gobierno y en la forma en que se eligen sus representantes
o lideres. Asimismo, configura la posibilidad de un liderazgo autoritario
o impositivo y de un liderazgo democritico o persuasivo, que han permitido
analizar las actitudes sociales y electorales en grupos amplios de la
sociedad y con mayor precisién en grupos relativamente pequenos.
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El lenguaje que emplean los afines a una u otra forma de liderazgo,
las actitudes y conductas que muestran para con los otros, surgen
de las expresiones de los seguidores, del grupo o en la masa, en un
alcance mayor en la sociedad. Las diferentes técnicas de investigacion
conductuales, de mercadotecnia o de percepciones sobre determinados
topicos como la seguridad, la popularidad o la actuacién de gobiernos
y dirigentes han contribuido a entender a grupos de la sociedad o a la
sociedad en su conjunto.

Las funciones u objetivos del liderazgo estan fundados en las motivaciones
e intereses del lider, pero no exclusivamente, deben vincularse con el fin
del mismo liderazgo, responde al para qué, da integracién y cohesién al
liderazgo mismo que consolida al grupo o a la masa.

La relacion entre el lider y sus seguidores nos permite valorar que los
seguidores también poseen un papel activo en el liderazgo. No es solo la
cuestion de que se es dirigente o se es dirigido, hay esa relaciéon biunivoca
y reflexiva, funcional, que en algtin sentido nos muestra la posibilidad
que todos tienen un grado de liderazgo o pueden ser lideres o seguidores
de acuerdo con la circunstancia. Asi, los que guian también son guiados
o el que es jefe logra ser esclavo de sus esclavos. La dominacién de unos
conlleva la sumisién de otros. Desde luego que no puede haber lideres
sin seguidores; la interaccién entre ambos genera una dominacién
activa en uno u otro lado. Los seguidores también son colaboradores,
participan en una relacién de influencia mutua.

En cierto sentido, los seguidores o las masas obsequian a los lideres
ciertos atributos o cualidades, que impacta e influye en la conducta de
los lideres mismos; hay un ajuste de los lideres con las masas producto
de la interaccion, que los lleva a considerar lo que las masas senalan
como verdadero. La forma de la relacién es bidireccional, dual, con
una identificacién personal con el lider. Sin embargo, con el tiempo o
las acciones contrarias a satisfacer las demandas de los seguidores, el
liderazgo se desgasta hasta agotarse, se acaba, debe ser sustituido.

Es cuestionable senalar cuando se califica a un individuo como lider,
y se establece ;lider en qué? Y se menciona, por ejemplo, que, porque
viste bien, habla bonito, porque habla fuerte y rapido mas que los
demas, lo que podria sefialar que no necesariamente son los rasgos o
capacidades absolutas, sino las demandas existentes en el momento
que se requieren. Lo que permite sefialar la inexistencia de un destino
manifiesto entre el que es lider o el que es seguidor. Los trabajos de
la cultura politica nos muestran esos roles entre los individuos en los
grupos, su intercambiabilidad posible.

28



LIDERAZGO, FUNDAMENTOS FILOSOFICOS, SOCIALES Y POLITICOS

En alguna medida los seguidores pueden clasificarse en fieles y
mercenarios, los primeros se comprometen por razones de caracter
moral y los segundos por motivos de interés, sin embargo, en ambos
casos existe una relacion de transaccion de bienes, que no siempre es
monetaria. Es la posibilidad del acuerdo tacito o explicito entre el lider
y sus seguidores, de qué y el como del liderazgo. En el fondo se presenta
la cuestidon de por qué el que es guiado sigue al que lo guia, lo cual nos
llevara al problema del poder y su legitimacién que Weber nos expone
ampliamente.

Diversos autores -particularmente Charles Bird en sus clasicos estudios
integrados en sus obras de Psicologia social y de la Opinion publica- han
analizado con distintas técnicas de investigacion y recoleccién de datos
los rasgos y cualidades del lider, han alcanzado no menos de 79 rasgos,
de los que destacan cuatro de ellos: apariencia agradable, confianza en
si mismo, entusiasmo y simpatia, seguidos del sentido del humor, el ser
extrovertido y poseer iniciativa, lo que podria considerarse como rasgos
socialmente aceptados del lider e impulsados por los seguidores.

Del lado de los seguidores, hay la aceptaciéon que cualquiera puede ser
lider dependiendo de la situacion considerada, por lo que se asume que
no es conveniente que exista una gran diferencia, entre el lider y sus
seguidores, que los separe en conocimiento, socialidad y experiencia,
asi podemos atender la relacién que se presenta en la demanda que
los seguidores hacen o mantienen sobre el lider y su liderazgo, Gustave
Le Bon expresa en su Psicologia de las masas, que los hombres reunidos
en una muchedumbre pierden toda su fuerza de voluntad y se vuelven
instintivamente hacia la persona que posee la cualidad que a ellos les
falta, y en la eleccidon expone que los lideres son mas a menudo hombres
de accién que pensadores, que se reclutan especialmente de las filas
de aquellas personas moérbidamente nerviosas, excitables, medio
trastornadas, que se aproximan a la locura. La autoridad de los lideres
es muy despdtica y, entre los medios de accién, después del ejemplo,
destacan los mecanismos de la afirmacién, la repeticion y el contagio; el
prestigio juega su papel, aunque el fracaso lo limita, al final, el prestigio
que se discute -nos dice Le Bon- ya no es prestigio (Le Bon, 1895, pp. 89-

103).

Desde luego que, en ultima instancia, los lideres son formados también
por el apoyo de sus seguidores, aunque existe la posibilidad de que un
sujeto pretenda elegirse lider por si mismo y buscar los caminos de
logro o imposicién, son muchas las vias para ello, desde una eleccién,
nombramiento o por un sistema tradicional de antigiiedad. Las
motivaciones son muchas, los métodos también, la vision del mundo
que los mueve, todo ello esta cercano a las caracteristicas generales
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del liderazgo, de las que se fusionan en la forma y el fondo en que se
elige al lider, la relacion simple o compleja del seguidor con el lider y el
problema potencial o real del aprendizaje del liderazgo tanto en el lider
como en el seguidor del lider.

Hay quienes senalan un concepto tradicional y uno moderno del
liderazgo. En la voz liderazgo del Diccionario de Politica de Norberto Bobbio,
Nicola Matteucci y Gianfranco Pasquino, esta division del liderazgo
encuentra su formulacién, en la idea moderna R.M. Maclver y C.H.Page,
quienes sintetizan en el Diccionario de Politica, lo que ampliamente
analizan en su tratado de Sociologia (Cap. IX) y consideran al liderazgo
como “la capacidad de persuadir o dirigir a los hombres que se deriva
de cualidades personales independientemente del oficio”, otorgandole
un peso especifico a la relacion de poder y a las actitudes personalizadas
en el lider.

Dichos autores consideran el liderazgo como un papel, un rol social que
se despliega en tres elementos fundamentales: a) se desempefia en un
contexto especificodeinteracciényreflejaen simismo (yensu “cometido”)
la “situacién” de este contexto; b) manifiesta ciertas motivaciones del
lider y requiere ciertos atributos de personalidad y habilidad, ademaés
de ciertos recursos en general, que son todos (motivaciones, atributos
y recursos) variables del papel en funcién de su contexto; c) esta ligado
a las expectativas de sus seguidores, con sus recursos, sus demandas y
sus actitudes. Hay aqui la oportunidad de distinguir entre un liderazgo
determinado por el papel del lider y un lider que determina el papel
mismo.

Es asi como esta dualidad de tradicional y moderno se muestra en
diversos autores como se registra en la Psicologia y sociologia del lider
que Sprott y otros analizan con mayor amplitud. El lider requiere
indistintamente del discurso y la accion, la palabra y el acto, tanto en la
esfera publica como en la privada, en la edad o el mundo moderno o bien
en la naturaleza humana expuesta en la antigiiedad clasica grecolatina,
esta es la deliberacion que Hannah Arendt propone en su clasico de La
condicién humana, en especial en los capitulos II. La esfera ptiblica y la
privada y el V. Accién; relevante en el tema politico de la propuesta entre
lo tradicional y lo moderno, en que se inscribe el liderazgo mismo en su
relacion con la sociedad.

Si el liderazgo es un comportamiento, una manera de ser, que afecta el
comportamiento de otras personas, mas de lo que éstas afectan al del lider,
entendemos que la posibilidad de que las actividades que realizamos
caigan bajo esos parametros. Asi el lider dirige, sugiere, muestra el
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camino, actiia como un modelo de lo que hay que hacer, como hacerlo,
con opiniones seguidas, 6rdenes a cumplir, aunque no perdemos de vista
que puede haber cierta dosis de agresién o compulsion, que se domina
y conduce a otros, aunque el lider genera cierto consentimiento de los
seguidores, en mayor o menor grado, la bondad o maldad empleados
o percibidos no se acopla a la idea de liderazgo. Tampoco esta en lo
sobresaliente, distinguido o célebre, sino mas bien en la evidencia de
haber conducido aalgunos hacia algo. Por ello se aleja de ser simplemente
una mera dominacién, el liderazgo estimula mutuamente al lider y a
quienes lidera. Lo que nos lleva a revalorar las situaciones que surgen
en la relacion lider-seguidor, los grupos y el ambiente social en que se
desarrolla el liderazgo.

El desgaste natural del liderazgo tiene que ver con la forma en que
actian los lideres mismos. Con los excesos o abusos de autoritarismo
personal, de un culto innecesario a la personalidad, de la inoperancia
de las instituciones, de la competencia natural entre los individuos,
el desprestigio de muchas tareas publicas y privadas por acciones
u omisiones contrarias a las responsabilidades establecidas y la
desconfianza de los seguidores. También tiene que ver con el cambio
de las circunstancias, la evaporacién de los problemas y angustias en los
seguidores.

Cuando se pierde la efectividad del lider, muchas veces por la propia
ambivalencia en el liderazgo, o por la no concrecién de las metas, el
incumplimiento de las demandas o solicitudes de los seguidores, la
pérdida de poder o cuando se ha asumido la pérdida de capacidad para
alcanzar los objetivos o fines de la organizacién, nos encontramos en una
situacion de pérdida de liderazgo. Mucho de la relacién personalizada
entre el lider y sus seguidores alcanza lo que se reconoce como una
relacién amor-odio, que exalta uno u otro, en funcién de lo que se
obtiene o no. El liderazgo podria no desaparecer, pero el lider si podria
ser sustituido. Hay oportunidad de recuperar, que podria disminuir
el liderazgo en su fuerza o en sus seguidores y mantenerse de manera
rutinaria, sin embargo, no siempre hay una segunda oportunidad. Y asi
como no hay vacios de poder, tampoco los hay vacios de liderazgo.

El liderazgo es esa relacién psicosocial entre el lider y el seguidor, el
primero influye o domina més que el segundo, en una constelacién
de grados de tiempo o alcance sobre determinadas acciones, por ello
la empiria y el analisis se conjuntan en él. El pluriverso es amplio, en
los rasgos y motivos, en las imagenes que se generan, en los papeles
que se desempena, en los contextos estructurales donde se manifiesta,
el esfuerzo de comprensiéon obliga a considerar el reconocimiento
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que establece el lider con sus seguidores, con el grupo y la masa que
lo mantiene. Si bien el estilo es el hombre, el liderazgo individualiza al
poder, al materializarlo lo personifica en su persona o en el grupo de
seguidores que tiene, ahi estd la fortaleza del lider y desde luego de
aquéllos que lo acompanan y sostienen, que lo siguen. La tipologia
existente sobre el lider, la masa y el liderazgo como tal es tan simple o
compleja como se desee.

Es cierto, la virtud no siempre se ve acompafnada con la fortuna, es la
necesidad la que nos mueve, lo dice Maquiavelo una y otra vez. Es por
ello que en el andlisis del liderazgo, del papel del lider y sus seguidores,
del grupo o la masa, los fundamentos de la relacionalidad que proveen
estos elementos, tanto en lo filoséfico como en lo politico y social, es
pertinente siempre recurrir a lo que los autores han legado en sus obras.

En suma, sobre el liderazgo, Platoén nos provee del fundamento filoséfico
encarnado en el rey-filésofo, figura ejemplar que vincula en el individuo
al poder con el saber. Aristoteles, ha legado los atributos virtuosos en
un equilibrio expresado en el justo medio, con un naturalismo cercano
al realismo donde el héroe guerrero, navegante y conquistador deviene
en un animal politico. Maquiavelo es el exponente clasico del liderazgo
politico sin concesidn, requerido para conquistar y mantener cualquier
organizacion social. Clausewitz, estatuye las estrategias necesarias
del genio militar, que triunfa en la guerra, a la que concibe como una
prolongacién de la politica por otros medios. Nietzsche construye
un superhombre, con una gran voluntad de poder, como respuesta al
nihilismo moderno.

Marx observa en el papel social ala clase revolucionaria, al lider que hace
la historia como el personaje triunfador, hace del proletariado el sujeto
de la historia, idea que Lenin dara al partido y a sus revolucionarios
profesionales, a esos intelectuales organicos de los que habla Gramsci.
Weber en su liderazgo carisméatico nos da los elementos para actuar en la
jaula de hierro de la burocracia dominante, en la institucién del Estado.
Freud ingresa al inconsciente y hace de la reminiscencia una mirada
critica del fundamento de la psicologia individual y social, la forma en
que el lider y las masas se enlazan. Todos estos autores, con sus obras,
son los lideres intelectuales que laten en la ponderacion del liderazgo.
Nos marcan la pauta del lider que todos somos, deseamos o podemos ser.

El lider es una figura que posibilita la circunstancia, que es descubierto
por un grupo que deviene en soporte, sus seguidores, hasta constituir
una masa social. El embrujo que el liderazgo tiene esta vinculado a
los atributos que se personifican en el individuo, en la conducta del
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lider, en su relacién que es tan fuerte con sus seguidores, tanto como
la necesidad, el interés o deseo de éstos, en la forma que conjuga la
expresion del miedo, la inseguridad, la angustia y la aceptacién de la
impotencia para lograr determinado objetivo de manera personal o
directa, por lo que el lider deviene en un ente salvador y heroico que le
habra de proporcionar lo que seguidor o miembro de la masa no puede
conseguir por si mismo. En el hombre de estado que personifica al lider
contemporaneo se requiere capacidad de direccién del pueblo para
alcanzar mejores estadios de desarrollo, con estabilidad, seguridad y paz
social, con capacidad para enfrentar los obstaculos, con liderazgo para
mostrar la meta, con estrategias para emplear los medios disponibles.
Con pleno conocimiento de la razén de estado actual.
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PRINCIPIOS Y VALORES EN OBRAS CLASICAS DEL
PENSAMIENTO POLITICO

DOCTOR
CARLOS FRANCISCO MARTINEZ MORENO

Introducciéon

En este estudio, analizaré brevemente s6lo algunos principios y valores
significativos, extraidos de las obras de autores que se han vuelto clasicos
en el pensamiento politico, dos griegos, Aristocles conocido como Platén
y su discipulo Aristételes; dos romanos, Marco Tulio Cicerén y Lucio
Séneca; el cordobés Abh Nasr Al- Farabi y el indio Chanakia Kautilya.

Valgan estas palabras para explicitar algunasrazones porlas que noanalicé
las obras de otros autores, que en muchos temas son fundamentales para
el pensamiento politico clasico. Inicio recordando que, en occidente, los
primeros modelos del liderazgo y de la virtud, provienen de la mitologia,
de la Iliada, de mil ocho cientos afios previos a nuestra era, en la que el
lider o sefior debia poseer virtudes agonales, vinculadas con la guerra;
sin medida ante la violencia y la represién contra los pueblos (Homero,
Iliada, 1996, II).

Pasado un siglo, para Hesiodo en Trabajos y Dias, los lideres, aunque
poderosos, no debian abusar de la violencia sino aplicar la justicia, no
obstante su propuesta es insuficiente (Hesiodo, Los trabajos y los dias,
1979); v, dos siglos después en el V antes de la era comun, cuando ya
habia ciudades-Estado, se daria paso a otro paradigma de liderazgo, con
fundamento en las virtudes de los guardianes y guerreros de la ciudad
que son la templanza, el valor y el honor (Platon, Repiiblica, 2000, IV).

Otros autores que no analizo son Agustin de Hipona, quien reconocia la
importancia de la virtud en los lideres y gobernantes y responsabilizaba a
los viciosos de destruir la Ciudad Estado y convertirse en piratas y bandidos,
pero reducia su propuesta a un problema religioso (Agustin, La Ciudad de
Dios, 2000, pp. 228-229). Tomas de Aquino, quien aceptaba la importancia
de la virtud en los lideres y gobernantes, pero justificaba biblicamente
que gobernaran hipdcritas y tiranos para castigar los pecados del pueblo
(Tomas de Aquino, Opuisculo sobre el Gobierno de los Principes, 1998, 1: X, 274-
275, I: XIV). Y por razones semejantes, tampoco analizo el pensamiento de
otros cristianos como Juan de Salisbury (Policraticus, 1984), Francisco de
Vitoria (Sobre el poder civil, 2007), Alonso de la Vera Cruz (Sobre el dominio
de los infieles y la guerra justa, 2007) y Robert Bellarmine (On Temporal and
Spiritual Authority, 2012).
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También dejé fuera del analisis el modelo de liderazgo de la visién
pragmatica atribuida a Calicles en el Gorgias de Platon, para quien el
mando debia tenerlo el mas astuto y ambicioso apegado a la ley natural
(Platén, Gorgias, 1980, 482e-490c¢); ni la visién absolutista de Hobbes,
porque justificaba para crear el Estado politico, y salir de su hipétesis de
la guerra de todos contra todos, al fraude como virtud cardinal y dentro
del estilo de liderazgo del soberano, la legitimacion de que encadenara
o matara al subdito o siervo, por desobediencia (Hobbes, Leviatan, 1996,
XX, 102-105, 120-126, 140-145, 166).

Finalmente, la obra de Nicolas Maquiavelo, puesto que su vision del
liderazgo se funda en la independencia de la moral tradicional de la
moral politica, que permite conservar el imperio del Estado atn si con
ello se pierde la gloria que sélo logra el hombre bueno. Que busca la
verdad efectiva y no una forma moral de vida, porque a decir de él, la
bondad podria impedir el logro del fin politico; y proponia al lider del
Estado, el principe, que aprendiera a poder no ser bueno, y a usarlo o no
segun la necesidad (Maquiavelo, De Principatibus, 1999, XV).

Confio en que el lector ahora haya advertido el porqué de manera
deliberada no consideré a muchos autores de la politica clasica; y que si
bien lalista de los seleccionados es breve, Platon y su discipulo Aristoteles,
Marco Tulio Cicerdn, Lucio Séneca, Abli Nasr Al- Farabi y Chanakia
Kautilya; no lo es en detrimento de los tipos de liderazgo que proponen,
puesto que pueden ser un buen fundamento para un paradigma digno de
ser imitado para contribuir con los fines superiores de la permanencia del
Estado y de la seguridad de la Nacidn, sin descuidar los principios y los
valores para una vida virtuosa y ttil para la humanidad y para la patria.

Dicho lo anterior comencemos con el discipulo de Sécrates.

Aristocles “Platon”

La trascendencia de los principios y los valores vinculados a la virtud
de los lideres en la obra de Platén es uno de los ejes de su pensamiento,
puesto que advierte que las formas de gobierno pueden verse afectadas
por el tipo de ciudadanos que integran a la polis Ciudad Estado, pueden
modificarla incluso hasta provocar su transicién ciclica, que va desde la
aristocracia, la timocracia o timarquia, la oligarquia, la democracia y la
tirania, y todo como consecuencia del tipo de vida virtuosa o no de sus
lideres y ciudadanos, de acuerdo a la buena o mala crianza y formacién
pedagogica que recibieron (Platén, Repiiblica, 2000, VIII).

Asi, el tipo de liderazgo del que habla Platon se centra en la virtud, en la
biisqueda de la armonia en nuestra vida y en la vida de la Ciudad Estado.
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Por eso nos persuade a practicar cuatro virtudes, la templanza, el valor, la
prudencia, y la que deriva de ellas, la justicia (Platon, Repiiblica, 2000, 433b).

Los principios corresponden al nivel ontolégico, metafisico, inteligible,
a ellos nos remontamos por la educacién y la dialéctica; los valores, a
la inteleccion discursiva, y las virtudes al nivel 6ntico y empirico de las
cosas, en el que actuamos.

La Justicia como Principio es una esencia o Idea rectora, como valor implica
su definicién discursiva operacional; y, como virtud, un esfuerzo o habito
(Platon, Republica, 2000, IV, VI, VII), por tanto, el método platénico inicia
con la ascesis dialéctica y después se aplica de manera deductiva desde los
principios abstractos hasta el ambito de los hechos, (Véase Figura 1).

Figura 1: Ascendis dialéctica hacia los principios.

Mundo visible u Ontico Mundo inteligible u Ontolégico
doxa paideia episteme
(opini6n) (Educacion) (ciencia)

| H |

horata doxasta : noéta

(vista) (opinién) o (intuicion)
: : :  nofis dialégesthai
: :  (inteleccion) (dialética)

eikones : zba = mathematiki = arkhai
(imagenes) : (animales) :  (matematicas) 2 (principios)
: : noéta i noétd
ATein . 1 (inferiores) = (superiores) Cncidad
(oscuridad) eikasia : pistis : dianoia : noesis (saféneta)
(iméaginacion) : (creencia) :  (conocimiento = (inteligencia)

o E discursivo) a

sombras : animales i intuicién :  intuicion

formas : plantas i intelectual : intelectual

reflejadas = objetos c discursiva = de esencias

:  formadospor : :
: el hombre : hipotesis : L
: : primeros : vision del Ser
: :  pensamientos = Y ?e !ol
: i diferentesal & inteligible
0 : conocimiento

Fuente: Elaboracion propia, con base en Platon, Repiiblica VI, 2000.

A la templanza la describe como un orden y sefiorio en los placeres y
pasiones, que consiste en mantener el control en nuestra vida cotidiana,
en otras palabras, lo que en lenguaje comiin llamamos ser duefios de si
mismos o de si mismas; para ello es necesario alcanzar una concordia o
una armonia entre lo que por naturaleza es inferior y lo que es superior,
por ejemplo, que prevalezca la razén en nuestras vidas, nuestras familias,
en el trabajo, en la sociedad y el Estado (Platon, Repiiblica, 2000, 430e,

432a, 442 c-d).
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Respecto de la cuarta virtud, a la que llama justicia, permite mantener
a cada parte cumpliendo su funcidn; si la aplicamos a una sociedad o a
nuestra area de trabajo, consistiria en cumplir con las tareas que nos han
asignado y no entrometernos en las de los demas; con ello, contribuiremos
cada uno con la obra y con la mision que nos han delegado y lograremos
cumplir con el orden (Platdn, Repiiblica, 2000, 434a-c).

En relacion con cada individuo, en su época se pensaba que los seres
humanos poseemos una parte espiritual, por ello recomendaba mantener
el control interior, hacer un analisis introspectivo para advertir si cada parte
del alma esta cumpliendo con su funcién propia, para alcanzar la armonia
entre las partes que nos componen (Platén, Repiiblica, 2000, 443d-e).
Hoy podriamos entender lo anterior como el proceso o examen interno por
el que podemos identificar si las funciones fundamentales de la estructura
tripartita de nuestro cerebro estan cumpliendo con sus propias funciones.

Pero también podriamos examinar si nuestras funciones racionales
del cortex son las que estamos aplicando para lograr el planeamiento
eficiente y eficaz de nuestras faenas. ;Qué pasaria si me piden disefiar un
plan y no concentro mis facultades racionales en esa operacion, si trabajo
distraido o influido por el apasionamiento, por el miedo o el deseo, o por
un sentimiento o emocioén que no he resuelto? Eso es algo semejante a
lo que queria comunicarnos Platon, cuando nos dice que ese desorden
en nuestro interior puede afectarnos, afectar a la sociedad y afectar a la
polis-Ciudad-Estado; y por ello, lograr la armonia en lo individual y lo
colectivo es una de las virtudes mas importantes del lider.

Ademas, para lograr la armonia y el control al interior de la Ciudad
Estado, en Leyes propone un organo legislativo colegiado con tres
niveles, el consejo, la asamblea y la junta nocturna.' Esta junta, sera la
ultima instancia encargada de velar por la seguridad y la defensa del
Estado, y de verificar y garantizar que todo lo que se haga cumpla con
las cuatro virtudes cardinales mencionadas antes. Para lograr lo anterior,
los miembros de la junta nocturna recibiran informacién, productos de
inteligencia pensariamos hoy, que se obtenga en las 12 regiones en las que
debera dividirse el territorio (Platon, Leyes, 1999, VI). En su propuesta es
claro que esta siguiendo un fundamento astronémico y matematico que
no explicaremos en este estudio.

Asi, para lograr la gobernabilidad, los lideres, gobernantes o magistrados,
deberan designar mandos o jefes responsables de esas regiones, que a su
vez se subdividirian en todas las partes que se requiera, él considerd de

inicio un niimero de cinco jefes por regién, en total 60.

1 Platén le llama Junta Nocturna, porque debe realizar sesiones secretas en la noche para resolver
los asuntos mas delicados del Estado.
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También serian nombrados supervisores y miembros de una policia
secreta, quienes serian rotados mensualmente, para que todas las areas
del Estado y de la sociedad estén cubiertas, tanto en el ambito de lo
publico como de lo que hoy consideramos privado; podriamos decir
que se vincularian, fiscalizarian e inspeccionarian con todos los campos

del poder.

Asi, mensualmente, los jefes o0 mandos, supervisores y la policia secreta
conocerian diferentes areas en distintos climas y épocas del afo (Platén,
Leyes, 1999, VI); el propésito seria cuaddruple, obtener informacion,
formar a los magistrados y a los futuros guardianes de las leyes, romper
las posibles redes de corrupcién, y probar la efectividad y la viabilidad de
las normas creadas por el consejo, la asamblea y la junta nocturna, (Véase
Figura 2).

Figura 2: Rotacién de mandos, supervisores y policia secreta en 12 regiones de la Ciudad Estado.

ROTACION ROTACION

PRIMER
ANO

Fuente: Elaboracion propia, con base en Platon, Leyes VI, 2009.

Actualmente, la rotaciéon de mandos se realiza en nuestras Fuerzas
Armadas. En nuestros dias, lo relevante del planteamiento de Platéon
consiste en que, ademas de aportarnos elementos para la inteligencia
de lo que llamamos seguridad publica, seguridad interior, seguridad y
defensa nacionales; bajo su logica, los mandos, los supervisores y la
policia secreta, en activo, informan al consejo, a la asamblea y a la junta
nocturna, sobre la necesidad de modificar o no las leyes y, los que estan
en retiro en el trabajo logistico y de campo, pasan a formar parte de los
6rganos colegiados para contribuir en los procesos legislativos con su
experiencia y con el planeamiento a nivel estratégico.
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Seria como si nosotros contaramos con un sistema integral de
inteligencia cuyo fin tltimo fuera la seguridad del Estado, no sélo la
seguridad ciudadana y publica, que permitiera flujos de informacién y
de comunicacion entre los mandos, las comisiones de seguridad de los
diferentes 6rganos de gobierno, el Consejo de Seguridad Nacional y
el Congreso, para integrar y actualizar la agenda de riesgos del Estado
Mexicano, y para adaptar la legislacion a las necesidades que en los
niveles estratégico, operacional y tictico se requieren para que el liderazgo
del Mando Supremo sea efectivo; y también, para contar procedimientos
de flujos de movilidad, por los que miembros en retiro fungieran como
legisladores o asesores que provinieran de los sectores de los que se
pretende legislar, para garantizar la efectividad, legitimidad y necesidad
de las leyes que se proponen y se aprueban.

Aristoteles

Aristoteles parte del cuestionamiento al paradigma deductivo de Platéon
y propone uno empirico inductivo, que va de los hechos concretos a los
principios y no de los principios a los hechos, leamos su planteamiento:

No se nos pase por alto, sin embargo, el hecho de que los
razonamientos diferirdn seqiin se parta de los primeros
principios o que se tienda a ellos como a término final. Con
razén Platén andaba perplejo en este punto, inquiriendo
si el mejor método serd el de partir de los principios o el de
concluir en ellos, al modo como si en el estadio los atletas
hubieran de correr desde los jueces hasta la meta o viceversa.

Sea de ello lo que fuere, lo incuestionable es que es preciso
comenzar partiendo de lo ya conocido. Pero lo conocible
tiene un doble sentido: con relacion a mnosotros unas cosas,
en tanto que otras absolutamente; y siendo asi, habrd que
comenzar tal vez por lo mds conocible relativamente a nosotros.

Esta es la razon por la cual es menester que haya sido educado
en sus hdbitos morales el que quiera oir con fruto las lecciones
acerca de lo bueno y de lo justo, y en general de todo lo que
ataiie a la cultura politica. En esta materia el principio es
el hecho, y si éste se muestra suficientemente, no serd ya
necesario declarar el porqué. Aquel que esté bien dispuesto
en sus hdbitos, posee ya los principios o podrd fdcilmente
adquirirlos (Aristoteles, Etica Nicomdgquea 1095a 30-1095b 8).

Ademads, su método es teleologico u orientado a fines, y se despliega
en tres momentos, saber, querer y hacer; con los que busco superar el
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paradigma socratico-platénico que privilegiaba una planeacién basada
en la visién intelectiva dialéctica no discursiva de las esencias de lo ideal,
como se presenta en La Repiiblica IV.

Asimismo, al distinguir Aristoteles entre el saber, el querer y el hacer,
enfatizaba que no son lo mismo un buen hombre que un buen ciudadano,
al mostrar que la gobernabilidad y la conservacion del régimen, se centra
principalmente en que el hecho de que los ciudadanos hagan lo legal
concreto para el marco normativo de una polis y no necesariamente lo
bueno en si mismo, al margen de lo legal; con ello, privilegiaba lo legal
sobre lo moral o, por lo menos, se interesaba en un concepto de lo moral
que coincidiera con lo prescrito por la ley, por su utilidad practica para la

gobernabilidad de la polis.

Por tanto, para Aristoteles, lo relevante de las virtudes de los lideres
o gobernantes de la polis, y de los ciudadanos, se centra en que por el
ejercicio de ellas cumplan con lo legal. Si sus actos son legales no le
preocupa que lo hagan atin con el desconocimiento de la esencia o Idea
de la Justicia ni con el desconocimiento de la ley. Recordemos que para
Platén lo fundamental en La Repiiblica IV-VII es el conocimiento de
principios como la Justicia, que serian el contenido de la ley.

Tampoco le preocupa a Aristdteles si quien cumple con lo legallo hace aun
cuando en realidad no queria cumplir, porque seguiria siendo un buen
ciudadano, si bien interiormente podria guardar otra intencionalidad
que podria hacerlo un mal hombre; por supuesto, en el Libro IV de
Republica Platén tenia otra forma de pensar, para él, debemos buscar
vincular las funciones naturales y en el ejercicio pedagdgico dialéctico
que debiarealizar el rey amante de la sabiduria, para conocer en el mundo
de las ideas los modelos de lo politico que debia aplicar en el mundo
fenoménico de la politica, como lo describié en Repiiblica Libros V y VII.

Sin embargo, para Aristoteles, el problema no podia resolverse con
una teoria idealista como la de La Repiiblica IV; en la Politica en sus
libros VI (IV) y VII (V), segtn la ediciéon, dice que debemos partir de
los hechos, de la experiencia, e identificar las condiciones concretas
del tipo de polis Estado en el que nos encontramos y, en todos los
casos, siempre el buen ciudadano y gobernante seran los que cumplan
la ley, atin si con ello no necesariamente resultan ser buenos hombres.

Por otra parte, siguiendo su método, la forma en que propone que
razonemos se asemeja hoy con la visién prospectiva, porque para
él, el sentido de todo inicia con el fin dltimo, el telos, por ello se llama
racionalidad teleolégica o instrumental; para Aristotelestodo transitaa ese
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fin y si adecuamos medios para lograrlo, con ello también alcanzaremos
la felicidad (Aristoteles, Etica Nicomdquea 1094 ii 20 - 1095 iv I5ss).

Con base en lo anterior, prescribe alejarnos de una vida voluptuosa,
cuyo fin sea sélo el placer; en contraste, habla de una vida cuyo fin
sea el bien de la polis o Estado, por la que se logra el honor y, como
otro tipo de vida, el mas importante a decir de él, la contemplativa
que tiene como fin la virtud, la autarquia o autosuficiencia,
que ademas de los bienes del cuerpo, busque los del alma
(Aristoteles, Etica Nicomdquea, 1983, 1095b v/1096a, 1097b, 1098b viii).

Por otra parte, Aristoteles se pregunta si la virtud se aprende, si es una
costumbre o si la determina el destino (Aristoteles, Etica Nicomdquea,
1983, 1099b ix). Y responde, que la virtud depende de nosotros, porque
poseemos libre albedrio y debemos decidir el principio que dara sentido
a nuestro proyecto de vida, un fin bueno y posible de lograr, y después
escoger los medios para lograrlo; de no hacerlo y preferir el mal, nos
conducira a la intemperancia y a la incapacidad de dominarnos y de
controlar lo que ocurra en nuestra vida, lo que nos dafaria y convertiria
en viciosos (Aristoteles, Magna Moralia, 2004, xi, xvi, xvii, xxxi).

Para él, la felicidad es una actividad del alma conforme a la virtud,
y en el ambito de la politica, el fin debe ser el bien supremo, del
verdadero politico y hombre de Estado, quien se ocupa de la virtud y
hace a los conciudadanos hombres de bien y obedientes de las leyes,
que confirma que el superior en virtud debe regir y no el contrario
(Aristoteles, Politica, 1997, 12552 20ss); apoyado en la parte racional
del alma, por la que se alcanzan las virtudes intelectuales. Como
la sabiduria, la comprension y la prudencia; y las virtudes morales,
como la liberalidad y la templanza (Aristoteles, Etica Nicomdquea, 1983,
1099b ix 25ss, 1102a-1102b, 1103a 5ss); v todo lo anterior, debido a que
sin virtud no habra poder ni fuerza (Aristételes, Politica, 1997, 1255a vi).

Finalmente, ;cémo podriamos aplicar las virtudes y la logica del
pensamiento aristotélico en el liderazgo de los miembros de los 6rganos
de seguridad del Estado? Consideremos que enfatiza la relevancia del
pensamiento estratégico prospectivo, a partir del establecimiento del
telos o fin ultimo, el estado final deseado o la vision, con una perspectiva
inductiva, que parta del analisis de los casos concretos, de lo empirico.

Asi, consideremos lo que plantea en su libro Politica, si nuestro fin tltimo
es mantener el orden en la polis, Ciudad-Estado, debemos ejercitar las
virtudes intelectuales de la sabiduria y la comprensién de las causas y los
medios que modifican o cambian los regimenes, las causas de posibles
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sublevaciones vinculadas con la desigualdad, o a sectores de la sociedad
con diferencias socioeconémicas (Aristoteles, Politica, 1997, 1301a 16-1301b
15); las disputas vinculadas al honor y la deshonra, por el afan de poder,
el miedo, el desprecio, el crecimiento desproporcionado de la poblacidn,
las intrigas, la negligencia, las minucias, la disparidad, la conspiracién, el
emplazamiento (Aristoteles, Politica, 1997, 1301b 16-1303b 19).

Lo que Arist6teles aporta al pensamiento socratico platonico, resulta de la
importancia que da a la comprension mediante los analisis comparativos,
entre lo que ocurre en diferentes polis o Estados, de las causas de crisis,
desorden o incluso anarquia; diriamos hoy la ingobernabilidad, causas
que a veces parecen minucias ante el liderazgo del que gobierna la
Ciudad Estado, si slo se centra la vision del lider en el nivel estratégico y
descuida lo que ocurre en los otros niveles, operativo y tactico.

Por ello, el gobernante o lider, también debe analizar y comprender
como causas del desorden, diriamos hoy como antagonismos, riesgos o
incluso amenazas; las discordias, los conflictos “amorosos”, emocionales
o sentimentales, las disensiones entre las clases sociales y entre los jefes
y los poderosos de los diferentes &mbitos, por prestigio o por poder, que
nosotros identificariamos en los distintos campos del poder; los pleitos
por abuso de poder o fuerza y engano, los conflictos provocados por
demagogos que manipulan al pueblo, o caudillos de la alta clase que lo
mueven a la sedicidn, los oligarcas que han perdido sus fortunas y que
han sido desplazados de los espacios de poder, los problemas asociados al
robo, la corrupcién, los grupos mercenarios; o los problemas cuya causa
es la injusticia, el abuso, cuidando en todos los casos, analizar si la causa
es interna y externa o mixta (Aristoteles, Politica, 1997, 1303b 20-1307b 25).

Como hemos podido advertir, Aristoteles nos ofrece una perspectiva del
liderazgo que va de la virtud interna del hombre cuyo principio es el fin
altimo o estado final deseado, hasta la seguridad de la Ciudad del Estado,
con base en un antecedente lejano de lo que hoy llamariamos una visién
de planeacién estratégica prospectiva multidimensional, en la que se
pondrian en practica los valores asociados a la virtud por excelencia, la
prudencia politica que busca el justo medio al decidir lo mejor para la
comunidad politica, su sociedad y sus instituciones.

Marco Tulio “Cicerén”

Para Marco Tulio, llamado por sus contemporaneos Cicerén, los
principios tienen un fundamento metafisico vinculado al Adéyog estoico
que menciond, en su De republica, al que llamé verdadera ley y recta
razén sempiterna que todo lo ordena (Cicerén, De la Repiiblica, 1984,
111, XXII 33, 77). Y entre ellos, hay cuatro principios constituyentes de la
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honestidad: prudencia, justicia, fortaleza y templanza (Cicerén, Oficios,
V), que nos recuerdan las cuatro virtudes planteadas por Platén en la
Repiiblica TV.

Cicerdn considera que entre los elementos que vinculan a la sociedad el
mas fuerte es la patria; y que aun cuando los lazos con los padres, los hijos,
los parientes y los amigos son fuertes, Cicerdn piensa que el amor a la
patria los encierra todos, y por ello el orden de prelacion deberia ser el
siguiente, primero debera meditarse sobre las obligaciones contraidas
con la patria y los padres, las de los hijos y de toda la casa, después los
parientes bien avenidos (Cicerdn, Oficios, XVII).

A quien quisiera conseguir la grandeza recomienda actuar con
prudencia, justicia y fortaleza; y de la primera, con relacién a los asuntos
de la patria, nos recuerda que debe conducir incluso al sacrificio de la
propia gloria y reputacioén, lo que considera una regla de la humanidad,
por tanto, en los asuntos civiles, no debemos temer lo que se dira de
nosotros, si estamos cumpliendo con los mas acertado (Cicerdn, Oficios,
XXIII-XXIV).

Ademas, acerca de los gobernantes del Estado, deberian seguir dos
maéximas platénicas, que todas sus acciones tengan por fin el bien de los
ciudadanos y no sus propias conveniencias; que cuiden y vigilen todo el
cuerpo de la Republica, buscando el provecho de los gobernados y no
de los que gobiernan (Cicerén, Oficios, XXV).

Asimismo, discurre que quienes tengan los puestos mas elevados, lo
mismo que aquellos a los que la fortuna favorezca, deberan de huir de la
soberbia, el enconoy la arrogancia; porque de lo contrario probarian con
ello su flaqueza de dnimo al no saber moderarse, tanto en lo favorable
como en lo adverso; porque sélo es laudable la igualdad en toda la vida,
mantener un mismo caracter siembre, un mismo semblante, por ello,
valora la modestia, la humildad y rechaza la volubilidad de la fortuna,
a la que debemos frenar por la razén, para no permitir la presuncién
que nos saca de nosotros mismos; de igual forma, nos previene no ser
presas de las adulaciones en las que puede caer aquel al que le favorece
la fortuna (Cicerén, Oficios, XXVT).

Igualmente, a quienes tengan mayores responsabilidades, les recuerda
que deberan poseer mas grandeza de espiritu, ganarse bien sus
posesiones, aumentarlas por la buena conducta, el trabajo, la economia,
destinarla incluso a la beneficencia y no a superficialidades de lujo y de
deleites, vivir con sencillez y con la estimacién de los demas (Cicerén,
Oficios, XX VI).
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Con relacién a la templanza, debera acompanarse de una vida decorosa,
honesta, decente, discreta, prudente, veraz y modesta, para ello,
recomienda conocer nuestro propio caracter natural, para dirigir nuestras
acciones al bien y a lo bueno y nuestra naturaleza, para conocer de qué
disposiciones positivas y negativas nos dot6 y llegar a aduefiarnos de si
mismos (Cicerdn, Oficios, XX VII-XXXI).

Ademas de la naturaleza, no ignora Cicerén que, contra la virtud, también
pueden imponérsenos circunstancias externas como la casualidad o
la fortuna, no obstante, aiin bajo esas posibilidades afirma que somos
responsables de elegir nuestro propio proyecto de vida, puesto que “el
personaje que hemos de representar en el mundo depende totalmente de
nuestro libre albedrio” (Cicerén, Oficios, XXXII).

De igual forma, para la eleccién de la carrera de vida que debemos
emprender, recomienda hacerla de manera reflexiva, prudente y con
tiempo suficiente, para que verifiquemos que sea apropiada al caracter
con que hemos nacido; y para poner cuidado y diligencia al plan de toda
nuestra vida, a fin de caminar siembre bajo las mismas reglas uniformesy
no tropezar; y si en algiin momento aconteciere que la eleccién nos fuere
desfavorable, habra que mudar de maximas y de costumbres, y el cambio
debemos realizarlo con el sano y madurado consejo; recordando que la
mejor herencia que podremos dejar sera la gloria de la virtud con la que
vivimos y las buenas obras que realizamos, todo lo cual Cicerén estimaba
como lo mas preciado de todos los patrimonios del mundo (Cicerdn,
Oficios, XXXIII).

También, sefiala la importancia de vivir con decoro y orden y evitar
incluso las menores faltas, arreglar la apariencia exterior, atender
consejos en cosas en las que tengamos dudas y respetar la virtud en todo
tiempo, lugar y circunstancia; y, en el &mbito del estudio, emplear la vida
y los talentos propios en el conocimiento de las ciencias que sean ttiles a
la sociedad (Cicerdn, Oficios, XXXIX-XLI, XLIV).

Séneca

Con Clemencia, Séneca queria dar a César Nerén una obra que funcionara
de espejo, para quien llegaria a ser arbitro de la vida y de la muerte de
los pueblos, a su senal las espadas se desenvainarian para someter reyes
y ciudades; por tanto, pretendia persuadirlo que la célera no debia
impulsarlo a castigar injustamente, que fuera clemente y protegiera al
Estado, que se ganara el amor del pueblo y se convirtiera en un modelo
que imitar, que su gobierno y su bondad fuera innata sin hipocresia
(Séneca, Clemencia, 2007, 1, 1-6).
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También esperaba que El César corrigiera los riesgos del pueblo y la
incertidumbre de su rumbo, para que sus conciudadanos fueran felices.
Por lo que debia privilegiar la progresiva seguridad del Estado, imponer
el derecho sobre la injusticia y la mas prospera forma de gobierno, su
clemencia (Séneca, Clemencia, 2007, 1, 7-8).

Al hablar de la clemencia que debe practicar el gobernante, no debemos
confundirla con el perdén sin mas, puesto que debe acompanarse de
sensatez, guardando un punto medio o inclinar la balanza hacia la parte
mas humana (Séneca, Clemencia, 2007, 11, 2).

Para Séneca, ninguna virtud era mas humana que la clemencia, digna
y adecuada de quien detenta el mando, rey o principe, quien al ser
sensato debe anteponer las cuestiones de la colectividad a las privadas;
por ello decia al gobernante, “cuando pareces salvaguardar a otro, te estas
perdonando a ti mismo... y, si alguna vez hay necesidad de hacer una
sangria, hay que controlar la mano para no ahondar mas de lo necesario.”
Porque poco dana la crueldad de un hombre privado, pero la de los que
tienen mayores responsabilidades como la de los gobernantes o los
principes equivale a la guerra (Séneca, Clemencia, 2007, IV, 2-4; V, 1-2). Lo
que nos recuerda considerar las consecuencias de nuestras decisiones,
incluso cuando estamos facultados y con razén suficiente para aplicar un
correctivo.

Por lo anterior, es conveniente ser magnanimo, porque ademas la
clemencia proporciona felicidad y tranquilidad; por magnanimo se
refiere a quien puede estar sosegado, tranquilo y despreciar las ofensas y
las injusticias, el que no es colérico (Séneca, Clemencia, 2007, V, 3-5).

Asi, si nos toca estar al mando debemos actuar sin cblera y conceder la
vida y la dignidad a quien incluso mereciera perderla, porque hasta los
jueces podrian caer bajo las leyes que aplican; no olvidar que todos hemos
cometido fallos y lo haremos hasta el fin de nuestra vida; que incluso
quien ha limpiado su espiritu al grado que nada pueda ya perturbarlo,
lo ha alcanzado a través de antes haberse equivocado antes (Séneca,
Clemencia, 2007, V, 6; VI, 1-4).

También debemos recordar, si nos toca mandar, que un poder temporal
cruel es turbulento rodeado de gente que tiembla y que, quien tiene
a su alcance la venganza y la supera deber ser elogiado; que los gritos
en quien manda muestran falta de autocontrol y son inadecuados a
su rango. Y que deberemos restringirnos y privarnos de la libertad en
nuestra expresion, porque nos honrara el silencio de cosas que pudieran
estar permitidas a los demas, porque quien mayores cargos tiene contrae
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mayores responsabilidades, uno es clavado a su propia cumbre, por ello
nos debemos recordar que, si no cuidamos nuestra palabra, ésta puede
danar (Séneca, Clemencia, 2007, V11, 3-4).

La clemencia era para él la mayor virtud para quien mas poder tiene,
porque por ella se muestra el verdadero control del espiritu para no
poner a prueba cuanto le es posible contra sus conciudadanos, dejandose
llevar por el apasionamiento de la temeridad. La clemencia favorece la
seguridad y adorna al poder y al bienestar, porque los tiranos se ensafian
del poder a placer (Séneca, Clemencia, 2007, X1, 2, 4).

Por supuesto no ignoraba que quien tiene el mando en ocasiones debe
adoptar medidas drasticas a favor de la utilidad publica, contra los
enemigos del Estado, en cuyo caso consideraba legitimo el uso de la
fuerza o de la guerrassi el fin perseguido era proteger la paz, pero no como
lo haria el tirano para reprimir los grandes odios con grandes temores...
el que quiere que se le tema porque es odiado, Que odien con tal de que
teman (tragedia Atreo de Accio, poeta del siglo I a.C., también usada con
frecuencia por Caligula) (Séneca, Clemencia, 2007, XI1, 1, 4).

Agregaba que, al que manda de manera pacifica y tranquila le son fieles
sus servidores si los emplea a favor del bien comtn, y los ayudantes no le
seran fieles silos usa parala crueldad o los crimenes, con ello s6lo provoca
el temor y la desconfianza de sus servidores. En cambio, el clemente
recibe el amor, respeto y veneracion de la ciudad entera, y el gobernante
o el mando clemente, estaria seguro gracias a su comportamiento incluso
sin proteccidn, quien tendria las armas por adorno (Séneca, Clemencia,
2007, XIII, 1-5).

Almando o lider, al principe,lo concebia como Padre de la patria, que sufre
cuando penaliza al hijo, por lo que debe corregir y ensefar aconsejando
y no reprimir; luchar contra los vicios y enfermedades, preocuparse por
la salud, porque no obtiene gloria el rey al reprimir, mandar con mesura
es un timbre de gloria, porque a los amos crueles los senala la ciudad y su
infamia se transmite por siglos (Séneca, Clemencia, 2007, X1V, 2-3; XVI, 2;
XVII, 2-3; XVIIL, 1, 3).

Por ello, lo méas adecuado al gobernante es la clemencia, y mas bello y
magnifico cuanto mayor sea el poder que ponga al servicio de los demas,
poder que no debe ser nocivo (Séneca, Clemencia, 2007, XIX, 1).

Para él, se equivoca quien piensa que un rey esta a salvo alli donde nada

esta a salvo del rey. Porque la seguridad resulta de un pacto de seguridad
mutua, y las mejores murallas del rey resultan de su clemencia, porque
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le brinda una seguridad libre de muros, por la que todos desean su salud
(Séneca, Clemencia, 2007, XIX, 5-7).

Por otra parte, los gobernados debemos recordar que la res publica® no
nos pertenece, nosotros le pertenecemos, que el Maximo u Optimo, debe
encaminar el poder hacia al bien (Séneca, Clemencia, 2007, XIX, 8-9),
mirar la transparencia, conseguir la verdad, proteger la inocencia, aplicar
la justicia, controlar y condenar la pena. Clemencia ademas es sufrir la
injusticia cuando incluso se est4 en la cima del poder (Séneca, Clemencia,
2007, XX, 2-3).

El hombre poderoso debe usar generosamente su poder sobre la vida de
los demas (Séneca, Clemencia, 2007, XXI, 2); quien es perdonado vive para
gloria de su salvador y le aporta renombre el castigo sigue tres vias: 1°
corregir al que delinque, 2° mejorar a los demas con el ejemplo, 3° proteger
alos demas del malvado, la parquedad en los castigos es mejor correctora
de las costumbres de la comunidad (Séneca, Clemencia Clemencia, 2007,
XXII, 1-2).

Abti Nasr Al- Farabi

La filosofia de Aba Nasr Al- Farabi es musulmana enriquecida con el
aristotelismo. Para él, las perfecciones del hombre provienen del intelecto
agente, por el que recibe los primeros conocimientos en la parte racional
del alma. Siguiendo el pensamiento aristotélico, considera la felicidad
como el bien absoluto, y lo que lleva a ella como bueno por naturaleza o
voluntario, por las facultades del alma: racional tedrica, racional practica,
apetitiva, imaginativa y sensitiva (Al- Farabi, Ciudad Ideal, 2011, II), (Véase
Tabla 1).

El objetivo de la existencia del hombre es alcanzar la felicidad, la
perfeccion..., pero, ;cémo? Las disposiciones naturales no nos fuerzan ni
obligan, podemos modificarlas por la fuerza de la costumbre, del habito,
de la virtud.

Por tanto, esas disposiciones, junto con aquello para lo que tenemos dotes
por naturaleza, debemos ejercitarlas con la voluntad y ejercitarlas para
perfeccionarlas, de otra forma, nuestras facultades se atrofian; en cambio,
si las ejercitamos podremos desarrollar nuevas facultades, habilidades y
competencias.

Al Farabi considera que quienes han alcanzado los mas altos grados de
virtud deberian gobernar. A los que considera gobernantes en primer
grado poseen las ciencias y los conocimientos y no requieren quien los

2 Cosa publica.
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guie, puesto que su alma se une con el intelecto agente. Este tipo de lider
para él, es el verdadero rey, inspirado, sin mediador entre él y el intelecto
agente, que emana del ser de la Causa Primera.

Tabla 1: Los seis principios de Abti Nasr Al- Farabi.

Grado Principio Condicion Caracteristicas
p
Primer principio del movimiento
. Voluntad circular de los cuerpos celestes
1° Causa Primera 1
trascendente fuera del ambito natural. Plano
ontododgico, del Ser.
Motores inmateriales de
Causas Ley natural/Ley
20 .. los cuerpos celestes. Seres
Segundas divina . . .
espirituales, arcangeles y angeles.
- .. .| Principio de actividad del
, Espiritu/Epifania | . P
Incorpéreo intelecto humano.
Intelecto
°© - Nivel de los principios a priori
3 Agente Facultad Teérica prmap P ’
plano de la ética.
Facultad Practica | Plano moral y politico.
Facultad NP
. S Plano psicolégico.
imaginativa
4° Alma
Facultad sensitiva
Plano sensorial exterior.
50 Forma Facultad sensible
Corporeo
6° Materia Facultad apetitiva | Plano sensorial interior.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Obras filosdficas y politicas 2008 y La Ciudad Ideal, 2011.

Por supuesto, dado que Abii Nasr Al- Farabi es musulméan, debemos
considerar que tiene por modelo de su pensamiento al profeta Mahoma.

Y si bien confia que los hombres regidos por el gobierno de ese tipo
de gobernante son hombres virtuosos, buenos y felices, sin embargo,
describe que en el gobierno y en el servicio los grados de los habitantes
de la ciudad variaran segin sus disposiciones naturales y las normas con
que han sido formados.

Por ello, para cada habitante de la ciudad virtuosa, que es la mejor para
él, es necesario conocer los principios tltimos de los seres, sus grados, la
felicidad, el gobierno primero que tiene la ciudad virtuosa y los grados
de sus gobernantes; después, las acciones determinadas que, una vez
realizadas, llevan a la felicidad; y tras conocerlas, hacerlas (Al- Farabi,
Obras,? De la Politica, 2008, 111, 1).

3 Obras filoséficas y politicas.
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Para ello, propone imitar incluso a otras naciones y a otras ciudades-
Estado que sean virtuosas. Sin embargo, advierte que el tipo de habitantes
que tengan puede modificar su condicién, conforme al fin Giltimo que en
ellas se propongan lograr, asi distingue entre los fines: la necesidad, la
vileza, la depravacion, el honor, el poder, la libertad y sus ciudades y tipos
de gobernantes correspondientes (Al- Farabi, Obras, De la Politica, 2008,
I11, 1), (Véase Tabla 2).

Tabla 2: Tipos de ciudad y gobernante de acuerdo con el fin tltimo.

Fin Ciudad Gobernante
Necesidad De las necesidades El méas habil.
Vileza De la Vileza El mas rico y el mas habil para ser rico.
Depravacion Depravada El que les procura mas diversién y obtener
placeres.
Honor De los honores Quien merece mas honor por igualdad o desigual-

dad no fundado en la virtud, sino en la "nobleza",
riqueza, poder.

Poder Poder El mas fuerte por su excelente manera de utilizar-
los en dominar a otros, el méas excelente en usar
argucias.

Libertad Libertad o comunitaria | Quien puede conservar la libertad de las masas.

Al que es verdaderamente virtuoso no le confian
el gobierno. Si ocurriera que llegara a ser gober-
nante suyo, poco después se veria despuesto a
asesinado.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Obras filoséficas y politicas 2008 y La Ciudad Ideal, 2011.

Deigual forma describe las ciudades ignorantes, en las que sus habitantes
son hombres politicos y sus asociaciones viles, depravadas, poderosas,
con libertad. Y, en contraste, piensa que la fundacién de las ciudades
virtuosas y del gobierno de los mas virtuosos es mas posible y facil en las
ciudades de las necesidades y en las comunitarias (Al- Farabi, Obras, De
la Politica, 2008, II, A).

Por otra parte, en las ciudades inmorales sus habitantes conciben los
principios y creen en ellos, se imaginan la felicidad y creen en ella, y
son guiados hacia las acciones por las que podrian alcanzar la felicidad,
conociéndolas y creyendo en ellas; pero no hacen ninguna de esas
acciones, se inclinan con sus deseos y su voluntad hacia los objetivos de
la ciudad ignorante (Al- Farabi, Obras, De la Politica, 2008, 11, B).

Otro tipo de ciudad-Estado afectado por la condicién moral de sus
habitantes y de sus lideres, lo constituye la ciudad del error, en la
que sus habitantes toman por principios de sus actos lo que no les
conduce a la vida virtuosa y a la verdadera felicidad; con lo que
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degeneran en ciudades de los aprovechados, de los tergiversadores,
de los falsarios (Al- Farabi, Obras, De la Politica, 2008, II, C-D).
Para superar lo anterior propone buscar el término medio y lo equilibrado
en los habitos morales y en las acciones, como el arte que debe seguir el
lider, arte que llama de la Ciencia Politica y arte real (Al- Farabi, Obras,
Articulos,* 2008, 23:21).

Es interesante que el autor considere que también impacta el hébitat
en la moral. Y lo ejemplifica, describiendo que las viviendas de
pelo de animal y de pieles en los desiertos generan los hébitos de la
precaucion y la discrecién y, a veces, la valentia y la osadia; que las
viviendas inexpugnables y fortificadas generan habitos de cobardia,
seguridad y temor; por tanto, considera necesario, que el lider vigile los
emplazamientos, por razon de los habitos morales de sus habitantes y
como medio para ayudarlos (Al- Farabi, Obras, Articulos, 2008, 23:23).

También, debido a que piensa que el fin del arte real es la verdadera
felicidad, deriva de lo anterior que el lider o rey de la ciudad virtuosa
deba ser el mas virtuoso de ellos, el que mejor practique la ciencia del
gobierno (Al- Farabi, Obras, Articulos, 2008, 23:30, 32).

Y con relacion a los tipos de liderazgo, describe diferentes tipos de
gobernante. El de la primera clase, el rey verdadero, quien retine seis
virtudes: sabiduria, prudencia perfecta, excelencia en persuadir,
excelencia en poder evocar imagenes, capacidad para la guerra en
persona, y que no tenga impedimentos corporales para los asuntos de la
guerra (Al- Farabi, Obras, Articulos, 2008, 23:58).

La segunda clase de liderazgo o rey, lo considera el gobierno de los
ilustres. Jefes buenos y virtuosos, capaces de elegir medios, persuasivos,
evocadores de imagenes y capaces para la guerra, La tercera clase, la
del rey de la tradicidn, de la monarquia tradicional, de quien conoce las
leyesy las tradiciones, y cuando debe aplicarlas, y es capaces de inferir lo
no explicito en ellas, que es prudente para preservar la prosperidad de la
ciudad, excelente para persuadir y evocar con imagenes, y capaz para la
guerra. La cuarta clase, la de los jefes de la tradicion, en las que no existe
ni un solo hombre que retina en si todas las cualidades. Y, no obstante, el
tipo de lider que esté al frente de la ciudad, todos deberan tener presente
que las partes de ésta se unen por la amistad y se protegen por la justicia;
por la amistad natural como la de padres a hijos y la voluntaria, por
virtud, interés y placer (Al- Farabi, Obras, Articulos, 2008, 23:61).

4 Articulos de Ciencia Politica.
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Finalmente, con relacién a la ciudad virtuosa, en ésta la amistad se
da por compartir la virtud y la opinién respecto a la divinidad y el
mundo espiritual, el universo y el hombre; en la que el fin de la ciudad
es la felicidad, y lo que media entre ellas son las acciones por las que
se obtiene. En la aplica la justicia, que consiste en distribuir bienes
comunes y conservarlos de acuerdo con los méritos ciudadanos, y en
ponderar penas y castigos (Al- Farabi, Obras, Articulos, 2008, 23:62-62)

Chanakia Kautilya’

Chanakia apodado “Kautilya” o “Kautilia”, engafioso, astuto, porque su
obra esta llena de recomendaciones pragmaticas que calificariamos
dentro de la politica realista, en la linea de pensadores como Nicolas
Magquiavelo o Gabriel Naudé; habla de Anvikshaki, los Triple Vedas
(trayi), Varta (agricultura, ganaderia y comercio) y Dandaniti (ciencia
del gobierno), conocidas como las cuatro ciencias, de la rectitud y la
riqueza; debido a que también Anvikshaki comprende la filosofia de San-
khya, Yoga y Lokayata. Con base en ese pensamiento, los actos virtuosos
y perversos son aprendidos de los Triple Vedas: la riqueza y la pobreza
de Varta; lo conveniente y lo inconveniente, asi como la potencia y la
impotencia de la ciencia del gobierno (Kautilya, Arthasastra, s.a., I, 4).
La virtud del que se constituird en lider inicia con la restriccién de
los 6rganos de los sentidos, de ella depende el éxito en el estudio y la
disciplina; y puede reforzarse abandonando la codicia, la ira, la voracidad,
la vanidad, la arrogancia y el alborozo (Kautilya, Arthasastra, s.a., 1, 8).

La ausencia de discrepancia en la percepcion del sonido, tacto, color,
sabor y olor, por medio del oido, la piel, los ojos, la lengua y la nariz,
es lo que se conoce por la restriccién de los drganos de los sentidos. La
estricta observancia de los preceptos de las ciencias también significa lo
mismo, porque el solo propésito de las ciencias consiste precisamente en
restringir los 6rganos de los sentidos (Kautilya, Arthasastra, s.a., 1, 8).

Un carécter opuesto, con 6rganos de los sentidos sin control, perecera
pronto. Lo mismo quien viva bajo la influencia de la vanidad, o la
arrogancia que conduce a despreciar al pueblo, de ahi que incluso muchos
Reyes, al no restringir sus 6érganos de los sentidos, perecieron juntos con
sus reinos y relaciones (Kautilya, Arthasastra, s.a., I, 8).

Por ello, ademas de controlar los propios 6rganos de los sentidos, el lider
debe examinar el cardcter de sus ministros y ayudantes, descubrir sus
tentaciones, pureza o impureza; examinar el caracter de sus oficiales,
ponerlos a prueba ofreciendo tentaciones, establecer mecanismos de

inteligencia con informantes en todos los niveles y espacios, e inclusive
5  Chanakia Kautilya (350-283 ca.), brahmdn hinduista indio. Consejero y ministro de Chandragupta,
fundador de la Dinastia mauria, a quien empoderé con sus consejos.
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al interior y al exterior de su territorio; y para identificar a los leales a las
instituciones del Estado y a su gobernante, debera probarlos en diferentes
tentaciones, monetarias, pasionales, amorosas, en sus ambiciones de
poder y de honores, en sus intenciones subversivas, en sus temores, en
sus creencias y en todo lo que pudiera poner en riesgo al Estado (Kautilya,
Arthasastra, s.a., I, 13).

Quienes superaran las tentaciones sugeria emplearlos en tareas
apropiadas a sus cualidades, y a los otros en tareas menores; sin olvidar
que en algunos casos podria fracasar intentarse la reforma o medicina
de quienes tengan lo que él consideraba una enfermedad moral;
recordandonos que una mente, incluso valiente, aun determinada
naturalmente, silograba viciarse y repeler las cuatro clases de tentaciones
podria, no obstante, no recuperar su forma original. De ahi que quien
manda como lider responsable debia instituir y contar con varias agencias
de informantes para descubrir el caracter puro o impuro de sus oficiales
(Kautilya, Arthasastra, s.a., I, 14).

Ademas, el lider de igual forma, empezando por el Rey, tendria deberes,
porque su estilo de liderazgo impacta en sus subordinados. Si el Rey es
enérgico, sus subditos seran enérgicos. Si es derrochador sus stibditos
también, comeran dentro de sus trabajos descuidando sus funciones,
cayendo facilmente en las manos de sus enemigos. De ahi que el que esté
al mando, siempre deberé estar alerta (Kautilya, Arthasastra, s.a., 1, 34).

Para ello, deberia dividir el dia y la noche en ocho nalikas (una y media
horas), segin durara la sombra; y la falta de sombra denotando del medio
dia constituirian las cuatro divisiones de un octavo de la manana; y las
divisionesiguales (en el orden contrario) en la tarde (Kautilya, Arthasastra,

s.a., I, 34).

Durante la primera octava parte del dia asistira cuentas de recibos y gastos;
en la segunda parte, asuntos ciudadanos y campesinos; en la tercera, se
bafiara, alimentara y estudiara; en la cuarta, recibira el ingreso en oro,
atenderd nombramientos de los directores; en la quinta, correspondera
en escritos a la asamblea de sus ministros y recibira informacién secreta
de los informantes.

En la sexta parte del dia, se divertira y auto deliberara; en la séptima
supervisara elefantes, caballos, carruajes e infanteria; y en la octava hara
el planeamiento de operaciones militares con su comandante en jefe
(Kautilya, Arthasastra, s.a., 1, 34). En todos estos asuntos, sus reflexiones
deberian considerar los mandalas de los siete elementos indispensables
del Estado y del gobernante conquistador o Vijigishii, de las esferas de
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la seguridad y de la defensa, interior y exterior al Estado, (Véase Figuras

3y 4).
Figura 3: Mandala de los siete elementos indispensables del Estado.
La ciudad - Las fuerzas
e El pais
fortificada . armadas
El gobernante
Los Ministros
El tesoro Los aliados

Fuente: Elaboracién propia, adaptaciéon de: De la Pena, 2009.

Figura 4: Mandala del gobernante conquistador o Vijigishii.

Aliado del aliado del
conquistador

Enemigo del conquistador
en la retaguardia

Aliado del conquistador
en la retaguardia

Aliado del aliado del
enemigo del conquistador

Gobernante mediador
entre el conquistador y el
enemigo

GOBERNANTE CONQUISTADOR EN
POTENCIA
(VIJIGISHU)

Gobernante enemigo con territorios contiguos al
conquistador

Gobernante externo o
neutral

Aliado del conquistador

Aliado del enemigo del
conquistador en la
retaguardia

Aliado del aliado del
conquistador en la
retaguardia

Aliado del enemigo del
conquistador

Fuente: Elaboracion propia, adaptacion de: De la Pena, 2009.
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Ademas, las responsabilidades del lider no terminan durante el dia. Al
llegar la noche, durante la primera octava parte recibira a sus emisarios
secretos que le proporcionaran los productos de inteligencia necesarios
para la toma de decisiones. En la segunda, asistird al bafo, cenara
y estudiara. En la tercera, entrard a su recamara entre el sonido de
trompetas. En la cuarta y quinta, descansara. En la sexta, despertara por
el sonido de trompetas, recordara los mandamientos de las ciencias y las
obligaciones del dia. En la séptima, considerard medidas administrativas
y enviara informantes; y en la octava, recibira bendiciones, vera a su
médico, cocinero en jefe y al astrélogo (hoy podria ser un consejero o un
asesor para temas muy especificos), y entrara en su corte (con su equipo de
trabajo). Por supuesto, el autor supone que, de acuerdo con su capacidad,
el lider podra alterar esta tabla de tiempo para atender con éxito sus
obligaciones (Kautilya, Arthasastra, s.a., 1, 35). Asimismo, el lider deberia
considerar valores de cortesia. Por ello afirma que, si el mando esté con su
equipo, en la corte, nunca hara esperar en la puerta a quien vaya a hacerle
una peticidén, porque un Rey inaccesible a su pueblo que confia su trabajo
en oficiales inmediatos provocara confusién en los asuntos, descontento
publico y se hara presa de sus enemigos (Kautilya, Arthasastra, s.a., I, 35).

Debera, por tanto, atender personalmente los asuntos de los dioses, los
herejes, los brahmanes ilustrados en los Vedas, la agricultura, los sagrados
lugares, los menores, los ancianos, los afligidos, los desamparados y las
mujeres; todos en este orden de enumeracion o de acuerdo con la urgencia
o presion de esos trabajos (Kautilya, Arthasastra, s.a., 1, 35).

También deberaescucharelliderdeinmediatotodaslasllamadasurgentes
y no hacerlas a un lado, ni posponerlas porque dificultara o imposibilitara
su cumplimiento, y atender los asuntos de los médicos y practicar la
austeridad; y recordar siempre que, en la felicidad de sus subordinados
debe encontrar su propia felicidad, y en su bienestar el bienestar propio;
por lo que no debera considerar que lo que a él complace es lo bueno,
pero si, que cualquier cosa que complazcan a sus stibditos las considerara
como buenas, por tanto, siempre antepondra lo que hoy llamariamos la
vision de Estado y el bien comin de sus subordinados como principios
que deben regir la norma de su conducta (Kautilya, Arthasastra, s.a., 1, 35).

Conclusiones

El analisis que hemos realizado nos ha permitido distinguir entre los
principios,losvaloresylasvirtudesdediferentestiposdeliderazgo,conbase
en varios paradigmas presentes en obras clasicas del pensamiento politico.
Del pensamiento platdnico, pudimos advertir que, aunque parte de un
método dialéctico y deductivo que parece abstracto y en ocasiones utdpico
en la Repuiblica 1V, ya en su vejez, en su libro las Leyes, propone toda una
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estructura del Estado y procedimientos de fiscalizacion por medio de los
cuales se podria lograr que las virtudes se cumplan en toda la polis-Ciudad-
Estado, con varios elementos que incluso serian recomendable atender
para hace mas efectivos los resultados en los niveles logistico y operativo
del planeamiento estratégico de nuestros lideres actuales.

Con Aristoteles, advertimos otro tipo de liderazgo, que no parte de los
principios, sino que se remonta hacia ellos desde los hechos concretos,
que inicia con la practica de las virtudes, y que, por su vision teleoldgica
estratégica prospectiva, permite a quien la aplica adecuar medios y
estrategias para el cumplimiento de la mision.

De Cicerdén, aprendimos que el patriotismo y la honestidad son los
principios base de un lider de la Republica; y que las virtudes cardinales
platdnicas se resignificaron con una visién méas pragmatica, por la que el
lider debe ser virtuoso principalmente por la utilidad de su patria.

El pensamiento de Séneca nos permitié valorar otro tipo de lider, cuyo
proposito fundamental es tener presente el bienestar de su pueblo y de
sus subordinados; que incluso cuando debe aplicar correctivos lo hace
con clemencia y con humanidad, con empatia e inteligencia emocional.

Con Al Farabi, conocimos diferentes tipos de liderazgo, desde el lider que
considera un inspirado por los planos espirituales, que tiene en si todas
las virtudes intelectuales y practicas, para las ciencias y la guerra; hasta
los diferentes tipos de lider que gobiernan con la tradicién y las leyes;
pero la leccion mas importante fue, que nos advierte que ciudadanos sin
principios ni valores, que no tienen una vida virtuosa, pueden corromper
al Estado; por lo que, la mejora del Estado no sera posible sin la mejora de
la sociedad; y para lograrlo, considera que el medio es contar con lideres
dignos de ser imitados.

Y, finalmente, con Kaultiya, vimos que la disciplina durante las 24 horas
del lider es lo que le permitira conquistar una vida virtuosa y mantener
su dominio y su reino, y que los 6rganos de inteligencia al servicio de la
permanencia del Estado y los informantes en todos los ambitos, tanto al
interior como al exterior del territorio propio, son la base del éxito de
la misién que tiene delegada, que servir a su Estado y a su pueblo es su
principio rector, no sélo de su vida virtuosa, también de la trascendencia
del reino y de los compromisos que ha contraido con el mundo
trascendente.
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Todos los hombres consideran que la felicidad es el bien préctico supremo,
pero no todos la entienden de igual manera. Asi, unos la identifican con
el placer, otros con la riqueza y otros con los honores. E incluso la misma
persona opina de diferente forma segun en la situaciéon en la que se

encuentre [...]. (Manzano, Calvo Martinez, & Palli Bonet, 2007).

CRISIS DE VALORES

CONTRALMIRANTE
VICTOR HUGO REYES ARZOLA

La participacién del personal de la Secretaria de Marina (MARINA) en
roles muy diversos, diferentes a la misién principal de la Armada de
México (A.M.) que contempla “emplear el poder naval de la Federacién
para la defensa exterior y coadyuvar en la seguridad interior del pais”
(LOAM, 2017, p. 1), conlleva a reafirmar los valores navales.

La fuerte interaccion con la sociedad ante una crisis de valores puede
producir un desgaste en el personal naval, ya sea por participar en tareas
que difieren de la vocacién natural que se centra en el mar o por la
debilidad de la naturaleza humana de ceder ante tentaciones por carecer
de principios y valores s6lidos. Lo anterior, con independencia de que la
participacién sea debido a garantizar la seguridad ciudadana y no como
mecanismo de control social, como lo plantea la Estrategia Nacional de
Seguridad Pablica que prevé entre otras consideraciones, la regeneracion
ética de la sociedad y la reformulacion del papel de las FF.AA. en tareas
de seguridad publica.

La crisis de valores y convivencia constituyen uno de los
componentes del estallido de la violencia y criminalidad; se
origina a su vez, en buena medida, en el resentimiento social
a causa de la pobreza, la marginacion, la negacion reqular de
derechos bdsicos y la falta de horizontes de realizacion derivada
de la supresion de mecanismos de movilidad social (Gobierno
de México, 2019, p. 21).

La preocupacioén, en cuanto a la crisis de valores, es patente en los
discursos recurrentes del titular del Ejecutivo Federal que hacen énfasis
en lanecesidad de abatir la corrupcién, plasmando lo anterior en diversos
documentos como la Cartilla Moral, el Cédigo de Etica para las personas
Servidoras Publicas del Gobierno Federal y la Estrategia Nacional de
Seguridad.
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La Cartilla Moral, de forma general, exhorta a la reflexiéon en aras de la
convivencia armoénicay el respeto. En la presentacién, parte introductoria
de la cartilla, el presidente de la Reptiblica refiere que la decadencia que
se padece en México deriva de la corrupcién del régimen, la falta de
oportunidades y la pérdida de valores culturales, morales y espirituales;
ademas, invita a dialogar en familia “acerca de la moral, la ética y los
valores que necesitamos para construir entre todos una sociedad mejor”
(Martinez, 1992).

Existen, y se pueden publicar una infinidad de documentos tratando de
orientar la conducta hacia el bien; sin embargo, es un hecho irrefutable que
la tinica forma de inculcar los valores y virtudes es con el ejemplo y por lo
general de arriba hacia abajo. Al respecto, se debe tener presente que los
valores tienen sentido positivo o negativo debido al enfoque moral, ya que,
un mismo acto, puede ser aceptado y hasta elogiado o contrariamente,
reprochado e incluso censurado dependiendo del grupo social.

El papel de la cuna familiar y el entorno que rodea el desarrollo humano
es fundamental. Parte del entorno, son los establecimientos educativos
navales en los que ademas de infundir la formacion militar, y otorgar los
conocimientos cientificos o tecnoldgicos inherentes a cada profesion en la
Armada de México, en todos los niveles se inculcan de forma transversal los
valores de Honor, Deber, Lealtad y Patriotismo, que caracterizan al personal de
la Secretaria de Marina, con base en “una filosofia humanista y la formacién
integral del personal, alineada a las necesidades requeridas por la institucién
para el cumplimiento de sus atribuciones” (MARINA, 2019).

En el capitulo previo, se trataron los fundamentos filoséficos, sociales y
politicos del liderazgo, con diversos ejemplos, que dejaron en claro, la
interrelacion existente entre el lider y los seguidores para la obtencién
de fines significativos del contexto. En tal sentido, el liderazgo ideal en el
ambito naval es aquel, que se funda en valores congruentes con la fortaleza
que requieren los hombres de mar y los servicios de apoyo, alineados con
la visién de la Secretaria de Marina de: Ser una institucién que coadyuve a
lograr las condiciones de paz y desarrollo de la Nacién, donde la felicidad
como fin altimo del ser humano sea “Servir a México” y con la mision de
la Armada de México, de emplear el poder naval de la Federacién para la
defensa exterior y coadyuvar en la seguridad interior.

Para comprender la importancia de los valores, en el presente capitulo
se expondran conceptos basicos, la diferencia entre ética y moral, los
principios, los valores y la importancia del ejemplo, las virtudes, y las
percepciones de una crisis de valores que hacen evidente la necesidad de
fortalecer los valores y el liderazgo naval.
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Figura 1: Placa de la H. Escuela Naval Militar.
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Conceptos elementales

Filosofia

Es el “conjunto de saberes que busca establecer, de manera racional, los
principios mas generales que organizan y orientan el conocimiento de la
realidad, asi como el sentido del obrar humano” (RAE, 2019, p. S/N).

El razonamiento, con base en principios y valores correctos, es
fundamental para el desarrollo de una sociedad con justicia social.
En determinadas ocasiones, el sentido comun, el criterio propio y
los cuestionamientos, pueden ser censurados por no ser acordes
al pensamiento de cierta persona o grupo de poder; por ello, los
innovadores o quienes pretenden la gestion de calidad se enfrentan con
los paradigmas personales o simplemente con la resistencia a dejar el
area de confort, por ejemplo, Sécrates que indagd en el conocimiento y
la virtud, fue condenado a muerte por corromper las creencias de Dioses
en Atenas.'

1 Interpretacion inferida de ensayo Acusacién, Defensa, Condena y Muerte de Socrates del Dr.
Eudoro Terrones Negrete que refiere que fue acusado por una serie de delitos, como: Accién en
contra de la religion e impiedad; [...] corrupcién de la moral [..] el arte de hablar e indagacién de
los secretos celestiales [...]. Asimismo, por introducir otros nuevos y falsos dioses [...]; intervenir
en asuntos que no son de su competencia; negar la existencia de los dioses que la ciudad tiene
recibidos; quebrantar las leyes; seducir o inducir con halagos a obrar mal; inducir a muchos para
que actiien como él [...]. Informacién tomada el 25/05/20 de https://cdn.website-editor.net.
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Figura 2: Busto de Socrates.

Fuente: https://historiaybiografias.com/trilogia_1/

Etica

Ahora bien, de lo general a lo particular, la ética, como “parte de la
filosofia [...] trata del bien y del fundamento de sus valores” (RAE, 2019)
implica el razonamiento holistico sobre el bien en un sentido universal
(aplicable en cualquier parte).

La ética como sustantivo de determinada labor, se refiere a las normas
morales que “rigen la conducta de la persona” (RAE, 2019, p. S/N) o sea,
los preceptos que rigen su conducta en lo inherente a su profesion; por
eso se habla de ética médica, ética docente, ética militar, etcétera.

En diversos textos, la ética y la moral se refieren como sinénimos; por tal
motivo, es conveniente citar, lo siguiente:

La ética es un tipo de saber normativo, esto es, un saber que
pretende orientar las acciones de los seres humanos. También
la moral es un saber que ofrece orientacién para la accion [...]
en casos concretos, la ética -como filosofia moral- se remonta
a la reflexion sobre las distintas morales y sobre los distintos
modos de justificar racionalmente la vida moral, de modo que
su manera de orientar la accién es indirecta: a lo sumo puede
sefialar que concepcion moral es mds razonable para que, a partir
de ella podamos orientar nuestros comportamientos (Cortina &
Emilio Martinez Navarro, 1996, pp. 9-10).
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En consideracién, que el objeto de estudio es la crisis de valores acotado
al medio naval en México y que de este apartado sdlo pretende conceptos
basicos para argumentaciones posteriores, se considera a la ética, como
una ciencia del ambito de la filosofia donde el objeto de estudio es
la moral, con las definiciones de ambos conceptos que Julio de Zan?
expone en la publicacién “La ética, de los derechos y la justicia” (Zan,

2004, p. 19):

. Moral: “dimension que pertenece al mundo vital, [...], y que esta
compuesta de valoraciones, actitudes, normas y costumbres que
orientan o regulan el obrar humano.”

. Etica: “ciencia o disciplina filosofica que lleva a cabo el analisis del
lenguaje moral y que ha elaborado diferentes teorias y maneras de
justificar o de fundamentar y de revisar criticamente las pretensiones
de validez de los enunciados morales.”

Teniendo en claro los conceptos anteriores, es conveniente atraer una
pequenia parte de los origenes de la ética.

En el libro intitulado Etica (Manzano, Calvo Martinez, & Palli Bonet, 2007),
se refiere, que, los siguientes tratados de Aristoteles, son los primeros
de la literatura universal en abordar a la ética como doctrina filos6fica
independiente.

. Etica Nicomaquea, con sentido pragmatico que trata la felicidad,
como fin tltimo de la vida y bien supremo, con notas desordenadas y
algunas muy sucintas, fue editada por Nicomaco, hijo de Aristételes.

. Etica Eudimia, trata recomendaciones morales apoyadas en
argumentos teologicos, editada por Eudemo de Rodas, discipulo de
Aristételes.

. La gran Etica (Magna Moralia), resumen de las dos primeras.

Divisiones de la ética, como una ciencia del ambito de la filosofia (Zan,
2004, pp. 38-40):

. Ontoldgica: estudia al ser en general, “se orienta a explicitar el
sentido de la vida buena, [...] en relacién con los valores e ideales
constitutivos de la identidad de una cultura.”

. Deontolégica: estudia en cuanto a la norma o el deber, “[...]se refiere

a la fundamentacion racional de las normas y principios morales
[ ]”

. Aplicada: en cuanto a las decisiones en determinada profesion
(bioética, medicina, economia y de la empresa, de la investigacién
cientifica, etc.).

2 Julio Dario De Zan (1940-2017), fue Doctor en Filosofia, investigador y profesor.

63



CONTRALMIRANTE VICTOR HUGO REYES ARZOLA

. Metaética: “analiza el significado de los términos morales y el uso
del lenguaje que se hace en los enunciados valorativos y normativos,
ya sea en el lenguaje moral de la vida cotidiana, como en la propia
filosofia moral, o ética filoséfica”.

Moral

Definida la moral en el parrafo previo, es conveniente escudrifiar un poco
en los significados que se le dan en funcién del empleo como sustantivo
o adjetivo.

Segun la Real Academia de la Lengua Espariola (RAE), la moral como
adjetivo refiere lo “Perteneciente o relativo a las acciones de las personas,
desde el punto de vista de su obrar en relacién con el bien o el mal y en
funcién de su vida individual y, sobre todo, colectiva” y como sustantivo
“Doctrina del obrar humano [...]” (RAE, 2019, p. S/N).

Con base en el libro Etica (Cortina & Emilio Martinez Navarro, 1996, pp.
14-17) y diccionario de RAE, como sustantivo, se tiene los siguiente:

. Con articulo, “La moral”, para referir “a un conjunto de principios,
[...] prohibiciones, [...] valores e ideales de la vida buena [...], propio
de un colectivo concreto en determinada época”.

. Con minuscula, “moral”, para hacer referencia al cédigo de

conducta personal; por ejemplo, una persona posee una moral
estricta o carece de moral.

. Con mayuscula, “Moral”: el diccionario de la RAE en su edicion
2001, entre otras definiciones, la conceptuaba erréneamente como
‘ciencia que trata el bien en general y de las acciones humanas [...]”,
enunciacion descalificada en el libro de Etica de Cortina & Martinez,
al aclarar que no existe como ciencia, pero si como doctrina en
diversas modalidades como moral catdlica, moral comunista, etcetera.
En la edicién 2019 del diccionario de la RAE, aparece ya rectificada
la definicién, en los siguientes términos; “Doctrina del obrar humano
que pretende regular el comportamiento individual y colectivo en
relacion con el bien y el mal y los deberes que implican.” (RAE, 2019).

. Como sinénimo de buena disposicién de animo “tener la moral
muy alta”.
. Con articulo neutro, “lo moral”, para referir una dimensién de la

vida humana (en el sentido expuesto en los dos primeros incisos).

Significados como adjetivo, con base en mismo texto: Al decir que se tiene
certidumbre moral, implica tener la conviccion en algo sin evidencias, por
lo que una aseveracion al respecto se circunscribe exclusivamente al ambito
psicoldgico. En otras “expresiones, “[...] virtud moral, valores morales, etc.,
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hay una referencia [...] a esa dimensién de la vida humana que llamamos
moralidad” (Cortina & Emilio Martinez Navarro, 1996, pp. 18-19).

Tabla 1: La moral como sustantivo.

a. Modelo de conducta establecido en una sociedad concreta.

b. Conjunto de convicciones morales personales.

c. Doctrinas morales concretas.

d. Disposicién de anténimo producida por el caracter y actitudes personales o de
grupo.

SUSTANTIVO

e. Dimensiones de la vida humana por lo cual nos vemos obligados a tomar
decisiones y a dar razén de ellas.

Fuente: Adaptacion del libro “Etica” de Cortina & Martinez. p. 17.

Sentidos distintos:

. En término valorativo: “<Moral> como opuesto a <inmoral>” Por
ejemplo: se dice que tal o cual comportamiento ha sido inmoral,
mientras que tal otro, es un comportamiento realmente moral”.

. Para describir una situacion (carecer de algo/ conducta): “Por ej.,
la conducta de los animales es amoral, [...] no tiene relacién con
la moralidad” a diferencia de los seres humanos desarrollados
plenamente que son responsables de sus actos.

Tabla 2: La moral como adjetivo.

Usos ajenos a la Etica: certeza moral, etcétera.

Moral frente a inmoral.

ADJETIVO

Usos de interés a la Etica.

Moral frente a amoral.

Fuente: Adaptacién del libro “Etica” de Cortina & Martinez. p. 19.

Al atraer al contexto actual, los significados de la moral como adjetivo o
sustantivo, en cuanto al titulo “Cartilla Moral” publicada por el gobierno
federal 2018-2024, se tiene que: moral es un adjetivo, que califica al sustantivo
cartilla. En cuanto al contenido, que en lo central refiere un cédigo de
respeto, representa un esfuerzo por concientizar, para que, el obrar en la
vida de los mexicanos sea con base en el amor a si mismos, a la familia, al
préjimo, a la patria, a la humanidad, y a la naturaleza; una moral de respeto
donde la moral es sustantivo, ya que el cddigo orienta a respetar:

. Nuestra persona, apetitos del cuerpo y virtudes espirituales para
el alma.

. La familia, respeto a los padres, pero también reciproco hacia los
hijos.
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. La sociedad, considerando la urbanidad, cortesia y companerismo.
. La patria, amor a México (defenderlo y mejorarlo).

. La especie humana, en el sentido de igualdad.

. La naturaleza, como patrimonio de la humanidad.

Principios

En el pasado, existen evidencias de integracién de diversos grupos
sociales, hordas (némadas), clanes (antepasado comun), tribus (jefe),
reinos o imperios hasta constituir Estados e incluso comunidades
de Estados con intereses muy complejos. En su evolucién, referidas
organizaciones, se han regido por la costumbre o normas afines a sus
intereses, como la ambicién de poder y en los mejores casos, la seguridad
y el desarrollo social. En tales organizaciones, los lineamientos basicos,
de aceptacidén general (idealmente universal) y dignas de constituirse en
habitos positivos (virtudes), se consideran principios éticos.

La aceptacion universal de los principios es compleja, porque
determinados actos aceptados como buenos en funcién de determinada
moral de un grupo social, pueden ser reprobables en otras comunidades;
sin embargo, existen esfuerzos, sobre la determinacién universal del
comportamiento bueno aceptado universalmente.

. Un estudio de la universidad de Oxford,’ con base en descripciones
histéricas de 60 culturas, determind, que siete comportamientos
cooperativos son susceptibles de considerarse como las reglas morales
universales (Curry, Mullins, & Whitehouse, 2019, pp. 2-3).

Brindar beneficios a los familiares o evitar hacerles dafo

(solidaridad).

Coordinacién para el beneficio o ventaja mutua (colaboracion).

Intercambio social (favores, buscar venganza, expresar gratitud y

hacer las paces).

Mostrar capacidad de lucha o de dominacion (valentia, fortaleza,

habilidad e ingenio) en la resolucién de conflictos (alimentos,

territorio y companeros).

Exhibiciones modestas de sumision (humildad, deferencia,

obediencia y respeto).

Dividir los recursos en disputa de forma justa.

Reconocer derechos de propiedad (posesion previa).

. El reconocido especialista en liderazgo Stephen Richards Covey
(1932-2012), en su libro “El liderazgo centrado en principios”,
expone, que el éxito deviene cuando la vida y las relaciones se
organizan, con base en principios con validez universal y en las

leyes naturales que “[...], actian con independencia de nuestro

3 “Is It Good to Cooperate? Testing the Theory of Morality-as-Cooperation in 60 Societies (Curry,
Mullins, & Whitehouse, 2019).
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conocimiento consciente de ellas y de nuestro acatamiento” y entre
diversas consideraciones de interés, refiere lo siguiente (Covey,
1990, pp. 17 a 22, 60 y 120):

Los principios correctos, son como bruajulas que siempre sefialan
el camino y que es ineficaz, administrar el tiempo con base en
prioridades y tareas.

La moderacidn, la constancia y la autodisciplina son principios
fundacionales de la vida de una persona en su conjunto.

Los principios, son objetivos y externos, contrariamente a los
valores que son subjetivos, internos y que reflejan las creencias de
determinado medio cultural.

Desde la infancia se desarrolla un sistema de valores que integra
las influencias culturales, los descubrimientos personales y las
pautas familiares”, que conlleva a un patrén reactivo en los roles
familiares y laborales.

En el aspecto personal, al alinear los valores con los principios
correctos, permite liberar viejas percepciones y paradigmas.

La clave para tener una sociedad sana, consiste en alinear la voluntad
social y el sistema de valores, con los principios correctos.

° “En las mejores sociedades [...] gobiernan las leyes y principios
naturales —esto es, la Constitucion— [...]. Nadie esta por encima de
ellos”.

Antes de tratar los principios constitucionales, que son la orientacion de los
valores en la moral naval, es importante, hacer énfasis en la dualidad que
representa una instituciéon de caracter permanente dentro de una Secretaria
de Estado, vale la pena hacer un paréntesis para argumentar sobre un
principio muy cuestionado, “ninguna autoridad militar puede ejercer mas
funciones que las que tengan exacta conexién con la disciplina militar”
(Articulo129g CPEUM). La participaciénnaval existe por sio en coadyuvancia,
por el fracaso o carencia de capacidades en otros entes del Estado en las
extensas Zonas Marinas Mexicanas, y al interior, en lo concerniente a tareas
deseguridad porelrequerimiento de diversasautoridades civiles carentes de
capacidad ante amenazas no convencionales, en particular la delincuencia
organizada. Los que tienen limitada vision, infieren una militarizacién
y por el contrario quienes conocen el contexto, saben que es un apoyo
incondicional en aras del bien comun. Al respecto, es conveniente referir la
percepcién del Dr. Emilio Vizarretea Rosales, quien manifest6 en entrevista*
en el programa “La otra opinién” — contenidos periodisticos y politicos-
“[...] los militares practicamente para todo [...], ;qué significa? [...] estan
demostrando que mas alla de la lealtad institucional, de la doctrina militar
que los sustenta, son un apoyo a este gobierno y para cualquier otro y eso
significa el valor de las Fuerzas Armadas.”

4 Disponible en https://www.youtube.com/watch?v=5hHtXKiVdpw&feature=youtu.be
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La Constitucion mexicana, es clara en los principios que dan sentido
tanto a la existencia de la Armada de México, como al desempefio de
los recursos humanos que la integran. En cuanto a la existencia como
institucion armada, tiene por destino o fin, la seguridad interior y
defensa exterior (Art. 89 fraccion VI CPUM) de la Reptiblica Mexicana
(Art. 40 CPUM), levantada y sostenida por el Congreso de la Unién
(Art. 73 fraccién XIV CPUM). En lo relativo al desempefio del personal,
respeto pleno a los Derechos humanos (Art. 1 CPUM), con leyes propias
exclusivamente en cuanto al trabajo y la previsién social (Art. 123, Parrafo
B, fraccion XIII) y iinicamente con funciones disciplinarias en tiempo de
paz (Art. 129 CPUM).

La Constitucion, también especifica la razén de la existencia de las
secretarias de Estado como representantes del Ejecutivo Federal (Art.
90 CPUM), asi como los despachos administrativos, que en lo tocante
a MARINA se refieren en el articulo 30 de la LOAPF. Los principios
constitucionales en cuanto al desempefio de cargos o comisiones como
servidor publico son la legalidad, honradez, lealtad, imparcialidad y
eficiencia de conformidad al articulo 109.

En cuanto al personal de la Armada de México, que pasa comisionado
a la Guardia Nacional o los elementos que realicen tareas de seguridad
publica de forma complementaria, la CPEUM en su articulo 21 indica que
“las instituciones de seguridad publica se regiran por los principios de
legalidad, objetividad, eficiencia, profesionalismo, honradez y respeto a
los derechos humanos”.

Con todo lo anterior, es evidente que los principios naturales que guian
el actuar de la Secretaria de Marina y de la Armada de México, estan
claramente definidos en la CPEUM, ya sea como institucién armada,
como secretaria de Estado, o en apoyo en tareas de seguridad publica.
Lo que no se debe perder al desarrollar tareas de indole diversa, es el
principio constitucional que da sentido como institucién al servicio del
Estado, la defensa exterior y la seguridad interior, con independencia de
que la politica sea pacifista y que se tengan atribuciones diversas por la
necesidad del Estado de solventar una variedad de tareas con los mismos
recursos.

En cuanto al régimen interior, existen diversas caracteristicas o cualidades
que se exigen al personal que integra la Armada de México que por la
forma en que se enuncian en leyes, reglamentos o publicaciones; pueden
crear confusién al no diferenciar claramente respecto a principios, valores
o virtudes, toda vez que los primeros deben ser objetivos, los segundos
por la naturaleza humana son subjetivos y las virtudes necesariamente
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implican un habito positivo; por ejemplo: La Ley de Disciplina para el
Personal de la Armada de México, refiere como principios la obediencia,
justicia, ética y alto sentido del honor, que orientan el cumplimiento del
deber y la disciplina como un deber de obediencia que capacita para el
ejercicio del mando” (Art. 2 y 3 LDPPAM); para el Reglamento General
de Deberes Navales, el valor, prontitud en la obediencia y exactitud en el
cumplimiento del servicio son virtudes y principios fundamentales (Art.
30); y la publicacién “Principios y Valores™, que tiene como propésito
proporcionar las normas y principios de conducta, asi mismo, las bases
para aplicar las costumbres y tradiciones para desarrollarse “con amplio

apego a la disciplina, la obediencia, justicia, honor, lealtad y razén”
(DAMI1.1.1.7, 2014, p. ii).

Figura 3: Principios y Valores.

,7 Amor, devocién y compromiso, sobre el interés

, personal y de grupo, Sacrificio para conservar la
, integridad del pais y defenderlo hasta alcanzar la
victoria o perder la vida.

,

Interior

’
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/
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,’Acatar compromisos con dignidad,
| integridad y espiritu de justicia
h dentro y fuera del servicio.
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1
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Fidelidad hacia la Nacién, la |
institucion, la superioridad y 1
subalternos.

Vocacién para cumplir las obligaciones. Rectitud /

segun los principios de la moral y la legalidad, ,

. aceptando el compromisb de actuar con disciplina ,*
* _para ejecutar con valor, desinterés y abnegacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en la ética deontoldgica (deber y obligacién), los principios
que rigen en cualquier régimen militar son: la obediencia y la disciplina
(la obediencia como base de la disciplina y esta tltima como un deber
de obediencia). Bajo tal premisa y de conformidad a lo estipulado en el
Cédigo de Conducta de la Secretaria de Marina, la disciplina es el eje
central que guia el comportamiento en consonancia con los valores
fundamentales de que son el honor, el deber, la lealtad y el patriotismo,
asi como, los valores del servicio publico y las reglas de integridad que el

5 D.A.M. 1.L.1.7 = Doctrina de la Armada de México 1.1.1.7
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Comité de Etica y Prevencion de Conflicto de Intereses de la MARINA
expone en la tabla 3 siguiente.

Tabla 3: Cédigo de Conducta de la MARINA y c6digo de ética de las personas servidoras publicas

del Gobierno Federal.
SECRETARIADE | CODIGO DE ETICA DE LAS PERSONAS SERVIDORAS PUBLICAS
MARINA DEL GOBIERNO FEDERAL
VALORES -
FUNDAMENTALES VALORES DEL SERVICIO PUBLICO | REGLAS DE INTEGRIDAD
Honor Legalidad Actuacién publica
Honradez Informacion publica
Lealtad Contrataciones Pablicas
Licencias, Permisos, Autoriza-
Imparcialidad cién y Concesiones
Interés publico Programas gubernamentales
Deber
Respeto Tramites y servicios
Respeto a los derechos humanos Recursos humanos
Rechazo al hostigamiento y acoso Administracion de bienes
sexual muebles e inmuebles
Igualdad y no discriminacién Procesos de evaluaciéon
Lealtad
Equidad de género Control interno
Entorno cultural y ecologico Procedimiento administrativo
Integridad Desempeiio permanente con
integridad
Cooperacion
Cooperacion con la integri-
Patriotismo Liderazgo dad
Transparencia Comportamiento digno
Rendicién de cuentas

Fuente: CEPCI-MARINA

Valores

El valor se define como la “cualidad o conjunto de cualidades por las
que una persona o cosa es apreciada o bien considerada” (RAE, 2019, p.
S/N). En el contexto universal existen valores indiscutibles como la vida
y la libertad, en sentido contrario, en determinado grupo social pueden
existir valores que son exclusivos y no generales, por ejemplo:
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Figura 4:

MK

Fuente: https://www.inegi.org.mx/app/biblioteca/ficha.html?upc=702825460723

. A pesar de que México es un Estado laico, en ciertas comunidades
se valora la adherencia a determinado culto religioso (catdlicos,
seguidores de la teologia de laliberacién,® evangélicos y milenaristas,’
entre otros), “sus discursos y practicas han activado importantes
dinamicas de reelaboracién simboélica e identitaria en el seno de las
comunidades indigenas y han reconfigurado decisivamente su vida
cotidiana y su organizacién sociopolitica” (Vallverdd, 2005, p. 55).

Figura 5:

Fuente: https://www.inah.gob.mx/boletines/6576-libro-desmitifica-el-sacrificiohumano-entre-los-
mexicas-a-traves-del-analisis-osteologico

6 Corriente teologica cristiana, nacida en América Latina que se consolida después del Concilio
Vaticano II (1959-1962), en una época que estaba dominada por la «Revolucién Cubana» y la
«Guerra Fria», refiere que el Evangelio exige la «opcion preferencial por los pobres».

7 Eseltérmino que denota en teologia la creencia en el milenio, esto es, los 1.000 anos del reinado
de Cristo sobre la tierra segin Apocalipsis 20:1-6. Mas especificamente, la creencia de que
Cristo reinara personalmente con sus santos antes del fin del mundo. Informacién disponible
en https://www.iglesiapueblonuevo.es/index.php?codigo=enc_milenarismo.

71



CONTRALMIRANTE VICTOR HUGO REYES ARZOLA

. “Los mexicas [...] transmitian los valores como el respeto a
los mayores, la obediencia, el autocontrol ante el dolor y la
consagracion [...] al mundo espiritual”. Evitaban la murmuracién 'y
la pereza, y cuidaban “la forma de hablar, de caminar y de observar
a las mujeres casadas” (Noriega, 2015, p. 88).

Los dos ejemplos anteriores, hacen patente el subjetivismo de los
valores, por ser intangibles y razén de que el valor que se otorgue
a determinada cualidad personal depende de la moral de cada
comunidad. Por lo tanto, la valoracion de la situacién en cuanto a lo
subjetivo u objetivo “requiere de una critica racional para concluir
su realidad y descartar la posibilidad de una ilusién”. Subjetivo,
porque la actitud es positiva para una persona o para un grupo
social; considerar que un valor es objetivo “implica pretender que
cualquiera tuviera que tener una actitud favorable hacia ello en
ciertas circunstancias, aunque de hecho no la tenga” (Villorio, 1997,

Pp- 41-42).

Figura 6:

Fuente: https://www.gob.mx/semar/es/videos/dias-previos-a-convertirse-en-oficiales-de-la-
armada-de-mexico

En la MARINA, la disciplina como guia del comportamiento, implica el
cumplimiento de 6érdenes expresadas, bien sean de palabra o por escrito,
sin demora ni murmuraciones, posibilitindose la objecién siempre
que no perjudique la misién. Por ello, las exigencias recurrentes o que
requieren cierta precisién, generalmente estan normadas o versan en una
rutina, directiva u orden de operaciones que, en términos generales, son
6rdenes que implican obediencia precisa y por tanto, una fuerte vocacién
de servicio con multiples cualidades humanas, que por su aprecio
constituyen valores de la moral naval, una moral particular, porque no
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debemos olvidar que existen, entre otros, valores religiosos e incluso,
valores materiales que sin menoscabar la satisfaccion que puedan
proporcionar respectivamente en el sentido espiritual o del bienestar
econdémico, no son un fin en la carrera naval, debido a que el Estado es
laico y con el fin de servir, no de servirse. Ante la diversidad de valores y
debido a que algunos derivan de otros (por ejemplo, el honor implica la
honestidad), el Comité de Etica y Prevencion de Conflicto de Intereses,
determiné los siguientes como valores fundamentales los referidos en
los articulos 2, 3, 4 y 5 del Cédigo de Conducta de la SECRETARIA DE
MARINA (CEPCI-MARINA, 2019, p. 8).

. Honor. - Es la cualidad moral que lleva a la persona al estricto
cumplimiento de los compromisos establecidos con su Nacidn, la
institucidn, sus conciudadanos y con ella misma, conduciéndose
con dignidad, integridad y espiritu de justicia en todo momento
dentro y fuera del servicio.

. Deber. — Es la vocacion que muestra el personal naval para cumplir
cabalmente con las obligaciones que la sociedad y el servicio exigen.

. Lealtad. — Es la convicciéon de fidelidad hacia la Nacién, la
institucidn, la Superioridad y subalternos.

. Patriotismo. — Es el amor, devociéon y compromiso que se tiene por

México y sus simbolos, anteponiéndola siempre a cualquier interés
personal y de grupo.

Los diversos valores, ya sean fundamentales o implicitos, se pueden
comprender con la conceptuaciéon de un diccionario o un cédigo moral
y se predican con el ejemplo en sentido positivo o negativo, para que se
arraiguen como habito que conlleva a la virtud o al vicio, respectivamente.
Es comun escuchar que una imagen dice mas que mil palabras porque
lo importante es como se acttia, en términos de Stephen Richards Covey
“Tus actos siempre hablan mas alto y mas claro que tus palabras”. Dentro
del medio naval, los ejemplos dignos de imitar en cuanto a valores, son los
héroes que llevaron el cumplimiento del deber hasta el sacrificio.

Figura 7:

) \GOBIERNO DE

Mﬂilﬂe 1914
Defensa Patriotica del
Puerto de Veracruz

Fuente: MARINA
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Los principios constitucionales antes enunciados y los valores
institucionales son el compas magnético que orientan y rigen la conducta
de los que aspiren al liderazgo naval, respectivamente. Los principios son
incuestionables por su propia naturaleza (defensa y seguridad interior
en cuanto a la Institucién, y disciplina en cuanto al régimen interno) y
los valores fundamentales deben practicarse para constituir virtudes.
Por ello, dentro de los deberes comunes al personal naval, se considera
la obligacién de influir en los subordinados con el “ejemplo, liderazgo
y prestigio, alcanzados a través del trabajo constante y competencia
profesional” (Articulo 56, RGDN) y en cuanto a los seleccionados para
ejercer el mando, es exigencia “desarrollar las cualidades personales que
lo distinga como lider y aplicar los principios de liderazgo, como el medio
para lograr la eficiencia en el ejercicio de la autoridad y la excelencia en el
cumplimiento de sus obligaciones (Articulo 319, RGDN)”. Considerando
lo previamente expuesto por el Dr. Emilio Vizarretea Rosales, quien
visualiza al liderazgo en dultima instancia en una fenomenologia
del poder, es conveniente citar la frase de Abraham Maslow®
que refiere “El poder es una gran bendicién cuando lo ejerce un ser
humano maduro y saludable, quien ha logrado un pleno desarrollo de
su humanidad. Pero cuando lo detenta una persona inmadura, cruel o
emocionalmente enferma, el poder es terriblemente peligroso” (Kofman,
2012, p. 51).

Virtudes

La virtud se define como la “disposicién habitual para hacer el bien”
(RAE, 2019, p. S/N) y lo habitual es lo que se hace de forma recurrente y
consciente, de modo tal que puede caracterizar a determinada persona
en determinado grupo social, como refiere Confucio en una de sus frases
célebres “La virtud no habita en la soledad: debe tener vecinos”. Grandes
fil6sofos han reflexionado al respecto; para Platén, la virtud es la justicia
en el alma y de forma muy general, consideraba lo siguiente:

A diferencia de la temporalidad del cuerpo (material), el alma (espiritual)
es de transmutacion eterna y estructurada en tres partes; la parte
“racional” que debe conducir, a la parte irascible (voluntad y caracter) y a
la parte concupiscible (vicio y placeres).

Cada parte del alma debe regirse por cierta virtud, la concupiscible por
la templanza para que se modere, la irascible por la fortaleza que implica
un cuerpo preparado para sobre llevar adversidades y la racional por la
prudencia que deviene de la sabiduria.

8 Dr. Abraham H. Maslow (1908-1970) psic6logo humanista, conocido por proponer la “jerarquia
de necesidades” a satisfacer para la autorrealizacion, comiinmente conocida como piramide
de Maslow.
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Figura 8: Virtudes cardinales:

Ve

Fuente: Elaboracién propia.

Las tres virtudes enunciadas caracterizan a la persona o sociedad justa y
en conjunto con la justicia, la prudencia, la templanza y la fortaleza, se
conocen como virtudes cardinales.

Figura 9: Facultades y virtudes del alma.

PARTE APETITIVA DEL ALMA

1. Virtudes éticas o morales:
adquiridas por la costumbre o el
habito, cualidades permanentes que
se manifiestan en conductas
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Inteligencia, Prudencia/sabiduria)

Una clave para entender la teoria aristotélica de la virtud es la parte media de
las conductas con relacion a los extremos, por ejemplo:

Temeridad — VALENTIA — Cobardia Prodigalidad — LIBERALIDAD -Avaricia

Fuente: Interpretacién propia con informacién del libro de Etica Martinez Manzano y Calvo
Martinez.

“La ética aristotélica es ante todo la ética de la virtud [...] que afirma que
los bienes mas preciosos son los bienes del alma: las virtudes, o mejor, las
acciones que brotan de ellas” (Manzano, Calvo Martinez, & Palli Bonet, 2007).
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Aristoteles, discipulo de Platon, consideraba que el alma es la esencia del
ser viviente con caracter temporal, con dos tipos o géneros de virtudes
(éticas e intelectuales) y con las facultades indicadas en la figura siguiente.
Ademas, que toda actividad tiene un fin, “[...] el fin de la medicina es la
salud; el de la construccién naval, el navio; el de la estrategia, la victoria
[...]” y al plantear cual es el bien supremo, refiere que “tanto el vulgo como
los cultos, refieren que es la felicidad” pero como la felicidad es percibida
de diferente manera, argumenta que “los hombres parecen entender el
bien y la felicidad partiendo de diferentes géneros de vida (el placer, la
politica y la contemplativa)” (Curry, Mullins, & Whitehouse, 2019, p. 21).

Crisis de valores

El plantear una crisis de valores, implica una decadencia en lo que se
valora como bueno en un determinado grupo social; por lo tanto, es
complejo generalizar tal situaciéon en un pais pluricultural, ya que pueden
existir fuertes valores en determinados grupos familiares, religiosos,
militares o étnicos entre otros. Sin embargo, para contextualizar la crisis
basta hacer alusion a:

. Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024, donde el objetivo principal
esla consecucién del bienestar social a través de diversas estrategias,
como: la intervencién del Estado en la economia para aminorar la
marcada desigualdad social; la regeneracién ética de instituciones
y sociedad, con un “gobierno austero, honesto, transparente,
incluyente, respetuoso de las libertades, apegado a derecho,
sensible a las necesidades de los mas débiles [..] y pendiente
[...] del interés superior” que borre la “percepciéon social de la
politica como una actividad intrinsecamente corrupta e inmoral”
(Gobierno de México, 2019, pp. 20, 21, 26 Y 34).

. La Estrategia paralaImplementacién de la Agenda 20-30 en México
(Desarrollo Sostenible), refiere en los retos, que “la corrupcién y el
soborno son una gran carga para la sociedad mexicana e impiden
el avance hacia un desarrollo sostenible” y que “Los gobernantes
asumieron el cumplimiento de las normas [...] discrecional, lo que
generd un gravisimo dano en las instituciones y la moral publica, ya
que generalizo el ejemplo de la ilegalidad en los diferentes sectores
de la poblacién (Presidencia de la Reptblica, 2019, p. 89).

. La afirmacion recurrente del presidente Andrés Manuel Lopez
Obrador de que el mayor problema en México es la corrupcion,
es una verdad incuestionable, de acuerdo con los indices de
percepcién (0 es > y 100 es <) de Transparencia Internacional. El
mejor momento de la grafica, que abarca ocho afos, es en 2014
con un indice de 35 (175 paises evaluados), aumentando hasta 2018
con la mayor percepcion, y en 2019, la percepciéon disminuyé en
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un punto (180 paises evaluados). La disminucién de un punto en
2019, es una mejora relativa ya que sigue siendo el peor evaluado
de los 36 miembros de la Organizacioén para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos (Mexicana, 2020).

Para detallar al respecto, la publicacién “México: Anatomia de la
Corrupcion” de Maria Amparo Casar, es adecuada y a pesar de
ser de 2015, el panorama expuesto no difiere en cuanto al mal que
aqueja a la sociedad mexicana, y en cuanto a la crisis de valores se
considera de interés lo siguiente (Casar, 2015, pp. 14, 22, 23, 27 Y 32):

Resultado en el IPC

100
75
50
Ks) 4
0
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Fuente: Transparencia México.

Paises latinoamericanos similares subieron [...] en el ranking [...],
México no sdlo retrocedid, sino que cay6 drasticamente al pasar del
lugar 72 al 103 en 6 afios.

Nivel de percepcidn [...] elevado en practicamente la totalidad de
las instituciones analizadas. [...] problema [...] sistémico, [...] permea
a casi la totalidad del cuerpo politico y como se vera mas adelante,
también al social.

Los niveles de percepcidén [..] en las instituciones consideradas
[...] pilares de wuna democracia representativa-partidos
politicos 'y poder legislativo- son extraordinariamente
elevados y [..]resta legitimidad a las decisiones de gobierno.
Desgraciadamente, lo mismo ocurre con las instituciones
encargadas de prevenir, castigar y corregir o reparar los actos de
corrupcidn, particularmente los cometidos por servidores publicos.
Lo que sorprende [..] es que la corrupcién y su inseparable
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compafiera la impunidad, lejos de haber disminuido con el
fortalecimiento de la pluralidad y la introduccién de pesos y
contrapesos se hayan extendido o, en el mejor de los casos,
mantenido. La tnica explicaciéon [...] es que los nuevos jugadores
de la politica han encontrado en la corrupcién y la impunidad un
modo de vida y que les resulta mas rentable no llamar a cuentas a
los adversarios si estos tampoco los llaman a cuenta a ellos.

Los ciudadanos estan igualmente obligados por la ley a no cometer
actos de corrupcidén, aunque siempre haya parecido mas gravoso
que aquellos que se dedican al servicio publico se aprovechen de
su cargo para beneficio propio.

Politicos y empresarios no monopolizan los actos de corrupcién. El
ciudadano de a pie participa de ella y su proceder cotidiano reporta
niveles de corrupcién extendidos.

Figura 10: Nivel de la percepcion de confianza de la sociedad ENCIG 2017 y 2019.

86.8

Familiares 873 Gobierno Federal
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Escuelas publicas 745 Medios de comunicacion

de nivel basico

75.0¢ Institutos electotales
768
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Servidores publicos
Compafieros de trabajo
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Partidos Politicos
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ENCIG 2019
«Se retiene al porcentaje de poblacion al cual le inspira mucha o algo de confianza cada uno de los actores,

+En estos casos si existio un cambio estadisticamente significativo con respecto del ejercicio anterior.
ND: No Disponible

Fuente: INEGI
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Figura 11: Nivel de la percepcion de confianza de la sociedad ENCIG 2017 y 2019.

ENCIG 2017 Y 2019
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Tramites en juzgados o tribunales

Fuente: INEGI

Para remarcar la problematica en cuestion, la Encuesta Nacional
de Calidad e Impacto Gubernamental (ENCIG) 2019, concuerda
en una disminucién en la percepcién en 2019 con el contrapeso de
mas denuncias y méas incidencia (INEGI, 2019, pp. 2-3 y 18).

La percepcion sobre la frecuencia de actos de corrupciéon en
instituciones de gobierno se redujo, de 91.1% en 2017 a 87% en
2019. Sin embargo, en el mismo periodo, la tasa de prevalencia y
la tasa de incidencia se incrementaron de 14,635 a 15,732 victimas y
de 25,541 a 30,456 actos de corrupcién por cada 100,000 habitantes,
respectivamente.

Conrelacion ala confianza en instituciones o actores de la sociedad,
como se muestra en la figura siguiente, prevalece la confianza en
la familia (86.8%), los establecimientos educativos (75-75.1) % y las
FFAA (73.6%), y contrariamente la desconfianza recaeria en los
6rganos de imparticién y procuracion de justicia (33.5, 34.4 y 35.1
%); en nivel similar, los sindicatos (34.4 %) y la confianza més baja
corresponde al cuerpo legislativo (30.2 %) y a los partidos politicos
con (24.6 %), resultando obvio dénde se puede centrar la crisis de
valores.

El mayor porcentaje en experiencias de corrupcion (59.2%), se
estimo en el contacto con autoridades de seguridad publica.
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Conclusiones

La crisis de valores, objeto de estudio, es la decadencia o pérdida de
valores morales fundamentales para el bienestar social que, con base en
las estadisticas de percepcién, se presenta como un mal sistémico que
se centra en los 6rganos de imparticion y procuracidon de justicia, los
sindicatos, el cuerpo legislativo y los partidos politicos.

La moralidad en el ejercicio de la profesién naval, sélida pero no infalible,
esta referida en diversas leyes, reglamentos y cédigos que rigen la actitud
del personal naval incluso fuera el servicio, y condensada en los cuatro
valores fundamentales: el honor, el deber, la lealtad y el patriotismo.
Valores que deben fortalecerse continuamente, porque las FFAA son el
ultimo recurso del Estado en tareas de seguridad puiblica; mas alla, sélo
esta la misma sociedad y la familia para tratar de generar los cambios que
requiere México.

En la vida naval, la disciplina es el principal eje que orienta el
comportamiento, con origen y fin institucional incuestionable de servir
a la patria, en aras de la defensa exterior y coadyuvar en la seguridad
interior, de conformidad a la Constitucién y a la misién de la Armada de
México.
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LA ETICA PROFESIONAL

DOCTORA
NOHEMI ARCIGA RODRIGUEZ

En el presente ensayo se exponen algunas ideas y experiencias sobre
la ética profesional, la cual constituye un componente sustancial
de la cultura organizacional que se establece en cada organismo
gubernamental o empresa; cuya funcién consiste en dotar a cada uno
de los colaboradores (independientemente de su carrera) de principios
para ejecutar sus labores sobre un cddigo deontolégico comun.
Este codigo recoge un conjunto mas o menos amplio de criterios,
normas y valores que formulan y asumen las autoridades para que los
trabajadores o funcionarios lleven a cabo una actividad profesional.
Los codigos deontoldgicos se ocupan de los aspectos més sustanciales y
fundamentales del ejercicio de la profesién que regulan. Luego entonces,
a través de la cultura organizacional implementada, cada individuo
puede acrecentar una identidad profesional basada en una conducta
ética; lo que constituye en otras palabras, la posibilidad de desarrollar
una competencia profesional a través de un proceso permanente de
asimilacién de conocimientos y habilidades formativo-acumulativas que
le permitan asegurar la ejecucioén de su trabajo apegado a las normasy a
los valores establecidos institucionalmente. ;En qué radica que algunas
personas puedan lograr una conducta ética y otras no? ;Qué se necesita
para tratar de homogeneizar este proceso para todo el personal que
labora en una institucién? A lo largo de este trabajo se dara respuesta
a estas preguntas, partiendo de la revisién de los cédigos deontoldgicos
de dos instituciones que han construido una cultura organizacional
particular: la Secretaria de Marina Armada de México y el Servicio de
Administracién Tributaria.

Contexto Tedrico

El vasto marco de referencia que encuadra términos como cultura
organizacional, ética profesional, gestion de calidad, rendicién de
cuentas, buen gobierno, entre otros; es lo que se conoce con el nombre de
Nueva Gestion Publica (NGP). ;Qué significa este término? Es el sistema
de control de la administracién publica mas innovador a nivel mundial
y se ha establecido en casi todos los paises industrializados. Desde la
segunda mitad de los anos ochenta ha sido adoptado dentro del ambito
angloamericanoy ha alcanzado niveles muy desarrollados, especialmente
en Nueva Zelanda (Schréder, 2016). Aunque mucho después, también en
México ha tenido cierto impacto, sobre todo a partir del ano 2000.
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sPor qué trabajar bajo este esquema de gestion publica? El debate sobre
la prestacion de servicios dentro de la administraciéon publica se ha
caracterizado mundialmente por la insatisfaccion, sobre todo en América
Latina. Tanto los politicos como los ciudadanos, -e incluso de forma
creciente los empleados mismos de la administracién publica-, la critican
con frases como: “demasiado lenta”, “demasiado cara”, “demasiado
alejada de las necesidades de las personas”, “corrupta”, “de mala calidad”
y “derrocha recursos financieros y humanos”. Paralelamente, se lleva a
cabo un debate sobre el “buen gobierno” (good governance), impulsado
por el Banco Mundial, la Organizacion para la Cooperaciéon y Desarrollo
Econémicos (OCDE) y otras grandes instituciones internacionales. Este
término, por lo general, se define explicando cuales de los defectos
existentes en el gobierno y la administraciéon publica deberian ser
eliminados, por ejemplo: “la corrupcién”, “el derroche de los recursos
publicos”, “la recomendacién de compadrazgos”, etcétera. Si se
procurara otorgar al “buen gobierno” objetivos positivos, se llegaria a la
siguiente definicion: “el buen gobierno es una forma de gobierno y de
administraciéon publica que es capaz de proveer eficientemente”, las
necesidades de la poblacién, con un personal altamente capacitado y con
una conducta ética probada. Esta definicion abarca los requerimientos
que la “Nueva Gestion Publica” debera satisfacer (Schroder, 2016, p. 5).

El enfoque de la Nueva Gestién Publica no es entendido de la misma
forma por todos. Para unos, es un sistema de manejo descentralizado
que aplica innovadores instrumentos de gestién como son el controlling,’
el benchmarking y la gestion esbelta (lean management)®. Para otros, es
privatizar en la mayor medida posible las actividades gubernamentales.
Esto significa, que la NGP posee las siguientes caracteristicas como nueva
instrumentacion de la gestion gubernamental:

. Enfoque en la efectividad, eficiencia y calidad del cumplimiento
de tareas.

. Separacién de la direccién estratégica (;QUE?) de la direccion
operativa (;COMO?).

. Un trato fundamentalmente igual de prestadores de servicios

particulares como publicos dentro del marco de la prestacion de
servicios y presupuestos globales.
. Impulso enfocado de la innovacién (como parte de la prestacion

1 Esun conceptointegral puede definirse como una gestion rentable y efectiva de la administraciéon
en el sentido del cumplimiento con las metas preestablecidas. Para tal efecto, el controlling ha
de poner a disposicién la informacion necesaria en el momento indicado dentro de los planos
de toma de decisiones y el grado de saturacién correspondiente.

2 Laidea central alrededor de la que gira el enfoque Lean es maximizar el valor de cara al cliente
y minimizar el desperdicio o lo que es lo mismo, crear mas valor con menos recursos. Una
organizacion Lean enfoca sus procesos clave hacia el aumento de valor de forma continua.
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de servicios) gracias a un manejo operativo delegado (no sélo
descentralizado) (Schroder, 2016).

En realidad, el objetivo que pretende alcanzar la NGP es que el
gobierno sea visto como una moderna empresa prestadora de servicios,
que a veces incluso puede competir con ofertantes particulares.
Por otra parte, en ciertas areas podra aparecer como ofertante
monopolista, pero con el compromiso de optimizar continuamente
el suministro y la calidad dentro de un marco de benchmarking?
junto con otras entidades publicas. El lenguaje que ha impuesto la
NGP proviene del manejo de los grandes corporativos, adoptando una
filosofia precisa que rescata la idea fundamental del activo humano;
esto es que los trabajadores o empleados publicos constituyen el “capital
humano” de la organizacion, revalorando el orden de importancia entre
los recursos financieros, materiales y las personas. A partir de 1980, el
personal es el factor clave para un proceso de modernizacién exitoso. Y la
modernizacién delaadministracién pablicasélo seré exitosasiel potencial
de los recursos humanos es aprovechado totalmente, y en el caso de que
existan deficiencias, tendra que ser mejorado. Es por ello que se hace
impostergable la construccién de una cultura organizacional propia
para cada institucién, enmarcada en el contexto general de esta nueva
gestion administrativa, lo que incluye la ética profesional; ya que sélo asi
se marcaran oportunamente los objetivos que persigue la institucion,
la importancia de la modernizacion y los beneficios que obtendran los
empleados al involucrarse en la misma.

sQué importancia reviste la cultura organizacional dentro de las
instituciones gubernamentales de cualquier pais? ;Qué es una
organizacion? ;Como se genera una cultura organizacional? ;Cuando
naci6 la cultura organizacional?

Desde tiempos remotos, el ser humano no vive aislado, sino en continua
interaccion con sus semejantes. En opinién de Idalberto Chiavenato*
“debido a sus limitaciones individuales, los seres humanos tienen que
cooperar unos con otros y deben conformar organizaciones que les
permitan lograr algunos objetivos que no podrian alcanzar mediante
el esfuerzo individual. Una organizaciéon es un sistema de actividades
conscientemente coordinadas, formado por dos o més personas, cuya
cooperacion reciproca es esencial para la existencia de aquélla.

3 Esun proceso continuo por el cual se toma como referencia los productos, servicios o procesos de
trabajo de las empresaslideres, paracompararlos conlos de tu propia empresay posteriormente
realizar mejoras implementarlas.

4  Es nacionalidad brasilena, naci6é en Sao Paulo en 1936 y es uno de los autores brasilefios mas
reconocidos en el area de la Administracion de Empresas y Recursos Humanos tanto en Brasil
como en Latinoamérica.
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La organizaciéon sdlo existe cuando: existen personas capaces de
comunicarse, estan dispuestas a actuar conjuntamente, y desean obtener
un objetivo comun” (Chiavenato, 2001, p. 7).

La cultura organizacional se puede considerar la medula que sostiene
la estructura de una organizacién, en virtud de la presencia que tiene
en todas las funciones y acciones que realizan todos sus miembros.
Esta nace en la sociedad, se administra mediante los recursos que la
sociedad le proporciona y representa un factor activo que fomenta el
desenvolvimiento de esa sociedad.

Es un término de origen sociolégico (en su enfoque funcional tradicional)
(Gonzélez, 2007). Para Jean Lee y Kelvin Yu (2004), los escritos formales
que abordan el tema de la Cultura Organizacional iniciaron con Pettigrew
(1979), quien introdujo el concepto antropolégico de cultura al campo
organizacional, mostrando la manera de utilizar algunos conceptos
relacionados tales como “simbolismo™, “mito” y “ritual”, para el anélisis
de las organizaciones. Dandridge, Mitroff y Joyce (1980) mostraron
cémo el estudio de esos mitos y simbolos ayudan a revelar la “estructura
profunda” de la organizacién. Entre los investigadores que han sido
reconocidos posteriormente, a nivel mundial, se encuentran Wallach
(1983), Schein (1985), Siehl y Martin (1988), Denison y Mishra (1995),
quienes han aportado varias definiciones para el concepto de cultura
organizacional (Aguilar, 2006, p. 2).

El concepto de cultura organizacional desarrollado por Pettigrew, la
describe como “el sistema de significados publicamente y colectivamente
aceptados operando para un grupo determinado en un tiempo dado”
(Gonzélez, 2007, p. 2).

Por su parte, la UNAM la define como el conjunto de valores, creencias,
conocimientos y formas de pensar que sirven de guia compartida por los
miembros de una organizacién. Es una guia compartida porque la cultura
organizacional representa los sentimientos y creencias de la organizacion
que no estan escritos. Todos los miembros de la organizacién participan
en ella, pero pasa inadvertida (SUAyED, 2017).

Losvaloresy las creencias compartidas constituyen la estructura profunda
de la organizacién. Baste decir que las fuerzas armadas de un pais y el
Servicio de Administracién Tributaria -como es el caso de México- son
dos ejemplos claros de desarrollo organizacional.

Dicha cultura se ha utilizado como estrategia para modificar el
5  Dandridge, Mitroff y Joyce, introducen el término “simbolismo organizacional”, con el cual
aluden al analisis de los simbolos y sus respectivos usos.
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comportamiento colectivo, apoyado en la capacitacién y sensibilizacion
del personal de cada institucién (Hernandez y Rodriguez, 2011, p. 246);
en el personal de ambos ejemplos se reflejan los niveles de cultura
organizacional que propone la UNAM.

Tabla 1: Niveles de Cultura Organizacional.

Nivel 1 .
o . Nivel 2
Artefactos visibles y comportamientos
Elementos profundos
observables

Constituye el foco de atencion o la manera
como los miembros de la organizacién se vis-
ten, actudn, comparten simbolos, anécdotas y
ceremonias.

Son todos los supuestos, creencias y procesos de
pensamiento, que constituyen la cultura real de
los integrantes de una organizacion.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de SUAyED, UNAM.

. La integracion. Significa que los miembros de la organizacién van
desarrollando una identidad de caracter colectivo modificada y un
conocimiento de la forma 6ptima en que juntos pueden trabajar
efectivamente.

. La adaptacion interna. Se centra en valores, actitudes y clima
organizacional® para alcanzar sus metas y hacer relaciones con
personas externas. (SUAyED, 2017)

Deacuerdo con el enfoque dela Bancade Desarrollo de Canada (BCDY’,
la cultura organizacional se describe generalmente como el conjunto
de creencias, valores y actitudes de una empresa y como estos influyen
en el comportamiento de los empleados (BCD, 2016). La cultura
organizacional impacta la experiencia de quienes interacttian con la
organizacién como la vivencia de compra del cliente o la colaboraciéon
de un proveedor. Se manifiesta en las politicas de la empresa, como el
codigo de vestimenta y el horario laboral. También rige aspectos como
el diseno del espacio de trabajo y los beneficios para los empleados.
En general, es el liderazgo de la empresa o institucién quien establece
la cultura.

Las empresas rara vez definen su cultura de forma explicita. Mas bien,
la cultura tiende a surgir de las creencias, formas de pensar, palabras
y acciones de las personas. La cultura da forma al comportamiento

6 Es el nombre que diversos autores otorgan al ambiente generado por las emociones y
percepciones que los trabajadores y directivos se forman de la organizaciéon a la que
pertenecen y que incide directamente en el desempeno de la organizacién, lo que incluye tanto
ala parte fisica como emocional-mental. Es relevante porque el ambiente afecta la estructura
de las organizaciones: los ambientes estaticos crean menos incertidumbre para los gerentes;
mientras de los dindmicos generan mas incertidumbre.

7  Esla sola institucién financiera que desde 1944 se consagr6 unicamente a los empresarios.
Ayudan a crear y hacer crecer negocios canadienses sélidos a través de financiamiento,
servicios de asesoria y capital; ademas prestan especial atencién a las PyMEs.
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aceptable o inaceptable. La cultura puede ayudar a definir los valores® y
principios® fundamentales que guian el comportamiento organizacional
de una institucion. La cultura puede resultar una herramienta ttil o un
obstaculo durante el cambio organizacional. Por ejemplo, una empresa o
institucion que ha adoptado una cultura de colaboracién y adaptabilidad
aceptara mas facilmente el cambio, mientras que una empresa con una
cultura menos flexible y mas burocratica puede reaccionar negativamente
a la transformacion. Los lideres deben ser conscientes de esto al guiar su
negocio en tiempos de cambio (BCD, 2016).

Resumiendo, la cultura organizacional es un proceso que emerge y
se construye, gracias a las necesidades propias, a las costumbres, a la
cosmovision y las formas de pensar de cada institucion o empresa. Desde
esta perspectiva jqué es la ética profesional? Se puede hacer alusién a
un sin nimero de definiciones; sin embargo, sélo citaremos aquellas que
se encuentran dentro de la dinamica de la cultura organizacional. La
doctora en filosofia Teresa Yurén considera que:

La ética profesional es parte de una cultura organizacional que
incluye un conjunto de saberes, creencias, valores y esquemas de
accién que orientan las prdcticas en el campo profesional. Como
parte de la cultura, se transmite de una generacion a otra mediante
procesos de socializacion y enculturacion; sus elementos son mds
o menos compartidos por quienes se reconocen con derechos y
obligaciones para ejercer la profesion; sirve de pauta de lectura a
los profesionales para dar sentido a sus actividades en el contexto
en el que actiian y estd en la base de las prdcticas profesionales y
de las estructuras que sostienen la profesién (Yurén, 2013, p. 6).

La caracteristica esencial en esta definicidn es que la ética profesional
pone al dia el sentido y la razén de ser de las profesiones dentro de un
marco de saberes, creencias y valores (fermento del c6digo deontolégico,
faltan las normas) que se socializa dentro de un contexto determinado en
sintonia con la cultura organizacional de cada institucién. Retomando
esta idea del mundo empresarial, cada organismo gubernamental
posee la capacidad de establecer una cultura de acuerdo con la misién,
visién y objetivos propios de su organizacion (y de hecho lo hace); sin
embargo, la cultura no sera la misma para una institucién civil que para
una de tipo militar, aunque ambas son desarrolladas, normalmente,
entre su personal a partir de sus necesidades y principios ideoldgicos.

8 Losvalores son internosy subjetivos, y representan aquello que sentimos con mas fuerzay que
orienta nuestra conducta. los valores gobiernan nuestra conducta y los principios se encargan
de las consecuencias de esa conducta.

e, . .

9 Dellatin “principium”: fundamento, inicio. El principio es el punto de partida, la idea rectora,
la regla fundamental de conducta. Los principios son las leyes naturales que son externas a
nosotros y que en ultima instancia controlan las consecuencias de nuestros actos.
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Luego entonces j;qué significado tiene o deberia tener la ética
profesional dentro de la cultura organizacional? De acuerdo con
Jean-Jacques Nilles profesor titular universitario,” la ética es una
competencia profesional.” Mientras que la moral define principios
o leyes generales, la ética es una disposicidon individual para actuar
deacuerdo con las virtudes,” para buscar la decision correcta en una
situacién determinada. La moralidad no integra las limitaciones de la
situacién. La ética, por el contrario, sélo tiene sentido en una situacion.
La moralidad ignora los matices, es binaria. La ética admite discusion,
argumentacion y paradojas. Es mas amplia y permite la utilizacion de
la dialéctica.”

El enfoque de la ética profesional debe basarse tanto en la dimensioén
moral (no puede ser cuestion de desconocer los principios) como en la
dimensién ética (;qué decision es la mejor en el caso que nos ocupa?).
Cuando esta reflexion se vuelve colectiva y se formaliza, el proceso se
vuelve deontolégico, en un sentido mas amplio. Si estas reglas tienen
valor para toda una profesiéon y son objeto de reconocimiento oficial, se
trata de una deontologia en sentido estricto (Nillés, 2003).

;Cuéles son los factores necesarios para el desarrollo de una gestion ética?
Segun Nillés, el discurso general de las empresas o de los especialistas en
ciencias de la gestion insisten cada vez méas en la dimensién ética de la
empresa. Pero esto casi no se toma en cuenta en las practicas gerenciales,
existe la ausencia de un modelo que integre tanto los conceptos de
ética, de moral y deontologia, como la percepcién de los actores de la
profesion. Esto quiere decir, que un desarrollo real de la ética implica la
utilizacién de un método riguroso que asocie la teoria con la experiencia
de los profesionales. Lo que esta en juego, es importante, ya que la ética
interviene de manera positiva en todas las dimensiones de la gestion,
como se enlista a continuacién (Nillés, 2003):

10 Profesor asociado en la Universidad de Saboya. Contintia su investigacion en la intersecciéon
de la filosofia y la gestion en el marco del laboratorio IREGE (Instituto de Investigacién en
Gestion) dentro de esta Universidad. Es asesor cientifico de la empresa Socrates, especializada
en ética empresarial.

11 Es el grado de utilizacion de los conocimientos, las habilidades y el buen juicio asociados con
la profesién en todas las situaciones que se pueden enfrentar en el ejercicio de la practica
profesional.

12 Las virtudes nos llevan a la perfeccién, pues disponen todas nuestras potencias, todas nuestras
cualidades, nuestra personalidad entera, para estar en armonia con nosotros mismos y con los
demas.

13 Del griego: “dialogo” —sostener conversacion, polémica). Algunos filésofos de la Antigiiedad
entendian por dialéctica el arte de descubrir la verdad poniendo de manifiesto las
contradicciones en la argumentaciéon del adversario y superando estas contradicciones.
La dialéctica considera que todos los fendmenos estan sujetos a perpetuo movimiento y
cambio, y que el desarrollo de la Naturaleza es el resultado del desarrollo y de la lucha de sus
contradicciones (filosofia.org, 2001).
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. Gestidén de objetivos a largo plazo, ética/estrategia.

. Ayuda con analisis/decisiones de alto riesgo.

. Resolucidn de conflicto mediante discusion y consenso.

. Integracion del punto de vista de los diferentes actores.

. Responsabilidad del empleado/requisito de calidad total.

. Cultura corporativa, valores comunes, cohesién de equipo.

3Como abordar la ética profesional? La ética puede abordarse por
valores o por virtudes. El enfoque de las virtudes permite comprender la
dimensién ética de las decisiones de forma coherente y estructurada. En
opinién de Nilles existen virtudes que se pueden calificar de cardinales™
y son las siguientes: altruismo (sacrificar los intereses propios por el bien
comun), prudencia (tener cautela y moderacién), valor o fortaleza (vencer
el temor y sobreponerse a todo aquello que nos sobrepasa), templanza
(moderar los apetitos y el uso excesivo de los sentidos) y, justicia (la
constante y perpetua voluntad de dar a cada uno lo que le corresponde).

Diagrama I: Virtudes.

Situacion )
| Prudencia

Decision

@‘

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de Nilles.

14 Las virtudes cardinales para Platén y Socrates son la prudencia, la justicia, la fortaleza (valor)
y la templanza o moderacién. El adjetivo “cardinal” se deriva del sustantivo latino “cardo”,
que significa “gozne” (bisagra), y se las llama asi por ser virtudes “gozne”, es decir que, si un
hombre es realmente prudente, justo, fuerte y templado espiritualmente, podemos afirmar que
posee también la semilla de las demas. En el caso de Nillés, antepone a estas cuatro virtudes,
al altruismo en tanto que eje rector porque denota una cierta disposicion humana que se
manifiesta a través del comportamiento, a través de la cual los individuos acttian en favor de sus
semejantes de manera desinteresada. En este sentido, el altruismo es una variante o expresion
de la filantropia. No obstante, el término adquirié a finales siglo XIX un sentido especifico, al ser
usado para referirse a un concepto preexistente vinculado con ciertos problemas tradicionales
de la filosofia moral y politica (Faema, 2019).
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Elenfoque de las virtudes tiene ventajas en términos de método. Al ser las
virtudes disposiciones para actuar, permiten una declinacién de la ética
en los comportamientos de referencia, hacia una determinada profesion.
Por lo tanto, es posible construir un repositorio de la dimension ética de
la profesion. Esto es lo que se ha hecho, por ejemplo, para la profesion de
comprador, dentro de la CDAF (Compagnie des Buyeurs de France, Compaiiia
de Compradores de Francia). El siguiente esquema lo explica:

Diagrama 2: Enfoque de Virtudes.

Virtud (Segun la que se elija)

El comportamiento de referencia

}

Indicador (que se presente)
La situacion mas representativa

}

Escenario (existen tres)
Las decisiones posibles dentro de la situacion

D1, D2y D3

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de Nilles.

Es evidente que, si la ética profesional es una competencia, se tiene que
desarrollar con acciones, ejercicios y debe ser evaluado el avance de
manera constante. La revisién ética planea varios problemas. Cuando
el objetivo no es el control (lo que parece deseable en el contexto de
un proyecto que apunta a que los actores en el campo se apropien del
proceso), se debe implementar un sistema de evaluacién, aunque se
debe tener cuidado porque podria estar sesgado si se utilizan técnicas de
encuesta tradicionales (Nillés, 2003).

Por ello, el profesor Nillés sugiere utilizar un método proyectivo: el método
de escenarios. Este método consiste en colocar a los individuos frente
a situaciones propias de problemas de toma de decisiones en el oficio y
ofrecerles su analisis. Este enfoque se basa en una simulacién de toma de
decisiones. Las diferentes decisiones posibles se presentan a personas que
podran evaluarlas desde diferentes angulos. Esta valoracién permite tanto
posicionar a las personas (a través de un sistema online que garantiza su
anonimato) como identificar las situaciones que mas problemas plantean
en una determinada profesion o empresa (Nilles, 2003).
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;Cuéles son los resultados de una evaluacién de percepcion ética? La
implementacién de un enfoque para analizar las dimensiones de la
ética profesional por parte de la gerencia constituye:

. Un método parasatisfacer mejorlasnecesidadesde susempleados.

. Un enfoque para liderar equipos de una manera innovadora.

. Herramientas para fortalecer la ética en los valores profesionales
de la empresa.

. Mayor seguridad en la gestion y las decisiones operativas.

. Comunicacién tranquilizadora con clientes y socios.

La propuesta de este académico es muy clara y la pregunta es ;se podria
implementar en paises como México? La respuesta entrafia vencer una
serie de obstaculos como son: la resistencia al cambio, la falta de tiempo
de los responsables, y se requiere una inversion de recursos financieros
en materiales e insumos didacticos; asi como, en buenos instructores
para lograr el objetivo.

Por su parte, el profesor Lawrence Kohlberg (1927-1987) plantea un
método basado en el desarrollo moral como un proceso de aprendizaje
paulatino para lograr cultivar las virtudes que menciona Nilles vy, de
esta forma, se hace factible construir una cultura organizacional mas
robusta, que aseguré el desarrollo de la ética profesional como una
competencia.

De acuerdo con Kohlberg, psicdlogo estadounidense existen tres
niveles del desarrollo moral,” que se pueden observar en consonancia
con el desarrollo de los valores morales de los individuos de cualquier
institucién (privada o pablica). Este tipo de razonamiento psicolédgico es
también un método: el método Kohlberg. Para realizar esta propuesta, él
autor se inspir6é y modifico la Teoria del Aprendizaje de Jean Piaget, la
cual explica como los nifios desarrollan su razonamiento moral a partir
de las cuatro etapas o estadios del desarrollo cognitivo esenciales: 1. El
motor e individual (sensorio-motriz de 0 a 2 anos); 2. El egocéntrico (pre-
operacional de 2 a 7 afios); 3. De la cooperacién naciente (operaciones
concretas de 7 a 12 afos) y; 4. La codificacion de las reglas (operaciones

formales de los 12 anos en adelante). Estos cuatro estadios se desarrollan

15 Los fundamentos psicologicos de la Teoria de Kohlberg tienen su fundamento en la teoria
del desarrollo cognoscitivo de Piaget, y en particular en su libro El Criterio Moral en el Nifio
(Piaget, 1974). La edicion a la que se hace referencia en este ensayo es una traduccién de 1984
hecha por Nuria Vidal, tomado del original que fue publicado en francés en 1932., Le jugement
moral chez lenfant, publicado por Presses Universitaires de France, Paris, Francia.

16 Es uno de los mas conocidos psicélogos del enfoque constructivista, en su vertiente de corriente
pedagogica, el método o enfoque constructivista es una manera determinada de entender y
explicar las formas en las que aprendemos. Los psic6logos que parten de este enfoque ponen
énfasis en la “figura del aprendiz” como el agente que en ultima instancia es el motor de su
propio aprendizaje.
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en dos etapas, a su vez, estas son: La Practica de la Regla y la Conciencia
de la Regla (Piaget, 1984).

En términos generales, Piaget entiende el aprendizaje como una
reorganizacion de las estructuras cognitivas existentes en cada momento.
Es decir, para él, los cambios en nuestro conocimiento, -esos saltos
cualitativos que nos llevan a interiorizar nuevos conocimientos a partir
de nuestra experiencia-, se explican por una recombinacién que actiia
sobre los esquemas mentales que tenemos a mano tal como nos muestra
la Teoria del Aprendizaje de Piaget.

La Teoria del Aprendizaje de Piaget tiene un enfoque constructivista, en el
mismo sentido que un edificio no se construye transformando un ladrillo
en un cuerpo mas grande, sino que se erige sobre una estructura (o, lo que
es lo mismo, una colocacioén determinada de unas piezas con otras), el
aprendizaje, entendido como proceso de cambio que se va construyendo
y nos hace pasar por diferentes etapas no porque nuestra mente cambie
de naturaleza de manera espontanea con el paso del tiempo, sino
porque ciertos esquemas mentales van variando en sus relaciones, se
van organizando de manera distinta a medida que crecemos y vamos
interactuando con el entorno. Son las relaciones establecidas entre
nuestras ideas, y no el contenido de estas, las que transforman nuestra
mente; a su vez, las relaciones establecidas entre nuestras ideas hacen
cambiar el contenido de estas (Regader, 2018).

Desde esta perspectiva, el método de Kohlberges es un ejercicio del jucio
moral,” cuyo proceso cognitivo nos permite reflexionar sobre nuestros
valores y ordenarlos en una jerarquia logica. Esto no se limita a momentos
puntuales o extraordinarios de nuestra vida, sino que es integrante
del proceso de pensamiento que empleamos para extraer sentido a los
conflictos morales que surgen en la vida diaria (Barra, 1987).

Los tres niveles de desarrollo moral que propone Kohlberg son:
preconvencional, convencional y posconvencional. En el nivel
preconvencional, el sentido de moralidad del nifio es controlado
externamente, las reglas provienen de las figuras de autoridad, tales
como padres o maestros, los nifios juzgan sus acciones en funcién de

17 Elejercicio se realiza a través de una Entrevista sobre el Juicio Moral y esta compuesta por tres
dilemas hipotéticos. Cada dilema implica a un personaje que se encuentra en una situacion
dificil y tiene que elegir entre dos valores conflictivos. Se le lee al sujeto y se proponen varias
preguntas estandarizadas. Se le pregunta cémo deberia resolver el dilema y por qué esa seria
la mejor forma de actuar en esa situacién. Para determinar el estadio de desarrollo moral del
sujeto, el investigador debe ver qué consistencia existe en el razonamiento del sujeto en una
gama de asuntos morales. Es necesario centrarse en la forma o estructura del razonamiento
del sujeto con la que justifica su decisién mas que en el contenido de la respuesta para poder
extraer conclusiones sobre su verdadero modo de pensar (es lo que se mantiene en otras
situaciones de la vida real) (Barra, 1987).
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sus consecuencias. Mientras que, en el convencional, el sentido de la
moralidad del individuo est4 ligado a las relaciones personales y sociales.
Los nifios atin aceptan las reglas de sus figuras de autoridad, pero
ahora creen que son necesarias para garantizar las relaciones positivas
y un orden social. Por altimo, en el posconvencional, el sentido de la
moralidad se define en términos de desarrollo de principios y valores
mas abstractos. El individuo cree ahora que algunas leyes son injustas y
pueden ser cambiadas o eliminadas.

La Moralidad es definida como el reconocimiento de la distincion entre el
bien y el mal o entre lo que esta bien o no, el respeto y obediencia por las
reglas de conducta adecuadas, la disposicién mental o comportamiento
que produzca buenos resultados (Vergara, 2019). Aun cuando este método
fue disenado a partir de la observacion con ninos y adolescentes, en la
actualidad, resulta muy util para analizar el comportamiento que las
personas en edades adultas, sobre todo en sus diferentes etapas laborales,
ya que, en su gran mayoria, muchos son ninos desde el punto de vista
moral. A continuacioén, se aborda de forma detallada el planteamiento
de este psicologo:™®

Nivel I comprende una Moralidad Preconvencional

;Qué significa esto? El énfasis en este nivel esta en el control externo. Los
individuos observan los patrones de otros, ya sea para evitar el castigo o
para obtener recompensas. En este nivel las personas responden a las
reglas culturales y a las etiquetas de bueno y malo, correcto o equivocado;
pero interpretan estas etiquetas ya sea en términos de las consecuencias
hedonisticas o fisicas de la accion (castigo, recompensa, intercambio de
favores) o en términos del poder fisico de quienes enuncian las reglas
y etiquetas. A su vez, este primer nivel se divide en las dos siguientes
etapas:

Etapa 1. La orientaciéon de obediencia por castigo. Las consecuencias
fisicas de una accion determinan la bondad o maldad sin considerar el
significado humano o el valor de estas consecuencias. Evitar el castigo y
el respeto incuestionable al poder son actitudes valiosas por su propio
derecho, y no se dan en términos del respeto por un orden moral
subyacente que se sustenta por el castigo y la autoridad (esto ultimo
sucede en la Etapa 4).

18 Los aspectos morales del comportamiento humano siempre han sido objeto de interés y
controversia por parte de individuos e instituciones. Filosofos, religiosos y educadores han
tenido como una de sus preocupaciones centrales la indagacién acerca de la naturaleza de los
valores morales y el rol de la educacién en el desarrollo de la moralidad. Sin embargo, el interés
de la psicologia por la investigacion cientifica de las dimensiones morales del individuo se ha
desarrollado bastante tardiamente, en comparacion con otras dimensiones del comportamiento
(Vergara, 2019).
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Etapa 2. La orientacién instrumental-relativista u orientacién
por el premio personal. La accidn correcta consiste en aquello que
instrumentalmente satisface las propias necesidades y ocasionalmente
las necesidades de los otros. Las relaciones humanas son vistas en
términos mercantilistas. Los elementos de igualdad, de reciprocidad y
del mutuo compartir estan presentes, pero siempre son interpretados
en una forma practica. La reciprocidad es un asunto de me brindas
y te brindo lealtad, gratitud o justicia. Con lo cual, las necesidades
personales determinan la aceptacién o desviacién (Barra, 1987, p. 11).

Nivel II: Moralidad de conformidad con el papel Convencional

Los ninos ahora quieren agradar a otras personas. Todavia observan los
patrones de otros, pero los han interiorizado en cierta medida. Ahora
quieren ser considerados buenos por gente cuya opinién es importante
para ellos. Son capaces de asumir los papeles de figuras de autoridad
lo suficientemente bien como para decidir si una accién es buena
segln sus patrones. Con lo cual, tienen en cuenta las expectativas de la
sociedad y sus leyes sobre un dilema moral.

Etapa 3. La orientacién de concordancia interpersonal o de nifio
bueno-nina buena. El buen comportamiento es aquél que complace
o ayuda a otros y es aprobado por ellos. Hay mucha conformidad a
imégenes estereotipadas de lo que es mayoria o comportamiento natural.
El comportamiento frecuentemente es juzgado por la intencién (tiene
una buena intencidn) se convierte en algo importante por primera vez.
Se gana aprobacion por ser bueno. El nino mantiene buenas relaciones
y busca la aprobacién de los otros (Vergara, 2019).

Etapa 4. La orientacion de ley y orden. Hay una orientacién hacia
la autoridad, las reglas fijas y el mantenimiento del orden social. El
comportamiento correcto consiste en hacer el propio deber, mostrar
respeto por la autoridad, y mantener un orden social dado que se
justifica en si mismo. Al decidir el castigo para una mala actuacion, las
leyes son absolutas. En todos los casos, debe respetarse la autoridad y el
orden social establecido (Barra, 1987).

Nivel III: Moralidad de los principios morales auténomos o
Posconvencional

En este nivel se llega a la verdadera moralidad. Por primera vez, la
persona reconoce la posibilidad de un conflicto entre dos patrones
aceptados socialmente y trata de decidir entre ellos. El control de la
conducta es interno ahora, tanto en los patrones observados como
en el razonamiento acerca de lo correcto y lo incorrecto. Los juicios
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estan basados en lo abstracto y por principios personales que no
necesariamente estan definidos por las leyes de la sociedad.

Etapa 5. La orientacion legalista o de contrato social. Generalmente
tiene tonalidades utilitaristas. La accién correcta tiende a ser definida en
términos de los derechos generales del individuo y de los estandares que
han sido criticamente examinados y acordados por la sociedad entera.
Hay una clara conciencia del relativismo de los valores y opiniones y con
un acento correspondiente hacia los procedimientos y reglas para llegar
al consenso. Aparte de lo que es constitucionaly democraticamente
acordado, lo correcto es un asunto de valores y opiniones (Vergara, 2019).

El resultado es un énfasis desde el punto de vista legal, pero sobre todo
con la posibilidad de cambiar la ley en términos de consideraciones
racionales de utilidad social (mas que congelarse como en los términos
de ley y orden de la Etapa 4). Fuera del ambito legal, el contrato
libremente acordado, es cumplido como obligatorio.

Etapa 6. La orientacién de principios éticos universales. Lo correcto es
definido por la decisién de la conciencia de acuerdo con los principios
éticos autoelegidos que apelan a la comprension logica, consistencia y
universalidad. Estos principios son abstractos y éticos y no son reglas
morales concretas como los Diez Mandamientos. La etapa 6 supone
principios universales de justicia, de reciprocidad e igualdad de
derechos humanos y de respeto por la dignidad de los seres humanos
como personas individuales. Lo que es bueno y conforme a derecho, es
cuestién de conciencia individual, e involucra los conceptos abstractos
dejusticia, dignidad humana e igualdad. En esta fase, las personas creen
que hay puntos de vista universales en los que todas las sociedades
deben estar de acuerdo.

El avance en el razonamiento moral depende del avance en el
razonamiento logico; la etapa logica de una persona pone un cierto
tope o limite para la etapa moral que pueda alcanzar. Una persona cuya
etapa logica es s6lo de operaciones concretas esta limitada a las etapas
morales preconvencionales (Etapas 1y 2) (Barra, 1987).

Una persona cuya etapa logica es sélo parcialmente de operaciones
formales, esta limitada a las etapas morales convencionales (Etapas 3
y 4). Mientras que el desarrollo légico es necesario para el desarrollo
moral y le impone limites, la mayoria de los individuos estan mas altos
en la etapalogica que lo que estan en la etapa moral. Como ejemplo, s6lo
el 50 por ciento de los adolescentes y los adultos (todos en operaciones
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formales) exhiben un razonamiento moral de principios (Etapas 5 y 6)
(Vergara, 2019).

Utilizando los términos enunciados este marco conceptual, se
procedera a examinar dos ejemplos (Secretaria de Marina y el Servicio
de Administracién Tributaria) porque se consideran muy ilustrativos
(no son empresas), pero han mostrado en la practica un desarrollo
de cultura organizacional enfocado a su tiempo histérico y objetivo
particular muy notables.”

La Construccion de la Cultura Organizacional en México

(Dos ejemplos)

El orden de revision de la ética profesional se ordend por antigiiedad. Se
realizard un breve recorrido de la construccién y desarrollo organizacional
de cada dependencia gubernamental, tomando en cuenta su origen
histdrico, sus estatutos, reglamentos y otros documentos de trabajo
oficiales.

Secretaria de Marina

Cabe destacar que el concepto de cultura y simbolismo organizacional
surgi6 entre 1979 y 1980 en Estados Unidos; sin embargo, en México
se pueden encontrar ejemplos emblematicos de la construcciéon vy
desarrollo de una cultura organizacional incipiente dentro de las
instituciones militares. Baste recordar que la Armada de México tiene
sus antecedentes con la creacién del Ministerio de Guerra y Marina,
el 4 de octubre de 1821, donde quedd adscrita la Armada, la cual tuvo
a su cargo los asuntos relativos a las costas y mares nacionales.”
Al surgir en pie de guerra por la oposicién de Espana para reconocer la
Independencia de México, la Marina de Guerra y sus primeros dirigentes,
apesar de las carencias que tenian, se dieron a la titdnica tarea por adquirir
una flota para enfrentar a los espafioles,” asi como para conseguir los
hombres de mar necesarios para tripular los barcos, en un pais cuya visiéon

19 La autora de este ensayo ha trabajado en ambas instituciones: SAT (2009-2014),
CESNAV del 2013 hasta la fecha).

20 Surgi6é como tal a partir de la Independencia de nuestro pais, por lo que adopté desde su
nacimiento las caracteristicas de las marinas modernas: inglesa y napoleodnica, es decir, una
estructura de mando integrada por hombres que con base en el mérito, la instruccion y las
acciones en campana accedian a los rangos superiores. También fue una armada que surgi6é
para defender a un gobierno del pueblo con la integracién del propio pueblo.

21 En ausencia del principe europeo que debia gobernar el naciente México, la Soberana Junta
Provisional Gubernativa y la Regencia emitieron un decreto el 14 de noviembre de 1821, a través
del cual otorgaron a Agustin de Iturbide el nombramiento de Jefe Supremo de las Armas de
Mar y Tierra, con el grado de Almirante Generalisimo, cuya antigiiedad se reconocia a partir
del 24 de febrero de 1821. Ante la falta de emperador, este nombramiento constituia la autoridad
méaxima del gobierno, con amplios poderes para comandar las fuerzas de mar y tierra. Exp.
X1/481.3/73. Circular dando a conocer el decreto del 14 de noviembre de 1821, relativo a las
facultades, honoresy preeminencias que corresponden a Agustin de Iturbide, como Almirante
Generalisimo, 15 de noviembre de 1821, Impreso, 14 fs. AHSDN.
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esencialmente terrestre, dificulté el reclutamiento. A pesar de todo ello,
se dieron los primeros intentos por crear una Escuela Naval que formase
a los marinos nacionales, a los hombres que dan su vida en defensa de la
patria (SEMAR, 2016).

Ahora sdlo necesitaban arropar al personal con un sentido de identidad
dentro de la organizacién y generar un sélido compromiso con las
creencias y valores que son mayores que ellos y, que constituyen algunas
de las funciones de la cultura organizacional (SUAyED, 2017).El 19 de
abril de 1897, el Brigadier de la Armada, José Maria de la Vega Gonzélez,
Jefe del Departamento de Marina de la Secretaria de Guerra y Marina,
present el proyecto para instituir la educacién teédrica-practica de los
oficiales y maquinistas de los buques de guerra de la Armada Mexicana,
mediante la creacion de una Escuela Naval Militar (SEMAR, 2016) bajo
los siguientes preceptos fundamentales:*

Formar oficiales para la Armada, con los conocimientos bdsicos
y la sana educacion inherentes a la profesion naval. Los prepara
capacitando a los cadetes para su lucha contra los elementos en la
mar, fortaleciéndoles cuerpos, mentes y espiritus; inculcdndoles los
mds elevados conceptos de honor, deber, lealtad y espiritu de justicia
para que llequen a ser ciudadanos honestos, capaces de llevar con
dignidad, acierto y sefiorio las mayores responsabilidades como
guias y capitanes al servicio de sus compatriotas (HENM, 2019).

Desde la perspectiva de los dos niveles de cultura organizacional
planteados por la UNAM, la misién histérica de la Heroica Escuela Naval
Militar (HENM) ha sido el fermento de una cultura propia que cumplié
con ambos planteamientos:

. La integracion. En virtud de que los miembros de la organizacién
la han modificado y dia a dia desarrollan una identidad de caracter
colectivo y, un conocimiento de la forma 6ptima con la que juntos
pueden trabajar efectivamente.

. La adaptacién interna. Se define por los valores, actitudes y
creencias que han elegido organizacién para alcanzar sus metas y
establecer sus relaciones con personas externas.

Existe otro documento histérico que constituye una pieza clave en
este proceso: la Ordenanza General de la Armada publicada en el
Diario Oficial de la Federacién en forma seriada los dias 1° al 8 de
enero de 1912, con ultima reforma publicada DOF 19-10-2000. En este

22 Con estos preceptos se da inici6 a la configuracion deontoldgica que rige el comportamiento de
los hombres de mar.
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escrito se pueden encontrar muchas pautas que muestran de forma
pormenorizada cada elemento del aparato rector que establece su
estructura, su funcionamiento, su conducta, sus valores y su filosofia
profesional (de servicio). Se organiza a través de un desplegado de
titulos y articulos que van especificando las obligaciones, valores,
tareas, conductas y reglas que se deben seguir desde que se ingresa
en la institucién. En el siguiente orden: Tratado I, Titulo Primero. -
Donde se dictan las bases generales, la organizacion y la divisiéon de
la Armada.

Articulo 10.- La Armada Nacional depende directamente del Presidente
de la Republica y tiene por objeto hacer la guerra, en el mar y en las
costas, en defensa de la independencia, integridad y decoro de la
Nacién, y cooperar al orden constitucional y a la paz en el interior.

Articulo 20.- La Armada Nacional comprende, tanto las fuerzas
permanentes como las auxiliares, en su caso, y serd regida por la
presente Ordenanza. Ademas de sus prevenciones se observaran las de
la Ordenanza General del Ejército, en lo conducente.

Articulo 30.- La Armada Nacional permanente se caracteriza por su
estabilidad en el servicio; los que a ella pertenecen siguen una carrera
profesional, cuyo término sera el empleo mayor que se sefala en
cada Cuerpo y que es el tltimo a que pueden aspirar los que a ella se
dediquen.

Articulo 4o0.- Ningtin Oficial General, jefe u Oficial, podra ser destituido
de su empleo, sino por sentencia de Tribunal competente, ni separado
de la Armada sino por enfermedad que lo inutilice para el servicio o por
otro motivo que la ley determine; excepciéon hecha de los Auxiliares que
podrén ser puestos en receso, cuando el Gobierno lo estime conveniente.

Articulo 50.- Cuando algin personal de marina o tripulaciones de
barcos que no pertenezcan a la Armada, sean empleados en su servicio,
o llamados a cooperar con ella en sus operaciones navales, quedaran
desde luego sujetos a las prescripciones de esta Ordenanza y seran
considerados como fuerzas auxiliares (Camara de Diputados d. H.,
2000, p. 1).

Es interesante, que en estos primeros articulos se hace referencia
inmediata a la forma de gestionar al personal, dando muestras de
una visién muy vanguardista para la época en que se escribié por
primera vez (1912); ya se pueden encontrar algunos rasgos de la Nueva
Gerencial Pablica (NGP) cuando se observa el nivel de pertenencia y
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subordinacidén, su misidn, asi como la forma de estructurar las fuerzas
-describiendo las caracteristicas esenciales del capital humano- tanto
permanentes como auxiliares: estabilidad en el servicio y el derecho a
realizar una carrera profesional. Que se encuentran enmarcados por los
siguientes mandatos:

. Enfoque en la efectividad, eficiencia y calidad del cumplimiento
de tareas.

. Separacién de la direccion estratégica (;QUE?) de la direccién
operativa (;COMO?).

Ademas, hace énfasis en uno de los puntos esenciales en lo que
concierne al Ciclo de Capital Humano” que son los motivos de cese de
actividades oficiales dentro de la institucion.

A partir del Articulo 6 se mencionan la forma en la que se divide y se
subdivide en la estructura institucional todo el personal (Cuerpo de
Guerra, Técnico y Servicios Especiales). En el articulo 13, se clasifica
de forma general y jerarquicamente a cada uno de estos cuerpos y del
Articulo 14 al 31 comienzan la descripcién detallada comenzando por el
Cuerpo Técnico, siguiendo con los Servicios Especiales y culminando
con el Cuerpo de Guerra; por cierto, también brinda un comparativo de
rangos y jerarquias con el Ejército.

El Titulo Segundo. Reclutamiento.- Describe la modalidad que tiene
la institucion para llevar a cabo esta actividad a través del Articulo 31.-
El sistema de reclutamiento para el servicio de la Armada sera el de
enganche voluntario por determinado nimero de afos, mientras el
Congreso de la Unidn expide la ley relativa, que formara parte de este
Titulo (Camara de Diputados d. H., 2000, p. 13).

En el Articulo 37 se puede leer lo siguiente: A todo individuo que ingrese
a la Armada se le leeran, antes de firmar su contrato de enganche, las
Leyes Penales, haciéndole comprender a la vez, que los hombres de mar
patriotas, honrados y ttiles, lejos de abrigar temores, deben esperar
premios y recompensas, que en ninguna otra carrera obtendran tan
pronto, si cumplen los deberes que les impone esta Ordenanza. Las
mismas Leyes Penales se les continuaran leyendo, una vez al mes, el
dia de la Revista de Administracién (CaAmara de Diputados d. H., 2000).
En este articulo se destacan los valores, competencias, cosmovision
y la normatividad a la que se debe ajustar el individuo que tenga la

23 Serie de fases o procesos que componen la gestion del personal: desde su contratacion hasta el
finiquito, pension o suspension de labores. Suceden en el mismo orden hasta llegar a una fase
o estado a partir de los cuales vuelven a repetirse en el mismo orden.
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intencion de ingresar en la Armada porque de acuerdo con el profesor
Nilles forman parte de la ética profesional requerida por la instituciéon.*

Estos dos articulos pueden interpretarse bajo la misma perspectiva
del método del razonamiento moral y, se encontrarian ubicados en
el Primer Nivel: Preconvencional y la Etapa 1. Donde la orientacion
de obediencia es por castigo y las consecuencias fisicas de una
acciéon determinan la bondad o maldad sin considerar el significado
humano o el valor de estas consecuencias. Sin embargo, al incentivar
la MARINA una buena conducta tanto civil como militar, el personal
o los individuos que lo cumplan segun lo establecido, de acuerdo con
el método de razonamiento moral de Kohlberg, se encontrarian en el
Nivel II: Moralidad de conformidad con el papel convencional. Los
ninos (en este caso los servidores publicos) ahora quieren agradar a
otras personas. Todavia observan los patrones de otros, pero los han
interiorizado en cierta medida. Ahora quieren ser considerados buenos
por gente cuya opinién es importante para ellos.

Y en la Etapa 4, es contundente la orientacién de ley y orden que han
mostrado los integrantes de la Marina porque estin completamente
orientados hacia la autoridad, las reglas fijas y el mantenimiento del
orden social. El comportamiento que se observa es correcto porque
hacen el propio deber, muestran respeto por la autoridad, y mantienen
un orden social que se justifica en si mismo dentro de sus tareas y
labores.

Hasta aqui y desde el enfoque que maneja Kohlberg, la construcciéon
de la cultura organizacional en la Secretaria de Marina ha transitado
por los dos primeros niveles y las cuatro primeras etapas de
desarrollo moral, lo que resulta realmente un avance significativo
para la institucidn y a pesar de las dificultades presentes, ha seguido
avanzando en el establecimiento de un cédigo deontoldgico propio y
de valores éticos como se muestra a continuacion.

Complementando los avances antes citados, se expidié el Reglamento
General de Deberes Navales en el 2003, cuyo objetivo fundamental
-de acuerdo con el articulo 1°- consiste en establecer los deberes del

24 Articulo 95 estable la constancia en el servicio como una de las cualidades mas dignas para
premiarla se establece la condecoracién... (Camara de Diputados, 2000, p. 22). Cabe destacar
que la constancia es una cualidad y no una virtud, como establece el método de Nilles; pero no
se puede considerar a la constancia de manera aislada de las cinco virtudes cardinales, pues
constituye un elemento determinante en la gestiéon profesional de la ética. En el Articulo 160.-
Queda prohibido al marinero, bajo severo castigo, toda conversacién que manifieste tibieza y
desagrado en el servicio y sentimiento de la fatiga que exige su obligacion; teniendo entendido
que, para obtener ascensos, son cualidades indispensables el invariable deseo de merecerlos y
un grande amor a la profesion (Camara de Diputados, 2000, p. 32).
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personal naval de acuerdo con su jerarquia, situacion, servicio, cargo o
mando que se les encomiende, de conformidad a lo establecido esto se
manifiesta tanto en la Ley de Disciplina para el Personal de la Armada de
México como en la Ley Orgénica de la Armada de México. Asi mismo, el
articulo 3° en la VII fraccién dice que “la Doctrina Naval es el conjunto de
principios, normas y procedimientos que guian la actuacién del personal
naval para el cumplimiento de las funciones asignadas (Presidencia de la
Repuiblica, 2003, p. 1).

La Ley Organica de la Armada de México creada el 30 de diciembre
de 2002, recoge gran parte de los preceptos legales establecidos en la
Ordenanza y suma otras iniciativas a favor de la cultura organizacional
de la institucidn, estableciendo parametros de ética profesional. También
esta estructurada en seis capitulos y 93 articulos, mas los articulos
transitorios.

En el primer Capitulo, se enuncia el Articulo 4to., donde se menciona
como se integra la Armada de México: I. Recursos humanos o personal
que presta sus servicios en la Armada, estando sujeto a las leyes,
reglamentos y demas disposiciones de orden naval y militar, las cuales
seran aplicables en igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres;
II. Recursos materiales y III. Recursos financieros (Camara de Diputados
H. C,, 2017, p. 3).

En el segundo Capitulo, Articulo 29 se abordan los érganos de disciplina
y sus competencias para conocer, resolver y sancionar las faltas graves en
contra de la disciplina naval, asi como calificar la conducta o actuacién
del personal de la Armada de México. El Articulo 30 enuncia a estos
6rganos: I. La Junta de Almirantes, II. Los Consejos de Honor Superiores,
II1. Los Consejos de Honor Ordinario y IV. Los Consejos de Disciplina,
que funcionarén y se organizaran conforme a las disposiciones legales y
reglamentos aplicables (Camara de Diputados H. C., 2017, p. 9). Lo cual
nos remite a la etapa cuatro del desarrollo moral de Kohlberg al decidir el
castigo para una mala actuacion y mencionar que las leyes son absolutas,
porque en todos los casos, debe respetarse la autoridad y el orden social
establecido.

En el tercer Capitulo, el Articulo 51 trata sobre el objeto de la educacién
naval y muy claramente expone que “se debe proporcionar al personal
los principios doctrinarios navales (los constitutivos desde su origen),
conocimientos y habilidades para el cumplimiento de sus funciones
dentro de la Armada de México, en los términos establecidos por las
disposiciones legales y reglamentarias. La educacién naval se conforma
por los siguientes niveles educativos: adiestramiento, capacitacion,
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formacién y posgrado. Estos niveles, se llevaran a cabo en las unidades
y en los establecimientos de la Armada, asi como en otros centros
educativos nacionales o extranjeros” (Camara de Diputados H. C., 2017,
p. 14).” Es muy particular encontrar en este parrafo los elementos que
constituyen cualquier “competencia” (conocimientos y habilidades)
respecto a los principios doctrinarios que se brindan al personal naval;
sblo falta enunciarlo de manera concreta, en tanto que un programa
permanente de desarrollo de ética profesional para la institucion.

Con esta misma logica, en 2015, la Secretaria de Marina establecié un
“Cédigo de Conducta”, el cual rige la actuacion del personal de servidores
publicos que laboran en esta dependencia. Este documento fue acorde
con los objetivos sefialados en la meta nacional namero I “México en
Paz” del Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018, que buscaba fortalecer
las instituciones mediante el didlogo y la construccién de acuerdos
con los actores politicos (SEMAR, Cddigo de Conducta, 2018, p. 2). Este
documento se actualiza cada ano.

El Cédigo de Conducta contempla los lineamientos bajo los cuales
debera conducirse el personal naval y civil, no s6lo en su desempefio en el
servicio publico, sino también en su vida privadas, ya que cada una de sus
acciones, debera demostrar un comportamiento digno y ejemplar como
miembro de la Secretaria de Marina (SEMAR, 2018, p. 3).

En concordancia con los postulados de Nilles, se observa que el
comportamiento y la ética profesional de los servidores ptiblicos navales
estan direccionados por los principios y valores que histéricamente han
dado forma a la cultura organizacional de la Armada y son los siguientes:
el deber, el honor, lalealtad y el patriotismo; mientras tanto, los principios
que rigen en el desempeno de su cargo son la legalidad, la honradez, la
lealtad, la imparcialidad, y la eficiencia (SEMAR, Cédigo de Conducta ,
2018), que van muy acorde con la naturaleza de la institucién, y bajo los
cuales todo el personal desde su alta en el servicio activo es instruido y
forjado con base en los mismos.

Enlaactualizacién de este ano, se fusionaron los principios de la Secretaria
de Marina a los valores del Servicio Publico en general: interés publico,
respeto, respeto a los derechos humanos, rechazo al hostigamiento y
acoso sexual, igualdad y no discriminacion, equidad de género, entorno
cultural y ecolégico, integridad, cooperacidn, liderazgo, transparencia,
rendicion de cuentas (MARINA, 2020, p. 5). En lo que concierne a las
Reglas de Integridad son las mismas en ambos documentos: actuacién

25 Aunque el documento fue creado en 2002, la tiltima actualizacion de la Ley Organica se realizd
el 19 de mayo de 2017.
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publica, informacién publica, contrataciones publicas, licencias,
permisos, autorizacién y concesiones, programas gubernamentales,
tramites y servicios, recursos humanos, administraciéon de bienes muebles
e inmuebles, procesos de evaluacién, control interno, procedimiento
administrativo desempefio permanente con integridad, cooperacién con
la integridad, comportamiento digno.

La esencia del Cddigo de Conducta de la Secretaria de Marina esta
fundamentado en la siguiente normatividad y casi es la misma en los dos
escritos, excepto por el tiltimo punto que se agregoé al final:

. Articulos 108 y 109, fraccién III, de la Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos.
. Ley General de Responsabilidades.

. Articulos 2, fraccién 1, 9, 12 y 30, fracciones I y XXVI, de la Ley
Organica de la Administracion Pablica Federal.

. Articulos 2, fraccion XVI, 4, fracciéon I, de la Ley Orgéanica de la
Armada de México.

. Articulo 1, del Reglamento Interior de la Secretaria de Marina.

. Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018.

. Programa para un Gobierno Cercano y Moderno 2013-2018.

. Programa Sectorial de Marina 2013-2018.

. Acuerdo que tiene por objetivo emitir el Cédigo de Etica de los

servidores publicos del Gobierno Federal, las Reglas de Integridad
para el ejercicio de la funcién publica y los Lineamientos
generales para propiciar la integridad de los servidores ptblicos
y para implementar acciones permanentes que favorezcan
su comportamiento ético, a través de los Comité de Etica y de
Prevencién de Conflictos de interés (20 de agosto de 2015). Ultima
reforma 31 de agosto de 2016.

. Valores Fundamentales de la Secretaria de Marina, publicados por
Acuerdo Secretarial niimero 123 (9 septiembre de 2015).

. Protocolo para la prevencion, atencién y sancién del hostigamiento
sexual y acoso sexual en la Secretaria de Marina (25 de noviembre
de 2016).

. Pronunciamiento de cero tolerancias al hostigamiento y al acoso

sexual en la Secretaria de Marina Armada de México, del 25 de
noviembre de 2016 y ratificado por parte de las cinco principales
autoridades de la Secretaria de Marina, el 23 de marzo de 2020
(SEMAR, 2020, p. 7).

Definitivamente, existe un trabajo arduo por parte de la Armada en lo que

se refiere a la implementacion legal de la cultura organizacional y la ética
profesional, lo curioso es que se pueden observar rasgos de los métodos
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que se revisaron en el marco tedrico que se enuncié en las primeras
paginas de este escrito. Por ejemplo, cuando el Cédigo de Conducta en el
CapituloIl comienza adefinirlos valores fundamentales, donde el articulo
2 dice lo siguiente: Honor es la cualidad moral que lleva a la persona al
estricto cumplimiento de los compromisos establecidos con su nacidn,
la institucion, sus conciudadanos y con ella misma, conduciéndose con
dignidad, integridad y espiritu de justicia en todo momento dentro y fuera
del servicio (SEMAR, 2020, p. 8). Esto podria interpretarse de la siguiente
forma: que la aspiracién de la ética profesional que ha dado fundamento
a la edificacion de la cultura organizacional de la Marina obedece al nivel
Posconvencional o de Moralidad de los principios morales auténomos,
establecidos en la Etapa 5 o a la orientacién legalista o de contrato social y
la Etapa 6, entendida como la orientacion de principios éticos universales,

de Kohlberg.

El siguiente valor definido es el Deber: es la vocaciéon que muestra el
personal naval para cumplir cabalmente con las obligaciones que la
sociedad y el servicio exigen. Es decir, es una condicion natural que
emerge de los méas profundo del Ser para cumplirse como una misién
de vida. Mientras que la Lealtad: es la conviccién de fidelidad hacia la
nacion, la institucién, la superioridad y subalternos y cierra con el cuarto
pilar, el Patriotismo: es el amor, devocién y compromiso que se tiene
por México y sus simbolos, anteponiéndola siempre a cualquier interés
personal y de grupo (SEMAR, 2020, p. 8).

A través de estas lineas y de las 35 hojas que integran el Cddigo de
Conducta, de alguna forma, también, se hacen presentes las cinco
virtudes que establece Nilles (altruismo, prudencia, valor, templanza,
justicia) aunque de forma muy discreta. Se considera conveniente que la
institucion abordaré la ética profesional, no sélo desde los principios y los
valores (como ha hecho histéricamente), sino también a través del método
de desarrollo de las virtudes (que se presenté en las primeras paginas de
este capitulo), para fortalecer, atin mas, la cultura organizacional y hacer
de la ética profesional una competencia de gestiéon accesible a todo el
personal de Marina (tanto militar como civil).

Con este excelente método se pordria alcanzar, de forma paulatina
la homogeneidad en el desarrollo moral individual que Kohlberg
denomina “posconvencional” y que impactaria positivamente a todo el
capital humano de la Secretaria de Marina, convirtiendo la virtud en
un fin como competencia de etica profesional. Lo cual es muy factible,
gracias al seguimiento y evaluacién puntual que realiza la institucion, a
través del expediente de cuerpo del personal naval y en particular en las
hojas de actuacidn (para oficiales, capitanes y almirantes) y memoriales
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e servicio (para clases y marineria), por medio de los cuales se califica
d 1 dio de 1 1 lify
periédicamente el desempeno en diversos aspectos.

Servicio de Administraciéon Tributaria

Con el genuino interés de compartir una serie de conocimientos y
experiencias obtenidas a lo largo del ejercicio laboral que se realizd
en las Oficinas del Servicio de Administracion Tributaria (SAT),
en un periodo que va del 16 de octubre 2009 al 28 de febrero de
2014, se mostrara de forma breve el surgimiento y evolucién de la
construccién de una cultura organizacional, ahora en el dmbito civil.*
E1SAT esun 6rgano desconcentrado o descentralizado” de la Secretariade
Hacienda y Crédito Pablico (SHCP) que tiene como misién “recaudar las
contribuciones federales y controlar la entrada y salida de mercancias del
territorio nacional, garantizando la correcta aplicacién de la legislacion y
promoviendo el cumplimiento voluntario y oportuno” (SAT, 2020).

Aunque esta institucion fue creada en 1995, su origen se desprende
de la fundacién de un organismo internacional denominado Centro
Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT). En abril
de 1966 dentro del programa de la Alianza para el Progreso y con el
auspicio de la Agencia para el Desarrollo Internacional y el Servicio
de Rentas Internas de los Estados Unidos de América, se reunieron
en Washington, D. C,, los administradores tributarios de 16 paises
americanos en un seminario disenado para familiarizar a los asistentes
con la organizacién y funciones del Servicio de Rentas Internas de ese
pais (CIAT, 2005). Desde que México participé en la Primera Asamblea
para conformar el CIAT obtuvo el estatus de Estado miembro®

ydesde entonces ha contribuido, en lamedida de lo posible, conlamisiéon

26 El15 de diciembre de 1995 se publico en el Diario Oficial de la Federacion la Ley del Servicio de
Administracién Tributaria, ordenamiento mediante el cual se creé el 6rgano administrativo
desconcentrado denominado Servicio de Administracién Tributaria. El 10. de julio de 1997,
inici6 sus funciones y su Reglamento Interior se publicé en el Diario Oficial de la Federacion
el 30 de junio de ese mismo ano, este érgano administrativo sustituy6 en sus funciones a la
Subsecretaria de Ingresos, de la cual se eliminaron la Direccién General de Politica de Ingresos;
la Administraciéon General de Informacién, Desarrollo y Evaluacién y la Coordinacién
General de Administracion.

27 Esto quiere decir que el SAT es independiente de la SHCP, ademas de quetiene ciertas
competencias y facultades auténomas, aunque al final funciona bajo losmandatos de la
Secretaria de Hacienda. 6rgano administrativo desconcentrado denominado Servicio
de Administracion Tributaria. El 10. de julio de 1997, inicié sus funciones y su Reglamento
Interior se publicé en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de junio de ese mismo ano, este
6rgano administrativo sustituy6 en sus funciones a la Subsecretaria de Ingresos, de la cual
se eliminaron la Direccién General de Politica de Ingresos; la Administracién General de
Informacién, Desarrollo y Evaluacién y la Coordinacion General de Administracion.

28 Son miembros del Centro los siguientes paises: Argentina, Aruba, Barbados, Belice, Bermudas,
Bolivia, Brasil, Canad4, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Curazao, Ecuador, El Salvador,
Espana, Estados Unidos de América, Francia, Guatemala, Guyana, Haiti, Honduras, Italia,
Jamaica, Kenia, México, Nicaragua, Paises Bajos, Panama, Paraguay, Perti, Portugal, Republica
Dominicana, Sint Maarten, Surinam, Trinidad y Tobago, Uruguay y Venezuela. Son miembros
asociados los siguientes paises: Angola, India, Marruecos y Nigeria.

104



LA ETICA PROFESIONAL

que tiene esta institucién: “propiciar un ambiente de cooperacién mutua
y proveer un foro para el intercambio de experiencias entre sus paises
miembros y paises miembros asociados, asistiéndolos en el mejoramiento
de sus Administraciones Tributarias con base en las necesidades por ellos
manifestadas” (CIAT, ciat.org, 2017, p. 3).

Para el CIAT la promocién de la ética profesional es un tema sustancial
patente dentro de otros considerandos en su primera iniciativa emitida
en 2005.

. La integridad es un valor fundamental para todos los paises siendo
la corrupcién un aspecto critico que puede limitar gravemente la
capacidad de la administracién tributaria para cumplir su misién.

. La promocion de la ética debe ser parte intrinseca de todas las
politicas de la administracion tributaria.
. Debido a los cargos que ocupan, los funcionarios tributarios se

enfrentan a situaciones de especial vulnerabilidad y riesgo ético
(CIAT, 2005, pp. I-2).

A partir de estas directrices, el CIAT estableci6 una plataforma de cultura
organizacional con el objetivo de evitar la vulnerabilidad y el riesgo
ético; encaminada a preparar programas de manera permanente en las
administraciones tributarias de los paises miembros y asociados, (Véase
Tabla 2).

Tabla 2: Preceptos de las Administraciones Tributarias.

Prioridades

Acciones

Fundamentos

Marco Legal

Los gobiernos
deben demostrar su
voluntad politica y
su compromiso para
asegurar que estén
libres de corrupcion.

La promocién de

la integridad es un
proceso proactivo,
continuo y preventivo
que requiere la
aplicacién de medidas

Liderazgo y
compromiso son
responsabilidades que
recaen en la maxima
autoridad y cuadro
directivo superior,

Las leyes,
reglamentos,
procedimientos

y directrices
administrativas deben
ser claras, precisas,

publicas y de facil
acceso.

y estrategias integrales
de largo plazo.

que demuestre una
posicién inequivocay
clara con respecto a la
integridad.

Fuente: Elaboracion propia, con apoyo de informacién del CTAT.

Como se puede apreciar el SAT comenz6 a construir su cultura
organizacional bajo las pautas sugeridas por el CIAT que maneja
un criterio empresarial o de la NGP. La idea central era instituir
un modelo de gestién a través de acciones, fundamentos y un
marco legal con los principios rectores de la ética profesional
para el personal de la institucién, con un enfoque esencialmente
cimentado en las virtudes, pues segun lo establecido por Nillés,
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permiten comprender la dimensién ética de las decisiones de forma
coherente y estructurada. Sin embargo, en la practica la ética se ha
desarrollado a partir de los valores.

Para cumplir con referidas recomendaciones, en el Capitulo VIII del
reglamento interior se incluyé por primera vez la importancia de
“desarrollar programas que permitan evaluar y mejorar la cultura
organizacional fomentando los valores y principios (RISAT, sat.gob.mx,
2005, p. 63). A partir de 2008 para materializar los programas, la direccién
encargada de la innovacién y el cambio organizacional, implementé un
Curso de Induccion para el personal de nuevo ingreso, talleres, encuestas
de clima organizacional y cursos especificos para sensibilizar al personal
interno de la institucién acerca de los valores y actitudes. Posteriormente
de 2009 a 2014, se realizaron varias acciones encaminadas a fortalecer los
fundamentos de liderazgo y compromiso para establecer una verdadera
ética profesional entre el personal desde el enfoque de escenarios,
desarrollando ejercicios y talleres que se tenian que evaluar de manera
constante.

Dentro de esta misma linea y con el auspicio del CIAT, en 2011, se
recibié una delegacién procedente de la Direccién General de Finanzas
Publicas (DGFiP)” de Francia (que también es un Estado miembro
del CIAT), para compartir las experiencias del Servicio Profesional
de Carrera en México y del Servicio Civil Francés. En este tultimo, los
candidatos se someten a un concurso publico de aceptacién y una
capacitaciéon previa para ingresar a cualquier puesto de trabajo.”
A partir de esta visita, se implementaron acciones concretas en el SAT
que contribuyeron a la creacién del Centro de Formaciéon Tributaria
y de Comercio Exterior en 2013, con dos sedes para los programas de
formacién previa al ingreso del puesto en: la Ciudad de México (en
Impuestos Internos) y en Querétaro (Oficiales de Comercio Exterior).
En ambos programas se priorizaron los cursos sobre Desarrollo Etico
y Profesional, con el objetivo de brindar a los futuros funcionarios la
capacidad de identificar los elementos emocionales, actitudinales,

29 La Direccién General de Finanzas Publicas (DGFiP) representa tanto un servicio publico
arraigado en la historia del Estado francés como una nueva administracién resultante de la
fusién en 2008 de la Direccion General de Tributos y la Direccion General de Cuentas Publicas.
Sus misiones permiten tanto contribuir a la solidez financiera de las instituciones publicas
como fomentar un clima de confianza en la sociedad, la economia y las regiones. (DGFiP, 2019).

30 En lo correspondiente a la DGFiP, todo el proceso se realiza a través de la Escuela Nacional de
Finanzas Publicas (ENFiP) que organiza el concurso y la seleccion de acceso a los puestos de
las categorias C, B y A y también se encarga de gestionar laformacion continua para la carrera
profesional. Entre los cursos mas importantes que imparte la ENFiP se encuentran los de ética
profesional que son obligatorios para todos los niveles (C, B, A), son un requisito indispensable
en la formacion continua durante la carrera profesional de los Agentes administrativos, los
Contralores y los Inspectores. De acuerdo al escalafon un Inspector Principal no puede tener
acceso al siguiente nivel si no tiene sus competencias de ética profesional completas.
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motivacionales y conceptuales en lo referente al comportamiento
ético, manejo de emociones y del servicio como figura de autoridad
que van a representar (SAT, 2013, p. 4). A continuacién, se exponen de
forma general los tres temas del curso-taller sobre Desarrollo Etico
y Profesional, por considerarlo una herramienta conveniente para
acrecentar la ética profesional como una competencia, en cualquier
institucién gubernamental.

Tema UNO. Etica Profesional: desglosa lo que se entiende por ética
profesional y sus componentes.

Los Valores: Son convicciones profundas de los seres humanos que
determinan su manera de ser y orientan su conducta. Involucran
sentimientos y emociones. Se jerarquizan por criterios de importancia y
los valores més importantes de la persona forman parte de su identidad.
Se aprenden desde temprana edad y cada persona les asigna un sentido
propio. Valores, actitudes y conducta estan relacionados. Los valores
que dirigen el comportamiento de todo servidor publico del SAT son:
Compromiso, Honestidad, Respeto y Responsabilidad (representadas en
las cuatro esferas azules de su logotipo).

El Desarrollo Moral: Moral viene del latin “mos” que significa habito
o costumbre. La moral se entiende como el conjunto de principios,
criterios, normasy valores que dirigen nuestro comportamiento. Ademas,
se explica el método Kohlberg para el desarrollo de madurez ética con
sus tres niveles: Preconvencional, Convencional y Posconvencional.”"

La Identidad: Se refiere a la importancia y la responsabilidad que tiene
cada nuevo integrante de conocer la normatividad. Comenzando por el
Codigo de Conducta, los componentes de la Cultura Organizacional,
el Reglamento Interno y la Ley Federal de Responsabilidades de los
Servidores Publicos.

La Etica Profesional: Se considera inmerso en el modo de llevar a cabo
el quehacer, e implica entrega vocacional, responsabilidad, honestidad
intelectual y practica (relativa a lo que sabemos y hacemos). La ética
profesional es fundamentalmente un compromiso con lo que cada
uno hace. ;Qué comportamientos reflejan la ética profesional en tu
labor actual? Esencialmente, la calidad del trabajo, preparaciéon y
calidad profesional, responsabilidad personal, secreto profesional o
confidencialidad, obligacidon de rechazar tareas que no cumplan con la
moral, respeto a la profesiéon y a los colegas.

31 Afianzando los conceptos con actividades ludicas, tales como proporcionar audios o videos que
ejemplifiquen cada una las etapas que componen esta propuesta.
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La Etica del Servicio Ptblico: Esta definida por las reglas de accién y
conducta que rigen a los servidores publicos y los conducen hacia el bien.
Dos de las caracteristicas mas importantes que todo servidor publico
debe tener son: profesionalismo y responsabilidad.

Profesionalismo: Es la capacidad para actuar y tomar decisiones de
acuerdo con las pautas de comportamiento establecidas para una
profesion o funcién, en pro de alcanzar los objetivos institucionales y
obtener altos niveles de desemperio en el servicio.

Comportamientos que muestran profesionalismo: facilitan la consecucion
de los resultados esperados, muestran compromiso por mantenerse
actualizados y aportar soluciones, son un referente por su compromiso
con la calidad de su trabajo, trabajan con buen ritmo, atin en épocas
retadoras, cumplen con los lineamientos fijados para su puesto, sienten
como propios los objetivos institucionales, superando las expectativas y
alientan a otros para hacer lo mismo.

Responsabilidad: La palabra responsabilidad proviene del latin
“resposum” que significa responder por nuestros actos. Se dice que una
persona es responsable cuando es consciente de sus conductas.

Comportamientos que reflejan responsabilidad: encuentran satisfaccion
personal en el trabajo que realizan y en la obtencién de buenos resultados,
demuestran preocupacion por realizar las tareas con precision y calidad,
asumen el costo de sus decisiones y actiian en consecuencia, actian con
base a valores y los aplican en su labor cotidiana, son congruentes entre
el decir y el hacer.

Tema DOS. Servicio e Imagen Institucional: comprende los tipos
de clientes de la institucién (internos y externos); las dimensiones de
servicios (técnicos y humanos); la imagen que se desea proyectar a través
de la calidad del servicio (manejo de vestimenta y protocolos de calidad
de servicio estandarizados).

Tema TRES. Inteligencia Emocional: Constituye un componente
esencial en el desarrollo de la ética profesional como competencia y
lo primero es conocerla. En este apartado se dan a conocer una serie
de conceptos y se realizan varias actividades para que los participantes
conozcan y acepten sus emociones, con el fin de que puedan manejarlas
adecuadamente en cada situacion.

Las emociones: Se manifiestan como agitaciones del &nimo producidas
por ideas, recuerdos, apetitos, deseos, pasiones.
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Sentimiento: Conjunto de emociones dirigidas hacia un evento o persona
en particular, las cuales, tienen un significado y pueden durar periodos
largos de tiempo.

Estado de animo: Caracteriza a las personas y es la actitud tanto de orden
mental como emocional de una persona que influye de forma total en la
personalidad.

Las emociones bésicas son: Alegria, Miedo, Aversion, Tristeza, Enojo. Todas
producen expresiones o cambios fisioldgicos e involuntarios como: temblor,
sonrojarse, sudoracion, respiracion agitada, dilatacién pupilar, aumento de
ritmo cardiaco, gesticulaciones y expresiones faciales y corporales.

En cuanto a las emociones, es recomendable evitar:

. Negar lo que nos pasa o darnos cuenta de nuestras sensaciones, a
menos que sean muy fuerte. “No tengo nada”, “no me pasa nada”,
son expresiones tipicas de negacion.

. Reprimir lo que nos pasa; es decir, no expresarlo, aunque seamos
conscientes. Esto casi siempre se debe a algiin pensamiento como “no
deberia de decir esto”, “esto es malo”. “Pobrecito, no lo quiero danar”.

. Expresar lo que sentimos de forma disminuida, proporcionada o
exagerada. “No hay ninguna parte del cuerpo que no pueda ser tocada
por las emociones. Todo el tiempo estamos viviendo emocionalmente, lo

reconozcamos o no”.

En este rubro, la inteligencia emocional, es definida como la “Capacidad
Humana de sentir, entender, controlar y modificar estados emocionales en
uno mismo y en los demds. Inteligencia emocional no es ahogar las emociones,
sino dirigirlas y equilibrarlas”, es muy relevante, porque permite manejar
adecuadamente las relaciones interpersonales y lograr el propio
desarrollo personal. Se compone de:

. La inteligencia interpersonal

Es aquella habilidad que te permite conocerte a ti mismo y a tus
propios procesos. ‘A través del desarrollo de la inteligencia interpersonal
es que logras aprender a autoevaluarte de un modo objetivo y claro y
a aceptarte como eres, apreciando tus cualidades y cambiando aquellas
actitudes queno tetraen ningiin tipo de bienestar atuvida”. Lainteligencia
interpersonal también es la capacidad para poder relacionarte en
una forma apropiada con las personas que te rodean. Y se compone
por habilidades como: la empatia, la comunicacion asertiva, la
escucha empatica y la expresiéon adecuada de emociones.
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. Habilidades Interpersonales
La empatia es la capacidad personal para colocarse en la situacién
del otro, sintonizando con sus sentimientos de modo que es posible
entender emocionalmente a la persona. Es sin duda una habilidad
que, empleada conacierto, te facilita el desenvolvimiento y progreso
de todo tipo de relacion con dos o mas personas.

;Como desarrollar la empatia? Escuchar de forma activa, validar
sus emociones, tratar a los demas como queremos ser tratados,
evitar dar consejos, imaginar como serd la interpretaciéon del
otro, en este caso. La escucha empatica es escuchar al otro con
una actitud caracterizada por un esfuerzo objetivo y racional de
comprension intelectual de los sentimientos de aquel, excluyendo
todo juicio moral.

Herramientas para generar una escucha empatica:

. Identifica la intencion.

. Identifica detalles, colores, formas, tonos, olores.

. Observa desde distintas perspectivas, acercindote, alejandote.
. Observa relaciones posibles por el lenguaje corporal.

. Escucha empoderando, dando valor y legitimidad al otro.

Evita: Decir que escuchas y ni siquiera miras al otro, juzgar al que esta
hablando, criticar, recriminar, descalificar, desesperarte y competir con
el otro.

La comunicacién asertiva es la capacidad de expresar tus sentimientos,
ideas y opiniones, de manera libre, clara y sencilla, comunicandolos en el
momento justo y a la persona indicada. Una persona asertiva se respeta a
si misma, respeta a los demas, es directo, honesto y apropiado; mantiene
un equilibrio emocional; es muy positivo y usa correctamente el lenguaje
no verbal.

o Habilidades Intrapersonales

° Autoconciencia: Es la capacidad para identificar tus propias
particularidades emocionales y cognoscitivas.

Autorregulacion: El apropiado manejo de los sentimientos; esto es,
aceptar un sentimiento, tratar de comprenderlo, evitar echar la culpa
a los demas de las propias acciones y ser capaz de saber qué hacer y
no sucumbir frente a é1.?

32 Cadauno delos temas se desarrollaba de forma interactiva, habia una exposicién por parte del
instructor que se apoyaba con material audiovisual (videos, peliculas, capsulas informativas
grabadas especialmente para el taller).
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Para lograr autorregularte debes:
. Identificar de manera oportuna qué puedes regular para la
conducta sea exitosa, de esta manera no actilas mecanicamente
como producto de tu pasado.

. Estas en la posibilidad de elegir en cada momento qué sentir y
como reaccionar.

. Tu capacidad de atribucién es mas precisa.

. Tusactosy emociones corresponden a larealidad y son congruentes
con ésta.

Herramientas para autorregularse

. Respiraciéon abdominal: A través de la inhalacién el diafragma
baja cuando entra aire en los pulmones. Lo notamos porque el
abdomen se hincha. Haz la prueba inhalando profundamente. Si
no notas que el diafragma desciende y se te hincha el abdomen
necesitas practicar mas. En la exhalacion, la respiracion abdominal,
el diafragma sube, notaras que el estbmago desciende.

. Respiracion de arco: Tapa un lado de tu nariz e inhala por el otro
y después exhala, repite varias veces y después hazlo con el otro
lado de la nariz. “Es recomendable practicar los diferentes tipos
de respiracién a fin de que en el momento que se requiera puedes
decidir cual es el que de forma personal te hace sentir mejor”.

. Motivacion: Es moverse a si mismo a hacer aquello que
corresponde hacer. Implica generar en nosotros mismos la energia
necesaria para hacer algo que deseamos realizar o consideramos
que debemos realizar.

Lo antes expuesto, hace evidente la importancia de los cursos de
desarrollo ético para materializar el comportamiento que exigen los
codigos de conducta que enuncian los valores y principios que rigen la
cultura organizacional.

Finalmente, con independencia de la implementacién de los cursos
indicados, si existiera duda sobre lo que se debe hacer, es importante
reflexionar en las siguientes preguntas antes de actuar:

. ;Es legal la accién que estoy pensando realizar?

. ;Cumple con nuestro Cddigo de Conducta y principios de
comportamiento ético?

. sMe siento comodo con la decision y la forma en la que voy a actuar?

. ;Estoy seguro de que no causard pérdida o dafio a nuestra

institucion o sociedad? (SAT, 2017, p. 5).
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Se puede observar que el SAT aborda la ética profesional por principios
y valores; sin embargo, con estas sencillas preguntas se hace referencia
tacita a dos virtudes: la prudencia® y el valor* Recordemos que de
acuerdo con Nilles, el enfoque de las virtudes permite comprender la
dimensién ética de las decisiones de forma coherente y estructurada.

Consideraciones Finales

El propésito fundamental de este trabajo fue mostrar que la ética
profesional se puede desarrollar a partir de la condensacién del cédigo
deontolégico que dicta cualquier profesion. Como se observd con cada
institucion examinada, este cddigo recoge un conjunto mas o menos
amplio de criterios, normas y valores que formulan y asumen quienes
llevan a cabo una actividad profesional; permitiendo establecer y
desarrollar una cultura organizacional muy particular, como es el caso de
la Armada de México.

El impulso de construir una cultura organizacional sustentada en
principios, valores y virtudes también puede venir de fuera como enel caso
del CIAT, que desde 1963, ha estimulado alos paises miembros y asociados,
México y el SAT, para que obtengan avances y difundan iniciativas entre
su personal con ideas claras sobre la integridad y la conducta ética en pos
de favorecer la mision principal de las Administraciones Tributarias que
es la recaudacién de impuestos.

En ambos ejemplos, la MARINA y el SAT se analizaron documentos
oficiales,-en estetiltimo seaportaron experiencias personales- evidenciando
la evolucién del proceso (que sigue en marcha para las dos instituciones).
Cada una posee caracteristicas especiales que hacen tinica la construccién
de su cultura organizacién y el progreso de la ética profesional.

Atendiendo a las preguntas iniciales, ;qué se necesita para tratar
de homogeneizar este proceso en todo el personal que labora en la
institucién? Es recomendable que la ética se desarrolle como una
competencia profesional; es decir, que no sélo se enuncie de manera
doctrinal en un cuerpo normativo e institucional, sino que maés
bien se establezca como un proceso permanente de asimilacién de
conocimientos, habilidades formativo-acumulativas y practicas que le
permitan, por un lado, al individuo mejorar sus valores e incrementar
su desarrollo moral a través de la practica cotidiana de las virtudes;

33 Capacidad de pensar, ante ciertos acontecimientos o actividades, sobre los riesgos posibles
que estos conllevan, y adecuar o modificar la conducta para no recibir o producir perjuicios
innecesarios. “accedan a la zona con prudencia”; es decir, parar, pensar, actuar.

34 Esun concepto amplio que puede referirse a una cualidad, una virtud o un talento personal; en
este sentido se enfoca en destacar la firmeza, coraje y valentia en las acciones que realiza una
persona: “Tuvo el valor de anteponer sus principios morales al dinero”.
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y por otro lado, que la institucién se asegure o verifique con algtin
método y metodologia que los servidores publicos ejecutan su trabajo
apegado a las normas y a los valores organizacionales establecidos
institucionalmente.

Para dar respuesta a la pregunta jen qué radica que algunas personas
puedan lograr el desarrollo ético y otras no? La réplica se hace maés
compleja porque la moral, segiin la definicién del taller de Desarrollo
Etico Profesional del SAT, inicia con los habitos o costumbres que se
aprenden desde la casa y el medio que nos rodea. La moral, entonces
de cada individuo estd muy relacionada con el conjunto de principios,
criterios, normas y valores existentes en la comunidad, el Estado en el
que vive y, finalmente al pais al que pertenece.

En el caso de la Armada, el desarrollo ético es un modo de vida, porque
es adoptado tanto en el dmbito privado como en lo profesional. Su cultura
organizacional se forjé a través de las creencias, formas de pensar, palabras
y acciones de las personas que han participado en ella. De esta manera,
la cultura dio forma al comportamiento aceptable o inaceptable de la
Armada, porque le ayudé a definir los valores y principios fundamentales
que han guiado a la institucion.

En el caso del Servicio de Administracién Tributaria -se ha buscado hacer
lo mismo con el Coédigo de Conducta (un modus vivendi)-, y la meta se va
alcanzando poco a poco. Los valores, las creencias, las formas de pensar
y actuar, aunque no son obligatorios, han permeado el comportamiento
de los servidores publicos que, en su mayoria, poseen un gran sentido de
pertenencia porlainstituciony practican estos valores institucionalmente.

Consideramos pertinente soslayar que los valores, las virtudes vy
los principios morales no son procesos aislados, todos emanan de
la inteligencia emocional de cada persona; por ello es importante
homogenizar y trabajar el desarrollo ético del personal a través de
métodos y técnicas de aprendizaje como los que se describieron en el
taller de desarrollo Etico.

Con el método proyectivo o de escenarios sugerido por Nillés se
puede asegurar el desarrollo de una gestion ética a través de la virtud
(segtn la que se elija), porque brinda la posibilidad de construir un
repositorio ético de acuerdo con la profesién que se elija, lo cual nos
marca un comportamiento de referencia particular; ademas, tiene la
ventaja de practicarse a través de los indicadores que se presenten en
la situacién mas representativa, con los que se pueden crear diferentes
escenarios a partir de las decisiones que se escojan (decision 1, 2 o 3).
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Con ello, se puede facilitar el camino para avanzar en la medida de lo
posible de un estadio preconvencional a uno convencional y de éste,
hacia un desarrollo moral posconvencional, pero se necesita evaluar
constantemente el desempefio para corroborar los avances de cada
servidor publico.

Finalmente, este capitulo invita a la reflexién profunda en materia
de la Nueva Gestiéon Publica y su evolucién en México, porque los
dos ejemplos que se revisaron en las paginas anteriores muestran
cimientos sélidos bajo este enfoque de trabajo, desde mucho tiempo
antes que se conceptualizara esta nueva vision administrativa;”
y, sin embargo, falta mucho camino por recorrer para consolidar este
modelo de gestién que prioriza el desarrollo ético del capital humano.

35 La necesidad de contar con un personal que mostrara un alto nivel actitudinal y de
compromiso han conducido a la Armada de México hacia el desarrollo empirico de un
ciclo virtuoso de: Saber, Saber-Hacer y Saber-Ser.
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El mal lider es aquel a quien todos critican.
El buen lider es aquel a quien todos alaban.
El gran lider es aquel que logra que el pueblo diga: lo hicimos nosotros.

Lao Tsé

EL LIDERAZGO Y LA INFLUENCIA DEL
COMPORTAMIENTO HUMANO

CAPITAN DE NAVIO
DANIEL DURANTE NAVA

Liderazgo

Generalidades

Cuando se escucha de las cualidades de direccién y aceptaciéon que posee
un destacado personaje, se asume que se trata de un lider, estos, aparecen
en diversas escenas de la vida. Asi que, cuando se habla de liderazgo, se
considera que se trata de una serie de habilidades de direccién que posee
un individuo, las cuales, son parte de su personalidad para poder influir
en otras personas, desde su forma de ser o actuar, pudiendo afectar, desde
otro semejante hasta un considerable grupo de personas. La imitacién
de sus acciones o la motivacidon que genere, hace que el conjunto actie
con cierto entusiasmo para alcanzar una meta determinada.

El liderazgo, no excluye de esas habilidades a ningiin elemento de un
grupo, es decir, no significa que el resto carezca de ese poder de opinar y
proponer, sino, méas bien se presenta en tiempos indistintos, espacios y
de formas diferentes, y generalmente, es el lider “maximo” quien toma la
decisién final. Frecuentemente, dentro de un grupo de personas, puede
surgir un lider a quien le precede una eleccién del mismo, pero, también
se encuentran los lideres informales, los cuales, surgen de forma
espontanea o natural, dependiendo de las circunstancias que lo amerite;
ante todo, se debe tomar en cuenta que la intencién de la exposicion
de ideas por parte del lider, generalmente suenan positivas, viéndose
desde la optica que pretende una direccidon atractiva para el beneficio
del grupo.

Los cambios sociales que se presentan en la cotidianeidad, hacen que el
concepto o la estructura que debe apuntalar a un lider, vaya presentando
modificaciones en cuanto a las habilidades y las caracteristicas que debe
poseer; con esta transformacion se va amoldando a las necesidades que
el grupo o las instituciones requieren.
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Dentro de las estructuras militares no es la excepcion, evidentemente, el
tipo de liderazgo se ha ido modificando en el transcurso de la historia,
notandose de forma clara que la actuacién de un lider militar es diferente
al de hace algunas décadas y mucho maés radical, si se compara en las
centurias.

En la preparacion de los futuros lideres militares se debe considerar si es
suficiente con la aplicacién de las teorias clasicas que debe poseer un lider
0, en su caso, dirigir sus caminos para encuadrarlos en los diversos estilos
de liderazgo. En ese sentido y tomando en cuenta que las necesidades
actuales siguen evolucionando, a los potenciales lideres militares se
les requiere de una amplia preparacion profesional, enriquecida con
argumentos de una experiencia adquirida en diversos dmbitos dentro
de sus labores e incluso de un panorama multiescénico, ademas de una
clara capacidad de expresiéon y comunicacion para enfrentarse con esos
cambios.

Encontrando que un lider militar debe estar familiarizado con una
variedad de funciones, lo cual, le facilitara su interaccién con el medio
y con la direccién de su personal. Ya que su preparaciéon y experiencia
profesional, le ayudara en la organizacion y las estrategias que aplicara,
esto, conjuntado con unas cualidades propias, basadas en su aspecto
emocional. El amplio panorama de sus conocimientos hara que dirija de
una forma mas clara su organizacién, pretendiendo anticipar algunas
acciones que pudieran afectarle, ya sea a corto, mediano o largo plazo;
para ello, debe utilizar las herramientas, las rutas y la motivacién
necesaria, para encaminarse a enfrentar cualquier desafio; ahi es donde
demostrara que puede hacer frente a los obstaculos que puede afectar a
una institucién o al personal (Adriana Sanchez, 2019).

Tipos de liderazgo

Existen versiones de expertos en organizacion, donde reconocen una
variedad de tipos de liderazgo; no obstante, para otros, el liderazgo solo
es uno y es la forma en que se desempena el lider, la clasificacién que
le otorga y dependiendo de como adquirieron o ejercen su estilo para
dirigir, aunque esto, no necesariamente sea considerado que quién lo
hace, sea un lider.

Para Max Weber, se presentan tres tipos de liderazgo, considerados por
su esencia como puros y los tiene:

. El lider carismatico, cuya principal caracteristica es su entusiasmo,

por lo cual, fue elegido como tal; lo importante es que, con
su manera de actuar, genera e infunde un gran frenesi a sus
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colaboradores. Aunque estos, llegan a creer mas en si mismos que
en la colaboracién de un equipo, por lo que, con esta percepcioén
se puede llegar a tener problemas al interior de una organizacion,
ya que, si el lider llega a abandonar al grupo, se puede llegar a
colapsar los proyectos y la organizacion propiamente.

. Ellider tradicional es quien hereda su posicion por una costumbre
establecida o porque, debido a la intervencion de una autoridad, se
le asigné algtin cargo de importancia; e incluso, a quien pertenece
a un grupo de élite o familiar que ha mantenido esa facultad y, por
ende, el poder, desde hace generaciones.

. Y, el lider legitimo, es quién obtiene ese poder por medio de una
eleccidon mayoritaria, obtenida mediante un proceso autorizado o
democratico, avalado por una normatividad legal; caso contrario
seria, el ilegitimo, quien se hizo de ese puesto, mediante el uso de
una ilegalidad o fraude. Incluso, al ilegitimo ni siquiera se le puede
catalogar como lider, ya que no tuvo argumentos para convencer
a quienes lo elegirian; asi que este “liderazgo” precedido de una
fuerza o fraude, hace que, quién lo ostenta, evidentemente carece
de él (Arnedo, 2020).

Asi que, recalcando, lo que distingue a un lider, es la aceptacién y los
seguidores que tenga; es decir, sin seguidores no se esta ante un lider.

Se debe tener en cuenta que la expresion “liderazgo”, en si, se puede
aplicar a una colectividad de lideres; o solo se puede emplear a un
individuo a quien se le denomina lider, incluso a un ser que posee ciertas
caracteristicas especiales; llegandose a ligar, en algunos casos, como
un héroe. En otras situaciones, esta palabra, se aplica a una persona
que, aunque dirige a un grupo, su mayor importancia estriba en el
respeto que representa, como seria el caso de una autoridad cientifica o
médica, entre otros. Esta denominacion de prestigio que se le asocia a
los “inspiradores”, hace que se emplee de una forma mas superficial la
expresion de liderazgo, asignandose a los entes innovadores, es decir a
quienes toman ventaja en algiin ramo, como seria una corporacién o una
delantera en la colocacién de un puesto o mercado.

Algunos autores sobre el liderazgo reconocen y aplican una regla, como
base para la direccién de su personal, esta consiste en no poner a las
personas en su propio lugar, sino, colocarse en el lugar de las personas; o,
dicho de otra manera, como se trate a las personas, asi, éstas le trataran.
Con esta idea, se puede plantear al liderazgo laiseez faire “dejar hacer”,
donde el lider mantiene cierta actitud pasiva, permitiendo que su personal
actiie con libertad y con el control de sus acciones, proporcionandoseles,
ademas, las herramientas y la informacién que requieran para realizar
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sus labores; asi el lider promueve la creatividad y la innovacién en el
grupo, y solo interviene en el caso que alguien le requiera ayuda (Judge
& Piccolo, 2004).

Clasificacién de liderazgo

Como previamente se citd, existe una variedad de estilos paradeterminarla
clasificacion del liderazgo, por lo que al efectuar un analisis hermenéutico
del documento de Mariano E. Fernandez Cuexpro en su obra Liderazgo
y Gestion Militar, a continuacion, se mencionaran las caracteristicas que
corresponden segiin su desarrollo.

. Proactivo, que frecuentemente promueve el potencial de su
personal, dandoles libertad para el desarrollo y la innovacion; de
esa forma, los subordinados buscan preservar y potencializar su
area de competencia.

. Liberal, mismo que dispone que sus subordinados, tengan y
ejerciten una autoridad para que asuman responsabilidades en la
toma de decisiones.

. Emprendedor, quien genera un ambiente participativo, efectuando
consultas para consolidar su liderazgo. Le interesa las opiniones
de sus subalternos, incluso que estos opinen sobre sus propias
ideas o toma de decisiones que de alguna forma les incumbe; aun
asi, no delega la responsabilidad en su personal para la toma de
decisiones.

. Audaz, es habil para mantener una relacién con muchas personas
y con una variedad de instituciones; es determinado, critico
y persuasivo, manteniendo una actitud positiva y entusiasta.
También tiene la facultad de consultar a otros miembros, para
posteriormente, tomar su decision.

. Autdcrata, este no delega y asume la responsabilidad plena
respecto a la toma de las decisiones; mas bien, indica, inicia, dirige,
supervisa y controla las acciones de los subalternos.

Ahorabien, dentro de la clasificacion del liderazgo, también se encuentran
los que asumen una actitud y ejercen su liderazgo, considerando las
circunstancias que lo llevaron a obtener su posicion de lider, teniendo al:

. Formal, mismo que estd o fue preestablecido por un grupo u
organizacion, evidentemente reconociendo su labor o desempefio.
. Informal, que asumié esa categoria de una forma inusual o

emergente, quedando al frente de un grupo de una manera libre,
sin algin &nimo de retribucién y generalmente, por su carisma.
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Cuando se toma en cuenta la relacion que se genera entre el lider, sus
subalternos y sus sequidores, se tiene al liderazgo:

. Democratico, quién llega a tomar de decision tras haber discutido
la misma con su grupo de subalternos, y tomando en cuenta, las
opiniones de los seguidores; presentando unos criterios para
evaluar las ideas y explicando las normas a seguir de una forma
clara. Cuando se presenta un problema por resolver, quien liderea,
presenta varias opciones de solucion, entonces, el grupo selecciona
en consenso, alguna acciéon.

. Dictador, impone sus ideas personales a un grupo, excluyendo a
los subalternos de una responsabilidad y evita su actuar de forma
independiente, destruyendo su creatividad; ademas, muestra una
inflexibilidad y le gusta emitir sus 6rdenes.

. Autocratico, donde el lider es el tinico que toma las decisiones en
la organizacién, incluyendo sus proyectos y trabajos; sin justificar
sus acciones. Sus criterios de evaluacién no son transparentes ni
conocidos por el resto de la organizacién. La comunicaciéon que
ejerce, es unidireccional, es decir, del lider a sus subalternos.

. Paternalista, no confia en sus subalternos, la mayor parte de las
veces, toma las decisiones y de una forma, otorga recompensas,
pero también castigos. Es decir, emplea una estrategia que
hace que el personal de su organizacién trabaje y se motive al
otorgarles compensaciones e incentivos, estos pueden ser desde
motivacionales o solo con ilusionarlos con posibles recompensas
por obtener mejores resultados; sin embargo, también emplea las
sanciones por incumplimiento o fallas en sus expectativas.

. Liberal o laissez faire, es cuando el lider adopta una posicién pasiva,
dejando el poder de decisién en manos del grupo. No evaltia ni
juzga las aportaciones que propusieron sus subalternos; asi que
estos miembros cuentan con una libertad plena y solo, en caso de
que lo soliciten, recibiran el apoyo del lider en sus decisiones.

. Onomatopéyico, es el lider que una vez que reflexioné respecto a la
visién de accionar del grupo hacia una meta determinada, solo expresa
onomatopeyas que favorecen el entusiasmo que muestra el grupo.

. Emocional, donde el lider hace valer sus emociones, las cuales
resultan fundamentales para los proyectos complejos, colocando
a lideres subalternos en cada grupo o divisiones de una manera
descentralizada, pero manteniéndose claramente como el lider
central, esto se aplica en una federacién. Su éxito estribard en un
balance entre el poder central y sus divisiones, pero principalmente,
por el desarrollo emocional, generandoles una especie de
competencia entre los lideres menores.
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Cuando se quiere evaluar el desemperio de un lider, por el tipo de influencia
que ejerce ante sus subordinados, entonces se debe considerar que se
encuentran ante un liderazgo:
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Carismatico o transformacional, donde el lider posee la habilidad
para hacer cambiar en sus colaboradores, sus actitudes y forma
de actuar, asi como sus creencias y su particular escala de valores;
observando ciertas deficiencias o fuentes de oportunidad, es
decir, generando discrepancias entre lo establecido y la intensién
de cambiarlo, proponiendo nuevas alternativas que ilusionen y
convenzan a sus subalternos; apostando por cualquier medio no
convencional e innovador que lleve a conseguir el objetivo de
cambiar, asumiendo los riesgos que conlleve.

Auténtico, por lo que se concentra en una disciplina donde
considera que al primero que debe liderear, es a si mismo. Presenta
caracteristicas de autoconocimiento, es compasivo y ecudnime, asi
como generoso y hasta espiritual; por ello, piensa que una vez que
se lidero, tendré la capacidad de liderar al resto de su personal.
Transaccional, en este caso, el personal identifica y reconoce a
quién funge como el lider, percibiendo y aceptando su autoridad.
Este proporcionara los recursos necesarios y validos para su trabajo
en equipo.

Longitudinal o piramidal, mismo que se realiza entre individuos
que ostentan algtin grado o jerarquia, donde el lider influye en los
subalternos, basandose en su autoridad, en sus conocimientos y
en su experiencia; dentro de estos se encuentran los militares y las
estructuras politicas.

Eneltrabajo,debidoaquelasempresasse evaltian las caracteristicas
destacadas de cada ejecutivo, verificando de esa manera sus
capacidades de direccién, considerando basicamente su actitud
y su aptitud. Entendiendo como actitud, la propia habilidad de
aplicar sus conocimientos y liderazgo; aunque se pueda considerar
como un tema debatible, es importante descubrir si posee cierta
caracteristica de lider o en su caso, lo que requiere para lograrlo.
Por otro lado, la aptitud consiste en aprender nuevos métodos
o procedimientos, observindose su interés y entusiasmo para
asumirlos y ejecutarlos. La combinacién de ambos es de suma
importancia, ya que una persona puede tener la aptitud para
aprender algiin nuevo procedimiento, pero carece de actitud para
aplicarlo o, viceversa; es decir podrian ser complementarios o en
caso contrario, chocar uno del otro.

Lateral, este caso se presenta en una organizacién donde existen
una serie de individuos con un mismo rango y alguien toma cierto
control, o, dicho de otra forma, es cuando un individuo, entre una
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igualdad de jerarquia, destaca sobre el resto; en esta situacion,
prevalece el objetivo comtn de la organizacion.

Profundizando dentro de las clasificaciones expuestas, para algunos
psicologos, expertos en el desarrollo humano, es de suma importancia y
destacanlorelacionado con el ascenso de un individuo para ser considerado
como lider; es decir, el liderazgo formal o informal; efectuado una serie de
analisis por observacion participativa. Obteniendo que dentro de los lideres
informales se pueden subclasificar en el liderazgo:

. Individual, que simplemente son un ejemplo a seguir.

. Ejecutivo, que lo caracteriza su organizacién, su planeamiento, su
direccién y sus métodos de control.

. Institucional, mismo que estd apegado a los intereses de una
organizacion.

. Consensual, donde su eleccidén fue mediante un consenso o acuerdo.

Respecto alos lideres formales, estos comiinmente se encuentran al frente
de algin grupo, donde su designacioén fue porque destaca con ciertas
capacidades, demostrando una clara organizacién respaldada por su
eficiente forma de administrarla, complementada con una habil manera
de expresarse y comunicarse; esto es equivalente a sefialar a una persona
como responsable, organizado y comunicativo. Estas habilidades hacen
que sea escuchado y atendido constantemente, pero, ademas cuando él
identifica a ciertos actores protagonistas, una vez que los conoce y llega a
confiar en ellos, empieza a tomar decisiones considerando sus opiniones.
Teniendo asi que el término liderazgo, depende del autor, grupo que lo
emplee y a qué se hace referencia, ajustandolo y transformandolo a cierta
poblacién, efectuandose segtn sus intereses y expectativas.

Debido a las orientaciones o los signos que lleven al dominio de un poder
o de una habilidad para imponer su voluntad sobre otros, entonces nos
encontramos con otras conceptualizaciones, donde el lider se considera:

. Gerencial, quien direcciona de forma eficaz sus recursos, citando de
forma puntual, los humanos. Destacan que, en toda organizacion,
hay elementos que de una forma influyen o liderean a ciertas
fracciones, aunque no precisamente tengan alguna posicién formal
para hacerlo. En un principio basico, todo gerente debe ser un lider
y este debe identificar y promover a los lideres que no cuentan
con una formalidad gerencial, para que estos apoyen la estructura
organizacional, y asi desarrollen habilidades gerenciales, pudiendo
alcanzar a ocupar posiciones formales y mayores dentro de su

grupo.
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. Servidor, es quien manifiesta como prioridad, la satisfaccién de los
requerimientos sociales. Como seria el caso de un profeta, el cual
evidentemente se trata de un lider carismatico, que, ademas es un
servidor; en este sentido, los seguidores, son personas que buscan
un guia o lider, por lo tanto, estos “hacen” a los profetas.

. Transformador, es el que propone, impulsa, promueve y consolida
los cambios en una organizacién y hasta en una sociedad; asume
su responsabilidad al enfrentarse a los problemas o conflictos,
proponiendo alguna solucién individual o colectiva, segin sea
el caso. Frecuentemente se adapta a los procesos, es imaginativo
y servicial; tiene disposicién a actualizarse y a orientar, escucha
y es ético en su actuar; ademas se arriesga y muestra interés por
motivar. Comprende la interdisciplina y la participacién de
multiples actores, compartiendo su doctrina y los coédigos a seguir
en el grupo. Ademas, es cooperativo, integrador, propositivo y
creativo, efectiia cambio de roles y los diversifica, favoreciendo la
democratizacion de los procesos; aplicando la horizontalidad y el
consenso, pero principalmente, asume su responsabilidad y sus
deberes, asi como sus derechos.

. Estructural, es el que ofrece propuestas para organizar los proyectos
e incluso a su institucion; precisa su estructura, las estrategias y las
respuestas que se esperan, con relacion al entorno presente. Pretende
influir en modificar las condiciones que enmarquen algin pasaje
que puede llegar a catalogarse como histdrico.

. Simbdlico, éste emplea imagenes que representan mensajes y la
forma de llevarlo a la practica; esto se debe a que, cuando se carece
de explicaciones de ciertos fendmenos, se producen confusiones
y se fomenta la incertidumbre, por lo tanto, el ser humano se
auxilia de simbolos, artefactos, ceremonias, ritos y/o mitos, con la
intencién de darle un sentido a los mismos.

. Centrado en la gente, es quien se apoya en las relaciones humanas,
en las emociones que emergen de sus conflictos, asi como de sus
esperanzas o anhelos; con ello, se atrae la participacién y se busca
que compartan informacién e incorporen al resto en la toma de
decisiones. De esta forma, se sirve al personal y se le encamina a
que se elabore el desarrollo de proyectos compartidos.

. Orientado a lo politico, es el que busca que la organizacién obtenga
un espacio y puesto de poder o protagénico, para ello, busca alianzas
ylo coaliciones; en algunos casos, de ser necesario emplea métodos de
presion o coercitivos. Si este poder se le atribuye al lider, normalmente
presenta un liderazgo autocratico y con visién carismatica.

Por si no bastara con las multiples asignaciones a los conceptos de
liderazgo, dependiendo la visién, organizacion y circunstancias que se
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encuentren en el entorno del lider y sus seguidores; se mostrara la visiéon
respecto a los estilos del mismo, ya que resulta interesante como algunos
de estos, se han identificado y estudiado desde hace mucho tiempo.
Observando cémo influyen en las agrupaciones sociales; por ello se dice que
el estilo de liderazgo es:

. Coercitivo, este se identifica y se comprende facilmente, ademas,
para muchos es el que presenta una menor eficiencia en la mayor
parte de las situaciones que se enfrenta y su aplicaciéon afecta el
entorno de la organizacion, ya que carece de flexibilidad. Las
decisiones las toma el lider, como maximo protagonista de una
agrupacién, por lo que las ideas innovadoras nunca llegan a
expresarse, aceptarse y a aplicarse; los pocos que logran opinar
no son tomados en cuenta o se censuran; razon por la cual,
mejor se abstienen de opinar, argumentando falta de respeto,
de credibilidad o de oportunidades. Asi, la responsabilidad y la
creatividad se limitan y hasta desaparecen, provocando que las
personas carezcan de iniciativa y son incapaces de actuar por si
mismos, esperando siempre la guia a seguir; al paso del tiempo,
los subalternos adoptan una apatia en querer apoyar o ayudar.
Otra de la caracteristica que tiene, es su método de recompensas,
mismo que se ha llegado a considerar que puede presentar
un efecto negativo, ya que, muchos trabajadores pretenden la
satisfaccion de alcanzar un trabajo bien concluido, por satisfaccion
propia, ademas, para ser reconocidos e impulsados en su carrera;
también, se encuentran muchos trabajadores que buscan un mejor
desempeno laboral, simplemente por la obtencién de una mayor
cantidad de dinero, que en muchos casos es ascendiendo puestos,
valiéndose para ello, de distintos métodos; por lo antes citado, este
estilo llega a desgastar el orgullo y las lealtades.

Agregandose que este estilo destruye una de las herramientas
que tiene el lider y que consiste en la motivacion de su personal,
haciendo que vean lo importante de su labor para el conjunto de la
organizacién y la misidon contraida. La carente visién que se percibe
hace que se pierda la claridad del compromiso que tienen, por lo
que las personas se consideran ajenas y no se identifican con su
entorno laboral.

Por el impacto de lo expuesto, se pensaria que este estilo nunca
se debe de aplicar; sin embargo, es mas comin de lo esperado,
obteniéndose resultados desastrosos; aunque, en ciertas
condiciones, se puede emplear, haciéndolo con mucha cautela y
en muy pocas situaciones donde se considere como necesario.
Como seria el caso de eliminar habitos perjudiciales y hacer u
obligar al personal que asuman otra forma de enfocarse y laborar,
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e incluso, con algiin personal problematico, donde las invitaciones
y motivaciones regulares no han resultado exitosas; otro caso seria
cuando se requiere la participacién extraordinaria del personal
debido a una situacién extrema o de urgencia. Siempre teniendo
en cuenta que, si se prolonga o se sigue aplicando este estilo,
cuando termino la situacién extraordinaria, a la larga, afectara en
una insensibilidad en la moral y en los valores de los subalternos,
llegando a presentarse situaciones alarmantes.

Orientativo, mismo que se podria considerar como el mas acorde en
una organizacion, ya que pretende mejorar cualquier variable en un
entorno grupal. Muestra amplia visién y es motivador, exaltando al
personal y haciéndoles ver que su labor es fundamental y acorde a lo
requerido por la organizacién; por lo cual, los subalternos entienden
la importancia de su trabajo y predomina la razén. Con este estilo,
se incrementa el compromiso frente a los objetivos pactados,
fortaleciendo las estrategias para alcanzarlo.

Una vez que se encuadran las actividades individuales dentro de
la vision general de la organizacién, es cuando el lider define los
patrones a seguir para que esto llegue a funcionar; para ello, emite
una serie de encuestas para observar el desempefio en el grupo y
cuenta con la capacidad para recibir las reacciones, tanto positivas
como negativas, y principalmente, tiene la determinacién de
mejorar lo recibido, todo en pro de alcanzar la mencionada vision,
ademas clarifica el modelo de éxito esperado y los estimulos que
otorgaran, considerando su estilo flexible.

Si bien el lider decide una visioén final, frecuentemente deja al
personal que tomen sus iniciativas, expresen sus innovaciones,
experimenten y tomen sus riesgos, para que sigan sus caminos,
pero finalmente, para que lleguen al objetivo general del grupo.
Este estilo se puede considerar casi efectivo en cualquier entorno
o situacidn; en si, cuando se inicia o no se tiene un rumbo fijo,
muestra una particular eficiencia, generando mejores resultados al
largo plazo. La excepcion de su eficiencia se muestra cuando el lider
trabaja con un equipo de colaboradores con mayor experiencia, ya
que se puede dar el caso que lo consideren como impreparado o
hasta engreido por sus ideas; otra limitacion se puede presentar
cuando el lider se excede en su actuar y pretende un excesivo
protagonismo, ya que puede minimizar el espiritu de igualdad.
Aun asi, a sabiendas de estos riesgos, seria recomendable que los
lideres probaran este estilo con mayor frecuencia.

Afiliativo, en este estilo, el lider expresa que el personal es primero,
por lo cual, se gira en el entorno de los valores y emociones de las
personas, alin por encima de los objetivos planeados; pretendiendo
la felicidad del personal y que su correlacion sea siempre en
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armonia. Unavez que desarroll6 esos lazos afectivos, entonces busca
entre sus resultados, una fuerza de colaboradores leales. Sobresale
la comunicacién, ya que, estando cémodos, el personal habla
mucho, compartiendo sus ideas y exponiendo sus innovaciones,
generando una amplia flexibilidad; por lo cual, la amistad en el
entorno hace que se propague una confianza entre los integrantes
y con ello, impulsa la confianza para la toma de decisiones que
conlleve riesgos. Ademas, la flexibilidad se incrementa cuando
el lider no impone algin tipo de restriccién para el actuar de los
subalternos, otorgandole la libertad para que estos trabajen de la
forma que estimen efectiva.

Respecto a los estimulos que se otorga a quienes sobresalen con su
trabajo, el lider efecttia las encuestas laborales, tomando y remarcando
lo positivo; aunque esto es poco usual, ya que frecuentemente lo efecttia
de forma anual, deja a un lado las actuaciones cotidianas o diarias, o
en todo caso, reciben las negativas y las transforma; esto hace que el
lider sea un motivador, porque todo lo asume con palabra positiva. Por
ultimo, estimulan constantemente el sentido de pertenencia, dando
los discursos afines y efectuando convivios frecuentes donde, entre las
platicas, se citan los éxitos grupales alcanzados.

Desarrollan de forma clara la relaciones, cuidando las emociones
del personal y las propias, expresindolas de forma abierta.
Su impacto positivo lo hace que pueda actuar bajo cualquier
condicién, empero, estos lideres lo deben aplicar cuando se
pretenda fomentar la armonia en el grupo, incrementar la moral
y la confianza, ademés de mejorar las comunicaciones.Aun con
los beneficios que muestra este estilo, no es conveniente utilizarlo
como unico, ya que al observar siempre lo positivo y elogiar las
actuaciones, aunque los resultados sean pobres, provocara que
estos no se corrijan, debido a que los subalternos observaran
que alguna actuacién mediocre es facilmente tolerada. Esta idea
va acompanada con la percepcién que, al no haber algtn tipo de
recriminacién o comentario constructivo, los subalternos, si llegan
a reconocer que su actuacién no es la esperada, deben modificar
su conducta o actuacién para enmendarlo, pero haciéndolo o
experimentandolo por si solos. Con ello, se demuestra que cuando
una persona requiere una direccién clara y puntual para enfrentar
los retos, este estilo deja de ser efectivo; ya que, si se pretende
mantenerlo, puede llevar a la organizacién al fracaso. Por lo cual,
muchos lideres combinan el estilo afiliativo y el orientativo; de esta
forma, al alternarlos, se obtiene una visiéon puntual y se expone
la direccién para lograrlo, asi, los subalternos sabran qué y como
hacerlo para contribuir con la organizacidn, pero cuidandolos y
nutriéndolos en su estado emocional.
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Participativo, se presenta cuando el lider invierte tiempo en
obtener el apoyo y las ideas del personal, ya que se fomenta un
compromiso, un respeto y una confianza. Aplica la idea de dejar
que los subalternos participen en la toma decisiones y en el alcance
de los objetivos, aceptando y respetado su actuar para lograrlo; por
lo cual, fomenta la flexibilidad y los hace que asuman un grado de
responsabilidad.

Escucha atento las preocupaciones de sus subalternos, aprendiendo
lo que hay que efectuar para conservar e incrementar una moral
alta; ademas que esta claro el objetivo a alcanzar, por lo que busca
los parametros que le indiquen el éxito presente, siendo consciente
de lo que realmente puede o no lograr. Empero, este estilo presenta
ciertos inconvenientes, por lo cual, no muestra un impacto tan
elevado como los otros. Uno de los principales aspectos negativos,
son las frecuentes e interminables juntas de trabajo, donde se
dejan pendientes las ideas sin llegar a concretarlas, ya sea por
divagacion o porque el consenso no acepta una parte o su totalidad,
consiguiéndose solamente aplazar la decision y programar nuevas
reuniones; cabe citar que algunos lideres aplican este estilo cuando
requieren aplazar alguna decisiéon o cuando requieren una certeza
para hacerlo o incluso, para que se deseche. En la realidad, el
personal se siente confundido y dudan de la efectividad del lider,
e incluso, llegan a recrudecerse algunos conflictos. Este estilo se
recomienda cuando el lider no esta seguro o no sabe cémo actuar
ante una situacion, por lo que necesita de una orientacion o ideas
renovadoras de su equipo; incluso, aunque el lider tenga una clara
visién de lo que quiere, se puede hacer de ideas innovadoras que
le ayuden a afinarla o materializarla. Como es de esperarse, este
estilo no es tan productivo cuando los subalternos no cuentan
con la preparacion o carecen de la informacién para aportar ideas
enfocadas al tema. Finalmente se debe estar consiente que, en época
de crisis, este estilo no es de lo més adecuado, ya que no hay tiempo
para estar haciendo consensos.

Imitativo, este estilo es similar al coercitivo, pudiéndose emplear
con mucha moderacion; aunque en el fondo, este estilo parece
admirable. Como seria el caso, donde el lider se compromete con
objetivos sumamente elevados y hasta inalcanzables, mostrandose
dispuesto a querer ejemplificarlos; donde se obsesiona por querer
hacer todo con una supuesta rapidez y de mejor manera, por lo que
exige que todos alcancen esos mismos logros, sin considerar los
diversos factores que puedan influir. Logra identificar a quienes,
segun su estandar, muestran menores logros en su desempeno y
les exige mucho maés; si no logran alcanzar la expectativa esperada,
simplemente los releva por otros que, a su entender, lo alcanzaran.
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Este estilo, degrada la armonia en el grupo, ya que muchos
subalternos se sienten presionados por las exigencias y por querer
mostrarse ante el lider con una actuacién destacada, por lo tanto,
a la larga, su moral se vera disminuida. Aunque el lider tenga
claras las normas de trabajo, se puede dar el caso que este, no sea
lo suficientemente explicito para trasmitirlo a sus subalternos; sin
embargo, éste espera que el personal sepa de sus intenciones y
como hacerlo, incluso, que sepan coémo piensa en la presentacion
de las cosas; aludiendo que no debe entrar en los detalles y que no
le debe decir todo lo que se debe hacer; que si se requiere de eso,
entonces no esta calificada para hacerlo y que es mejor buscar a
otro que lo haga.

Asi que, en el trabajo, se llega a pensar que no es absolutamente
necesario esforzarse siempre al méaximo para alcanzar los
objetivos, sino, més bien, en tratar de adivinar los deseos del lider,
pretendiendo adelantarse a él. Ademas, el personal siente que el
lider desconfia de todos sus colaboradores, limitandolos para que
desarrollen sus trabajos libremente o para que tomen algin tipo
de iniciativa; centralizando las decisiones. Bajo este esquema,
desaparece todo rasgo de flexibilidad y de responsabilidad,
transformando su trabajo en actividades de alta focalizacién y de
una aburrida rutina.

Respecto a los estimulos o recompensas, el lider no promueve la
retroalimentacién en el trabajo, por lo cual no percibe cuando
algo marcha bien y si logra visualizarlo, implemente lo desmerece
o ignora; por lo contrario, simplemente, explota cuando algo le
parece que no estd funcionando como él lo estima. Esto contrae
una estimacion negativa en el personal, ya que, cuando el lider se
ausenta, sienten que perdieron la direccién, debido a que estan
acostumbrados a que siempre les digan como, qué y cuando hacer las
cosas, por un supuesto experto que impone vy fija sus regulaciones.
Por ltimo, se debe destacar que, bajo este estilo, los subalternos no
perciben la sensacién de colaborar en conseguir una meta, sino que,
solo satisfacen al lider en el cumplimiento de sus objetivos.

Al comprender los diversos estilos de liderazgo y la presencia del lider para
ejercer alguno de ellos, hace llegar a la reflexion de cual es el mas adecuado;
pensando que, dependiendo de los intereses que muestre y disponga el
personaje catalogado como el guia de una organizacién, puede seleccionar
algtin estilo, como si se tratara de solo sefialar y asumir una postura; sin
embargo, esta seleccién no es del todo sencilla, ya que intervienen muchos
otros factores y responsabilidades que se iran describiendo, donde ademas,
influye, entre otros, la percepcion de los seguidores, el entorno, la motivacion,
los valores, la personalidad y el temperamento, destacando estos tltimos, en
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el comportamiento humano; esta combinacién de componentes, lo llevara
a asumir su particular estilo de liderazgo; méaxime, cuando se trata de un
militar que debe manejar adecuadamente sus recursos humanos, materiales
y financieros, y principalmente, se debe enfrentar a decisiones donde debe
evaluar algunos criterios para el cumplimiento de su misién, a sabiendas que
en ocasiones, puede llegar a poner en riesgo la vida de sus subalternos y, en
condiciones menos drasticas, manejar adecuadamente las fatigas, tratando
de evitar las innecesarias o, aplicandolas, de acuerdo a su interés particular
(Cuexpro, 2008).

El liderazgo y el contexto cultural

El liderazgo no se presenta en una linea plana, sino este se conjunta
en un entorno, tiempo y espacio en el cual se desarrolla, por lo tanto,
puede presentar diversos estilos; visto desde el ambito de la sociologia, el
liderazgo es uno de los factores basicos para las transformaciones sociales,
por lo tanto, el lider debe tener la capacidad para observar y aprender del
entorno que presenta ese sistema viviente, mismo que muestra frecuentes
cambios, entendiendo sus requerimientos y adaptandose a los mismos;
entonces es cuando se presenta el liderazgo denominado como un
poder inteligente, caracterizdndose por tener la capacidad de generar un
equilibrio entre el poder blando y el poder duro.

Catalogar a alguien como poder blando, puede presentar una arriesgada
identidad de estereotipos, como seria el caso de las mujeres, personas con
capacidades diferentes o etnias; mostrandose una diversidad de factores
que actilan como una barrera para su desarrollo en una organizacion;
principalmente, debido a su propia autopercepcion personal, su rol dentro
de su familia y la sociedad, asi como en las diversas denominaciones
existentes de estereotipos sociales; es decir, se enfrentan a una estructura
organizacional basada en una serie de tradiciones y plagada de
prejuicios, mismos que establecen un patréon de direccién afiejamente
estructurado, por lo cual, se llega a apartar de los puestos de direccién
a una considerable cantidad de elementos que pudieran desempenarse
adecuadamente, pero ademas, ésta arraigada estructura hace que los
“segregados”, acepten estas condiciones dictadas y a su vez, asuman estos
pensamientos, apartandose de la intencién de llegar a practicar algin
liderazgo.

Por lo anterior, existe una frecuente discusién y/o aceptacién sobre el
desarrollo de los diferentes estilos de liderazgo, ya que a algunos se les
considera mas democraticos en tanto a otros, mas autocraticos; siendo, en
su caso, que algunos imponen su ideologia y su direccién, generando una
colaboracion y una relacion social dentro del grupo; en tanto otros, imponen
una idea impulsiva, competitiva y basada en una serie de controles.
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Lo que lleva a evaluar una relacion entre los diferentes estilos de liderazgo,
pero resaltando un predominio caracteristico entre ellos, que consiste
en que el lider destaca o sobresale del resto. Actualmente, se pretende
adoptar lo que cataloga como ideas modernas, es decir, que fomentan la
integracién, la cooperacion y la democracia; pretendiendo acoger en su
organizacién una cultura de comunicacién, democréatica y participativa,
con lo cual, se pueda fomentar la creatividad e incentivar aportaciones
innovadoras, generando un compromiso en los subalternos. Sin embargo,
también se aprecia que ahora, muchas organizaciones tienden a ocultar o
hacer mas laxos ciertos valores que pudieran apuntalarlos, aduciendo que
se encuentran en una etapa de transformacion; aun asi, el predominio de
los estereotipos tradicionales, donde se aseguraban ciertas caracteristicas
a los lideres, ahora ya ha evolucionado, adaptandose a su cultura, su
entorno y a las circunstancias predominantes en el momento (Butterfiel,
20060).

Elliderazgo y la filosofia que lo sostiene

Al efectuar una btisqueda dentro de las diferentes culturas en el transcurso
de la historia, se puede encontrar ciertos rasgos como constantes que
se presentan en los lideres; entre muchos casos, sobresalen los escritos
filosoficos plasmados en “La Reptublica” de Platon, que aunque trata
diversos temas relativos a la justicia, la vida dentro de la ciudad, la alegoria
de la caverna, entre otros; pero, especificamente, en el apartado de las
Clases Sociales, expone la divisién de las clases y ahi se toca el tema de
los dirigentes, quienes se encuentran en la cuispide y sobresalen por su
vision intelectual y por su valor; aun dentro de estos, destaca quien pude
ungirse como rey, quedando el resto, como los stibditos que lo siguen y lo
abastecen (Ciencias humanas y sociales, 2012).

Enlaobra, “Las Vidas” de Plutarco, efectué una serie de biografias entre unos
protagonistas ilustres griegos con unos romanos, comparando sus virtudes y
sus defectos morales mas comunes; describiendo la influencia que ejercian
estos personajes famosos sobre la vida del resto de las personas, imponiendo
su caracter, bueno o malo, pero que mostraban a un individuo que guiaba y
otros que lo aceptaban. Reconociendo que los héroes no estribaban tanto en
seres sobrenaturales, sino que se trataba de personajes humanos con valor y
gran poder de aceptacion (Aburto, 2010).

Cuando se analiza el pensamiento occidental y se observa a los
tradicionalistas, estos presentan un modelo autocratico, otorgando a los
lideres una semejanza a la forma romana denominado pater familias; el
cual consiste en la figura de un padre de familia, asi, ejerce su autoridad
y guia a la misma, donde el resto de los integrantes se someten a las
indicaciones que éste impone (Enciclopedia juridica, 2020).
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En los estudios realizados por Thomas Carlyle y Francis Galton,
exploraron una variedad de obras que detallan los rasgos de los lideres
que sobresalieron en el siglo XIX; Carlyle identificé el talento, las
caracteristicas fisicas y las habilidades de los personajes que alcanzaron
el poder (Filosofia, 2001); en tanto Galton analizé a los hombres que
presentaban cualidades en el ejercicio del liderazgo dentro de las
poderosas familias de esas épocas, concluyendo que los lideres traen
esas cualidades desde su nacimiento (Budner, 2016).

Sin embargo, en la mediania del siglo XX, con la aplicacién de unas
evaluaciones cualitativas a diversos estudios, llev6 a los investigadores
a modificar su visién respecto a los impulsos que se encuentran en
las dotes de liderazgo; visualizando algunos rasgos comunes en ese
ejercicio, pero, también concluyeron que los lideres son buenos y se
acomodan para ciertas situaciones, aunque no necesariamente para
todos los casos, denominando esta idea como ejercicio de un liderazgo
situacional donde se presenta el famoso modelo de Hersey-Blanchard
(Peralta, 2017).

De esta forma, se observa que, en el occidente, se estudia al liderazgo
dentro de los componentes de unas estructuras autocraticas y hasta
democraticas; en tanto, en el oriente, influidos por el confusionismo, al
lider le otorgan la caracteristica de ser un personaje benévolo y sabio, el
cual es ampliamente apoyado por una tradicional humanidad colectiva.
Considerando que todo que se asuma como lider, debe conjuntar
una serie de virtudes que se resumen en una inteligencia, plagada de
honradez y humanidad, pero también de un coraje y una disciplina
férrea (Alvaro, 2014).

El Lider

Se ha hablado de los diversos estilos de liderazgo y las situaciones que
se deben de considerar para su ejercicio o ejecucion, ahora toca el tema
del personaje dirigente o quien efectiia esa accién, al que, se puede
identificar con el término de lider, de origen, se sabe que proviene del
vocablo inglés leader, mismo que refiere a guiar, conducir, dirigir; de ahi
deriva a considerar a quien dirige o simplemente, el jefe. Este personaje
ejerce una influencia en el resto de las personas, los cuales, lo consideran
un orientador y de una forma, lo apuntalan en la parte superior de un
grupo. Una de las caracteristicas del lider es que posee una habilidad
para hacer acciones ejecutivas o directivas, y a su vez, hace que el resto
de una comunidad efectiie con entusiasmo las labores sefialadas.
También, emplea a otros personajes con caracteristicas semejantes a él
y que cuentan con su confianza, para delegarles algunas funciones y que
estos actiien en los niveles menores (Definicion, 2019).

130



EL LIDERAZGO Y LA INFLUENCIA DEL. COMPORTAMIENTO HUMANO

El lider empresarial

En el mundo contemporaneo, en el ambito empresarial, la tendencia es la
btisqueda de una calidad total, por lo que el lider programa acciones que
promueven constantemente elevar el nivel de producciéon o eficiencia en
cada escalon de una organizacion. En una primera etapa y por tinica ocasion,
se constituye y se planifica a la organizacion; sefialando que las acciones de
analisis, prevencion, mejora y seguimiento pretenden alcanzar una calidad
total; entonces, aplica un programa anual con un sistema de gestion. De esa
manera se expone y a la vez, se crea una conciencia competitiva, impulsando
amejorar constantemente la calidad de la organizacion.

Cabe destacar que las actividades direccionales que consisten el
planificar, organizar y decidir, solo se concretaran cuando el lider, logre
motivar y dirigir a sus colaboradores para que entre todos alcancen
los objetivos; aunque en ocasiones, surge algin lider que puede influir
considerablemente en el resto de una colectividad, sin que necesariamente
esté designado como una autoridad. En este caso, el seguimiento a ese
lider es porque se juzga, se admira y hasta se imita, debido al atractivo,
la bondad y las ideas que pregona, mismas que se comprueban por la
eficiencia en algunos resultados.

Por lo expuesto en el parrafo anterior, algunos expertos senalan que el
lider asume un importante rol en una organizacién, ya que dirige sus
esfuerzos en la mejora de una calidad colectiva, llegando a adquirir
un considerable poder; lo que, a su vez, si lo ejerce desde los niveles
superiores puede generar un marcado cambio. Para lo cual, el lider
superior inspira y motiva en cada nivel organizacional, iniciando con los
directivos intermedios, orientandoles y otorgandoles una confianza para
el ejercicio de un liderazgo a su nivel; estos a su vez, efectiian lo mismo a sus
subalternos que a su vez, promueven las ideas provenientes del superior
y comparten la intencién de hacer eficiente su funcién, replicando este
método en todo el personal. Algunas de las herramientas mas empleadas
son evidentemente la comunicacién, la cooperaciéon y la disponibilidad
para enfrentar cualquier incertidumbre que se presente, ademés de
efectuar una retroalimentacién de las acciones positivas y negativas que
hayan experimentado, pretendiendo una base para iniciar un proceso de
mejora continua. Para esto, se requiere identificar al personal que puede
ser clave en el apoyo de la toma de decisiones, emplear un lenguaje
simboélico y fomentar la cultura de la mejora continua, otorgando
estimulos y animarlos en su actuacién, para llegar al objetivo pretendido;
ademas, busca ciertos criterios de cambio, para asegurar un ambiente
laboral con una solidez en la unidad y en la uniformidad en su actuar.
Con ello, el lider dirigira su organizacion hacia una mejor rentabilidad e
incrementara su produccién y eficiencia.
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Entonces se tiene que, en la gestién para una calidad total, se requiere de
un diseno y la conformacion de procesos y de los productos, asi como la
tarea de una clara administracién; ademas, se debe considerar al cliente
y la satisfaccién de este; asi como la implementacion de una mejora
continua; lo cual traerd consecuentemente, un compromiso del lider y
de sus subalternos, con miras a la mejora organizacional (Aguero, 2011).

Las habilidades que debe poseer el lider

Independientemente de los estilos que puede presentar el liderazgo,
quien lo ejerce, el denominado lider a seguir o imitar, presenta una serie
de habilidades muy particulares, que, si bien van influidas por el tiempo,
por el area geografica, por los momentos que se vivian e incluso por las
variantes sociales y culturales; de ese modo, tratando de caracterizar una
forma ideal, se puede citar su:

. Organizacidn, ya que pueden ordenar sus funciones y tareas, asi
como la de sus subalternos, de tal forma que las actividades se
realicen de una manera eficiente.

. Adaptacién al cambio, con ello muestran una flexibilidad para
enmendar una linea de accién para retomarla por otra cuando las
cosas no salen como se esperaba; de esta forma, el lider busca un
punto de coyuntura y modifica el actuar de un grupo, con ello se
pretende otras opciones que le permitan alcanzar su meta.

. Asume su responsabilidad, ya que, ademas de considerar su propia
actuacion, también asume la de su grupo; es decir, no culpa a otros
por los errores cometidos y a la vez, toma parte de los errores que
otros cometieron.

. Pensamiento critico, su aplicacion le servira para la adecuada toma
de decisiones y para la resolucién de problemas; evaluando las
acciones y las probables soluciones, para determinar los mejores
cursos de accion.

. Fomenta las relaciones, ya que desarrolla una adecuada relacién laboral
en el interior de la organizacion entre los jefes y los subalternos; incluso,
lo proyecta al exterior de su organizacion, alcanzando alianzas.

. Manejo ante crisis, asi el lider debe responder de una forma rapida
y acertada ante la presencia de problemas.
. Delegacién de actividades, si como lider debe tener un amplio

panorama de las actividades que se realizan en su organizacion, es poco
probable que conozca a plenitud cada proceso; por lo cual, al identificar
las caracteristicas particulares de su personal, puede distribuir ciertas
actividades a quienes estan plenamente familiarizados con estas, para
de este modo, obtener mejores beneficios.

. Comunicacién, con ello se engloba su capacidad para saber
dirigirse a su personal, siendo claro en sus ideas y en su hablar; de
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esa forma sabra informar y transmitir lo que se requiere del equipo
o para el mismo.

. Respeto, estos muestran una equidad humana, asi que no pretenden
sobrevalorarse por encima del resto de su personal; con ello, no se
busca el relajamiento interior, sino mas bien, se busca el respeto
entre el grupo.

. Escucha, con esto, se busca entender las opiniones y problemas del
personal que labora en su entorno; evaluando las sugerencias para, si
es posible, ponerlas en practica; pero también, anticipando dudas y
respondiendo las preguntas e inquietudes que se le presenten.

. Ayuda, con ello, pretende apoyar a quien le necesite, desde el punto
de vista de la organizacién, pero, también se llega a involucrar en
apoyos extra organizacionales.

. Persuasivo, los lideres no deben pedir que sus seguidores cumplan
sus llamados y acepten sus disposiciones de una forma puntual
y sin cuestionamientos; mas bien, los convence con sus ideas y
acciones, las cuales se consideran como buenas y recomendables
para el grupo.

. Perseverante, con esto demuestra que no importa lo complicado o
dificil que se pueda poner alguna situacién e incluso, aun cuando
se han repetido algunos resultados fuera de lo esperado; ya que
muestra una tenacidad férrea que le motiva a esforzarse mas para
alcanzar los objetivos (Busines School, 2018).

A finales del siglo XX, Colin Powell, militar y politico estadounidense de
gran influencia, expres6 que en pocas ocasiones nos encontraremos con
aportes que influyan en la serie de principios y criterios que ya tenemos
preestablecidos, a razén de una ideologia personal; empero, al hacer una
introspeccion del propio desempeno profesional, se debe reflexionar que,
para alcanzar el éxito, se tiene que acercar a ciertas guias o lecciones de
liderazgo, mismos que facilitaran su desempenio laboral, maxime si se
pretende direccionar a algiin grupo de caracteristicas castrenses. Por tal
razon, se citan:

. Un lider puede diferir con la aceptacién de una idea generalizada,
debido a que la responsabilidad que ostenta, le debe llevar a
argumentar claramente sus ideas para convencer e inspirar una
seguridad colectiva; asi que pretendiendo encontrar un bienestar
grupal, puede provocar que ciertas decisiones y acciones, le atraiga
disgustos de una parte de su grupo; entonces debe estar consciente
que pretender obtener la simpatia de toda una comunidad, es
simplemente una manifestacién de su mediocridad.

. Debe escuchar y ser confiable, ya que, si los subalternos le dejan
de presentar problemas, se puede considerar que se dejé de ser
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su lider; es decir, ya no le tienen confianza, dudan que les pueda
ayudar o simplemente que no le importa. Por lo cual, todo lider
debe ser accesible y mostrar disposicién en su actuar.

. En cierto modo, se debe retar a ciertos profesionales, no
rehuirlos o mostrarles temor; ya que esas confrontaciones le
llevaran aprendizaje y experiencias, observe detalladamente su
comportamiento y, si se puede, intégrelos a su equipo.

. Se debe tener en cuenta que el liderazgo es una posicioén solitaria,
reconociendo y aceptando que toda la responsabilidad que implica
guiar a su organizacién es plenamente suya; por lo que, aunque
motive la participacion e iniciativa de sus subalternos, la decisién final
sera plenamente propia. Con ello, se debe tener una clara visiéon que
el éxito o el fracaso de algiin proyecto e incluso de su grupo, recaen en
su persona; eliminando de su mente, toda intencion de acusar a los
subalternos por alguna decisién tomada (Lopez, 2001).

Ellider y sus seguidores

Evidentemente cuando se cataloga a una persona como lider, también
aparejados, se encuentran los seguidores, influidos simultdnea vy
mutuamente. Manifiestan una dindmica relacion, donde, por un lado,
se guia y ensefia, y los otros aprenden y se dirigen al punto indicado.
Por tal razén, el lider requiere de una fuerte dosis de grandeza, pero a
su vez, de una manifiesta humildad que le permita notar la importancia
de la presencia de un evento ciclico y continuo, donde se desarrolla
abiertamente el fenémeno de ensenanza — aprendizaje, entre el lider y
los seguidores, llegandose a reconocer el valor de cada subalterno.

Hay que considerar que la creacién de un ambiente donde se promueva
las relaciones interpersonales encaminadas a mejorar la produccidn,
puede ser todo un reto. Recordando que el lider, ademas de ser un
servidor de la organizacion también lo es de su personal, por lo cual, debe
de influir positivamente en el entorno, no olvidandose de crear posibles
lideres en las diversas jerarquias. La influencia del lider no se debe pasar
desapercibida, ya que, de igual manera, si efecttia acciones contrarias, es
imposible no influir de forma negativa, lo cual llevaria a una desconfianza
y, por ende, un deseo conflictivo, destructivo y plagado de lamentos entre
los seguidores; estos casos son recurrentes en los lideres impuestos (Roca,
20I19).

La autoridad y el poder con su aplicacion moral dentro de una
institucion

Normalmente, cuando se le designa a alguien como una autoridad, se
entiende que esta investido de una jerarquia y/o muestra una influencia
sobre una colectividad. Cuando se trata de una organizacién, se considera
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como una autoridad institucional; cabe destacar que el origen de este
reconocimiento puede ser externo a la persona que lo reciba para
ejercerla, esto, independiente de la calidad ética y moral que tenga el
sujeto designado; asi que, cuando se trata de este tipo de casos, mas que
reconocérsele como una autoridad, es mas conveniente llamarlo poder.

Cuando asociamos a una autoridad moral, nos referimos a una disposicién
ética y constructiva, donde, para ejercerlo se requiere de una capacidad de
convencimiento, pero también, de una voluntad para dejarse convencer
por parte de los integrantes de un grupo donde se rige esa autoridad, por
lo cual, es de entender que cuando se tiene la investidura de autoridad se
goza de un poder implicito, aunque cuando hablamos directamente de
poder, no necesariamente significa que se tenga autoridad.

El poder en cierta forma acompana a quien lo ejerce, en una etapa
temporal o limitada, asi que la influencia que posea sobre un grupo,
durara mientras las circunstancias que motivaron su acenso perduren,
pero en cuanto estas cambien, es muy probable que se pierda o disminuya
considerablemente; en cambio, la autoridad generalmente se goza de una
forma permanente, pudiendo presentarse un cambi6 consensuado, para
remover a la persona que lo ejerce, pero la investidura permanece. Por
tal razén, para obtener la categoria de una autoridad moral, se requiere
de la férrea voluntad del lider, buscando que sus intereses particulares
trasciendan convirtiéndose en grupales o hasta en institucionales
(Dieazbarriga).

No se debe de olvidar el origen del término autoridad, mismo que
proviene del latin auctoritas, el cual, a su vez emana de augere, que, en
si, este vocablo tiene por significado progresar o crecer; por tal razon, se
entiende que aquel personaje que posea una autoridad debe ser participe
de promover el crecimiento personal, de su gente y en paralelo, el progreso
de la institucién (Significados, 2018).

Liderazgo emocional

Cuando se habla del conglomerado emocional que se ha adquirido
durante el transcurso de una vida, donde esa experiencia influye y se
aplica en la forma de dirigir a un grupo, entonces se hace referencia a
un liderazgo emocional; teniendo en cuenta la capacidad del lider y su
intencién de pretender el beneficio grupal.

Como argumenta Daniel Goleman en su obra alusiva a la inteligencia
emocional, donde considera que la citada inteligencia proporciona la
fuerza o la energia que motiva a ser feliz y exitoso a los seres humanos,
partiendo de una empatia, una motivacion, una honestidad, una
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integridad, un autocontrol y autoconfianza, ademés de tener una
capacidad para la autocritica, para el trabajo en equipo y de contar con la
habilidad para desempenarse y relacionarse adecuada y socialmente con
diversas personas.

Para llevar a cabo exitosamente esta practica, se requiere que el potencial
lider, inicie por ser consciente y se conozca a si mismo, entonces
autorregule sus acciones y estados de dnimo, haciendo a un lado todo
tipo de prejuicios. Ademas de mostrar una empatia con su personal,
esforzandose por entender a los individuos como seres cargados de
emociones y sentimientos particulares, para ello, debe desarrollar una
capacidad perceptiva e intuitiva. También debe ser héabil en motivar
las relaciones interpersonales, aplicando su experiencia personal para
hacer armonizar las condiciones afines entre su personal, generando
una empatia grupal. Recordando que el objetivo final del lider consiste
en utilizar y obtener ventajas en la aplicacion de la inteligencia racional
y la emocional; para asi, alcanzar que en el grupo sean mas humanos,
asumiendo un elevado compromiso colectivo y muestren mas disposicién
para cumplir con la misién encomendada.

Para notar la diferencia entre ambas inteligencias, se puede decir que la
racional asume la postura de pensar y reflexionar, prefiriendo aislarse y
tomar una distancia, generalmente es serio y frecuentemente encuentra
una mayor seguridad con actos pasados; en tanto, el emocional,
primeramente siente, se relaciona y reflexiona sobre las situaciones que
se viven, integrandose facilmente y prefiere el contacto interpersonal
mediante la empatia, ademas que disfruta de proyectar sus acciones y
esfuerzos a futuro (Goleman, 2009).

Ellider que capacita

El lider que se preocupa por capacitar a sus subalternos no encuentra
limitaciones; como dice Andrew Carnegie, no se puede considerar como
un buen lider, quien pretende hacer todo por si mismo o quien pretende
atribuirse los logros por hacerlo. Lo sobresaliente de un lider es que
su influencia despierte el interés de sus subalternos para que, segtn la
jerarquia que tengan dentro de su organizacidn, aprendan a dirigir y
liderar a sus correspondientes.

Para lograr hacerlo, primero debe evaluar a su personal, lo que significa un
proceso de actitud; posteriormente debe dedicarle un espacio al personal,
reflejandose un asunto de tiempo; en su persona, debe ser integro con los
subalternos, lo cual es un asunto de cardcter; siguiendo con laimplementacién
de normas a su personal, catalogandose como su visién; y finalmente, debe
influir en ellos, tratando asi, un asunto de liderazgo.
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Siempre teniendo presente que los subalternos seran tan dtiles y
productivos, como el reflejo del lider que los guie; también se debe tener
claro que su seguimiento, dependera de como perciban los seguidores
a su lider y, de como, éste muestre su interés por ellos, muy a pesar de
los conocimientos o preparacion e incluso del nivel jerarquico que posea.
Hay que recordar que los subalternos son y actiian de acuerdo a lo que
los superiores desean o les transmiten; por tal razon, si el lider les eleva la
autoestima, convenciéndolos de la importancia que representan dentro
de la organizacidn, visto desde su participacion individual y hasta en
conjunto; esto haré que eleven su valoracion propia y vean los alcances de
su capacidad, retandose a si mismos en tratar de conseguir nuevas metas
enfocadas en la visién institucional; logrando que en esas demostraciones,
no quieran ser menos que el resto de sus companeros e incluso, retandose
particularmente a no decaer en el reconocimiento logrado.

Entonces, pretendiendo que los subalternos se desarrollen y exploten al
maximo sus capacidades, se requiere brindarles un adecuado ambiente
laboral, donde se fomente la capacitaciéon y el trabajo en equipo,
proporcionandole las herramientas y material adecuado, estimulando la
idea generalizada que el trabajo no genere un fin por si mismo, sino que
represente una contribucion a un crecimiento personal y en conjunto,
que al final, brindaré un desarrollo institucional.

Se debe tener en cuenta que el crecimiento del lider y el de los
subalternos, no se genera de forma espontanea o magica, sino que es el
esfuerzo de una disciplina y de una intencién de lograrlo, asi como de la
constancia y el esfuerzo que aporte cada parte, donde el lider tiene gran
responsabilidad para lograrlo. Teniendo presente que ningtn lider, se
puede considerar como tal, si no logra que los subalternos muestren una
disposicién positiva para encaminarse hacia su progreso personal, grupal
y, por ende, institucional.

Las demostraciones de ejemplo del lider a sus subordinados se basan
en las acciones efectuadas y en los resultados esperados, como seria el
caso en que si el lider lo hace, da el ejemplo; si el lider lo hace e invita al
subalterno a hacerlo en conjunto, significa que lo guia; si el subalterno lo
hace y es acompanado por el lider, se trata de una supervision; el inculcar
que si el subalterno lo hace, significa que esta progresando; y, si el lider lo
hace y los subalternos lo hacen en conjunto y bajo los mismos términos,
trae en consecuencia una multiplicacion laboral (Dale Carnegie, 2002).

Los trabajos en grupo o equipo

De forma general, los individuos pretenden integrarse o pertenecer
a los grupos exitosos, buscando llegar tal alto, como los guie el lider y
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se consigan los resultados planeados. Por tal razén, para determinar su
consolidacion es necesario la presencia de una meta comun, determinada
por las exigencias que le presente su servicio, evidentemente al personal
subalterno que lo conformara y la figura de un lider que les dirigira. El
lider, ademas de ser un dirigente, estimulara el espiritu de cuerpo en
el grupo, cosa que, al alcanzar esta unificacion, los distinguira de otros
grupos similares.

En un grupo sélido, es comun la presencia de una clara comunicacién,
cooperaciéon y compromiso entre los integrantes, lo cual servira para que
el conjunto labore intensamente hasta alcanzar la meta trazada o sin
importar los inconvenientes que se exhiban. Ahi es cuando se observa la
importancia de los trabajos grupales, donde el lider se presenta como un
formador de lideres potenciales; por ello, es que el lider se debe plantar
ante los subalternos con una postura de confianza, generando un vinculo
con ellos, fomentandoles un sentido de pertenencia a la institucién que
representan. La confianza mutua es indispensable, asi como tener claro
que su labor individual y grupal, es importante para alcanzar el éxito,
por ello, la manifestacion de un esfuerzo conjunto puede llegar hasta el
sacrificio.

El lider debe conocer a sus subalternos y aprender de ellos, a la vez,
les debe de ensenar y proporcionar los medios adecuados para que
estos logren el eficaz desempeno esperado. Cabe destacar que él debe
aprender a diferenciar y dirigir los esfuerzos a lo que verdaderamente
importa con el fin de lograr cumplir la meta programada. De esta forma,
cada subalterno se convence y crecen grupalmente, consientes que cada
elemento desempeifia una labor fundamental, por tal razén, su evolucién
pretendera un bienestar general.

Entonces tenemos que cuando se trabaja en equipo, es importante que
el lider comunique sus intenciones, de esa forma, los subalternos sabran
lo que se espera de ellos y con esto, se les brindara la oportunidad
para actuar, dirigiéndose en el alcance de la vision general. Cuando
se direccionan en ese sentido, se les supervisa y se interactiia con
ellos, conjuntamente se les ensefia y motiva, facilitando con esto, que
se incremente su contribucién individual; también es importante la
otorgacién de recompensas adecuadas y justas, dependiendo de su nivel
de compromiso y colaboracion. Ademas, debe estar presto a escuchar y
resolver los problemas que se presenten y que estén por encima de la
responsabilidad de los subalternos, evitando estancamientos por la falta
en la toma de decisiones; es importante que la ensefianza sea abierta a
nuevas perspectivas y asi se visualicen diferentes formas de ver o abordar
un mismo tema.
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Ahora bien, dentro de los dirigentes de grupos, pueden presentarse del
tipo conservador o del facilitador, manifestando sus correspondientes
caracteristicas. En el caso de los conservadores, generalmente acaparan
la toma de decisiones o restringen a un pequeno grupo previamente
seleccionado para que lo hagan; consideran que su verdad, su experiencia
y conocimientos sobrepasan al resto, por ello es que son los lideres;
frecuentemente sorprenden a los subalternos con drdenes superiores;
evidentemente protegen al extremo sus intereses particulares vy
normalmente no se involucran o intervienen en la vida de los subalternos.

Por otro lado, el facilitador, frecuentemente delega, dentro de lo posible,
a los subalternos para que tomen decisiones, no asi, la responsabilidad;
piensan que la verdad y una visién sobre los asuntos grupales, pueden
provenir de cualquiera de los integrantes, ademas que son impulsores
para que los responsables de efectuar ciertas actividades, puedan decidir
la mejor manera de realizarlas; en términos generales, su servicio se
encamina al cumplimiento de los intereses del grupo, incluyendo a
sus integrantes; ademas que simplifican la vida de los subalternos y no
los trata de forma generalizada, ganandose el respeto con sus acciones
cotidianas (Cardona, 2006).

El comportamiento humano

Necesidades humanas y su organizaciéon basada en valores

Teniendo en cuenta que la funcién de un lider se puede basar e incluso,
ser altamente influida por sus propios requerimientos, es conveniente
recordar la pirdmide jerarquica de las necesidades humanas de Maslow,
donde tanto él como sus seguidores pretenden una satisfacciéon humana,
pero a su vez, se enfocan en un crecimiento organizacional.

Para esto, el lider debe de preocuparse por otorgar a sus subalternos,
todo los recursos y medios para que se puedan alcanzar los objetivos
que tiene comprometidos con la organizacion, con esto, crecerd la
eficiencia y la produccion; cosa que, a la vez, se apuntalara el crecimiento
y reconocimiento del mismo lider, llevando aparejado consigo, el
incremento del prestigio grupal e institucional. Aunque cabe hacer
mencién que, con alcanzar una satisfacciéon individual de alguna de las
necesidades, no necesariamente llega a originar algin tipo de logro en
el comportamiento grupal, por lo tanto, el lider se debe concentrar en
promover una constante motivacién, en todos los niveles, pretendiendo
asi, labuisqueda de un crecimiento continuo y preferentemente, sostenido
para todos los niveles jerarquicos.

Considerando que en el lider recae la direccién de una organizacioén, este
debe planificar claramente una serie de posturas a seguir, por lo tanto,
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debe difundir la mision, la visiéon y un cédigo de valores que debe aplicar
atodo el personal de su organizacion; con ello, se pretende una identidad
y pertenencia, ademas que le aporta un sentido al objetivo que se impone.

Entendiendo como mision a la razén o motivo de ser de una organizacion,
enfocado en el presente, es decir, en lo que se enfoca el personal
perteneciente a ese grupo en un momento determinado; esto dependera
del giro en que se desempefie la organizacién, de su estructura y de
las necesidades que se requieran para cubrir sus recursos humanos,
materiales y financieros. En tanto la visién, plantea una imagen de como
se quiere ver la organizacién, pudiendo darse un enfoque a largo plazo
e incluso en el presente, pretendiendo una expectativa ideal de lo que
se espera que ocurra; esta debe ser realista, pero puede pretender ser lo
suficientemente ambiciosa para que basada en esta, el grupo obtenga
una motivacién por alcanzarla; ademas, se visualiza a la organizacion,
con una preparacion para enfrentarse a incertidumbres futuras. En si,
ambos conceptos se deben aplicar conjuntamente y deben ser coherentes
entre si, no olvidando que, a su vez, son parte de una estrategia y tienen
un mismo propésito, por lo cual, el planteamiento de los objetivos debe
exponer que al alcanzarlos siempre sean de una forma deseable, incluso
aplicandoles una serie de valores (Raffino M. E., 2020).

Ahora bien, respecto a los valores que se asumen en alguna organizacion,
son los que propone al lider, estos contraen una historia y una trayectoria,
donde influyen diversas circunstancias personales y hasta familiares, en
si, un entorno que experimento; esto hace que tenga una percepcién de
un mundo exterior y el impacto en su interior. En si, el origen del término
proviene del latin valere, cuyo significado es “ser fuerte”, aludiendo a los
principios que caracterizan al ser humano para desempenarse, a través
de un determinado comportamiento, como una mejor persona, es decir,
alude a una serie de cualidades y creencias que “porta” cada individuo y
lo hacen que acttie o se comporte de una forma especifica (Adrian Yirda,
20I19).

Esta conjuncion expone a los valores como una serie de cualidades, que
encajan como virtudes al darse la practica habitual en el buen sentido, las
cuales caracterizan a las personas, a un objeto e incluso a una accién que
se puede considerar como tipicamente positiva o de suma importancia
para el ambiente de un circulo social. Los valores hacen destacar las
cualidades en los individuos, haciendo que estos acttien o se desempefien
de una determinada manera, soportado por las creencias aprendidas;
asi que estos van a establecer su conducta, avalando sus intereses y los
sentimientos que exponga, para que influya en la forma de moldear su
actuar cotidiano.
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Esimportante tener en consideracion que estos valores, generalmente son
reconocidos por una determinada colectividad, haciendo que, a su vez,
se asuman en diversas comunidades sociales; generalmente estos valores
se vinculan con la ética, la moral, la tolerancia, la bondad, la honradez,
la justicia, entre otros. Cabe destacar, que como se trata de cualidades
humanas, se les pueden dar aplicaciones de diversa indole como seria
el caso de los valores sociales, culturales, religiosos, familiares, entre
otros; pero visto desde un panorama filoséfico, los valores mayormente
aplicados para un comportamiento social, se concentran en los éticos y
en los morales.

Losvaloresmoralesson los transmitidos porunasociedad, frecuentemente
de generacién en generacién; en ocasiones, influidos por dogmas
religiosos, culturales y tradicionales; por tal razon, estos se pueden ir
modificando con el transcurrir del tiempo. En tanto los valores éticos,
son las pautas que regulan la conducta de los individuos, generalmente
presentan caracteristicas universales y se asumen durante el desarrollo
particular de cada persona.

Por lo anterior, podemos decir que existe una variedad de valores, algunos
generales y otros especificos, con una ponderacion de importancia que
puede variar entre los individuos o entre los grupos. Esta variedad en la
escala asignada hace ver que a estos se les puede jerarquizar, cosa que, en
algunos casos puede presentar algunos conflictos o, simplemente hace
que las actuaciones de diferentes personas se vean conducidas por una
visién disimil a la de otras. En si, los valores van a influir en la actuacién
y en la motivacién para desempefarse y a su vez en la toma de decisiones
y en las acciones a seguir (Significados, 2019).

Observando que los valores conjuntan una serie de regulaciones o
principios esenciales que van a normar la conducta y la actitud de las
personas, lo cual puede repercutir en un comportamiento colectivo; estas
reglas permiten una convivencia y fomentan la supervivencia del grupo,
ya que moldean la actuacion y la conducta a seguir de los integrantes.
En una sociedad, desde el punto de vista general, se aplican los valores,
aunque dependera de la jerarquizacién que se brinde segtin su area de
desempeno, es decir, la ponderacion que le otorgue un militar al término
de patriotismo puede ser muy diferente a la que le otorgue un médico
0 un ingeniero, pero, no con esto se quiere insinuar que los ultimos
nombrados son antipatriotas o menos comprometidos con la nacién.

Entonces, cuando existe la claridad de una visién y esta se transforma

en una mision, es cuando se visualiza una direccién, misma que debe ser
congruente con los valores aplicados; con esto se pretende incrementar
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una fortaleza individual y colectiva que daran un soporte para atender
cualquier adversidad, brindando una participacién desinteresada,
responsable y comprometida con la institucién; la simbiosis de esa trilogia
es fundamentales para la conformacién de una cultura organizacional.

Teniendo en consideracion lo previamente comentado, se podria decir
que es de suma importancia que toda institucién militar, aplique una
cultura organizacional; de esta forma se buscaria la transformacion del
potencial interior de cada integrante, mismos que estaran apuntalados
por los valores que ostenten, esto quedaria demostrado con la habilidad,
interés y empeno que pongan en la realizacioén de sus tareas; asi, al llegar
a satisfacer sus metas o necesidades personales, entonces en forma
paralela, su esfuerzo serviria en el apoyo a sus comparieros y fortaleceria
su entorno. Con esta nuevay creciente perspectiva, el trabajo en conjunto,
coordinado y en armonia, puede enfrentar los retos de una forma mas
aceptable, haciendo ver que el grupo o hasta la institucidn, crezca y se
desarrolle con vistas al futuro (Monografia Toffler).

Quedando en evidencia que, al conocer la misién y la vision del grupo
de una forma clara, soportada por unos valores colectivos, esto hara que
se genere un vinculo tan fuerte, que le hara sortear cualquier dificultad,
pero principalmente, le hara encaminarse hacia los objetivos trazados.
Cabe destacar que, en esta integracion, el papel de lider es fundamental
en el ejercicio de integracion, mando y direccioén de los seguidores; por
lo que, desde el punto de vista militar, en este medio se busca fortalecer
a su institucion, consiguiendo que el personal aplique una conducta
congruente y acorde a los deseos institucionales.

Los estimulos y las sanciones que puede aplicar un lider

Todas las sociedades y, en consecuencia, las organizaciones integradas a
las mismas tienen algtn tipo de premiacioén o de castigo, dependiendo
de la comunidad que se trate. De esta forma se aplican estimulos que
incentivan el actuar adecuado y hasta impulsor de las personas; por el
contrario, los castigos que se implementan pueden ser de aplicacion real
o potencial, encaminadas a la correccién de una conducta no adecuada
o indolente; lo que si es de suma importancia, es que quien tenga la
autoridad para llevarlas a cabo, sepa utilizarlas y aplicarlas de una forma
justa y efectiva y, principalmente, en el momento adecuado.

Para entender el sistema de recompensas, nos tenemos que enfocar en
un ambiente laboral adecuado y con elevada productividad, donde se
implemente un sistema que otorgue beneficios y premie a los subalternos
por su esfuerzo, dedicacién y compromiso mostrado hacia su grupo o
institucion; en el cual, todos los miembros pueden obtener algtin tipo de
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beneficio, dependiendo de su proyeccién y de su forma de destacar sobre
el resto, ademas, efectuando una seleccién apegada a justicia y sin que
existaalgun factorajeno alalegalidad. Los estimulos pueden ser variados,
pudiendo ser tangibles como lo seria una comisidn, el incremento de
salario, algtin ascenso, entre otros; o pueden ser intangibles, como seria
el caso de incrementar el sentido de la garantia de pertenencia dentro de
la institucién, la asignacion de tareas desafiantes y de mayor confianza,
el emplear sus capacidades adquiridas fuera de la organizacién, el
reconocerle sus afios de servicio prestado, etcétera. (Quantum, 2017).

Respecto al sistema de castigos, este incluye una serie de medidas
disciplinarias con tendencia a encauzar el comportamiento de los
individuos integrantes de una organizacion, los cuales en un determinado
momento desviaron su atencién o dan indicios de empezar a hacerlo,
apartandose de una direccién esperada y colectiva; o incluso, de quienes
pretenden desviar o influir en algin grupo de personas, para que estos
no cumplan los objetivos esperados.

Entonces, se debe imponer alguna sanciéon que le invite a enmendar
su ruta a seguir y encauzar el comportamiento, aplicando acciones
tangibles como las sanciones escritas y que influiran en su expediente; o
en su caso, acciones intangibles como advertencias verbales; pudiendo
llegar, dependiendo la gravedad de la causa o en las reincidencias, a
tomarse medidas mas extremas como la separaciéon de su comisién, la
baja definitiva de la organizacion y/o si en caso lo amerita, la canalizacién
para algtin tipo de sancién disciplinaria para la pérdida del derecho a ser
promovido.

El sistema de recompensas y de castigos constituyen factores basicos
para que las personas puedan trabajar en el beneficio comin y de la
organizacion. La base de suma importancia para su implementacion es
la equidad y la justicia que impere en el lider, para no mal interpretar esa
facultad de otorgar los estimulos de forma inmerecida o de sobrepasarse
con la exigencia y por ello, en la aplicacién de una sancién a algin
individuo (Administracién de recursos humanos, 2013).

Recordando que el fin de las recompensas, es el de reforzar las conductas
positivas del ser humano; en tanto, los castigos, consisten en enmendar
las conductas que se presentan fuera de lo esperado. Y tienen por objetivo
aumentar la concienciay la responsabilidad individual y grupal; generar
una interdependencia con terceros, con el grupo o con la organizacion;
y, consolidar el control que la institucién tiene sobre el propio individuo
y su destino.
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La motivacion

Las recompensas pretenden que personal obtenga una motivacion,
entendiendo que esta tiene por base, el impulsar a los individuos para
llevar a cabo ciertas acciones y consolidar una conducta firme, para
de esta forma, lograr alcanzar sus objetivos planeados; esta nocién se
encuentra estrechamente asociada al interés y a la voluntad, dicho de
otra forma, la motivacién estriba en una amplia energia que estimula
a un individuo para esforzarse en alcanzar los propésitos deseados
(Merino, 2012).

Existen diversas teorias que nos muestran un panorama de cémo se
activa la motivacién en una relacién del lider con el seguidor y viceversa,
pudiendo citar la Teoria de las jerarquias de A. Maslow, la cual se basa
en su piramide de las necesidades fisioldgicas, donde la necesidad,
genera un impulso para satisfacerlas, hasta llegar a sentirse importantes,
recibir el reconocimiento esperado y, por ende, sentirse autorrealizado,
estimulando aun la creatividad.

Con la Teoria de las Necesidades Secundarias de D. McClelland, se valora
que muchas de las necesidades se adquieren en la cultura, vinculandolas
en el requerimiento de logros, de una afiliacién y de poder; esto lo mueve
a esforzarse y a emplear todas sus destrezas y aptitudes para dirigirse a
alcanzar sus objetivos, ademas, impera la busqueda del poder y de la
autoridad, para de esa forma influir en los demas (Rodriguez, 2018).

La Teoria de los Factores o de la Motivacion e Higiene de F. Herzberg, con
estos dos factores intrinsecos y extrinsecos, explica que son necesarios
para mantener al menos no una insatisfaccioén, es decir, busca que su
satisfaccion se origine por un buen desemperio y derivara en la obtencién
del logro, su reconocimiento, la responsabilidad y la posibilidad del
ascenso y su progreso (Ceolevel, 2015).

Dentro de las teorias del proceso, nos encontramos con la Teoria de la
Expectativa de V. Vroom, E. Deci, e Y. Porter, donde se identifica a las
personas como seres razonables y pensantes, las cuales creen y anhelan
esperanzas y expectativas, por lo cual, se estimulan en participar y
realizar acciones para obtener algo por ello. El desemperfio que se espera
de los individuos aglutina la motivacién, la capacidad y la percepciéon
del rol que realizan. Considerando dentro de la motivacién al valor
de la recompensa que obtendran y la probabilidad de conseguirla al
efectuar el esfuerzo adecuado; respecto a la capacitacion, se refiere a las
habilidades con las que cuente para hacerlo; y su percepcién en el rol,
relaciona lo que le corresponde al supervisor y al ejecutor. Al pensar en
la recompensa que recibira al concluir su labor, le lleva a anhelarla, a la
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cual se le proporcionara un valor, mismo que seré la motivacién motora.
Es importante tener claro que el lider estd obligado a mantener una
equidad entre la otorgacién de recompensas y la imposicién de castigos,
teniendo en consideracién que sus subalternos pretenderan actuar de
manera consciente, apegados a sus predilecciones y conocimientos (Los
recursos humanos, 2020).

En cuanto a la Teoria de la Equidad de Adams, esta postula que las
personas comparan sus esfuerzos y las recompensas recibidas, con las
de sus similares; la vision de una equidad, queda de manifiesto cuando
perciben que sus insumos — esfuerzos y los resultados — recompensas,
son equivalentes con sus semejantes; cuando la presencia de alguna
injusticia es clara, no existe una equivalencia y es generadora de
tensiones; por lo que, de acuerdo a esta teoria, los individuos pueden
incrementar o reducir los resultados, dependiendo del incremento o la
reduccidn de su esfuerzo (Martin Taype Molina, 2015).

Con la Teoria de la Existencia, Relacion y Crecimiento de C. Alderfer,
manifiesta los requisitos basicos de la subsistencia, empleando la Teoria
de las Jerarquias de Maslow y la seguridad. Expresa la importancia
del deseo para generar y mantener vinculos personales, pretendiendo
relaciones sociales y de mayor estatus, para alcanzar una satisfacciéon y
mayor estima. Su desarrollo particular, le proporciona un crecimiento
y la posibilidad de la autorrealizacién, empero, se considera que se
puede tener alguna satisfaccién superior pero alguna deficiencia de
alguna inferior; por lo cual, se presenta una dimension de frustracion y
requiere una necesidad de regresion; en si, la satisfaccion de necesidades
inferiores sirve de base para desear obtener las necesidades superiores,
sirviendo como aliciente el esfuerzo empenado para alcanzarlo, pero, se
puede presentar el caso que por ese intento de lograrlo, le genere una
frustracién, ya que puede considerar que requiere de algiin soporte
mayor, provocando una regresién para supuestamente consolidar la
necesidad inferior (Xuletas, 2007).

La Teoria la de X e Y de D. McGregor, es una de las mas conocidas
relacionadas con el comportamiento humano dentro de las
organizaciones, generando dos puntos de vista opuestos en las conductas
laborales; en esta teoria planteada, los X, sefialan que la gente no le gusta
laborar o lo hace lo menos posible, por lo cual deben ser controlados,
esto orilla a evitar responsabilidades, refugidandose en una supuesta
seguridad, llevandolos a una carencia de ambiciones. En tanto con los
Y, las personas necesitan y quieren laborar, por lo tanto, no requieren
de controles, sintiendo una motivacion y un deseo de perfeccionarse,
por lo cual, prefieren involucrarse y buscan nuevas responsabilidades,
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proponiendo y hasta tomando decisiones. Para lo cual, el jefe debe
implantar un liderazgo, donde debe de considerar que, alos X, se les debe
proporcionar un estricto control, brindarles poca o nula delegacion de
responsabilidades y, aplicarles una motivacién basada en recompensas
y en sanciones; en cambio, para los Y, se debe brindar una mayor
participacién, promoviendo la delegacion de responsabilidades vy
toma de decisiones, motivandolos a que deseen la escalada de su nivel
social, elevando su estima y que asi alcancen su realizacién, desde sus
necesidades fisioldgicas y de seguridad (Divulgacion Dinamica, 2019).

Con la Teoria del Establecimiento de Metas de E. Locke, se destaca el
papel motivacional que generan las metas especificas en las personas;
considerando que estas seran cualquier cosa que el individuo desee y se
esfuerce por alcanzar. Por tal razén, en una igualdad de oportunidades y
condiciones, los individuos que tengan una meta clara se desempefaran
con mayor eficiencia que los que no la tengan o les sea difusa. Ahora
bien, para que las metas cumplan su cometido de incentivadoras, estas
deben mostrar cierto grado de dificultad, ya que unas sencillas puede
que no consumen su intencién motivadora, pero principalmente deben
mostrar una condicién precisa; considerando que una meta especifica
y con un grado adecuado de dificultad, despertard una motivaciéon por
lograr alcanzarla, lo que reflejara su intensidad motivacional; ademaés
orientara su conducta en un sentido determinado, lo cual hara ver la
direccién tomada, y a su vez, se estimulara su persistencia, misma que a
lo largo del tiempo, hara que se vayan logrando las metas.

Por otro lado, debe de existir una retroalimentacion frecuente, asi, el
individuo tendra la posibilidad de conocer sus avances en su recorrido
hacia su meta; aunque hay que tener en cuenta que no es suficiente
con tener una meta especifica y dificil, asi como contar con una
retroalimentacion constante. Sino que la influencia buscada, se modera
por otros factores, como el compromiso con la misma, la cual reflejara
el nivel de aceptacion, sea este, mostrado por el individuo que la ejecuta
o por quien la asignd, con esto se percibira como creible y de confianza;
también influye la eficacia individual, donde se distingue su capacidad
para alcanzarla; anadiendo el tipo de tarea, en este caso se presenta
una diferencia entre las metas grupales y las individuales, reflejadas en
el entusiasmo aplicado para obtenerlas, ya que siendo grupales, estas
no solo dependen de una persona, sino de otros mas, a los cuales, su
entusiasmo no puede controlar. Finalmente, indicaremos a la cultura
que le envuelve, ya que la escala de valores y las motivaciones que
presente, seran el reflejo de la cultura en la sociedad donde se desemperie
(Gallardo, 2018).

146



EL LIDERAZGO Y LA INFLUENCIA DEL. COMPORTAMIENTO HUMANO

Cuando citamosla Teoria del Flujo, expresada por Mihaly Csikszentmihalyi,
en la cual se intenta explicar lo que sucede cuando se alcanza a realizar
una acciéon determinada y su conclusién provoca una serie de sensaciones
placenteras en la persona que la culmind, mas atin, cuando esta mostraba
un elevado nivel de complejidad, motivandolo por el solo placer de
haberlo efectuado.

En esta teoria se compone de dos ejes, uno que muestra el nivel de desafio
(vertical) y el otro que indica el nivel de habilidad percibido (horizontal).
En si, este modelo nos muestra la razén por la cual algunas personas, a
pesar de estar en una asociacién prestigiosa, pueden manifestar sintomas
de desmotivacién; quedando visibles las razones del por qué, tras estar un
cierto periodo de tiempo en un puesto, le puede llegar el aburrimiento y
el desencanto; o, de igual forma, nos muestra como se puede aplicar una
automotivacion y a su vez, motivar a los demas.

Al estado de concentracién absoluto y placentero se le denomina flujo,
mismo que cuando se llega a experimentar, la gente queda admirada por
lo que estd efectuando, dedicando una mayor atencion a su tarea y su
conciencia se combina con sus acciones; de tal manera que su concentracion
es de tal magnitud que llega a perder la nocién del tiempo y del espacio.
El experimentar este flujo, se presenta una motivacién intrinseca y es
independiente de la meta, que, aunque la alcance, no es necesariamente
una prioridad en la intensién del autor, sino que el individuo solo se
concentra en el placer que obtendra por ejecutarla y realizarla.

La usanza del flujo necesita que la tarea muestre un gran desafio, que le
requiera al individuo, la practica de sus habilidades y de las competencias
adquiridas; asi, la experiencia del flujo, mostrara una mayor intensidad
en cuanto mayor sean las dificultades para obtenerla y, por lo tanto,
se requiera de una amplia aplicaciéon de sus cualidades para lograrla,
alcanzando una amplia y particular satisfaccion.

Asi, queda de manifiesto larelacién entre el desafio de la faena por realizar
y las competencias de la persona, ademas, al generar la experiencia del
flujo, también se indican otros resultados, esto se muestra cuando los
desafios y las competencias no son correspondientes. Por tal razén, la baja
competencia o habilidades demostradas ante unas tareas moderadamente
sencillas, puede producir una preocupacion, ya que, cuando se presenten
casos de una baja competencia ante tarea desafiantes o altas, provocara
una marcada ansiedad. Otro caso seria, un elevado nivel de competencia
ante tareas de bajo desafio, lo que generaria aburrimiento, o en su caso,
una baja competencia ante tareas de bajo desafio, produciran apatia
(Gémez, 2020).
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Mediante la Teoria de la motivacién intrinseca de Kenneth Thomas, se parte
con la idea que, en la actualidad, las organizaciones no pretenden una
sumision de los individuos, sino, mas bien, pretenden su colaboracién,
su compromiso y principalmente, su iniciativa; por tal razén, de algin
modo, se aparta de los aspectos extrinsecos como las recompensas,
con las cuales, se obtenia cierta sumision, debido a que podian lograr
satisfacciones a sus necesidades. En tanto la motivacidon intrinseca,
se relaciona con la idea de la competencia y el control, requiriéndose
controlar el ambiente y que este se sienta competente en él.

Asi, mas que las pretensiones econdémicas e intereses particulares,
las personas buscan algunas recompensas intrinsecas, las cuales
aportan un elevado valor emocional, por lo que, al hacer lo que le
corresponde, le provoca una satisfaccioén interior, ya que, al obtener el
objetivo deseado, le llena de una relevancia social y personal. En si, la
motivacidn intrinseca nace desde el interior personal, para satisfacer
su deseo de autorrealizacion y fomentar su crecimiento personal; para
alcanzar su logro, este mismo reclama su autodireccién, la cual requiere
una disciplina, una iniciativa y un compromiso consigo mismo, que le
generan una satisfaccién mas intensa que la obtenida por algiin tipo de
recompensa externa.

Consecuentemente, esta autodireccién, posibilita a los individuos la
obtencién de recompensas, manifestadas en su autonomia, ya que
tiene la libertad para realizar sus tareas para alcanzar sus objetivos y
determinar cuando concluirlas; otra es la competencia, donde contara
con su percepcioén que cuenta con la habilidad y destrezas suficientes para
realizar sus actividades; con el sentido o significado, tendra la conviccion
que sus actividades le conduciran a la obtencién de sus objetivos, lo cual,
le aplica un elevado valor; y el progreso, por lo que tienen la posibilidad
de informarse sobre sus avances respecto a la consecucién del objetivo.
En si, estas combinaciones provocan la motivaciéon intrinseca, que,
derivado de la propia ejecucién de sus labores, a la vez, genera un alto
desemperio al lograr los objetivos institucionales, lo cual, provoca una
elevada satisfacciéon cuando alcanza sus objetivos particulares.

Cabe hacer mencién que dentro de las motivaciones intrinsecas mas
recurrentes se tiene a la ambicion, su nivel de aspiraciones, sus habitos,
los incentivos sociales, la sociabilidad, la sensacién de seguridad, la
escala de valores, el realizar las actividades que le agradan y la obtenciéon
de una respetabilidad, entre otros. Un ejemplo claro de la motivacién
intrinseca es la ejecucion de hobbies, ya que realizan sus actividades por
el simple placer de lograr su realizacién (Romero).
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Por lo antes expuesto, se puede apreciar como las organizaciones de
esta época y en cara al futuro, se enfrentan con un panorama, social,
econdmico y politico cambiante e incierto, cosa que también repercute
considerablemente en el ambito militar; por lo cual, las Fuerzas
Armadas deben de actualizarse y prepararse, para estar en condiciones
de enfrentarse a las necesidades en el manejo de personal y el liderazgo
que se ejercerd. Con esta estrecha vinculacién, se contara con un
recurso humano adecuado para enfrentarse a las incertidumbres que
se presenten, donde evidentemente, la motivacién que predomine en el
entorno laboral sera fundamental.

El lider dentro de la organizacion y los cambios que se pueden
presentar

Como se puede apreciar, en todas las sociedades modernas, su
entorno y su cultura son ampliamente influenciados por los frecuentes
cambios que se presentan en un mundo globalizado y facilmente
comunicado, donde las transformaciones sociales, politicas, econémicas
y tecnoldgicas, repercuten de forma indistinta en cualquier parte del
mundo, generandose una amalgama de ideas y por lo tanto, hace que
se cambie la forma de ver y actuar en su comportamiento social; eso,
evidentemente cambia las perspectivas e ideas tradicionales de las
instituciones.

La introduccion de ideas y de actitudes de cambio, provocan de una
forma directa o indirecta, las modificaciones que se presentarin en
toda estructura social, en consecuencia y sin estar exentas, de igual
manera afectaran las culturas organizacionales, las cuales tendran que
evolucionar y adaptarse a las circunstancias contemporaneas, sin que
esto, necesariamente sean consideradas como positivas o negativas; es
decir, no significa que siempre se van a encauzar de forma eficiente e
incrementaran su produccién y bienestar; o por el contrario, se generaran
aspectos negativos, de obsolescencia o de relajamiento que llevaran a
una deficiencia productiva y de inconformidad.

Sinembargo,lasmayoresafectacionesse pueden presentarprincipalmente
en las organizaciones donde se pretende mantener una conformacion
conservadora y tradicional; ya que, de una manera u otra, influird en
el pensamiento de los integrantes y, en ese sentido, habra quienes se
adapten o conserven los estatutos preconstruidos, considerando que su
preservacionlospuedellevararealizar susnecesidadesyacubrir sus metas
personales e institucionales. En cambio, habra casos que pretendiendo
imponer esas nuevas tendencias, puede generar ciertos enfrentamientos
de pensamientos y acciones en su entorno, ya que esperaran alejarse de
las ideas conservadoras e imponer medidas revolucionarias, exigentes y
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hasta amotinadoras. La otra variedad, en la actuacién de los integrantes,
seria que se aparten de esa organizacién, para migrar a otra, donde se
vean y actte con los cambios esperados.

En si, hay que recordar que cualquier tipo de cambio provoca una
cierta incertidumbre, debido a que no se tiene una certeza de lo que se
encontrara; por tal razén, en muchos casos, se genera una resistencia
al mismo, provocada por el desconocimiento del porvenir; entonces,
generalmente se espera a que los acontecimientos se apliquen en otros
lugares, observando y esperando los resultados; y si es conveniente, se
considera la posibilidad de adaptarlo o tomarlo igualmente, esperando
resultados similares o hasta mejores; pero en ese intermedio, se pueden
producir o incrementar cierto tipo de conflictos.

Los cambios se pueden presentar en la obtencion, en la produccidn, en
la generacién, en la calidad, pero ademas, se presentan en los objetivos
y en la administracién organizacional, en las relaciones de autoridad,
en los procedimientos y métodos laborales, en las relaciones humanas y
hasta en las interpersonales, lo cual va exigir que se efecttien ajustes en
los patrones de conducta y comportamiento, a los cuales se deberan de
adaptar los parametros de cooperacion, de comunicacién y hasta de la
interaccidn que se presente; sin importar si se trata de una organizacioén
que apueste por una evolucién rapida o lenta, porque hasta las maés
conservadoras, tienen que adaptar ciertas medidas de cambio.

Es entonces donde la intervencién del lider muestra una presencia
fundamental, ya que es el encargado de regular las afectaciones
psicolodgicas que se presenten al interior de la organizacién, considerando
que se encontrara con un sector social que apruebe y acepte la
introduccioén inmediata de los nuevos roles o modificaciones propuestas,
buscando, de acuerdo a las habilidades y capacidades de los subalternos,
su adaptacion en las nuevas funciones; empero, también se encontrara
con los resistentes, donde debera de mostrar un temple para encauzar las
nuevas propuestas a seguir. O si se trata de pretender conservar ciertos
procedimientos, debe mostrar una habilidad para convencer al personal
la postura a seguir y mostrara una idea o actitud para posibles cambios
posteriores.

Por tal razén, cuando una persona distingue que se puede adaptar y
ajustar a los cambios propuestos, sin que eso implique demasiados
compromisos y principalmente, si es que le puede resultar con beneficios,
entonces presenta una franca disposicién para tomar los cambios que
se establezcan. Por el contrario, si la persona no percibe una seguridad
o duda de su capacidad para enfrentarse a los cambios, ademas que
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presiente una incertidumbre de los supuestos beneficios que le atraera,
entonces, seguramente, manifestara una oposicién al cambio, dando
muestras de actitudes negativas.

Estas diferencias de opiniones e intereses traen consigo lo que denomina
conflicto, mismo que no solo es parte del cambio, sino se trata de una
manifestacion de la vida misma, ya que en cualquier situacion donde
interactiien las personas, se esta propenso a la presencia de los mismos
y, estos, evidentemente se visualizan cuando existe una incompatibilidad
de intereses. Las manifestaciones del conflicto pueden ser principalmente
a nivel verbal, como seria el caso de pretender decir una verdad, pero
se limitan por no querer ofender; otro seria en un nivel simbélico,
reconociéndolo cuando se presentan ideas contradictorias y; en un nivel
emotivo, mismo que lleva a sentimientos y hasta enfrentamientos, a veces
de forma irracional, pudiendo ser hasta violento.

Si de forma individual se presentan los conflictos, a nivel grupal, no es la
excepcién; manifestdndose con la diferencia en las actividades asignadas,
ya que cuando una organizacién se encuentra con diversas subdivisiones
para los trabajos, se hace propenso a generar diferentes modos de pensary
de sentir, lo cual, lleva a diversificar los intereses personales; los conflictos
también se manifiestan cuando se reparten o comparten los recursos,
mismos que frecuentemente son escasos, por lo cual se llega a presentar
distribuciones no equitativas de acuerdo a las necesidades expuestas;
o también se pueden presentar por las actividades interdependientes
existentes, esto es impulsado por la coexistencia de los grupos que se
emplean para el desarrollo de sus actividades y que se entrelazan para un
objetivo comun.

Ante la presencia de un conflicto, si este es bien manejado y resuelto
de forma adecuada para las partes enfrentadas, puede trascender
un resultado provechoso. Esto se explica porque en un conflicto, se
despiertan una variedad de sentimientos, se estimula y florecen las
energias, principalmente cuando se expone y fortalece su identidad y el
sentido de pertenencia; ademas, al lider se le adiestra el “ojo avizor”, que
le hard pretender prever y quiza evitar, futuros problemas.

También estd la parte donde pueden presentarse resultados negativos,
derivados por malas o tardias intervenciones, esto va liberar una variedad
de sentimientos de hostilidad y generara una marcada a frustracién
entre los integrantes, lo que los llevara a un desinterés y una baja en
el rendimiento laboral, desde lo individual y por ende en lo colectivo,
derivado en una presion social, reflejada en no querer hacer las cosas; esto
lleva a una propagacién y retroalimentaciéon generalizada, provocando
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una caida en la obtencién de los objetivos propuestos y por lo tanto,
perjudicando de forma extrema y hasta catastrofica, las relaciones dentro
de la institucién e incluso, trascendiendo fuera de la misma y afectando
las relaciones interinstitucionales.

El profesionalismo, las habilidades y la experiencia del lider, deben ser
fundamentales para controlar los conflictos, analizando las posturas
de sus seguidores y canalizando los intereses de las partes afectadas,
para negociar un arreglo adecuado entre los individuos y asi, evitar las
confrontaciones presentes y futuras; estas resoluciones positivas, deben
ser satisfactorias para las partes involucradas y para la organizacion.
Aqui es cuando se identifica al lider negociador, quien evidentemente
buscara encauzar las fuerzas emocionales de los subalternos, efectuando
labores de conciliacién y para que modifiquen sus actitudes negativas,
encaminandolas a que se concentren en los objetivos de un bienestar
general, sin apartar los institucionales.

Hay queteneren cuentalasposiblesactitudes dellider frente al cambioyel
comportamiento resultante de los seguidores; asi, cuando el lider presenta
una actitud de aceptacion, resulta en sus subalternos, una reciprocidad
de aceptacion, de cooperacion y de apoyo de una forma entusiasta,
imitando y pretendiendo estar bajo su presencia. Cuando el lider muestra
indiferencia, en los subalternos resultara de igual forma una indiferencia,
una apatia y una pérdida de interés por el trabajo, efectuandolo solo si se
le solicita. Si el lider muestra una resistencia pasiva, en los subalternos
se obtendra por resultado, que no se interesaran por el aprendizaje y
solo seguiran las reglas dictadas, pretendiendo hacer lo minimo posible
y principalmente atraera protestas. Y cuando el lider muestra una
resistencia activa, en los subalternos resulta un distanciamiento personal
y se produce un atraso en el trabajo y frecuentemente plagado de errores,
provocando deterioros y desperdicios.

Ellider y su cercania o su equiparable personalidad como un héroe

Cuando hacemos referencia a un lider de inmediato nos lleva a la mente
a un personaje que tiene una amplia cantidad de valores, es aceptado y
estimado por una comunidad, donde se espera que este los guie y apoye
en sus decisiones comunes y hasta complejas; al remontarnos en la historia
y al comparar diversos sucesos, podemos identificar que el comudn de la
gente, denominaba a este personaje como un héroe; sin embargo, esto no
solo queda sesgado a episodios histéricos, sino en la actualidad, es habitual
senalar a un individuo como un héroe, por sus acciones valerosas y por su
liderazgo demostrado. Sinos apegamos a la definicién etimoldgica de heros,
encontramos que se trata de un personaje que es un semidios, es decir,
hijo de un dios con un humano, por tal razén, se veia en ellos una amplia
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capacidad para sobresalir, liderar y sobre todo ser valerosos en su actuar;
si estas caracteristicas se llevan a la vida contemporanea, catalogariamos
como héroe a una persona valerosa, confiable y hasta guia, solo descartando
la mitologia del semidios (Larousse, 2009).

Entonces dentro de la contemplacioén coloquial, tenemos que el héroe
es una persona que, por sus atributos, logros, méritos y por sus virtudes,
sobresale sobre un grupo de personas; cuando se habla de las acciones
efectuadas por ese personaje, se dice que actué con heroismo, es decir,
se hace alusién a un esfuerzo distinguido por una voluntad férrea
para realizarla, anteponiendo un sacrificio, abnegacién y un empeno
desbordado, para realizar actos desinteresados por el beneficio del
préjimo, de una institucién o del pais (Real Academia Espanola, 2020).
El héroe es un ejemplo a seguir, es el que actiia en primera instancia,
haciendo las cosas bien y motivando a que le sigan, incluso hasta morir
por la causa, pudiendo no ser literal este contexto, sino, que empena todo
su esfuerzo por lograrlo sin llegar a importar las consecuencias. Lo que
vale es su actitud para imponer el bien general antes que sus intereses
particulares, fortaleciéndose con un sentido del honor, el deber, la lealtad
y el sacrificio, conjuntandose con una responsabilidad innata en la toma
de decisiones que asuma, principalmente cuando estas sean vitales o
importantes, haciéndose plenamente consciente y a cargo de cualquier
tipo de consecuencias; por ello, en la Secretaria de Marina, se requiere de
personas que cubran la categoria de lider-héroe, mismos que reflejaran
un semblante admirable, demostrandolo con pensamientos acordes y
con un actuar correspondiente.

Bajo el contexto anterior, el héroe es un lider, por lo tanto, se presume
que todos los lideres pueden ser héroes, esta correspondencia puede
ser debatible, pero en términos generales se puede considerar como
afirmativa; ya que serian héroes de su grupo de seguidores, quienes les
reconocerian y seguirian en la direccién que él indique, lo cual, queda
dentro de la definicion del lider. Consecuentemente, si reflexionamos
en las acciones virtuosas del héroe-lider, se pretende que, al seguirlos,
se obtendrian resultados positivos y beneficiosos, cimentandose mejoras
para el futuro, ya que como se ha indicado previamente, influird en los
lideres potenciales, inculcandoles sus conocimientos y experiencias, pero,
ademas fomentandoles un interés por aprender y mejorar continuamente
los resultados obtenidos.

Por lo anterior, se puede decir que el lider es un héroe para sus seguidores,
los cuales, al transcurso del tiempo y mediante un ejemplo multiplicador,
estos seguidores, seran los héroes que influiran en la trascendencia de su
grupo o institucion.
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Los valores

Cuando nos referimos a los valores que posee una persona, es que
observamos una serie de cualidades que le impulsan en su actuar,
asumiendo sus acciones como correctas o incorrectas, o, dicho de otra
forma, se le cataloga como positivas o negativas; obviamente, esto va estar
determinado por la propia escala de valores que posea quien lo juzga.

Es decir, los valores estan integrados en los principios que tiene cada
individuo, pero fomentados y aceptados por una sociedad; por lo cual,
estos valores son compartidos por muchas personas, actuando de manera
muy similar; con esto, se establecen una serie de conductas o posturas que
rigen en lo general y hasta en lo particular a los ciudadanos, considerando
las diversas situaciones en que se encuentren y convivan, pretendiendo
con ello, establecer una armonia con sus semejantes.

Aunque, a pesar de en las comunidades prevalece una escala de valores
y se le otorga un determinado nivel de prelacion, es de forma individual,
la aceptacion y la ponderaciéon que se le asigne a los mismos, esto,
dependiendo del entorno familiar y social que rija en ellos. Bajo ese
contexto, cada individuo le atribuye un orden y nivel de importancia un
tanto diferente. A manera de entender lo anterior, se puede citar que, en
un grupo, se valora en lo general la amistad que los une, pero para algunos
puede ser mas importante la lealtad, para otros puede ser el respeto, la
honestidad, la confianza, u otro.

En ese sentido, se puede observar que unos valores son de aceptacion
compartida, en tanto otros se expresan y ejecutan de forma particular;
respondiendo al orden cultural, social, religioso y organizacional, asi
como la época en que se presente.

Generalmente, los primeros valores a los que se someten los individuos,
son aprendidos en casa y en su entorno familiar, como seria el respeto, la
gratitud, el amor, entre muchos otros. Posteriormente, al integrarse a la
sociedad, se van adquiriendo, aprendiendo y adaptando nuevos valores,
los cuales tienen un sentido social, cultural y tradicional (Morales, 2019).

En tanto que la ética puede determinarse como la ciencia que evaliia la
conducta moral, ya que al analizar a las sociedades, establece la forma
correcta de cdmo actuar y comportarse de todos los individuos integrados
en la mismas; esta filosofia, establece una variedad de normas, mismas
que regulan las diferencias entre el bien y el mal (Yirda, 2019).

Es importante reconocer las vinculaciones entre ambos términos y aunque
puede ser dificil diferenciarlos, se debe tener claro, que no se trata de
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sinénimos, aunque en un sentido, las palabras puedan tener un significado
o sentido similar. Aun asi, no se puede hacer a un lado, que en frecuentes
ocasiones se emplean indistintamente, principalmente, porque no se
considera en la ética, su componente filoséfico (Raffino, 2019).

En si, las diferentes estimaciones y aplicaciones de los valores hace que el
ser humano tenga una linea de conducta en su integracion en una sociedad,
por lo cual, cuando una persona coincide en pensamientos e ideologia con
los valores comunitarios, se encamina a coexistir en un ambiente de salud
y bienestar mental, plagada de satisfacciones y pretendiendo una mejoria
en su calidad de vida; por el contrario, cuando no se satisfacen o alinean
los valores personales con los de su entorno, se puede presentar molestias
y manifestaciones de infelicidad; recordando que los valores personales
pueden diferir entre los individuos, en tanto, los valores culturales, sociales u
otros, son compartidos por una amplia comunidad.

Por tal razén, queda claro las diferentes escalas o niveles de valores,
quedan supeditados a la ideologia y a las necesidades que le soportan
sus creencia de la importancia de la vida; en si, cuando se conoce y
estima sus valores personales, se obtiene una serie de beneficios como
el llegarse a conocer a si mismo, ganando una objetividad mental y de
atencién; pudiendo encaminarlo a tomar decisiones y a actuar en forma
conveniente; conduciéndolo a vivir con integridad, prendiendo saber
como planificar y dedicar adecuadamente su tiempo.

Esto nos lleva a retomar la postura que los valores personales apuntalan su
conducta y lo dirigen a la satisfaccion de sus necesidades, conduciéndolo
por lo positivo y correcto, no obstante, los valores no son precisamente
buenos ni malos y, mucho dependen de las circunstancias, los tiempos
y las culturas que lo acomparien; como seria el caso de la ambicidn, el
cual ha sido aplicado en un sinnimero de calificaciones a lo largo de
los tiempos, y efectivamente, si se considera como la calificacién a una
persona que no se preocupa por el bienestar de los demas e incluso pasa
por encima de ellas para lograr sus objetivos, pues el resultado se puede
considerar como una actitud negativa; pero, cuando se emplea en una
motivacién para alcanzar objetivos, apegado a un esfuerzo impulsor para
lograrlo y, ademas se combina con dinero, popularidad, libertad, u otros,
entonces, sus combinaciones no son precisamente indeseables. Lo cual
demuestra como ciertos conceptos pueden evolucionar o amoldarse de
acuerdo con las circunstancias, los tiempos y el contexto que se exponga.

Como se ha visto y repetido en frecuentes ocasiones, los valores tienen

diferentes aceptaciones y niveles de importancia, dependiendo si se trata
desde un punto vista individualista o grupal, pero también influido por
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los tiempos, las circunstancias, la cultura y el entorno, entre otros factores,
aun asi, se puede enumerar una considerable lista de valores, mismos que
se pueden adaptar al interés correspondiente. A manera de explicacién
y ejemplo se puede citar a la aceptacion, adaptabilidad, altruismo,
atrevimiento, autocontrol, autorrespeto, benevolencia, compasion,
congruencia, conviccion, coraje, creatividad, determinacién, dignidad,
diligencia, discrecion, disposicién, efectividad, eficiencia, empatia,
entusiasmo, equilibrio, fortaleza, generosidad, habilidad, heroismo,
igualdad, influencia, inspiracién, inteligencia, justicia, lealtad, libertad,
liderar, modestia, motivacioén, originalidad, pasividad, perseverancia,
pragmatismo, proactividad, pureza, racionalidad, resistencia, respeto,
responsabilidad, sacrificio, solidaridad, superacién, trabajo en equipo,
pundonor, nobleza, sabiduria, productividad, humildad, sinceridad,
honestidad, integridad, entereza, equidad, rectitud y caracter, por citar
algunos de ellos, mismos que son considerados como claramente positivos.

Aunque también nos podemos topar con ambicidn, agresividad, desafio,
fracasar, introversion, orgullo, pesimismo, rigor, bravura, entre otros mas,
que no precisamente se consideran plenamente como positivos, pero
tampoco como negativos, sino, se tiene que observar el panorama en que
se empleen y desempefien (Martin, 2019).

Arengas y exhortos

La repeticién frecuente de valores o virtudes, sirve para inculcarlos e
instaurarlos en el pensamiento de los integrantes de un grupo, los cuales,
memorizaran y les daran un sentido de coincidencia y unién con sus
compaifieros, identificandolos con su organizacién, evidentemente, es de
suma importancia que el personal conozca el significado de las palabras
que se exponen.

Cuando se emplea por medio de arengas, estas hacen su funcion de
exaltar el &nimo y la conviccién de los escuchas; aunque estas refieren a
un discurso firme que apela a enardecer a los receptores para que actiien
con decisién y valentia, en ocasiones un breve exhorto, puede conjugar
solo unas palabras, las cuales, cuando se conoce el significado de estas,
brindan el mensaje adecuado y sirven para influir a los seguidores de
forma rapida y contundente (Gardey, Arenga, 2017).

La personalidad del ser humano

Como se vio previamente, el lider estd ampliamente influido por
su comportamiento particular, entendiendo que se habla de su
correspondiente personalidad, asi que, para hablar de esta, se inicia por
describir desde el impacto que genera su apariencia fisica; lo que lleva a
considerar su atractivo y su vestimenta como algo admirable o deplorable;
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llegando a propiciar que se juzgue por su estereotipo, catalogindolo como
honesto, pulcro, confiable, encantador, entre otros calificativos positivos; o
también se puede catalogar que genera desconfianza, temor, desencanto,
en si, algunos aspectos considerados como negativos. Pero, en la realidad,
resulta mas complejo catalogar a una persona por su personalidad. Por tal
razén, en ocasiones, resulta mas facil hablar de los aspectos o los rasgos de
la personalidad, sin llegar realmente a definirlas; juzgando maés bien por
apariencia o por intuicion.

Pero, la dificultad de definirla de una forma mas puntal y amplia, estriba
en que el concepto que podria aplicarse, seria el patrén de pensamientos
y sentimientos que se presentan en cada individuo a lo largo del tiempo y
depende de las circunstancias que lo apremien. Como se puede apreciar,
destaca los aspectos que distinguen a una persona de otra y, ademas, que
se presenta o persiste a través del tiempo y de las situaciones.

Pero en la realidad, la personalidad es un sello tnico en cada individuo, lo
cual, es una de las caracteristicas del ser humano, que lo identifican como
un ente independiente y diferente; que aunque muestre unas condiciones
basicas y similares con otros semejantes, pueden presentarse situaciones
que lo transformen en su actuar de una manera diferente a lo esperado,
por lo que una persona puede manifestar diversas personalidades, segiin
el entorno y las circunstancias que viva, pudiendo ser a lo largo de su
vida o por situaciones espontaneas y cambiantes, que le requieran un
comportamiento un tanto o radicalmente diferente a lo comun.

Aunque para darle una explicaciéon al concepto de personalidad, se
considerard que esta no es mas que el seguimiento de un patrén de
pensamientos, de conductas y de sentimientos que presenta un individuo,
mismo que prevalece a lo largo de su vida y manifestandose en diferentes
situaciones; al citar lo anterior, podemos aceptar una definicién comoda
del concepto; sin embargo, como se cité en el parrafo anterior, también
se presentan una diversidad de variables que le motivaran a salirse
momentanea o permanentemente de su conducta primaria.

Hay diversos psicologos que han planteado diferentes posturas al
respecto, pudiendo considerarse a Sigmund Freud como uno de los més
influyentes tedricos de la personalidad, ya que él encaminé una direccién
para que futuros psicélogos continuaran estudiando el comportamiento
humano, muchos de los cuales, aportaron grandes avances y alcances en
los mismos.

Retomando a Freud, este concluye que en el cimiento de la conducta
humana se debe buscar dentro de sus instintos inconscientes,
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denominados impulsos; distinguiendo los instintos conscientes y los
inconscientes, también reconocidos como los instintos de la vida y de la
muerte. Considerando como los instintos de la vida, todos aquellos que
intervienen para apoyar la supervivencia del individuo y de la propia
especie, como seria el hambre, el sexo, la autopreservacion, entre otros.
En tanto los instintos de la muerte, abarca todos aquellos que producen
la agresividad, la destruccion y por ende la muerte.

Dentro de estos instintos se conforma lo que denominé ello o id y el yo
o ego; citando que el ello, determina una serie de impulsos y deseos
inconscientes que buscan expresarse constantemente; en cuanto al yo o
ego, son la fraccion de la personalidad que regula las exigencias que le
demanda el entorno como una realidad, la conciencia que cubre lo que
denomina el super yo, y las necesidades instintivas o ello; actualmente
a esto se le denomina ego. Como se puede apreciar, para Freud, la
personalidad era la consecuencia de las resoluciones que aportaban
las acciones conscientes y las inconscientes con las que actuaba cada
persona, agregando las crisis que se presentaran durante su desarrollo.

Hubo una variedad de psicoanalistas que prosiguieron con los estudios
generados por Freud, como lo fue Carl Jung, Alfred Adler, Erick Erickson,
Erich Fromm y muchos mas, citando a estos por haber sido discipulos del
mismo Freud, generandose las teorias humanisticas de la personalidad;
cabe destacar que algunos los prosiguieron y otros hasta modificaron sus
principios.

Destacaremos la intervencion de A. Adler, a quien se le denomina
fundador de la psicologia individual y este mostré una postura muy
diferente de la naturaleza humana a la que presentaba Freud. Ahora
bien, Adler plante6 sobre las fuerzas que ayudan a incitar un crecimiento
efectivo y a su vez, motivan el perfeccionamiento individual; por tal
razon, es que a €l se le considera como el primer tedrico humanistico de
la personalidad.

La teoria humanistica de la personalidad se empena en el punto que
los seres humanos estan influidos y motivados de una forma positiva y,
buscan el progreso hacia unos niveles mas elevados de conocimientos y
funcionamiento. Afirmando que la existencia humana es algo méas que el
mantenerse luchando contra conflictos internos y cualquier tipo de crisis
existencial. Asi que cualquier teoria al respecto, las cuales enfaticen las
bondades fundamentales de los individuos y destaque su esfuerzo por
alcanzar niveles mas elevados de conocimiento y de funcionamiento,
entran en esta teoria.
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Otra de las teorias existentes, es la que muestra una tendencia a la
autorrealizacién, donde el impulso del ser humano se dirige a cumplir
y satisfacer sus autoconceptos o la imagen que se ha estructurado de si
mismo; lo cual, le es de suma importancia y por lo mismo, promueve el
desarrollo de su personalidad. También muestra una tendencia a impulsar
a cualquier organismo a efectuar y desarrollar su potencial bioldgico, para
lograr alcanzar a convertirse en lo que intrinsecamente puede llegar a ser,
denominandosele teoria de la realizacion (Dr. Manuel Corominas).

Los rasgos de la personalidad

Ahora bien, cada individuo y lider potencial, tiene unos rasgos de la
personalidad, los cuales derivan en su actuar cotidiano o impulsivo, se
hace referencia a las disposiciones internas y constantes que hacen que
toda persona moldee ciertas caracteristicas en su manera de pensar, sentir
y actuar. Surgiendo una teoria de los rasgos, la cual se opone a la existencia
de unos pocos tipos de personalidad, sehalando que las personas difieren
en una variedad de caracteristicas o rasgos, como seria la ansiedad,
la dependencia, la agresividad y la sociabilidad; en si, todos los seres
humanos poseen estos rasgos, aunque evidentemente varian los niveles
de unos y otros. Evidentemente, es casi imposible notar directamente
los rasgos, es decir, no se puede observar la ansiedad, como se pudiera
ver con claridad el color de los ojos de una persona, pero, si se nota que
un individuo frecuentemente le gusta platicar, es amigable y le gusta las
reuniones o fiestas, se puede deducir que se trata de una persona con
rasgos de sociabilidad.

Estos rasgos se pueden calificar como cardinales, centrales y secundarios;
respecto a los rasgos cardinales se consideran como poco frecuentes,
pero de una forma general, influyen en diversos actos que realiza un
individuo, como seria el egoismo, donde todos sus gestos lo revelarian. En
cuanto a los rasgos centrales, se consideran como mas comunes, aunque
no frecuentes, llegandose a observar a menudo en su comportamiento,
como seria la agresividad, es decir, una persona puede efectuar acciones
impulsivas y hasta buscar confrontaciones, siendo desde leves hasta
violentas, sin embargo, ese rasgo no se manifiesta en todas las situaciones
ni de forma constante. Ahora bien, los rasgos secundarios se consideran
como atributos que no son parte integral de los individuos, pero, aun asi,
intervienen o influyen en diversos actos y situaciones, como seria el caso
de una persona estimada como sumisa, pero ante una situacion particular,
se puede llegar a molestar y a perder la ecuanimidad, reaccionando
impulsiva o hasta agresivamente.

Dentro de las personalidades, se presentan cinco categorias, como el
extrovertido, el cual manifestaria actos de atrevido, activo, bullicioso,
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locuaz, vigoroso, espontaneo, positivo, enérgico, aventurero, comunicativo,
ruidoso, sociable, entre otros; otra categoria seria la afabilidad, el cual
efectuaria acciones calidas, cooperativas, flexibles, justas, confiadas,
agradables, afectuosas, bondadosas, compasivas, y otras; en cuanto a
la caracteristica de dependencia, se encontrarian todos aquellos que
son organizados, escrupulosos, responsables, trabajadores, eficientes,
planeadores, capaces, esmerados, practicos, ahorrativos, confiables, y
mas; los que presentan la caracteristica de una estabilidad emocional son
impasibles, no envidiosos, objetivos, relajados, tranquilos, bondadosos,
estables, seguros, imperdurables, constantes, pacificos, entre otros; y de
la categoria que muestran cultura o inteligencia se encontrarian a los
inteligentes, perceptivos, imaginativos, analiticos, perspicaces, sagaces,
ingeniosos, creativos, versatiles cultos, entre otros mas.

En general, todas las teorias de la personalidad, coinciden en que el
comportamiento se torna congruente al paso del tiempo y de las situaciones
que se presenten; bajo esta perspectiva, alguien a quien se le considere
como agresivo, mostrara su agresividad en una diversidad de situaciones,
manifestaindolo ahora y lo seguira siendo al paso del tiempo; esta
constancia en su comportamiento, demuestra un rasgo de su personalidad
de agresividad o por lo menos, una fuerte tendencia a ella. Sin embargo, hay
algunos tedricos que cuestionan si en la realidad, el ser humano mantiene
sus acciones con una conducta constante y consiente.

Ahora bien, diversas investigaciones indican que existe una intervencién
de la herencia en la transmisién y en la adquisicién de la personalidad,
ya que al estudiar y comparar a unos gemelos idénticos, que comparten
el mismo material genético, estos muestran mayor parecido en aspectos
como la sociabilidad, la emotividad y la impulsividad, que los gemelos
que solo son fraternos; por tal razén, estas pruebas, determinan de
manera cientifica que la herencia influye genéticamente de una manera
considerable en la transmisién de la personalidad.

Por otro lado, cuando se pretende efectuar una evaluaciéon de la
personalidad, en algunos aspectos, esto se asemeja a una evaluacién
de inteligencia, principalmente, porque en ambos casos se pretende
cuantificar aspectos que no se pueden contar, ya que estos no se pueden
ver o tocar; esto nos lleva a evaluaciones cualitativas, por lo que a esas
pruebas se les debe otorgar un valor confiable y valido.

Lo quesiesimportante es que cuando se pretende evaluar la personalidad
de una persona, no es de interés la mejor conducta demostrada, sino la
conducta comun y rutinaria. Asi que, para la compleja tarea de poner una
valoracién a la personalidad, los psic6logos emplean unos instrumentos
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basicos, pero de mucha utilidad, como serian las entrevistas personales,
la aplicaciéon de tests objetivos y proyectivos y, la propia observacion
de su comportamiento. Por tal razén, cada ocasidon que un psicélogo
se enfrenta a la complicada tarea de calcular la personalidad de una
persona; asumen un verdadero reto, ya que saben que esta es intangible
pero existente en cada ser; por lo cual deben de enfrentar esa complicada
tarea, aplicando todas las técnicas a su alcance (Corominas).

Los temperamentos del ser humano

Una vez comprendido los complicados caminos que llevan a medir y
ponderar los aspectos de la personalidad y del pensamiento de los seres
humanos, méaxime cuando esto implementa una comunién entre un
lider y sus seguidores; esto lleva a considerar otro concepto histdrico
que ha influido en el intento de captar el comportamiento particular de
los mismos, esto es, su temperamento. Mismo que incluye una serie de
inclinaciones y tendencias, relativamente fijas, es decir casi no muestran
variaciones o mas bien, son dificiles de modificar.

El referido temperamento se entiende como la estructura donde se
fundamenta la personalidad individual, contando con sus detalles
y particularidades. Los estudios resefian a que este proviene de la
genética de la cada persona, es decir, su personalidad heredada; por
tal razén, el temperamento practicamente permanece inalterable,
independientemente de lo que suceda en su entorno y del modo en que
aprenda en mostrar sus emociones.

Existen una teoria de los cuatro temperamentos bésicos, misma que
demuestra como la manera de ser y actuar de una persona, depende de
unas sustancias o humores que circulan a través del cuerpo. Uno de los
primerosy destacados personajes que traté la teoria de los humores, fue el
griego Hipocrates (s. Vy IV a.C.), quién de acuerdo a las creencias propias
de la época, adopté la idea que los humores consistian en la sangre, la
flema, la bilis amarilla y la bilis negra; apegandose més a la medicina
que la psicologia. Bajo este contexto, citaba que el equilibrio de estas
sustancias, derivaba en un cuerpo sano, en tanto, una descompensacion
provocaba una enfermedad.

Galeno de Pérgamo (s. Il a.C.) transformo la teoria de los humores en una
teoria de los temperamentos basicos. Citando que la mezcla de cuatro
elementos, los cuales determinan los humores en el cuerpo humano y
de ahi deriva una primitiva visién psicoldgica de esa época; ya que los
diferentes niveles de los elementos explican los estilos y las caracteristicas
de la personalidad y del temperamento de cada individuo, mostrandose
con su comportamiento y en la forma de expresar sus emociones y
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sentimientos. Asi, obtuvo cuatro tipos de temperamentos, los cuales
consisten en sanguineos, melancélicos, coléricos y flematicos.

Respecto al temperamento sanguineo, describe principalmente a las
personas que son de humor muy variable; es decir, se caracterizan por
su alegria y optimismo, buscando frecuentemente estar acompanados,
mostrando mucha calidez a los demas y su comportamiento estad mas
influido por los sentimientos que ha su anélisis racional. Pero tiene la
tendencia a cambiar rapida y radicalmente de parecer, demostrando poco
apego a un comportamiento disciplinado, debido a que buscan un placer
inmediato; por tal razdn, frecuentemente dejan cosas inconclusas.

Los de temperamento flemdtico tienen tendencias a demorarse en su toma
de decisiones, siendo hasta apaticas y consideradas como de sangre fria;
frecuentemente se comportan de una forma serenay tranquila, buscando
acercarse a objetivos perseverantes y se basan en la racionalidad; estas
personas valoran la exactitud cuando piensan y realizan sus cosas,
ademas que pocas veces se enfadan y casi no demuestran sus emociones,
hasta llegarse a considerar como frias. Generalmente son timidas, por lo
tanto, no les gusta llamar la atencién y menos, los roles de liderazgo.

Las personas con temperamento colérico mantienen un humor caracterizado
por una voluntad fuerte y con sentimientos impulsivos, mostrandose como
muy enérgicas, independientes y proactivas; tienen la tendencia a estarse
dedicando a hacer algo y defienden con ahinco sus posturas y opiniones
ante diversas situaciones. Por tal razén, confian en su criterio y no temen
confrontarse con los demas, por lo tanto, mantienen una postura asertiva y
buscan las posiciones de liderazgo; sin embargo, este tipo de temperamento,
le acarrea una diversidad de conflictos y actitudes hostiles.

Finalmente, los de temperamento melancélico suelen ser melancélicos,
tristes y sofladores; caracterizados por ser emocionalmente sensibles,
introvertidos, abnegados, creativos y perfeccionistas; lo que actualmente
se podria llegar a parecer o considerar como personas altamente
sensibles. Aunque les agrada efectuar actos que les requieran esfuerzo y
hasta sacrificio, les cuesta trabajo decidirse e iniciarlos, principalmente
por su actitud perfeccionista y es tendiente a mostrar una preocupacion
que le produce la relativa inseguridad de lo que podria pasar, ademas que
su humor es tendiente a cambiar con facilidad y es propenso a mostrar
facetas de tristeza.

La teoria de Galeno se mantuvo vigente durante mucho tiempo y

aunque actualmente no se aceptan plenamente, debido a que no se
fundamentaban en posturas psicoldgicas y porque supuestamente el
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manejo de los temperamentos se aplicaba de forma ambigua, dejandoaun
lado las comprobaciones cientificas, por lo tanto, no se podian justificar;
sin embargo, sirvieron de fuente para varias teorias de la personalidad en
la psicologia actual, como base para el desarrollo de sus tests y para sus
herramientas de medicion de la personalidad, incluso, considerando a la
genética en un papel fundamental para determinar la forma de ser de los
individuos (Torres, 2020).

Actualmente, se aplican una diversidad de tests que pueden llevarnos a
la determinacion de la personalidad de una persona como lo seria desde
el sencillo efecto forer, o un test de eneagramas de la personalidad y los
eneatipos, el de la morfopsicologia de los rasgos faciales, la frenologia, las
teorias de Marvin Zucherman, la de Pavlov, la teoria de kretschemer con
relacion del cuerpo y el temperamento, en si, muchas otras mas, pero en
este caso, se citan las propuestas por Galeno, porque fueron fundamentales
para la determinacion de los tests de personalidad modernos.

La importancia que deriva el conocimiento de la personalidad de un
individuo queda de manifiesto en su actuacién como lider, ya que su
forma de comportarse derivara plenamente en la direccién de su personal
y se reflejard evidentemente en la aceptaciéon y en el comportamiento
que tomen sus seguidores; ya que su personalidad sera fundamental
para la eleccién del tipo de liderazgo que ejercerd; o en el caso de querer
implementar algiin tipo de liderazgo que no vaya acorde a su personalidad,
esto le generara algunos conflictos, mismos que se pueden incrementar
dependiendo del responsabilidad que asuma. Esto independientemente
de los actos impulsivos que se pueden presentar en ciertas circunstancias
y que derivarian en acciones fuera de lo comiin pero que podrian influir
notoriamente en un tipo de comportamiento (Flores, 2020).

La sombra que conlleva la practica del liderazgo

El personaje que se ostente como el lider de un grupo, debe comprender el
trabajo de la sombra proyectada, no se trata de una tarea facil y menos su
reconocimiento. Carl Jung, psicélogo suizo y discipulo de Freud, mostré
que toda personalidad se divide en dimensiones, una correspondiendo al
propio personaje y la otra, a su sombra.

Cuando se habla del personaje, se trata evidentemente de la parte visible y
publica de cada individuo, la cual se muestra a la sociedad; este personaje,
se crea por todos aquellos aspectos que le definen su identidad, es decir,
los condicionamientos experimentados durante su infancia y en su
adolescencia, la cultura y el entorno en que se desenvolvié, la profesion u
oficioque desemperie, la propia condicién socialy econémica, las creencias
y valores adquiridos desde la casa y otras influencias determinantes.
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En ese personaje visible, se encuentra todo lo que es o se acepta de cada
individuo, sea positivo o negativo, lo importante es que eso se puede
cambiar de una forma consciente, derivando hacia una nueva faceta
de forma indistinta, en pocas palabras, se puede cambiar a voluntad
dependiendo ciertos intereses o circunstancias apremiantes, colocando
una especie de mascara que requiera la situacion; es por ello, que una
forma de liderar, se puede aprender o tratar de ejercer.

En cuanto a la sombra, esta es la otra parte del ser humano que se forja
desde los primeros afios y posteriormente, durante toda la vida se trata de
ocultar al resto de las personas, es una parte que existe en una oscuridad
y, muy frecuentemente, es inalcanzable para la propia consciencia del
individuo; por lo cual, ni siquiera se le reconoce y, mucho menos, se
considera como propia.

Se debe tener en cuenta que se considera al ser humano un ente social,
por lo tanto, requiere de una convivencia con otros semejantes para su
sobrevivencia, por tal razén, con el propésito de ser aceptado por el resto,
procede a esconder u ocultar esas partes que se considerarian como
socialmente inaceptables; como serian los miedos, codicia, maldad y
todo tipo de inseguridad, asi como todo rasgo que no sean de su propio
aprecio o simplemente que considere que no gusten. En si, esa sombra
posee y acumula todo tipo de cosas o aspectos que no se quiere ser o
aceptar y, mucho menos, se quiere mostrar a los demas. Es por ello que
por mucho que aprenda o trate de ejercer una forma de liderazgo y su
actuar, a la larga, “sacara” su sombra y mostrara su verdadera tendencia
de comportamiento.

Estos aspectos conforman una parte importante de puntos ciegos
del humano, y, aunque pueden ser aspectos positivos y negativos,
generalmente estos tltimos predominan y son mas intensos. Como seria
el reconocer los puntos positivos que ven y destacan en otros, generando
una especie de envidia y admiracién por querer ser como ellos; aunque,
por otro lado, muestran su inseguridad o negatividad para hacer algo
similar o simplemente, se considera incapaz de hacer o ser capaz de
lograrlo.

En ocasiones, cuando se tiene una posicién de guia o lider, dificilmente
se puede llegar a la obtencién de una inspiracién plena o conseguir el
compromiso y la entrega del grupo de liderados, debido principalmente
a que la sombra del mismo lider se interpone a si mismo y también,
con el camino deseado, encontrando multiples errores y defectos en los
demas y por lo tanto, culpandolos de las supuestas fallas; pero, lo peor
es que la sombra de ese lider puede cubrir con una oscuridad a toda la
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organizacion, llevandolo a resultados desastrosos; cosa que todos lo veran
y notaran sus malas decisiones, pero como se citd previamente, el lider no
lo reconocera y ni siquiera se percatara de ello.

Generalmente, ese personaje vera en el préjimo, todo tipo de defectos
y errores que propia y realmente, él tiene; ya que, inconscientemente
proyectara su propia sombra en ellos, llegando a sancionarles y
recriminarles, aunque instintivamente, se esté reprochando a si mismo;
donde lo peor estriba en que ni siquiera lo reconoce o se identifica.

Es decir, se puede tener a un lider que controla en exceso a los demas,
pudiendo pensar y decir que se trata de su responsabilidad y porque
debe asegurarse que se consigan los resultados, mostrandose con
una gran confianza en si mismo y busca estar en el centro de todas las
decisiones. Asi, todo su equipo sabe que cualquier problema o dificultad
debe ser resuelto por él y “no debe llegar mas arriba”. El quiere ver los
acuerdos a los que llegaron en cualquier reunion de sus equipos, aduce
que es para estar informado y poder ayudar... pero, realmente es porque
su comportamiento estd dirigido por el miedo. Y ese miedo, ademas,
lo proyecta en toda la organizaciéon. En poco tiempo, todo ese equipo,
toda la agrupacion, estara tomada por el miedo. La organizacion habra
incorporado la sombra del lider a su cultura. Existen casos conocidos
de enormes corporaciones que han adoptado la sombra de sus lideres e
incluso anos después de que estos lideres dejaron sus responsabilidades,
las mismas han seguido teniendo esos rasgos distintivos en su cultura.

En si, todos los seres humanos poseemos una sombra, misma que para
poder controlarla, la clave consiste en tratar de minimizarla; para llevarlo
a cabo, primero se debe reconocer. Esta acciéon requiere de mucho valor,
aceptacion y motivacion, apostando por imponer su fortaleza en los actos
que prosigan, lo cual, impulsara su autoestima; de esta forma, se tendra el
valor para enfrentarse a todos los aspectos que no son del agrado personal
y hasta le pueden producir un dolor al reconocerlos.

Se debe tener en cuenta que el reconocimiento de la sombra y la intenciéon
de dominarla, se encuentra flanqueado en un mundo contemporaneo,
donde la apariencia e imagen, son socialmente muy valoradas, aceptadas
y hasta pretendidas; por lo cual, la tarea de enfrentarse a si mismo,
contrasta con el narcisismo generalizado de nuestra sociedad y, ademas,
como se describid, el enfrentarse a los miedos contraidos por diferentes
aspectos; hace que se dificulte considerablemente, el encontrar esa parte
oscura y reprimida del ser humano, pero es indispensable tratar de
hacerlo, maxime si se trata de un individuo que influira en un considerable
numero de personas (Tovar, 2016).
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El lider militar

Ahora que se cuenta con un amplio panorama de los conceptos y teorias
que encierran al lider, al liderazgo, la motivacion, los valores, las virtudes
y principalmente la personalidad variable de los individuos, nos podemos
volcar a su integracién en el &mbito militar, aunque, como se puede
ver, no es nada sencillo, para elegir o adoptar un determinado estilo de
liderazgo, incluso al asumir que enarbola cierto tipo de valores o incluso,
decir que algo va o no con su personalidad; sino, mas bien, se trata de
algo complejo que se va moldeando con la preparaciéon que posea, los
ejemplos recibidos y con el transcurrir de los afios.

Ahora bien, para entender el entorno que se describird, primero se
debe comprender el significado de militar, que dentro de las muchas
definiciones que se pueden encontrar, llanamente a un militar se le asocia
a todo ente relacionado o que pertenece a la milicia y/o sirve a la guerra
(Gran Diccionario de la Lengua Espanola, 2011).

El lider militar es un individuo que posee las caracteristicas descritas
previamente, agregando, que su desarrollo se basa en un estilo aplicado
en un ambiente castrense; pero jese liderazgo militar lo poseen y lo
desarrollan todos los elementos pertenecientes a las Fuerzas Armadas? La
idea de que un lider tenga la habilidad de conducir a un grupo de hombres
queda de manifiesto en el ejercicio cotidiano en una estructura militar,
donde se rigen por un grado jerarquico, con el cual se valen para indicar
algin ordenamiento y ser obedecidos por un grupo. Sin embargo, debe
quedar claro que la escala jerarquica tiene muchos rangos, entendiendo
que, entre mayor rango, el poder de convocatoria y responsabilidad es
mayor.

Entonces diriamos que ;todos los militares tienen las cualidades de lider?
la respuesta no necesariamente es tan simple; asi que, resaltariamos que,
respaldados con los ordenamientos militares, todo el personal puede y
debe liderar a sus subalternos en determinadas misiones; aunque siendo
realistas, unos destacan considerablemente sobre otros. Ademas, se debe
de considerar una enorme variedad de circunstancias que envuelven al
lider, como seria el como ejerce su tipo de liderazgo, el desarrollo que
lo llevé a obtener su posicidn, la influencia cultural en su entorno, sus
habilidades y su filosofia, asi como la tendencia para ejercer su liderazgo;
para lo cual se requeria consultar los primeros temas de este ensayo.

Asi tomamos en cuenta que el liderazgo militar lo efecttia un individuo
que dirige a su personal en una organizacién que involucra diversas
dimensiones,comoel espacio,laestructura,elambiente ylafuncionalidad,
pero todo, concentrado en unos esfuerzos conscientes y definitivamente
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voluntarios; aplicados tanto en los tiempos de paz como en los crudos
casos de la guerra. Entender estas particularidades que requiere el lider
militar, no necesariamente nos dispone a catalogar la existencia de un
liderazgo tipicamente militar.

Nose debe de olvidarlasteorias que citan que el lider “nace”, contrayendo
por herencia una cualidad innata para poder dirigir y ser seguido; la
otra teoria expone que la convivencia en un determinado estado social,
establece el surgimiento del lider, influido por el medio ambiente, la
cultura y otros. Pero, en la actualidad y habiendo tratado muchos de los
aspectos que envuelven al lider, habria que replantearse si estas teorias
son suficientes para determinar el surgimiento de mismo.

En el ambito castrense, a los militares se les capacita y adiestra en las
artes del liderazgo, a fin de que puedan desempenarse ante algunas
situaciones criticas o de alto riesgo, por lo tanto, aunque se pueden
presentar casos de lideres surgidos por una espontaneidad dada por un
entorno, surgiendo asi un guia situacional; en realidad, en las fuerzas
armadas se presentan los casos de lideres formales e institucionales,
mismos que cuentan con un nombramiento legitimo. El reconocimiento
de un lider militar estd ampliamente reconocido como un personaje
investido de un poder (pretendiendo ser autoridad), con dotes de mando
para imponer su voluntad sobre los subalternos, quienes cumpliran sus
ordenamientos y, ademaés, planteara una serie de regulaciones para que
todos tomen un comiin modelo de conducta. Esta doctrina es admisible
para todos los miembros de las fuerzas armadas, independientemente
de las ideas, principios y experiencias que cada integrante posea, pero
se aceptan y adaptan para su convivencia y para alcanzar la misioén
institucional.

Principios para el ejercicio de un liderazgo militar

Los militares en todos los niveles ejercen un liderazgo segtin su jerarquia;
esta intencién en un sistema perfecto, seria que todos lo ejercieran y
destacaran en ese aspecto. Sin embargo, evidentemente no es asi, ya que
unos lideres sobresalen y otros se quedan rezagados en este ejercicio;
por tal razdn, se estima que los lideres militares sobresalientes, poseen
una serie de cualidades que los van a distinguir sobre otros, como seria
el caso de contar con una personalidad sélida y bien definida, con
ideas claras enfocadas con un criterio adecuado y previsor, mostrando
una energia y una serenidad para poder enfrentar las incertidumbres,
contando ademas con la perseverancia para lograrlo. Entonces se podria
decir que, para ejercer el mando, se debe basar en una constancia, en
su moral, su integridad, su competencia profesional, su actitud y su
aptitud.
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Cuando hablamos de integridad, nos podemos remontar hasta su origen,
como el término latino integritas, que habla de una pureza o algo intacto,
es decir, cuando nos enfocamos a algo que no le falta una sola parte, por
lo que, al referirnos a una persona, decimos que es recta e intachable
(Real Academia Espafiola, 2020). Cuando hablamos de una integridad
moral, nos referimos a una persona que tiene la facultad para juzgar y
decidir sobre su propio comportamiento con una adecuada direccidn.
Ahora bien, cuando hablamos de una integridad personal, nos referimos
a un individuo que posee un completo y amplio conjunto de aptitudes,
con normalidad se complementa frecuentemente, es decir, no se queda
en una sola actividad y se conforma con ello, sino explora nuevas facetas
del conocimiento.

Asi que, al hablar de un lider militar como una persona integra, se
pretende hacer referencia a un individuo completo e intachable, que
esta en constante aprendizaje, desde los aspectos relativos al ambito
militar y profesional de acuerdo a su competencia, y ademas se mantiene
actualizado en el acontecer e impactos sociales, politicos y econémicos
que le rodean; por lo tanto, en el desarrollo del lider militar como
individuo integro, debe tener un amplio panorama de su profesion y
darse la oportunidad, mediante la toma de decisiones y por su estilo
de liderazgo, para demostrar sus conocimientos, su convencimiento y
su entusiasmo en cada tarea que realiza. Recordando que las faltas que
cometa, pueden influir en sus subalternos de una forma negativa y les
creara una desconfianza generalizada.

La cualidad para liderar adquiere una especial atencién, por el solo
hecho de considerar la complejidad que se observa en la estructura
militar, por lo que se requiere de una demostracién de actitud y aptitud
para dirigir de una forma adecuada. Aunque algunos lo pueden hacer
de una manera innata y con una breve adecuacién, en la realidad, se
requiere de una capacitaciéon que les oriente a desarrollarlo de forma
eficaz; esta capacitacion, hara que el potencial lider estime y valore el
uso adecuado de los medios y de los recursos que disponga.

Entonces se asumiria que el lider militar debe poseer una serie de
cualidades y capacidades que le permitan mostrar sus habilidades
humanas, técnicas y tacticas, las cuales se puedan modificar o adaptar
a las diferentes circunstancias que le imponga el servicio dentro del
instituto armado.

Debe mostrarse y ser un ejemplo para seguir, con esto se quiere decir que

“siempre debe estar en pie de lucha”’, mostrando que se encuentra en la
accion y atento a las circunstancias que se presenten; con el fin de poder
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actuar de forma preventiva o reactiva a ciertos actos extraordinarios, por
lo cual, debe conocer de toda la informacién pertinente, para asi, poder
reaccionar de forma eficiente; no se debe de olvidar que la nutricién
de informacién, generalmente se debe a la que le proporcionan los
subalternos, por tal razén, estos contribuyen a que las cosas pasen de una
forma adecuada. Por otro lado, no se pueden admitir expresiones donde
el lider pregunte sobre “como llegd a pasar algiin evento” o justifique
e incluso culpe a otros personajes, porque se presentd algin evento e
ignore las razones de los acontecimientos; por lo tanto, debe infundir
una energia propia para que, en conjunto, todos accionen como un ser
unico.

Teniendo en cuenta que, en tiempos de guerra, cualquier equivocacion
contrae alguna pérdida irremediable y hasta desastrosa; en tiempo de
paz, se debe estar consciente que cuando se presente algiin fracaso o
error, se debe enmendar y asumir como una experiencia aprendida,
misma que contribuird en una mejora continua. Es en estos casos
cuando se debe diferenciar y hasta aceptar, que, para sobresalir, se
deben tomar acciones arriesgadas, pudiendo darse resultados no tan
favorables a los esperados e incluso contrarios a los mismos, pero en
cierta medida, asumidos como aprendizajes; cosa diferente seria que la
falta de capacidad y actitud les orille a fracasar, sin mas razén que por
no estar preparado para dirigir. Es importante diferenciar y entender
estas dos formas de fracaso, para asi, saber aprovechar la predisposicion
mental que se haya generado.

La tenacidad que muestre el lider sera fundamental, ya que, si las cosas
no le salieron de una forma esperada, debe sobreponerse e implementar
alguna medida que modifique el accionar, hasta obtener el logro
deseado, esto, es importante, porque el ejemplo que ponga, hara que
los seguidores se esfuercen en lograrlo; cosa contraria se presentaria al
desmoralizarse por no alcanzarlo, proyectandose en sus seguidores, lo
que haria que estos duden o hasta desistan de invertir sus esfuerzos en
seguir a su lider, el cual, a la primera dificultad, renuncia a ello o incluso
los abandona o se desmoraliza por la intencién de alcanzarlo. Hay que
tener presente que en la conduccién de proyectos que incluyan recursos
humanos, materiales y financieros, siempre se presentaran dificultades
en el camino; por lo tanto, el lider, bajo esa premisa, debe tener y
transmitir su confianza y persistencia, que demuestre su intencién de
querer alcanzar el objetivo esperado, dando una muestra imperiosa de
una fortaleza y tenacidad; aunque, si se da el caso de no poder alcanzarlo,
demuestre que aplicard una reconversion para lograrlo y si finalmente
no se obtuvo, que quede ampliamente demostrado que no se rindi6 y
que siempre luché con todo su esfuerzo por tratar de alcanzarlo.
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Otro de los principios que debe caracterizar a todo lider militar es la
lealtad, con esto se muestra el compromiso que este tiene hacia un
ideal, a si mismo y a una institucién o cualquier otro aspecto que lo
lleve con una visién para dirigir sus esfuerzos; esto se demuestra con la
disponibilidad, el empefio de su palabra y en las acciones que realiza, ain
con los sacrificios que se puedan llegar a presentar. La lealtad es una de
las causas por la cual se aceptan de forma voluntaria todos los principios
y regulaciones, desde personales hasta militares, se reconoce la historia
institucional y se genera un sentido de permanencia y unién entre todos
los miembros.

Cuando se habla que el lider es justo, se trata de una de las cualidades
que tiene para actuar y para aplicar justicia, siendo imparcial ante todas
las circunstancias que se le presenten, atendiendo las cosas desde un
punto de vista impersonal y firme en el ejercicio del mando. Se trata
de una responsabilidad al impartir una premiacién o una sanciéon. Al
proporcionar una recompensa o estimulo, lo hace sin dejarse llevar por
influencias personales ni por recomendaciones externas sesgadas, sino
por los méritos que le correspondan al beneficiado; por otro lado, al
castigar, de igual manera deja a un costado cualquier sesgo que influya
en proporcionar una sancion innecesaria a quien no le corresponda y
cuando sea comprobada la falta, evita el trato con humillaciones o con
una desproporcionada sancidon de los subalternos. Asi se visualiza la
imparticién de justicia como un arte que debe administrar sin ningin
impedimento emocional o influencia, por lo cual, para llevarlo a cabo de
una manera eficiente, se deben de alejar de situaciones que le motiven
prejuicios, envidias, tristezas, alegrias, intereses, entre otros (Cuexpro,
Liderazgo y gestiéon militar, 2008).

Al hablar del deber, es conveniente remontarse desde su origen latino
debére y este a su vez, de dehibere que significa privacion, pero ademas
se compone de habere que significa tener; por lo tanto, cuando nos
referimos al deber, entendemos a las obligaciones o compromisos que
se adquieren o se ve necesitado de cumplirlas por ser un ordenamiento
general; representando una responsabilidad moral en cada individuo
para cumplirlo, apegado a sus principios, su apego a la justicia y a su
conciencia personal. En si, es una obligacién del ser humano para cumplir
un compromiso contraido, siendo incluso consigo mismo; cosa que, de
no cumplirlos, puede ser penalizado por otras personas o presentar un
remordimiento interior por tal hecho (Definicién, 2019).

Cuando se trata el término sacrificio, hay que visualizar su origen latino

de sacrifium, y aunque este tiene varios usos, como ofrenda o tributo,
aunque, también se puede referir a los esfuerzos que efecttia una persona

170



EL LIDERAZGO Y LA INFLUENCIA DEL. COMPORTAMIENTO HUMANO

para alcanzar un objetivo o para ayudar en algo o a alguien, sin importar
las fatigas que conlleve. En general, el sacrificio consiste en sortear todos
los caminos, por dificiles que sean estos, con el firme propdsito de obtener
una meta (Gardey, 2013).

Al tratar sobre el honor, se pueden visualizar una variedad de
aplicaciones, segiin sea el contexto en que se emplee; pero, para el
término de una persona integra, se aplicaria como una cualidad que
tiene un individuo para comportarse acorde a las normas sociales y a las
morales que se consideran adecuadas para una comunidad; efectuando
sus acciones encaminadas en actos positivos y proactivos que hacen que
una persona acttie con rectitud, lo cual, le genera una buena reputacién
(Real Academia Espanola, 2005).

Las cualidades descritas previamente, son unas de las que debe poseer
todo lider, estas son basicas para su desempeiio, aunque habra muchos
autores que cambien las mismos, incluso, intentando darle una mayor
cantidad de argumentos para consolidar un estilo de liderazgo; el hecho
que esta relacidon crezca, no es esencial, debido a que las mejoras o
ajustes que se requieran, dependeran del entorno y las circunstancias
que prevalezcan en su momento, por ello, la discusién se puede hacer
extensa, pero no se debe de olvidar concretamente que siempre existe la
oportunidad de la evolucién y la mejora continua.

Ahora bien, en la Secretaria de Marina — Armada de México, se estimulan
cuatro valores como pilares para apuntalar el liderazgo en esta institucion.
La conjugacién de honor, deber, lealtad y patriotismo, identifican a todos
los miembros y fomentan el espiritu de cuerpo.

Elliderazgo por las mujeres militares

La incorporacidén activa de las mujeres en las estructuras de las Fuerzas
Armadas se ha venido presentado de forma gradual, aunque mucho
mas acelerada en fechas contemporaneas, su actividad ya no solo se
aplica a instancias consideradas de exclusividad femenina, sino ahora,
se incorporan y con mayor frecuencia, en areas tradicionalmente
consideradas como masculinizadas.

Agregar a mujeres en las filas militares ha sido producto de un cambio de
paradigmas dentro de las organizaciones castrenses, en México, también se
ha presentado ese efecto; aunque en un principio, las ideas tradicionalistas
pudieron influir para no aceptar o dudar sobre su incorporacién a
plenitud como una necesidad militar; al transcurrir del tiempo y al ver
sus actuaciones inherentes al medio, se puede catalogar como un hecho
positivo, ya que se enriquece y consolida un proceso cultural, avalado por
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las exigencias sociales y politicas; donde la inclusién y la equidad quedan
ampliamente reflejadas (DIGACOPER, 2020).

El liderazgo que mostraban en las diversas jerarquias donde se contaba
con la presencia de una mujer como lider de un determinado proyecto, en
un principio era percibido como algo atipico, donde ellas, supuestamente
carecian de una preparacién adecuada para mandar o que simplemente,
se dejaban llevar por su caracteristica basica femenina, lo cual generaba
un dilema en considerarlas demasiado duras o blandas, con preferencias,
antipaticas, competentes, sobreprotectoras, sentimentalistas, en fin, una
variedad de argumentos mas.

Por tal razén, adecuandose a la mayor presencia de las mujeres y tomando
en cuenta que ellas podran asumir puestos de mayor relevancia dentro de
la estructura militar, se considera la creciente presencia de un supuesto
liderazgo femenino. A estas mujeres se les brinda una capacitacion general
como se prepara a todos los lideres potenciales, pero, ademas, por otro
lado, se debe fomentar una concientizacién general para combatir las
complejas tradiciones culturales y sociales, para aceptar con toda confianza
y convencimiento, la influencia que muestren.

Aunque el liderazgo tiene las caracteristicas que ya se han descrito y que
son de competencia comun, en el ambito militar, el hecho de pretender
comparar a las mujeres con los hombres hace pensar y preguntarse si
existe un liderazgo femenino; entonces, esto orillaria a pensar si la forma
de actuar y de tomar las decisiones pueden ser diferentes entre una mujer
y un vardn. Es evidente y se ha citado que el entorno, experiencia y la
cultura entre otros, ademas de los rasgos de caracter y de personalidad
individual, conforma las diferencias en los estilos de liderazgo, por ello,
también se podria llegar a pensar en agregar el sexo, dentro de las diversas
formas para ejercer el poder.

Hay quienes creen que el liderazgo aplicado por las mujeres, presentan
mejores actitudes para la interaccién, donde proporcionan mayores
estimulos por la participacién que muestre el subalterno y son menos
agresivas que los hombres, no obstante, también hay quienes rechazan
estan afirmaciones contundentes; en si, vuelven a salir a la luz, las
caracteristicas personales y los estilos de liderazgo adoptado.

Desde un punto de vista historico, tradicional y cultural, a la mujer se le
vincula con actividades de menor exigencia fisica, otorgdndole valores
relacionados con la amabilidad, la compasién y con amplias expresiones
de sensibilidad hacia las necesidades de las demas personas que muestran
ciertas debilidades o que requieren de algtin tipo de apoyo. Estas cualidades
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nos llevan a pensar que su liderazgo podria mostrar rasgos de mayor
participacion, con didlogos frontales y abiertos, acercandose a lo que se
veria como un liderazgo militar con tendencias a un ambiente democratico,
donde se esperaria que tuvieran la cualidad de saber escuchar a las personas
y mostrar una empatia con ellos, pero a la vez, tener la capacidad de tomar
decisiones con firmeza (Entrepeneur, 2018).

Evidentemente esto no se trata de una regla irrefutable, aunque, debido a
lo expuesto, seria lo que se esperaria; y es de suma importancia considerar,
que no significa que un hombre preparado y capacitado para el mando,
este exento para ejercer un liderazgo democratico y participativo.

Indudablemente el ejercicio de un liderazgo que muestre inclinaciones
democraticas nos lleva a relacionar con lo indicado por Goleman y su
conceptualizacion de la inteligencia emocional, previamente descrita.

Se podria presumir que la mujer tiene una ventaja en la aplicacidon
de este tipo de liderazgo, debido a su innata sensibilidad, ya que
presumiblemente, se podria encasillar a que generalmente muestra
una predisposiciéon natural para comprender las necesidades de sus
subalternos y enfocado en esto, poder dirigir o coordinar actividades,
obteniendo asi, lo mejor de cada uno de ellos y, por ende, lograr los
objetivos concretos. Empero, cabe destacar y hacer hincapié en sefialary
preguntarse concienzudamente, si el estilo de un liderazgo democratico
es el adecuado para todo tipo de circunstancias en un ambito militar,
el cual se somete a un sinfin de eventos apremiantes y cambiantes que
requiere la demanda o compromiso puntual y hasta el sacrificio de los
subalternos.

Aun asi, la evolucidn cultural y participativa, hace que, en las sociedades
modernas, incluyentes y tolerantes, se vayan debilitando y hasta
eliminando las barreras sociales tradicionales, generando una mayor
apertura para brindar oportunidades de una equidad e igualdad entre los
individuos, por ello, el crecimiento del nimero de mujeres con intensioén
de ejercer actividades de mayor peso dentro de las fuerzas armadas, hace
ver que podran aportar su talento y su creatividad, que vinculandolas
con el aprendizaje y la capacitacion que reciban, asi como la experiencia
que adquieran, servirain como un elemento mas, que fortaleceran e
impulsaran el crecimiento de la institucién armada y ademas, velaran por
el bienestar de su personal.

Esto es un reto para todos los miembros de las Fuerzas Armadas, quienes

deberan evaluar los estilos de liderazgo existentes y, de acuerdo con sus
caracteristicas propias, el medio y a las circunstancias que prevalezcan
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en su momento o lo que se podrian llevar a cabo en su futuro; para,
de esa manera, se pretenda asumir un liderazgo en particular. Asi
que, definitivamente, los lideres exitosos, sean hombres o mujeres,
serdn quienes aprovechen al méaximo sus habilidades y analicen las
circunstancias de su entorno, para asi potencializar las oportunidades
que se presenten.

Conclusiones

El liderazgo se encuentra en todas las facetas de la vida, donde se
presenta un personaje que sobresale por sus cualidades, caracteristicas y
preparacion, lo que le motiva una serie de particularidades que lo llevan
a dirigir algtin grupo, el cual, se conforma por los seguidores, quienes
acataran las disposiciones del lider, pretendiendo un bienestar y una
seguridad.

Desde siempre, el requerimiento de un liderazgo ha sido fundamental para
la seguridad y el desarrollo de las sociedades o grupos, en la actualidad,
la presencia de un lider y su estilo de dirigir, son un punto clave para la
conduccion de los recursos humanos dentro de las instituciones.

El liderazgo que ejerce una persona es de suma importancia, por lo que,
al contar con una visién y una misioén para aplicar en una organizacion,
misma que estd apuntalada con unos valores determinados, busca los
objetivos que contribuyan en la realizacién de las metas establecidas. De
acuerdo con las caracteristicas del lider, se puede apreciar las posturas
que dicen que existen lideres innatos y de quienes dicen que se trata de
una preparacion para llegar a serlo; la realidad es que ambos necesitan
de una orientacién o capacitaciéon para desempenarse eficientemente;
por tal razén, todo el personal puede ser un lider potencial, falta que se
le oriente para que se despierte su interés en querer hacerlo y entonces,
prepararse adecuadamente para consolidarse como tal.

Para lo anterior, se debe comprender los diferentes estilos del liderazgo que
existe, los cuales dependeran del entorno. De la época y de las circunstancias
que se vivan, pero, sobre todo, estaran supeditadas a la personalidad del
individuo, quien, a su vez, estara influido por una serie de acontecimientos
y valores que le habran formado su vida, sin hacer a un lado la idea que los
valores que lo soporten, de igual manera seran influenciados por diversos
factores sociales, culturales, de épocas, entre otros.

Con el fin de lograr convertirse en un lider exitoso, debe ampliar su
percepcién de la ensenanza — aprendizaje, que se debe inculcar a todo
lider; enfocandolo en la consecucién de una superacién constante
y corrigiendo sus errores, en ambos casos, apegados a una realidad
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y generando una concientizacién en la importancia que reviste,
impulsando el bienestar general y, en consecuencia, el crecimiento y la
fortaleza del grupo u organizaciéon que represente.

Enelejerciciodel liderazgo, quien lo promueve, debe observar y fomentar
en todo el conglomerado de recursos humanos, la demostraciéon de por
lo menos, minimos niveles de empatia y de iniciativa, comprendiendo
que los puede llevar a considerar riesgo y a la presencia de errores;
pero siendo consciente que las experiencias aprendidas, serviran para
enmendar acciones futuras; aunque pretendiendo que los errores
se presentaron por alguna idea osada y no por negligencia o pereza
demostrada.

Para administrar eficientemente una organizacion, la presencia de un
lider superior, con lideres subordinados y que sirven de enlace con
los seguidores; debe de fomentar la idea que se encuentra ante un
ciclo permanente, donde se requiere el desarrollo gradual de lideres
potenciales en todos los niveles de la jerarquia organizacional que se
cuente. Por lo cual, es de suma importancia la motivacién y continua
disposiciéon del lider, incentivando al personal subalterno, pero,
ademas, demostrando con el ejemplo, su entusiasmo, su capacidad y la
responsabilidad que le caracterice, lo cual, se hara habitual en las ideas
del resto del personal. Si se logra conseguir lo anterior, el seguimiento
de los subalternos al lider dirigente conllevara a que la organizacion se
dirija a un desarrollo creciente e influyente entre las otras organizaciones,
ademas de que impactara en los beneficios personales de los integrantes.

Todos los puntos descritos previamente, son de caracteristica general, es
decir, de aplicacidén a cualquier individuo que ejerza un liderazgo, por tal
razon, los aspectos citados, son plenamente aplicables al ambito militar.
La rapida identificacién de los valores institucionales dentro del
personal de las fuerzas armadas, coadyuvan en el ejercicio del mando,
por tal razon, los lideres militares pueden aplicarlos convenientemente
para motivar a su personal en el compromiso y en la obtencion de las
misiones encomendadas.

Es importante que los lideres estén conscientes de sus cualidades y
preparacion para ejercer el mando, pero también deben de identificar su
personalidad y la sombra que proyectan en sus subordinados, para que,
al reconocerla, aceptarla y tratarla, puedan enfocar sus esfuerzos por ser
un mejor guia de sus subalternos.

Finalmente, al haber observado la diversidad de factores y caracteristicas
que envuelven al lider, a su estilo de liderazgo, su personalidad, su cultura
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y una enorme cantidad de variables, al agregar el sexo, es adicionar una
oportunidad en las relaciones humanas; por tal razén y apegadas a la
cultura de la equidad e igualdad, es conveniente considerar a los lideres,
sin mostrar distinciones; siendo adecuado, proporcionar una preparacion
a los lideres potenciales y que al agregar su experiencia, podran destacar
al ejercer su liderazgo.
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PERSPECTIVA DEONTOLOGICA DEL
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ALMIRANTE
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Resumen

En este escrito se hace un breve repaso histérico sobre las principales
manifestaciones y conceptualizaciones del fendmeno de liderazgo,
puntualizaciones sobre su enorme y trascendental importancia, y
resumenes de las aportaciones tedricas mas relevantes de la comunidad
cientifica con relacién a su estudio. Adicionalmente, se desagrega
el fenémeno a partir de los principales factores que intervienen en
su ocurrencia, y se analiza a través de una perspectiva axioldgica. Lo
anterior, con la finalidad de conocerlo, descifrarlo, tratar de explicarlo
y ;por qué no?, estar en posibilidades de replicarlo con un enfoque
teleoldgico-deontolodgico. Este enfoque se refiere a la consideracién de
privilegiar el fin ltimo del ser humano (la salud del ser humano y de
su entorno) mediante pensamientos, emociones y acciones del deber
ser (éticas).

Introducciéon

El Liderazgo es un fenémeno social complejo (King, 1990; McCauley,
Drath, Palus, O’connory Baker, 2005). Su complejidad se debe aque en él
intervienen causas, contextosy fines que rodean allidery alos seguidores
(Hunt and Fedynich, 2019). Por ello, su estudio y comprension desde una
perspectiva cientifica no resulta sencillo. Sin embargo, la multiplicidad
de estudios existentes, asi como recientes hallazgos de investigaciones
en materias o disciplinas que tradicionalmente han nutrido los estudios
de liderazgo, como la filosofia, psicologia, sociologia, psicologia social,
la ciencia politica y la antropologia (Guerra, 2018), pueden aportar a la
comprensién del fenémeno desde una perspectiva deontologica.

Partiendo de que el liderazgo es un proceso de influencia entre el lider y
sus seguidores (Gomez, 2002; Lupano y Castro, 2006), puede decirse que
el fendémeno ha existido a la par que la historia de la humanidad, porque
siempre ha habido personas que influyen y guian a los demas para lograr
un propdsito; ya sea para organizar el ataque a un tigre dientes de sable,
para ganar una guerra, para incrementar las utilidades de una empresa
0 para ganar un encuentro deportivo. Sin embargo, si bien el liderazgo
como fendmeno social ha existido desde siempre, su estudio cientifico es
relativamente nuevo. Algunos autores mencionan la revolucion industrial
como el disparador para el estudio cientifico del liderazgo (Hunt and
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Fedynich, 2019), es decir, con un fin utilitario, para buscar formas de
incrementar la produccién y la utilidad.

La revision de literatura arroja como punto de partida la Teoria del Gran
Hombre,retratadaporToméasCarlyledesdemediadosdelsigloXIX(Carlyle,
1840). Le siguen la Teoria de los Rasgos, del Comportamiento, Situacional,
Liderazgo Transaccional, Transformacional, Etico, Servidor, Positivo,
etcétera. Todos estos esfuerzos de la comunidad cientifica han aportado
conocimiento tutil para entender el especial proceso de influencia que
ejerce el lider sobre sus seguidores.

Liderazgo

Considerando al fenémeno del liderazgo en su acepcion més basica, como
un proceso de influencia en el cual se destaca la existencia de un lider que
motiva o convence a sus seguidores en el logro de cierto fin (Gémez, 2002;
Lupano y Castro, 2006), la historia de la humanidad arroja numerosas
manifestaciones que evidencian la existencia de dicho fenémeno social.
El ser humano, desde tiempos prehistoricos, ha tenido la necesidad
de integrarse en colectividades o grupos sociales para luchar por su
sobrevivencia y bienestar o, simplemente, organizar su vida en sociedad.
Esta interaccién requiere de alguien que los organice y dirija; es decir, de
lideres. La existencia de lideres y del fendémeno de liderazgo, desde épocas
remotas, se hace evidente, por ejemplo, en pinturas rupestres, tumbas de
gran ornamentacioén y aniguos codigos de leyes.

= ; bt A s A_k 3
Fuente: Senda Rupestre, Inmersion al Arte Rupestre en B.C.S. México.

Las pinturas rupestres de Sulawesi, Indonesia, que datan de hace 44,000
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anos, retratan grupos humanos en actividades de caceria; y las pinturas de
las cuevas de San Borjita, al oeste de Mulegé, México, que datan de hace
9,500 anos, reflejan una masacre entre tribus (ver Figura1). Al respecto, ya
sea que se trate de actividades de caceria o guerra, en ambas situaciones
se requieren individuos que dirijan las acciones y materialicen el proceso
de liderazgo y logren el propésito. Lo anterior, en concordancia con el
concepto de liderazgo, entendido como las acciones coordinadas de dos
o mas individuos para lograr metas u objetivos compartidos (Hollander,
1992; Van Vugt, Hogan & Kaiser, 2008, citado por Van Vugt and Ronay,
2013).

Con relacién a las tumbas de gran ornamento, podemos mencionar la
arquitectura funeraria egipcia, en la que se observan complejos funerarios
grandiosos que denotaban la autoridad y poder de sus lideres (Sevilla,
2011). Sus tamanos y grandiosidad se identificaban con la magnificencia
de sus lideres (Parra, 1997). La Necrépolis de Giza seria una evidencia de
los liderazgos de los faraones Keops, Kefrén y Micerino del antiguo Egipto
(Lupo, 2009). De la misma manera, el Santo Sepulcro de Jerusalén, si bien
dista mucho en tamano de las majestuosas piramides de la Necrépolis
de Giza, es evidente el fervor que despierta en millones de seguidores de
Jesucristo, cuyo liderazgo religioso es indudable y perdura hasta la fecha
(Véase Figura 2).

Figura 2: Iglesia del Santo Sepulcro.

Fuente: Agregaduria Naval en Israel.
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Entre los Coédigos de leyes antiguas que evidencian el fenémeno de
liderazgo podemos citar el Cé6digo de Hammurabi, quien reind Babilonia
aproximadamente en el afio 2250 A.C. La roca donde esté inscrito su
codigo es una prueba documental de manifestaciéon del fenémeno de
liderazgo y las acciones para su materializacién. En el bloque de piedra,
de 2.25 metros de alto por 1.90 metros de ancho en su base, esta inscrito
“Me llaman Hammurabi, el pastor, el elegido de Bel parallevar la felicidad
al ser humano”. No sé si haya llevado felicidad a su pueblo; sin embargo,
Hammurabi se distinguié como guerrero, legislador, un gran gobernante
y administrador eficiente (Franco, 1962).

La historia documenta también hazanas de liderazgo como el de
Alejandro Magno, Jesucristo, Martin Lutero, Juana de Arco, Napoleén
Bonaparte, Gandhi, Adolfo Hitler y Nelson Mandela, entre muchos otros.
Todos ellos pueden considerarse lideres, porque todos ellos ejercieron
procesos de influencia en sus seguidores para el logro de un fin y bajo un
contexto dado. La disparidad de rasgos, modos, estilos, comportamientos,
fines y situaciones que rodearon a todos ellos denota la complejidad de la
conceptualizacion y aprehensién del fenémeno.

En este orden de ideas, definir o conceptualizar el liderazgo en forma
correcta no es tarea sencilla (McCleskey, 2014). A pesar de los muchos
anos de investigacion sobre liderazgo y de los miles de estudios realizados,
segin Graen y Uhl-Bien (1995) aiin no existe un entendimiento claro sobre
lo que es y como puede adquirirse. Rost (1993), por ejemplo, recolectd en
la década de los 80 alrededor de 110 definiciones, y King (1990) considera
que el liderazgo es uno de los fendmenos mas complejos y multifacéticos
que la investigacion organizacional y psicoldgica han enfrentado. Pero,
debemos recordar, dice Bennis (2007), que, si bien el tema es vasto,
amorfo y resbaladizo, es también, sobre todo, extremadamente urgente
e importante.

Eltema de liderazgo es urgente e importante porque puede impactar, para
bien o para mal, la vida de millones de personas. En este punto, puede
observarse que, a lo largo de la historia de la humanidad, han existido
lideres buenos que han beneficiado sustancialmente a la humanidad,
y lideres malos que la han perjudicado sobremanera (Antonakis, 2012).
Jesucristo puede mencionarse entre los primeros y Hitler entre los
segundos. El fendmeno de liderazgo es reconocido, segtiin Day y Zaccaro
(2007), como una fuerza potente para llevar a cabo cosas o propdsitos
increiblemente buenos o inconcebiblemente malos. Kellerman (2005),
por su parte, considera el liderazgo malo como una enfermedad social
que puede hacer mucho dano a una sociedad, incluso con consecuencias
fatales.
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Un ejemplo de consecuencias fatales, terribles, de liderazgo, se
encuentra en la primera mitad del siglo pasado. La toma de decisiones
de lideres a nivel Estado-Nacién llevaron a la Primera y Segunda
Guerras Mundiales, las cuales sumaron méas de 100 millones de muertos
(Leitenberg, 2006). El dicho de Erich Hartman de que “La guerra es un
lugar donde jévenes que no se conocen y no se odian se matan entre si,
por la decisién de viejos que se conocen y se odian, pero no se matan™
pone de relieve las terribles e injustas consecuencias que pueden
derivar de un liderazgo malo. Bennis (2007), a su vez, especifica que el
liderazgo de instituciones humanas, o liderazgo politico, es una de las
mayores amenazas a la estabilidad mundial, junto con el tribalismo,
una catastrofe biologico-nuclear y una pandemia.

Loanterior,resaltalaenormeimportanciadelestudioyconceptualizacion
del fenémeno de liderazgo, principalmente si consideramos que su
definicién permite su medicién y, en este sentido, cabe la reflexion de
que todo lo que se puede medir se puede mejorar. Al respecto, hay voces
como las de Kellerman, entrevistada por Allio (2018), quien propugna
por la profesionalizacion del liderazgo, precisamente para evitar los
malos liderazgos. Ella se pregunta jpor qué educamos y entrenamos
con tanto cuidado y competencia a nuestros médico y abogados y no
lo hacemos con nuestros lideres? Creo que es pertinente hacer una cita
textual de Kellerman, con respecto a los vacios existentes en el tema que
reflejan la necesidad de profesionalizarlo:

El liderazgo no tiene un cuerpo de conocimientos, curriculo
central o un conjunto de habilidades que pueda ser considerado
como esencial. El liderazgo no tiene una métrica ampliamente
acordada, ningtin criterio claro para su calificacion. El liderazgo
no tiene una licencia o credencial o acreditacién o certificacién
considerada legitima mediante un consenso. El liderazgo no tiene
una asociacion o cuerpo profesional que supervise la conducta
de sus miembros - o que garantice los estdndares minimos.
El liderazgo no recibe atencion alguna de los oficiales a nivel
federal, estatal o local, que tienden usualmente a reqular las
distintas profesiones y vocaciones. Finalmente, a diferencia de
una profesion, el liderazgo no necesariamente implica un servicio,
ni tampoco tiene un cédigo de ética que ennoblezca o inclusive
mejore su desemperio (Allio, 2018).

1 https://suplesnet.wordpress.com/2016/05/12/erich-hartmann-la-guerra-es-un-lugardonde-
jovenes-que-no-se-conocen-y-no-se-odian-se-matan-entre-si/comment-page-1/
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Las posturas de Bennis (2007) y Kellerman (2004) se complementan
en el sentido de que la primera alerta del mal liderazgo como una
de las mayores amenazas para la estabilidad mundial y la segunda
propone darle al liderazgo su debida importancia a través de su
profesionalizacion, lo cual nos llevaria al fundamento teérico y empirico
del liderazgo bueno. Esto ultimo implica rellenar los vacios expuestos
en la cita textual del parrafo anterior, para lo cual se pretende realizar
algunos aportes en el presente trabajo.

Habiendo indagado sobre sus manifestaciones, origenes y evolucién,
asi como resaltado su enorme importancia, se procede a profundizar
en la conceptualizacién del liderazgo y se senalan algunas propuestas
que mencionan las partes fundamentales del fendémeno. Antonakis,
Cianciolo & Sternberg (2004) coinciden en que la mayoria de las escuelas
consideran que el liderazgo puede ser definido como un proceso
natural de influencia que ocurre entre el lider y sus seguidores. En este
sentido, dichos autores creen que este proceso de influencia se explica
por determinadas caracteristicas del lider, por percepciones de los
seguidores y situacion del contexto en el cual ocurre el fenémeno. Lee,
Cheng y Su (2020) resumen las definiciones de diversos autores como
Bass (1990), Rost (1991) y Yukl (2006), mencionando que la investigacion
sobre liderazgo contintia enfocada, predominantemente, en el proceso
de influencia entre lideres y seguidores. Robbins and Judge (2009), por
su parte, consideran que el liderazgo es “la capacidad de un individuo
de influir en un grupo para el logro de una visién o conjunto de metas”.

Otro aporte para identificar los factores fundamentales del liderazgo
lo hace Cabalsa (2016), quien presenta un resumen de algunas de las
definiciones de liderazgo mas importantes, mismas que se mencionan
a continuacién: Northhouse (2007) considera que “es un proceso donde
un individuo influye en un grupo de individuos para lograr un objetivo
comun”; Yukl (2006) dice que es “un proceso donde se influye en otros
para que entiendan y estén de acuerdo en lo que se necesita hacer y
cémo hacerlo... para lograr objetivos compartidos”; Buchannan vy
Huczynski (1997) definen el liderazgo como “un proceso social en el cual
un individuo influye el comportamiento de otros sin el uso de amenaza
o violencia”; Kouzes y Posner (1995) dicen que “es el arte de movilizar a
otros para que quieran luchar por aspiraciones compartidas”; Rost (1993)
lo define como “una relacién de influencia entre lideres y seguidores
que intentan cambios reales que reflejan sus propésitos mutuos”; Cohen
(1990) dice que es “el arte de influir en otros para su maximo desempenio
para lograr cualquier tarea, objetivo o proyecto”; Hersey y Blanchard
(1988) consideran que es “el proceso de influir las actividades de un
individuo o grupo en esfuerzos para lograr un objetivo en una situacioén
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dada”; y Hollander (1978) dice que es “un proceso de influencia entre
lideres y seguidores”.

De las definiciones citadas puede observarse que los factores comunes
que se mencionan en el fendmeno de liderazgo son el lider, los seguidores,
el proceso de influencia, el contexto o situacién y el propodsito. De
acuerdo con el resumen de conceptos, todos los factores son relevantes
en la ocurrencia del fenémeno; tan lo son que el estudio de algunos de los
factores, o suinteraccion, se han utilizado como avenidas de aproximacion
para entender el fenémeno, lo cual ha dado lugar a las diferentes teorias
de liderazgo.

Teorias de liderazgo

En este apartado se exponen, a manera de repaso, las principales teorias
de liderazgo existentes, reflexionando sobre su contenido con relacién
a los factores comunes al liderazgo como son el lider, los seguidores, el
proceso de influencia, el contexto y el propésito. Para lo anterior, usaremos
el tradicional esquema cronolégico, a fin de percatarnos de la manera en
que el estudio cientifico del liderazgo ha ido evolucionando.

Teoria del Gran Hombre

La teoria del Gran Hombre de Carlyle (1840), una de las precursoras del
estudio del liderazgo surgi6 a mediados del siglo XIX. Esta teoria versaba
de un poder casi divino que poseian los grandes héroes que escribian la
historia del mundo, bajo la idea de que sus virtudes eran heredadas, es
decir, los grandes hombres, los lideres, nacen, no se hacen (Kirkpatrick
and Locke, 1991). Un problema con estos “grandes hombres” es que
podian tener virtudes tanto positivas como negativas, lo que implica
que pudiera ser que ejercieran un liderazgo bueno o uno malo, lo cual
sin duda repercutia en la salud, bienestar o seguridad de los seguidores.
Esta teoria se desprendié por completo de alguna consideracion ética
y, ademas, se concentrd principalmente en el lider, dejando de lado los
demas factores que intervienen en el fenémeno.

Teoria de los Rasgos

La teoria del Gran Hombre evolucioné hacia la teoria de los Rasgos, la
cual proponia que los lideres poseen ciertos rasgos que los seguidores no
tienen, es decir, caracteristicas fisicas y de personalidad, competencias y
valores (Fleenor, 2006). Uno de los que aportaron a esta teoria fue Tead
(1935) quien, de hecho, propuso los rasgos de energia fisica y nerviosa,
un sentido de propésito y direccion, entusiasmo, amistad y afecto,
integridad, dominio técnico, decisioén, inteligencia, habilidades de
maestro y fe. Fleenor (2006), por su parte, encontré también entre los
rasgos de lideres, caracteristicas, tales como autoconfianza, inteligencia,
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ambicion, perseverancia, asertividad, estabilidad emocional, creatividad
y motivacion.

Sin embargo, algunas investigaciones (Johns y Moser, 1989) arrojaron
evidencia de que los lideres no poseen rasgos comunes y que es imposible
predecir un potencial de liderazgo con base en los rasgos personales.
Kirkpatrick y Locke (1991), coincidieron en que no habia un patrén de
rasgos que garantizara la existencia de liderazgo, y Stogdill (1948), citado
por Kirkpatrick y Locke (1991), concluyé que algunas personas que
pueden ser lideres en una situacién, no necesariamente lo son en otras.
Es de mencionar que, si bien la teoria de los rasgos fue, en su momento,
desacreditada y relegada, no esta del todo abandonada, pues existen
estudios que aun consideran que los lideres no pueden ser cualquier
persona, consideran que los lideres tienen algo especial que los demas no
tienen (Kirkpatrick y Locke, 1991).

Si bien es cierto que atin se investiga con esta aproximacion, esta teoria
se concentra, al igual que la del Gran Hombre, en el lider, sin tomar en
consideraciénlosdemasfactores que intervienen en el fenémeno. Algunas
de las teorias o modelos actuales se concentran en el estudio de rasgos
normativos o prescriptivos que sustentan el fendmeno del liderazgo,
particularmente los liderazgos transformacional, ético y servidor, de los
cuales se habla mas adelante.

Teorias del Comportamiento

Como consecuencia de los hallazgos que debilitaron la teoria de los
rasgos, los estudios de liderazgo se reorientaron hacia las conductas
o comportamientos de los lideres. Las teorias de comportamiento se
enfocaron en investigar lo que los lideres hacen, la forma en que actian
con sus seguidores y las acciones que toman (Griffin, Skivington and
Moorhead, 1987). Los estudios principales se realizaron en la Universidad
Estatal de Ohio y en la Universidad de Michigan, en Estados Unidos. Sus
investigaciones descubrieron dos categorias basicas en el comportamiento
deloslideres: 1) preocupacién por cumplir con la misiény 2) preocupacion
por las necesidades de sus subordinados (Griffin, Skivington and
Moorhead, 1987).

Otra investigaciéon importante dentro de la teoria del comportamiento
fue la “rejilla gerencial” realizada por Blake y Mouton (1982). El estudio
se orienta bajo la premisa de que existe un estilo 6ptimo de liderazgo,
presentando una matriz donde el eje horizontal representa el interés
por la produccién y el eje vertical el interés por la gente. Como cada eje
tiene nueve divisiones, la rejilla cuenta con 81 posiciones donde podria
estar el estilo del lider (Guerra, 2018), (Véase Figura 3). Aunque esta teoria
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es netamente de caracter descriptivo, del mundo del ser, vislumbra un
ingrediente ético con la dimension centrada en las personas. Sin embargo,
se enfoca sblo en el comportamiento del lider, sin profundizar en los
factores restantes del fenémeno.

Figura 3: La Rejilla Gerencial de Blake y Mouton.

Alto g Gestion Gestion —
Participativa Integradora

CENTRADA EN LAS PERSONAS

Bajo o

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Bajo CENTRADA EN LA ORGANIZACION Alto

Fuente: Adaptado de Blake y Mouton.

Teoria Situacional

Posterior a las teorias del comportamiento surgio la teoria situacional del
liderazgo. Esta propuesta representd un salto importante, en el sentido de
que se reconoci6 la importancia de factores que estan mas alla del lider
y de los seguidores, como son los aspectos situacionales. Estos aspectos
determinan los rasgos, habilidades, influencia y comportamientos de
los lideres, de tal manera que puedan lograr un liderazgo efectivo (King,
1990). Es decir, los factores situacionales tienen un significativo efecto en
el liderazgo debido a que los lideres reconocen que deben tomar ciertas
acciones, dependiendo de la situacién (Landis, Hill y Harvey, 2014).
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Hersey y Blanchard (1988) desarrollaron su teoria de liderazgo situacional
con base en una interaccién entre: 1) qué tanta guia y direccion (orientacién a
la tarea) debe aplicar el lider; 2) qué tanto apoyo socioemocional (orientacién
alarelacion) debe proveer el lider; y 3) el nivel de alistamiento que demuestra
el seguidor en el desemperio de una tarea especifica, funcién u objetivo. Esta
teoria propone que no hay un modo tinico de influir en la gente, sino que el
estilo de liderazgo depende del nivel de alistamiento de los seguidores con
quienes se pretende ejercer el proceso de influencia (Hersey y Blanchard,
1988), (Véase Figura 4). Esta teoria representé un notorio avance en los
estudios cientificos del liderazgo, debido a que toma en consideracién,
en parte, el contexto o situacién dentro de la cual ocurre el fenémeno, el
comportamiento del lider y de los seguidores. Sin embargo, no profundiza
en el tema del proceso de influencia ni en la meta, propésito u objetivo. Esto
altimo de vital importancia, si se atiende el aspecto teleoldgico-deontologico
del fenomeno.

Teoria Relacional de Liderazgo

La teoria relacional del liderazgo (LMX por sus siglas en inglés) ocupa una
posicién relevante entre las teorias de liderazgo, debido a que se concentra en
el estudio de la relacién diadica entre el lider y el seguidor (Krishnan, 2005).
Gerstner y Day (1997) consideran que es interesante y de utilidad porque
supone vinculos entre procesos y resultados del liderazgo.

Esta teoria esta basada en el modelo de Enlace Diadico Vertical (VDL por sus
siglas en inglés) propuesto por Dansereau, Graen y Haga (1975).

Figura 4: Liderazgo situacional.
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la toma de decisiones la oportunidad para hacer
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Fuente: Hersey y Blanchard (1988).
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De acuerdo con este modelo, un lider tiende a separar a sus seguidores
en dos subgrupos, un grupo interno y uno externo. El grupo interno lo
integran subordinados con quienes el lider tiene una relacién valiosa,
personal, muy apegada y, ocasionalmente, informal. El grupo externo es
mantenido a cierta distancia por el lider y con ellos tiene un contacto més
bien formal (Ronald, 2014).

Se considera que este tipo de relaciones ocurre por razones practicas para
el lider, debido a que no tiene tiempo suficiente para atender a todos sus
subordinados (Ronald, 2014). Por otro lado, existen posturas que apuntan
a una vinculacion entre la teoria relacional de liderazgo, especificamente
las relaciones entre el lider y el grupo interno, y la teoria del liderazgo
transformacional (Dasborough y Ashkanasy, 2002). Esta teoria es mas
bien del tipo descriptivo en cuanto al comportamiento del lider con
relacion a sus seguidores y toma en consideracion parte del proceso de
influencia, pero desatiende por completo otros factores como el contexto
y la meta o propésito.

Teoria de Liderazgo Carismatico

La teoria de liderazgo carismatico tiene sus raices en los atributos, de
acuerdo con Weber (2002), magicos y sobrenaturales de atraccién que
ejerce el caudillo o lider sobre sus adeptos. House (1976) considera que
el carisma describe a lideres que, “por la fuerza de sus habilidades
personales, son capaces de tener un efecto extraordinario y profundo en
sus seguidores”. Judge y Piccolo (2004) equiparan el carisma a un tipo
de influencia idealizada causada por un comportamiento que causa
admiracion en el seguidor y lo hace identificarse con éL

El liderazgo carismatico implica que el lider se convierte en un modelo
para el seguidor por sus actitudes de poder y confianza, ademas de
sus tomas de decisiones atrevidas y poco convencionales (Walter y
Bruch, 2009). Adicionalmente, este tipo de liderazgo puede desarrollar
y transmitir una visién emocionalmente cautivadora que con facilidad
convence y motiva a sus seguidores de perseguir y lograr metas comunes
(Conger y Canungo, 1987; Judge y Piccolo, 2004; Shamir, Arthur y House,
1994). Por lo mismo, este tipo de liderazgo asegura resultados para el
grupo u organizacién tales como satisfaccion con el empleo, sentido de
identidad y desempefio (Shastri, Mishra y Sinha, 2010). En conclusién,
de acuerdo con Bass (1990), “los lideres carismaticos tienen gran poder e
influencia”.

Con relacién a las causas que generan el liderazgo carismatico, existen

investigadores que consideran que adn falta mucho por conocer (Yukl,
1999) y otros que han realizado interesantes aportaciones al respecto,
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vinculando valores y actitudes favorables para el trabajo, sentimientos
positivos e inteligencia emocional a este tipo de liderazgo (Walter y
Bruch, 2009). Conger (1999), en este sentido, considera que el carisma es
atribuido al lider por los seguidores debido a un ingrediente visionario
por parte del lider, que confronta el statu quo, dandole al seguidor
un motivo o aliciente para activarse. Esto puede relacionarse con la
necesidad del seguidor por encontrar un sentido a su existencia (Frankl,
1991). En conclusiodn, este tipo de liderazgo se concentra, principalmente,
en el lider, dejando de lado los demas factores del fenémeno y obviando
por completo la perspectiva teleoldgica-deontoldgica.

Liderazgo Transaccional

El liderazgo transaccional es cuando el lider obtiene resultados a través
de intercambios o transacciones con el seguidor, es decir, cuando ofrece
aumentos de sueldo, recompensa o ascensos por su buen desempefio o
sanciones y castigos por su mal trabajo (Bass, 1990). Basicamente, se trata
de un intercambio en el cual los lideres les dan a los seguidores algo que
ellos quieren o necesitan, a cambio de lo que el lider desea (Kuhnert
y Lewis, 1987). El problema con este tipo de liderazgo es que el poder
de influencia del lider disminuye cuando los premios o recompensas
no estan bajo el control del lider (Kuhnert y Lewis, 1987), como ocurre,
comuinmente, en organizaciones publicas o gubernamentales.

Algunos investigadores han identificado debilidades sustanciales con
este tipo de liderazgo, al grado de opinar que es un liderazgo mediocre
y conformista que, ademas, depende de si los seguidores en realidad
anhelan lasrecompensas o temenalos castigos (Bass,1990). En este mismo
sentido, Grove y LaRocca (2011) encontraron que este tipo de liderazgo esta
orientado a una ética utilitarista, y ésta, segiin Aragén (2017), es inviable
a causa de su “escaso conocimiento de la realidad psicoldgica humana,
exigencias irrealizables de imparcialidad y su caracter alienante de la
integridad, lo cual redunda en su poca deseabilidad”. McCleskey (2014),
ademas, considera que este tipo de liderazgo tiende a intercambios de
gratificacidon temporales y superficiales que pudieran crear cierto tipo
de resentimientos entre los actores del fenémeno, lo cual, a todas luces,
afecta el proceso.

Si bien pudiera adjudicarse cierto grado de efectividad en este tipo
de liderazgo, el proceso de influencia descansa en la capacidad del
lider para “negociar” con sus seguidores, pero no toma en cuenta el
ingrediente teleoldgico-deontoldgico necesario para un liderazgo bueno.
Tampoco asegura un ingrediente del deber ser en la meta o propésito del
fenémeno.
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Liderazgo Transformacional

Elliderazgo transformacional consiste en un proceso de fuerte influencia
idealizada, mediante la cual el lider convence a sus seguidores de ir
mas alla de sus propios intereses por medio de su carisma, inspiracion,
estimulacién intelectual o consideracién individualizada (Bass, 1999).
Ademas de lo anterior, este tipo de liderazgo incrementa el nivel de
madurez e ideales del seguidor, asi como su autorrealizacion y el animo
de velar por el bienestar de los demas, la organizaciéon y la sociedad en
general (Bass, 1999).

El lider transformacional es creativo porque busca nuevas formas de
trabajar, es proactivo porque busca oportunidades frente al riesgo y no
se siente comodo con el statu quo (Lowe, Kroeck, y Sivasubramaniam,
1996). En este sentido, Avolio y Bass (1998) consideran que este tipo de
lideres no sélo reaccionan ante circunstancias situacionales, sino que
intentan modificarlas y crearlas, es decir, poseen actitudes de dominio
del entorno. Ademas de usar estrategias transaccionales, tienden a usar
imagenes y simbolos para conseguir un mayor esfuerzo por parte de sus
subordinados (Lowe, Kroeck, y Sivasubramaniam, 1996).

DeacuerdoconShamir,HouseyArthur(1993),elliderazgotransformacional
tiene al carisma como concepto central implicita o explicitamente. Lo
anterior, debido a que se enfoca en la existencia de lideres excepcionales
que influyen en forma extraordinaria en sus seguidores y, eventualmente,
en sistemas sociales. Se refiere a lideres carismaticos que pueden generar
efectos de apego emocional del seguidor hacia el lider, excitacion
motivacional hacia la misién, autoestima del seguidor, fe y confianza
en el lider, motivaciéon interna y valores del seguidor (Shamir, House y
Arthur, 1993). En el mismo sentido se pronuncia Bass (1999) quien expresa
que tener carisma es esencial para lograr ser un lider transformacional.

Alineado con lo anterior, Yammarino, Spangler y Bass (1993) coinciden
en que los altos niveles de motivaciéon del liderazgo transformacional
estan vinculados a tres factores componentes que son el carisma, la
consideracién individualizada y la estimulacion intelectual. El carisma
aporta visién, sentido de la misién, orgullo, respeto y confianza;
la consideracion individualizada procura atencién personal a los
seguidores, orienta y aconseja; y la estimulacion intelectual se refiere a
la promocién de inteligencia, conocimientos, racionalidad y la cuidadosa
solucion de problemas (Bass, 1990). Por su parte, Bass y Avolio (1993)
propusieron cuatro factores, que son motivacién inspiracional, influencia
idealizada, consideracién individualizada y estimulacién intelectual, con
lo que se observa que el factor carisma lo desagregaron en motivacioén
inspiracional e influencia idealizada.
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Al respecto, es importante exponer la propuesta de Kuhnert and Lewis
(1987), en el sentido de que los lideres carismaticos y transformacionales
cuentan con valores profundos o principios que no son usados como
monedas de cambio, mas bien, estos lideres son capaces de influir e
inspirar a sus seguidores con base en estos valores. De hecho, el liderazgo
transformacional ocurre cuando los valores del lider son adoptados por
los seguidores, produciéndoles cambios en sus actitudes, creencias y
propositos. Al final, el compromiso de los seguidores para con su lider
ocasiona que la influencia del lider se replique en cascada a través de toda
la organizaciéon (Kuhnert and Lewis, 1987).

Si bien el liderazgo transformacional apunta a ser un estilo efectivo,
no queda claro que posea un ingrediente prescriptivo o normativo que
esté alineado con el enfoque teleoldgico-deontoldgico, incluso algunos
investigadores consideran que el lider transformacional pudiera, en un
momento dado, tener comportamientos antiéticos (Malinga, Stander y
Nell, 2019; Bass y Steidlmeirer, 1999; Conger y Kanungo, 1987). De igual
manera, su efectividad descansa mayormente en el lider y no profundiza
en los demaés actores que intervienen en el fenémeno.

Liderazgo Etico

La importancia del liderazgo ético se ha visto incrementada por los
numerosos casos de corrupcion, debido a lideres inmorales y poco
profesionales que han afectado severamente la confianza en instituciones
publicas y privadas (Shakeel, Kruyen y Van Thiel, 2019). El interés en este
tipo de liderazgo radica en que implica, de acuerdo con Brown, Trevifio
y Harrison (2005), “la demostracién de una conducta normativamente
apropiada a través de acciones personales y relaciones interpersonales, y
la promocién de dicha conducta hacia los seguidores por medio de una
comunicacion de doble via, reforzamiento y toma de decisiones”.

Una definicién ampliada de liderazgo ético expresa que es la busqueda
implicita y explicita de un comportamiento ético, tanto del lider como
de los seguidores, a través de esfuerzos orientados o regulados por
reglas y principios que procuran motivacién para el aprendizaje,
optimismo saludable y claridad de propdsito para apoyar los valores de
empoderamiento, espiritu de servicio hacia los demaés, interés por los
derechos humanos, cambio para la satisfacciéon y mejora de la sociedad,
las futuras generaciones y la sustentacién del ambiente (Shakeel, Kruyen
y Van Thiel, 2019). El lider ético se destaca por contar con profundos
valores de honestidad, integridad y justicia, su comportamiento esta
orientado hacia los demas y es socialmente responsable (Van Mart, 2014).
En sintesis, el liderazgo ético es un liderazgo confiable, positivo y honesto
(Correa, Rodriguez y Pantoja, 2018).
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Si bien el liderazgo ético se circunscribe al estudio de comportamientos
prescriptivos deontolégicos en la interaccién del lider con sus seguidores
y los efectos de dicha interaccién (Correa, Rodriguez y Pantoja, 2018), no
profundiza en los factores del contexto ni las metas o propdsitos; aunque
se infiere que exista un ingrediente de eticidad en este ultimo, y en el
proceso de influencia, por la misma naturaleza del tipo de liderazgo.

Liderazgo Servidor

El concepto de liderazgo servidor fue acuiado por Robert Greenleafen un
ensayo publicado en 1970. El lider servidor es en primer lugar un servidor
y, posteriormente, puede convertirse en un lider por decisién consciente
(Greenleaf, 1970). Un lider servidor se enfoca, principalmente, en el
bienestar y crecimiento de las personas que componen su comunidad.
A diferencia del lider tradicional, el lider servidor tiende a compartir
el poder, antepone las necesidades de los demas y ayuda a la gente a
desempenarse de la mejor forma posible (Greenleaf, 1970).

Este tipo de liderazgo reviste importancia por su estrecha vinculaciéon con
los criterios de bondad o maldad que, como hemos visto anteriormente
pueden marcar una profunda diferencia en el desempeno de organizaciones
sociales o comunidades politicas. Alineado con este tipo de liderazgo,
Cameron (2012) propone el concepto de Liderazgo Positivo, el cual consiste
en generar un desempeiio positivo en la organizacién, generando un foco
de virtuosidad, obteniendo lo mejor de la condicién humana.

El liderazgo servidor se concentra en el lider, los seguidores y un proceso
de influencia que nace en el carisma del lider como ejemplo a seguir por
su capacidad de orientacion y sdlida carga ética. Al igual que el liderazgo
ético, no profundiza en la meta o propdsito, pero se intuye una eticidad
consistente en la formulacioén de éste.

Liderazgo Positivo

Este tipo de liderazgo nacié con la aplicacién de la psicologia
positiva al estudio del fenémeno y se caracteriza por la presencia de
rasgos y comportamientos del lider que garantizan la ocurrencia de
resultados positivos (Malinga, Stander y Nell, 2019). De acuerdo con
estos investigadores, los lideres positivos deben contar con rasgos de
optimismo, una mentalidad de que si se puede, altruismo, orientacién
ética y caracteristicas motivacionales; deben tener comportamientos que
procuren un ambiente de trabajo positivo, el desarrollo de relaciones
positivas, un enfoque en los resultados y comunicacién positiva con los
subordinados. Todo ello redundaré en incremento de la productividad,
desempeno laboral, ambiente organizacional y bienestar de los
subordinados (Malinga, Stander y Nell, 2019).
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Deacuerdo con Blanch, Gil, Antinoy Rodriguez (2016), el liderazgo positivo
tiene tres componentes basicos: (1) se centra en las fortalezas y habilidades
de las personas que reafirman su potencial humano (2) se enfoca en los
resultados y facilita un rendimiento individual y organizacional por
encima del promedio, y (3) se concentra en aquellos componentes que
pueden concebirse como virtudes esenciales de la condicién humana.
A su vez, Nel, Stander y Latif (2015) encontraron en sus investigaciones
que existe una correlacion significativa entre los constructos de liderazgo
positivo, empoderamiento psicolégico, compromiso con el trabajo y
satisfaccion con la vida por parte de los subordinados. Este tipo de
liderazgo, al igual que el ético y servidor, es soportado por un fuerte
ingrediente ético mismo que, se intuye, interviene en el proceso de
influencia y el establecimiento de metas y propositos.

Liderazgo Auténtico

El liderazgo auténtico es un proceso que surge tanto de capacidades
psicolodgicas positivas como de un contexto organizacional altamente
desarrollado que resulta en un mejor comportamiento de autoconciencia
y autocorrecciéon por parte del lider y sus subordinados, todo lo cual
genera un autodesarrollo positivo (Luthans y Avolio, 2003).

Avolio y Gardner (2005), citados por Blanch, Gil, Antino y Rodriguez
(2016), definen los componentes del liderazgo auténtico vinculados a (1)
el lider: capital psicoldgico positivo, perspectiva moral, autoconocimiento
y autorregulacion del comportamiento, (2) los procesos de influencia:
identificacién personal y social, modelado positivo del comportamiento,
contagio emocional e intercambio social basado en la reciprocidad y en
la congruencia, (3) los seguidores: autoconocimiento, autorregulacion,
desarrollo personal y (4) el contexto organizacional. La interaccién de
estos componentes origina una ventaja organizacional competitiva
sostenible que se traduce en retornos positivos de caracter psicoldgico
(Luthans y Youssef, 2004).

Se observa que el liderazgo auténtico toma en consideracién cuatro
de los cinco factores fundamentales del proceso de liderazgo. Faltaria
Unicamente considerar la meta o propdsito; el cual se desprende que
estaria alineado con el enfoque positivo que integra este tipo de liderazgo.

Reflexiones sobre el fenémeno del liderazgo

Hay varias reflexiones que pueden hacerse con relacion al fendmeno de
liderazgo. La primera es que es un fenémeno social que ha jugado, sigue
y seguira jugando, un papel primordial en la evolucion historica del ser
humano y su vida en sociedad, de lo cual se deriva su vital importancia.
Otra es que, si bien es considerable lo que se ha estudiado desde una
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perspectiva cientifica y bastante lo que se ha conocido del fenémeno,
aun no se ha logrado integrar el cuerpo de conocimientos debido para
aprehenderlo y replicarlo desde un enfoque teleol6gico-deontolégico.
El enfoque teleoldgico se refiere al fin tltimo del liderazgo y el enfoque
deontoldgico al deber ser de dicho fendémeno.

Es posible que el inconcluso cuerpo de conocimientos que se posee del
fenémeno se deba a la pretensién de querer extraer conocimiento del
mundo del ser, soslayando una aproximacion desde el mundo del deber
ser, lo cual en filosofia se conoce como la falacia naturalista, que “consiste
en un paso ilégico desde el ser al deber ser. Dicho de otra manera: el
argumento falaz pretende deducir el deber desde el modo de ser de las
cosas de la naturaleza” (Valls, 2011).

Con la finalidad de estudiar el fenémeno desde una perspectiva
deontoldgica, procede preguntarse ;cual es el deber ser del liderazgo?
Esta pregunta es plausible si tomamos en consideracién la remarcable
importancia del liderazgo mencionada por Bennis (2007), quien resalta
el apremio de su estudio, y la urgente necesidad por encontrar la luz
en una teoria integrada de liderazgo, considerando al fenémeno como
una de las cuatro principales amenazas para la estabilidad mundial. La
preocupacién de Bennis (2007) no es infundada, recordemos que durante
el siglo pasado murieron alrededor de 231 millones de seres humanos
por guerras y conflictos bélicos (Leitenberg, 2006). Salas y Posada
(2015) sefialan a lideres oligarquicos y sus ambiciones individualistas
como responsables del terrible periodo de la primera y segunda guerra
mundial.

Es por ello de suma importancia la tangencial clasificacién que hace
Kellerman (2005) de la existencia de liderazgo bueno y liderazgo malo;
y la posterior categorizacion de este ultimo en inefectivo y/o antiético.
Explica que el liderazgo inefectivo es aquél que, simplemente, no logra
concretar el cambio o resultado deseado, por los motivos que sean; y el
antiético es acerca de lo correcto o incorrecto, el deber ser o lo que no
debe ser. Esta categorizacidon es muy interesante porque puede ser, en
parte, la causa de la confusion que ha rodeado al fenémeno durante el
tiempo que se ha investigado.

Las categorias de efectividad y eticidad pueden ser muy ttiles para
evaluar el fenémeno, a través de los factores del liderazgo, como son el
lider, los seguidores, el proceso de influencia, la situacién o contexto y la
meta o propodsito. Con relacion al lider, por ejemplo, se puede contestar
la clasica pregunta de si fueron o no lideres algunos personajes de la
historia. Por ejemplo, podria decirse que Hitler fue un lider efectivo
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mas no ético, igual que Charles Manson. Eticos y efectivos habrian sido
Jesucristo, Martin Luther King y Gandhi.

Conrelacién alos seguidores, existe mucha diferencia entre los seguidores
de Hitler que operaban los campos de concentracién y los seguidores de
Gandhi, con sus marchas de no violencia. Ambos tuvieron efectividad,
pero diferente eticidad. De igual manera se puede aplicar el criterio
de evaluacioén efectividad-eticidad al proceso de influencia y a la meta u
objetivo. El contexto es descartado como sujeto de juicios éticos.

En este orden de ideas, puede decirse que la categoria de efectividad
determina la existencia o no del liderazgo, es decir, el fenémeno existira en
tanto exista un proceso de influencia y los objetivos sean logrados, por lo
cual éste seria el enfoque teleoldgico o fin tiltimo del liderazgo. A su vez, el
enfoque deontoldgico implicaria tanto la efectividad como la eticidad del
fenémeno. Ese seria el deber ser, un liderazgo ético y efectivo.

La vital importancia del enfoque deontolégico estriba en que el proceso
de liderazgo debe satisfacer el fin ultimo del ser humano. Lo anterior,
debido a que es éste el actor principal del fenémeno social; y el fin tltimo
del ser humano es la salud. Filosofos de todas las épocas coinciden que
es la felicidad (Trejo, 2016), pero el concepto de salud, en su acepcioén
triadica de un completo estado de bienestar fisico, mental y social (OMS,
2014) lleva implicito el estado de felicidad en el criterio de bienestar
y salud mental, lo cual ha sido identificado y demostrado tedrica y
empiricamente por diversos investigadores (Jahoda, 1958; Lyubomirsky y
Abbe, 2003; Ryff, 1989). De hecho, independientemente de los estudios o
investigaciones realizadas, considero que resulta una obviedad el estado
de felicidad cuando uno posee un estado completo de bienestar fisico,
mental y social.

Si consideramos que el mundo del deber ser posee un caracter mas
bien normativo o prescriptivo, que orienta hacia lo que se considera la
mejor disposicién de las cosas, situaciones o relaciones, de tal suerte que
cumplan con el fin altimo para el que fueron creadas o construidas (Trejo,
2016), entonces el liderazgo del deber ser es el liderazgo ético, bueno, sano,
positivo; y el liderazgo que no debe ser es el liderazgo antiético, malo,
enfermo, negativo.

En este sentido, la concepcién de que lo bueno es positivo y lo malo es
negativo mueve a considerar casi como sinénimos los liderazgos servidor,
ético, auténtico y positivo. Cameron (2012), alineado con lo anterior,
reitera que el liderazgo positivo enfatiza en lo que es correcto, en lo bueno,
extraordinario e inspirador para la organizacion. Por su parte Dinh,
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Lord, Meuser, Liden y Hu (2004) identificaron cuatro teorias de liderazgo
que compartian un interés comun en posturas de comportamiento
humanistico y positivo, las cuales son el liderazgo auténtico, ético,
espiritual y servidor.

Lo anterior nos lleva a concluir que es de trascendental importancia el
ingrediente ético, psicoloégicamente saludable y positivo en la ocurrencia
del fendémeno. Independientemente de que se llame liderazgo ético,
salutogénico, positivo o auténtico. Existe coincidencia en estos tipos
de liderazgo, con relacion a las caracteristicas tanto de lideres como de
seguidores, que coinciden con el desarrollo de las potencialidades del
ser humano o funcionamiento psicoldgico positivo, mismas que han sido
identificadas por varios expertos (Ryff, 1989), y que Trejo (2017) propuso
como Valores Normativos de Bienestar, (Véase Tabla 1).

Tabla 1: Valores Normativos de Bienestar.

VALORES
FROMM JAHODA ROGERS MASLOW RVFF NORMATIVOS
(1947) (1958) (1961) (1962) (1989) DE BIENESTAR
PROPUESTOS
Autoconciencia, Autocon- Autoconfian- Aceptacion y Autoacep- Autoaceptacion,
autoconfianza, ciencia, za, autoestima, autoaceptacion. tacién y autoconciencia,
autoestima. autoconfianza, — autoconcien- Autoacepta- autoconfianza y
autoestima, cia, a utoacep- cioén. autoestima.
identidad. tacion.
Amor, res- Afinidad hu-
ponsabilidad, Interés porlos  Tolerancia. mana, respeto, Relacién Bondad, respeto,
solidaridad, demas. universalismo. positiva con responsabilidad,
respeto. otros. solidaridad, hones-
tidad y justicia.
Autonomia.
Libertad, Auto-
nomia Autonomia, Autonomia Autonomia Autonomia,
Integracion. libertad. libertad.
Productividad.
Dominio del Productividad. Dominiodel ~ Productividad y
entorno. entorno. proactividad.
Propésito en la Proposito en Propositividad.
vida. Percepcion de la vida.
Racionalidad la realidad,
Espontaneidad  Crecimiento Percepciéonde  espanta neidad, ~ Crecimiento Perceptividad,
Percepcion, personal, la realidad, creatividad. personal. racionalidad, creati-
objetividad. percepcionde  creatividad. vidad y esponta-
la realidad. neidad.

Fuente: Trejo Hermida, O. (2016).

Volviendo ala preocupacién de Bennis (2007), quien consideré el liderazgo
(malo o antiético) como una amenaza mundial, es muy importante la
inclusién del ingrediente ético y la evaluacién y certificacién de un
funcionamiento psicoldgico pleno, saludable y positivo en el fenémeno
de liderazgo. Para evaluar o medir el liderazgo puede utilizarse el
Cuestionario de Liderazgo Auténtico (ALQ, por sus siglas en inglés) de
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Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing y Peterson (2008) o la Escala
de Liderazgo Etico (ELS, por sus siglas en inglés) de Brown, Trevifo y
Harrison (2005). Para finalizar, una organizacién publica o privada,
si desea ser exitosa, debe actuar o incidir, a través de leyes, directivas,
politicas y programas de capacitacion en la eticidad y efectividad del
lider, de los seguidores, del proceso de influencia y de los propésitos del
fendmeno. Si estd en nuestras manos, debemos intervenir positivamente
en el contexto. Todo ello garantizara el éxito de cualquier organizacion;
publica o privada.

Conclusiones

El fendémeno de liderazgo esta estrechamente vinculado a la evolucién
histérica de la humanidad. Ha generado grandes beneficios y enormes
perjuicios a la humanidad, lo que hace evidente su trascendental
importancia y estudio. Si bien ha existido a lo largo del devenir humano,
puede considerarse que su estudio cientifico empez6 recientemente.

El consenso conceptual del fenémeno, hasta la fecha, deja de lado
el aspecto ético del mismo. Es decir, si nos circunscribimos a que el
liderazgo es un proceso de influencia de lideres sobre seguidores en un
contexto dado y con un propésito, la definicién no excluye lideres malos,
antiéticos o mentalmente enfermos como Hitler o Idi Amin. Por ello, es
necesario adjetivar el fenémeno, lo cual de alguna manera ha ocurrido en
la evolucion de su estudio cientifico, con la existencia de tantas teorias y
estilos. Los fendmenos complejos se desagregan y generan teorias.

De las teorias revisadas, la del gran hombre, los rasgos, comportamiento,
situacional, transaccional y la del liderazgo carismatico son descriptivas
y es util conocerlas en aras de incrementar la efectividad del fenémeno,
pero no queda claro que incluyan un ingrediente ético. Existe un poco de
confusién con respecto a la eticidad del liderazgo transformacional. Sin
embargo, en mi opinidn, las teorias de liderazgo ético, servidor, positivo y
auténtico integran y/o complementan los criterios de efectividad y eticidad
del fenémeno de liderazgo. Podria decirse que estas teorias, en conjunto,
representan el deber ser del fenémeno, y las organizaciones publicas y
privadas que pretendan tener éxito deberan tener en consideracién las
teorias citadas y generar las acciones correspondientes en sus lideres,
seguidores, procesos de influencia y propésitos.

Adn falta un buen trecho para conjuntar y conjugar el cuerpo de
conocimientos necesarios para pensar en una profesionalizaciéon del
liderazgo, pero se ha avanzado bastante y si se contintia investigando en
este sentido, se seguird ganando terreno. Considero que las aportaciones
masrecientes, conrelacién alasteorias deliderazgo ético, servidor, positivo
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y auténtico, satisfacen la perspectiva deontoldgica del fenémeno, es decir,
dichasinvestigaciones van por el camino correcto o deber ser del liderazgo.
Todas son muy similares, su integracion inyectara solidez al cuerpo de
conocimientos del area de estudio. Continuar las aproximaciones al
fendmeno por este sendero disminuira las preocupaciones de la amenaza
de malos lideres y se tendra la oportunidad de vislumbrar un mejor futuro
para cualquier organizacién publica o privada; y para la humanidad.
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Esta obra evidencia la importancia de la presencia del guia en cualquier
organizacion, incluyendo a nuestra Marina Nacional;' la practica del
liderazgo naval es el tema que motiva el contenido de este libro, que
destaca la relevancia de plasmar y enfocar los ideales; asi como, la visién
del lider para conducir a la institucién en la direcciéon deseada y motivar
a todo el personal, para que cumpla con la misién de una manera
eficiente.

La Secretaria de Marina cuenta con una doctrina y codigos de ética
que guian el actuar de su personal para que se cumplan las 6érdenes de
manera estricta y razonada a la vez, fomentando el respeto y, sobre todo,
no coartando su iniciativa, sin mas limite que el que impone nuestra
legislacion en vigor; por lo que el liderazgo, el ejercicio del mando y de
la autoridad, deben ser practicas permanentes, llevadas a cabo mediante
la implementacién de eficientes costumbres orientadas para servir a la
patria y velar por el bienestar de la sociedad.

La postura del lider puede asumirse de manera formal e informal;
la primera se presenta al designar o nombrar a una persona para que
desemperfie un cargo o comision, acorde al desempefio de su carrera
profesional, asi como a sus cualidades, habilidades y destrezas. Por otro
lado, la posicion de lider informal se presenta casual o circunstancial,
por lo que su personalidad, carisma o iniciativa, son caracteristicas
claves para que sea aceptado, espontanea y abiertamente dentro de un
grupo de personas.

Dentro del sistema escalafonario naval, cada elemento obtiene ascensos,
gracias a su perseverancia en el cumplimiento efectivo y eficiente
de su deber, el cual se conjuga con su preparacioén, capacitaciéon y
adiestramiento; estos ascensos, ademdas de dar satisfaccién tanto
profesional como personal, traen consigo mayores responsabilidades y
obligaciones; lo que demanda mayor compromiso en el cumplimiento
de sus funciones y actividades que el servicio le requiere.

La posicidn, obligaciones y responsabilidades, son aspectos que el
personal naval debe entrelazar asertivamente a través de su liderazgo
y ejercicio del mando, buscando que el esfuerzo y voluntad de sus
subordinados se sume a la consecucién de los objetivos institucionales.
Por tal razén, un apropiado liderazgo, complementado con el correcto
ejercicio del mando y la manifestacién de la autoridad, propiciaran
una adecuada conduccién del personal naval.

1 Considerado la Marina Nacional, como el conjunto de elementos humanos, materiales y
financieros que integran a la Secretaria de MArina.
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Los estilos de liderazgo son diferentes por la experiencia, personalidad
y circunstancias propias de cada lider; no obstante las diferencias, cada
lider naval debe orientar su pensamiento y accioén hacia el cumplimiento
tanto de las tareas, como de la misién constitucional asignada a la
Secretaria de Marina; por lo que el liderazgo, pasa a ser el medio a
emplear para alcanzar los fines institucionales.

La Secretaria de Marina busca un adecuado comportamiento
organizacional, en donde el ejercicio del liderazgo se convierta en pieza
clave para convencer al personal naval de sumarse al cumplimento de
las metas o misién institucional; es por ello, que el lider naval debe
fomentar y mantener en su personal el entusiasmo, el espiritu de cuerpo
y espiritu de servicio; pero sobre todo un alto sentido del honor y lealtad
institucional. En ese sentido, una toma de decisiones inteligente, sin
autoritarismos y con una supervisién diligente, asegurara que se
alcance el desempeno de excelencia; una mejora continua evitara la
distorsion del entendimiento de nuestros valores e ideales; por lo que, la
doctrina naval, es un elemento fundamental en el proceso de mejora.

Asi, tras una atenta lectura a los articulos de este libro, el lector se
preguntard, ;Cudl es el estilo de liderazgo més efectivo para garantizarle
un adecuado ejercicio del mando? No existe una respuesta concreta,
ya que la seleccion del estilo de liderazgo, dependera de las diferentes
misionesy caracteristicas de las unidades, asi como de las circunstancias
y condiciones propias que reinen en ellas, ademés de la personalidad de
cada individuo; es por ello, que el liderazgo es una actividad dinamica y
adaptativa, que se enmarca dentro de la doctrina y principios que rigen
a nuestra institucién; asi mismo, nuestros lideres deben enriquecer su
personalidad con su experiencia personal y profesional; por lo que un
Lider Naval, nunca deja de aprender.

Por lo tanto, dependiendo de cada estilo, el lider debe analizar diversos
factores, circunstancias y momentos; comprender que cada integrante
de su organizacion atendera de manera particular las actividades que se
le encomienden, con acciones y comportamientos propios. Por ello, el
lider debe ser analitico en el ejercicio de su liderazgo; evitando cometer
actos imprudentes que lo lleven a asumir riesgos innecesarios o bien
actuar de una manera laxa y hasta pasiva respecto a lo estipulado. Es
menester recordar que el lider debe fortalecer su intuicién mediante
la comprension de la naturaleza humana y del entorno en el que actuda,
ademas de conocer sus propias capacidades y limitantes; de ahi que, el
liderazgo es una combinacién de analisis e intuicion.
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Nuestros lideres navales, deben ser equilibrados en su actuar, por lo que
deben demostrar firmeza en sus acciones y 6rdenes, asi como exponer
suficiente flexibilidad para adaptarse a las circunstancias, humildad para
escuchar sugerencias de sus subordinados y conocimiento para evaluar
las alternativas.

La siguiente grafica, muestra el grado de ponderaciéon de preferencias,
indicando una comparativa entre la mision y el personal. Cuestionarse
como “mover” esa ponderacion, es la interrogante de todo lider naval
moderno, que debe entender los tiempos y circunstancias reinantes,
en donde su preparacion le debe proporcionar las herramientas para
interpretarlo y adoptarlo de la mejor manera para mantener un equilibrio.

[ Meta donde se cumple la misién.
Pretendiendo generar un equilibrio entre el
cumplimiento de la misiéon y el bienestar del
+ personal.
Varia y depende de las circunstancias y las
Meta alcanzada, donde se + condiciones reinantes.
Personal vela por el bienestar del
personal, cumpliendo al
minimo la misién.

Meta alcanzada, donde se pretende a
toda costa el cumplimiento de la
misién, sacrificando el bienestar del
personal.

Origen para iniciar
una mision.

v

Mision

Un lider naval debe sobreponerse a la aversion al riesgo, debido a que
la carrera naval implica riesgos; sin embargo, una actitud conservadora
o una propensa al riesgo, dependera de las circunstancias, de la misién
y del bien tutelado a proteger, tomando en cuenta que entre mayor
sea el riesgo asumido, mayor debe ser el detalle del planeamiento y
la supervisiéon. Con el fin de disminuir o hasta erradicar la practica de
aversion al riesgo, el lider naval debe orientar de forma clara a todo su
personal, sefialandoles que, dentro del cumplimiento de sus funciones,
existen riesgos implicitos, unos aceptables y otros, definitivamente no.

El liderazgo debe fomentar las opiniones racionales de su personal,
sobre la manera de como desarrollar sus actividades para cumplir con
las misiones que se les encomiendan; el lider debe evaluar aquellas
opiniones que enriquezcan sus lineas de actuacién; sin olvidar, que la
responsabilidad de tomar una decisién recaera en él. Asi, todos actuaran
dentro de un marco de responsabilidad en su respectivo escalon, haciendo
y contribuyendo para que labore de forma eficiente.

202



Es sumamente importante para el planeamiento de las operaciones, que
el lider naval deje en claro el riesgo asumido, para que sus subordinados
tengan un amplio panorama del entorno y estén dispuestos a asumir
sus propios riesgos e implementar acciones para mitigarlos; por ello, la
preparacion, la rapida reaccién y el apoyo recibido, son acciones que
reducen los riesgos cotidianos y los preparan para que afronten los
extraordinarios; todo ello, en vias de conservar la integridad del recurso
humano y material bajo su responsabilidad, sin perder de vista el
cumplimiento de la misién institucional.

No es conveniente idealizar un estilo de liderazgo, por lo que no es correcto
ordenar que los lideres cambien su forma de ser; ya que la aplicaciéon de
su estilo va acompanada de su personalidad, de la época, circunstancias
y mision, entre otros factores; lo que si se considera conveniente, es dar
directrices claras, para que cada Lider Naval aplique su estilo con total
apego al cumplimiento de los ordenamientos juridicos que regulan su
actuar, dentro y fuera de la Institucion.

El nivel de conducciéon de un lider es diferente en cada ambito, sea
tactico, operacional o estratégico; en el nivel tactico, se requiere una
conduccidn cercanay detallada. Por su parte, en los niveles operacionales
y estratégicos se puede delegar la autoridad y ciertas funciones.

En consecuencia de lo anterior, en el ejercicio de mando hay que
considerar cierta diferencia entre las 6rdenes emitidas durante las
acciones estratégicas, operacionales y tacticas; sin que esto sea de manera
radical, sino que debe llevar a su vez una enorme carga de criterio
sustentado en su conocimiento, experiencia, circunstancias, tiempos, etc.,
esa diferenciaradica entre el cumplimiento puntual de los ordenamientos
y la flexibilidad en la toma de decisiones, pasando entre estos, por el
operacional.

Asi, cuando se ejecutan actividades tacticas, donde el comandante ordena,
toda la dotacién cumple los ordenamientos emitidos, evidentemente,
considerando que todos se han capacitado y adiestrado, que conocen
sus funciones y las acciones coordinadas que se deben efectuar; de esta
manera, los lineamientos y tiempos que indique el comandante generaran
la operacion de una estructura debidamente entrenada y disciplinada.

Cuando se trata de acciones de nivel operacional o hasta estratégicas,
por las dimensiones de lo que se pueda tratar o pretende abarcar, se
llegan a delegar ciertas actividades y hasta cierto punto, las decisiones;
obviamente, sale a relucir la eficiente coordinacién y preparaciéon de
los comandantes desde los superiores hasta los subordinados, que, en
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si, fungen como los lideres que conjuntan la consecucién de la mision.
Empero, nuevamente, la toma de decisiones y el ejercicio del mando
son una simbiosis regularmente inseparables e irrenunciables para el
comandante principal en gestion.

Acciones Acciones operacionales Acciones técticas

estratégicas

Linea del dinamismo de liderazgo, enfocado en la aplicacion de la autoridad.

v

A

Mayor participacion y flexibilidad Menor participacion y flexibilidad para

paraque el perspr_\al contribuya en que el personal contribuya en la toma

la toma de decisiones y actos de de decisiones y en actos de ejecucion
ejecucion.

Existen elementos transversales como la puntualidad, iniciativa, espiritu
de servicio, actitud propositiva y la prevencioén que, independientemente
del estilo de liderazgo, son caracteristicas que todo lider naval debe
poseer.

El citar la puntualidad, es referirnos a la disciplina de estar a tiempo para
cumplir con las encomiendas, demostrando respeto hacia los tiempos de
las demas personas; de ahi, que el lider naval debe ser puntual y exigir lo
mismo a sus subordinados; en tanto que la iniciativa, guarda una relacién
entre tener decisién y predisposicion para solucionar oportunamente
cualquier situacién que se le presente cuando las circunstancias se lo
demanden y/o cuando sus funciones lo especifiquen.

El lider naval, en todo momento debe mostrar una actitud propositiva
en el servicio, evitando y reprimiendo las murmuraciones en contra de
las politicas institucionales o de sus superiores; por el contrario, debe
generar propuestas y fomentar la generacion de ideas que contribuyan
tanto al bienestar del personal, como a la mejora continua institucional,
debe actuar siempre con inteligencia y buen juicio en la toma de
decisiones. Debe anteponer la prevencién antes que el castigo, para ello
requiere supervisar y exigir la supervision por parte de sus escalones
subordinados; como parte de la prevencion, debe fortalecer las tareas de
entrenamiento, capacitacion y adiestramiento.

Por lo anterior, resulta importante la lectura y comprension de la presente
obra, en la que el lector encontrara los elementos para evaluar los estilos
y determinara el que mas se asemeja a su personalidad; a la vez, también
comprendera cuales no son tan adecuados de ejercer, ya que se contraponen
con los valores rectores de nuestra institucion, honor, deber, lealtad y
patriotismo.
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Identificando al honor con la entereza que debe distinguir a todo
el personal naval, ya que su actuar debe ser integro, cumplir con los
ordenamientos éticos y morales que requiere la sociedad, siempre
encaminado a actos positivos y de buen comportamiento dentro y fuera
de las actividades que el servicio demande.

El deber se relaciona intrinsecamente con el cumplimiento laboral,
profesional y personal que debe distinguir al personal naval, ya que se
enarbola una serie de principios que se apegan a la justicia, equidad y la
aplicacion del derecho; asi, todo elemento perteneciente a la Secretaria
de Marina, debe ser partidario de velar por las diversas obligaciones y
compromisos institucionales, con miras al cumplimiento de la misién
asignada. Citado de otra manera, es el cumplimiento de todo un conjunto
de obligaciones que el servicio impone y demanda a todo el personal
de esta institucion, sin distincion de jerarquia o puesto que desempeiie,
fomentando un ideal para cumplir, incluso en actos que demande
un elevado espiritu de sacrificio. Considerando que el empeno en el
cumplimiento de sus deberes fortalece de manera directa la disciplina
naval.

La lealtad se relaciona indiscutiblemente con una practica puntual e
inalienable entre los miembros de esta institucidn; en este sentido, se trata
del cumplimiento de un ideal que conlleva a autodirigirse y regularse y, a
su vez, encaminar sus esfuerzos en el cumplimiento de los compromisos
adquiridos, desde los de caracter militar, hasta los personales; asi, se
encausa a aceptar de manera voluntaria todo tipo de responsabilidad,
asumiendo una fidelidad en su actuar para si mismo, para sus companeros,
sus superiores y sus subordinados; es decir, se trata de una practica con
diversidad de sentidos y direcciones, pero, finalmente, todos encausados a
las buenas précticas, a un espiritu de cuerpo y companerismo, abogando
el cumplimiento puntual del servicio; donde el resultado final sera la
identificacién e integracién institucional y a su vez, les conformard un
sentido de unién y de permanencia.

El patriotismo, alude a una distincién de todo ciudadano de una nacién,
en este caso, se puntualiza la visién de todo miembro naval, en manifestar
un amor e identificacién plena con su tierra natal; esto se puede demostrar
de diversas maneras, y se puede considerar como primordial, el orgullo
de sus raices, su cultura, su historia, sus simbolos patrios, entre otros. Por
tal razon, esa identificacion y orgullo nacional, le sirve e impulsa para
generar un compromiso de cumplimiento de la mision y las atribuciones
que el servicio dentro de esta institucion le demanda, ya que, al cumplir
con estas, se contribuye a fortalecer las capacidades con que cuenta el
Estado mexicano.
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Asi, podemos considerar que esos valores rectores que cubren de manera
transversal toda la estructura institucional componen una filosofia
humanista y de servicio, que sirve de sustento para la formacién integral
de todo el personal de la Secretaria de Marina, esto debe puntualizarse,
ya que asocia e incluye a toda la escala jerarquica que nos distingue.

Cuando un comandante toma posesion de su encargo, de forma
inmediata e inherente acepta la responsabilidad intrinseca del ejercicio
del mando, ejerciéndolo con su estilo propio de liderazgo y adecuandolo
a las circunstancias y momentos que se presenten, haciendo uso de
su poder-autoridad para garantizar el cumplimiento de las funciones
encomendadas y a su vez, velando y exigiendo en todos los niveles, que
se cumpla con las regulaciones establecidas, generando una adecuada
supervision y una claridad en la rendicion de cuentas.

De manera paralela quien ejerza acciones de mando o direccidn, sera
responsable de la disciplina de su unidad; ademas, de conocer las
capacidades y limitaciones que se pueda explotar o aminorar (segin sea
el caso), para el empleo oportuno y eficiente de los recursos humanos,
materiales y financieros bajo su encargo; por lo que deben conocer de
manera detallada toda el area bajo su responsabilidad, sea una unidad,
una instalacién o toda la jurisdicciéon de un mando naval; evidentemente,
incluye las operaciones que se desarrollan en su area de competencia,
conociendo puntualmente qué se esta haciendo, dénde se esta realizando,
cOmo se va a efectuar y quién lo efectuara; manteniéndose compenetrado
del actuar de su personal y en los posibles contratiempos con que se
enfrenten.

Por lo anterior, el ejercicio del mando es un alto honor que conlleva
una satisfaccién y orgullo, ademés de una enorme responsabilidad;
por ello, para todo comandante debe ser un privilegio que se le otorgue
tal distincién, a sabiendas que su designacion estriba en una seleccién
donde se consider6 su liderazgo, aptitud y desempefio previo. Por lo cual,
todo lider naval debe esmerarse en un compromiso pleno y deliberado
de crecer personal y profesionalmente, para ejercer un estilo de liderazgo
que conjunte los valores rectores de esta institucidon, asumiendo
responsabilidades y apegados a la legalidad en todos los sentidos; de
esta manera, su buen actuar le marcara durante toda su carrera y su vida,
ademas que su ejemplo, influird en el comportamiento del personal bajo
su mando.

También es importante destacar que, el trato y la direccién que el lider-

comandante elija en el ejercicio del mando, generard un clima laboral
que repercutira en la actitud de respuesta de su personal; de este modo, su
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comportamiento influird positiva o negativamente en su tripulacion. Por
lo tanto, cuando existe un buen liderazgo, los miembros de la dotacién o
fuerza, seguiran a su lider bajo cualquier circunstancia que se presente,
sobre todo, ante acciones complejas y dificiles de ejecutar; o, por el
contrario, si se presentan casos de una palpable mala direccién, se podra
crear una incertidumbre, frecuente en los integrantes de su tripulacion,
con lo que se pondra en tela de juicio la consecucién de los objetivos
planeados.

Finalmente, podemos definir al liderazgo naval como la influencia
positiva que ejerce el Lider Naval para convencer, guiar y supervisar a
sus subordinados, para que cumplan con la misién, objetivos y tareas
encomendadas, tomando como base la doctrina naval, el bienestar de su
personal, el respeto mutuo y los valores rectores de honor, deber, lealtad y
patriotismo.

José Rafael Ojeda Duran
Almirante, Secretario de Marina
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