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RESUMEN

Este trabajo de investigacion trata del asunto Liderazgo y, mas especificamente,
del desarrollo de un Modelo de Liderazgo que faculte el ejercicio de la efectiva
Direccion Estratégica en la Marina Brasilefia. Para ello, aqui son analizados los
conceptos, teorias y modelos de Liderazgo, tanto pasados — esos de manera mas
resumida — como actuales. Asimismo, son presentados y analizados conceptos
basicos de Pensamiento Sistémico, Teoria de Juegos, Proceso Decisorio y Analisis
Prospectivo, que poseen relevancia en el perfeccionamiento del proceso de toma de
decisiones, el cual tiene relacion directa con el desarrollo del Liderazgo. Ademas, el
concepto de Direccion Estratégica es también analizado para que, después, sea
planteado y explicado el Modelo de Liderazgo adecuado para ese estilo de gestion.

Palabras llave: Liderazgo; Modelo de Liderazgo; Direccién Estratégica; Pensamiento
Sistémico; Teoria de Juegos; Proceso Decisorio; Toma de Decisiones; Analisis
Prospectivo; Marina de Brasil; Armada Brasilefa.
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ABSTRACT

This research work is about Leadership and, more specifically, about the
development of a Leadership Model that makes possible the achievement of an
effective Strategic Management in the Brazilian Navy. For this, here are analyzed the
concepts, theories and models of Leadership, the past — briefly — and the recent. Also
are presented and analyzed basic concepts of Systemic Thinking, Theory of the
Games, Decision Process and Prospective Analysis, for the relevance they have in the
improvement of the process of decision, this very directly related to the improvement
of the Leadership. Finally, the concept of Strategic Management is also analyzed in
order to allow the creation and the explanation of the Leadership Model appropriated
to this management style.

Keywords: Leadership; Leadership Model; Strategic Management; Systemic Thinking;
Theory of the Games; Decision Process; Prospective Analysis; Brazilian Navy.



PROLOGO

Esta tesis fue redactada con el propdsito de obtencién del grado de Maestro en
el Curso de Maestria en Direccién Estratégica realizado en la Escuela Superior de
Guerra, segunda antiguedad, en el periodo de agosto de 2014 a julio de 2015, en
México D.F.

Para ello, fueron utilizados como fuentes de consulta textos en idiomas
diferentes, como inglés y portugués, ademas de los escritos en espanol. Para las
transcripciones de tramos de esas fuentes en este trabajo de investigacion, las
traducciones fueron hechas por este investigador.

Bajo mi punto de vista, el tema elegido, Liderazgo, es de fundamental
importancia para todos los militares y aun mas para aquellos que hoy alcanzan los
puestos mas altos de la carrera castrense, como son los jefes' y comandantes, los
cuales en breve lograran sus ascensos al generalato y al almirantazgo.

Acotamos las investigaciones al objeto de estudio “Liderazgo en la Armada
Brasilefia®”’, teniendo “el establecimiento de un modelo de liderazgo” como nuestro
problema de estudio. Sin embargo, desde el inicio esta claro que este trabajo posee
aplicaciones en las mas diversas Fuerzas Armadas, de distintos paises, y, bajo
adaptaciones, en un sinnumero de organizaciones civiles, publicas o privadas.

Fueron abordados conceptos amplios y complejos, de manera que esta tesis,

ademas de cumplir con sus objetivos de investigacion, pretende ser una pequeia

! Especificamente aqui, con el término “jefe” estamos acotando a los puestos de Coronel, Teniente-
Coronel y Mayor, como suelen ser llamados en las Fuerzas Armadas Mexicanas, en donde este trabajo
sera divulgado. Con el término “comandante” estamos acotando a los puestos de Capitan de Navio,
Capitan de Fragata y Capitan de Corbeta, y también a aquellos oficiales que ejercen el mando de
unidades operativas, en cualquier puesto. Sin embargo, durante el resto de esta tesis, usaremos la
nomenclatura utilizada en las Fuerzas Armadas Brasilefias, es decir, con el término “jefe” nos referimos
a todos los que ejercen la jefatura de un grupo, de cualquier tipo. Asimismo, con “oficiales” nos
referimos a todos quienes ocupan los puestos, desde General hasta Subteniente, o desde Almirante
hasta Teniente de Corbeta, en la Armada. Sin embargo, el término “comandante” posee el mismo
significado en las fuerzas armadas de los dos paises considerados (Brasil y México).

2 En esta tesis, los términos “Armada Brasilefia” y “Marina Brasilefa” se refieren, indistintamente, a la
Fuerza Armada conocida en Brasil como “Marinha do Brasil”.



introduccién a varios campos de estudio aqui sefalados, los cuales, indudablemente,
mucho tienen a aportar a cuantos anhelan desarrollar su vision estratégica y su

Liderazgo.



INTRODUCCION

Desde el comienzo de su historia el ser humano esta organizado en grupos.
Pequefios grupos que constituyeron las primeras familias comenzaron a organizar
grupos mas grandes, que pronto vinieron a dar lugar a las primeras tribus y, a
partir de entonces, la historia nos ensefia como hemos llegado a las grandes
civilizaciones.

Un hecho indiscutible sobre cualquier grupo humano es que, cada vez que
uno se forma, no importa cuan pequeno sea, pronto aparece un lider, ya sea de
forma espontanea o mediante la forma coercitiva, aunque en este segundo caso,
bajo la concepcion de algunos autores, no se trate de liderazgo propiamente, sino
de jefatura.

Con la evolucion de la sociedad, a los lideres impuestos sobrevinieron
naturalmente los que ganaron la posicidn con solo sus capacidades de influir de
forma natural y espontaneamente a los demas y, con el tiempo, estos "lideres
naturales" comenzaron a sobresalir en sus entornos de trabajo, ya sea en grandes
corporaciones en el mundo de los negocios competitivos, ya sea en las
organizaciones burocraticas de los estados o incluso en el mando de tropas,
barcos o fuerzas militares en general.

La sociedad no tomd mucho tiempo para medir la importancia del liderazgo y
asi, desde tiempos inmemoriales, tratdo de forjar en sus jovenes las cualidades
esenciales para que fueran grandes lideres. Asi es como vemos el rigor en la
formacion de los futuros lideres desde los rituales y las pruebas a las que eran
sometidos los candidatos a guerreros en las sociedades tribales y en las
civilizaciones prehispanicas, hasta la educacion diferenciada a que eran sometidos
los principes en las sociedades monarquicas.

La educacion militar, como no podria dejar de ser, siempre se preocupo con
la formacion del caracter de los que serian sus grandes lideres. E, incluso desde
hace anos, el sector privado también pasa a invertir en la formacion de sus

gerentes y ejecutivos principales.



A pesar de mucho interés en el tema de varios sectores, el liderazgo es un
campo de estudio en que la comunidad cientifica todavia no se ha acercado a una
respuesta final. La psicologia es una ciencia relativamente nueva y sus teorias aun
son cuestionadas en cuanto al rigor cientifico. Asimismo, la sociologia presenta
una interpretacion de los movimientos sociales, o del comportamiento humano en
grandes grupos, que parece estar constantemente siendo probada por estos
movimientos. Por otro lado, al ser los seres humanos volubles en su forma de
pensar, ¢;como podemos esperar que las ciencias que tienen en el
comportamiento humano su objeto de estudio se acerquen a una respuesta mas
inmutable?

Aun asi, aunque lejos de una respuesta definitiva en cuanto al liderazgo,
grandes avances se han hecho por los estudiosos. La vieja idea de que el lider
nace listo fue refutada reiteradamente. El Control Emocional esta emergiendo
como una nueva cualidad esencial para el gran lider. El Pensamiento Sistémico se
muestra como un nuevo campo de estudio que valora la adquisicion de
conocimientos de diversos campos para desarrollar un manejo superior, dando
lugar a una mejora significativa en la capacidad de toma de decisiones, esencial
para cualquier persona que busca superar las dificultades para gestionar en un
mundo cada vez mas complejo, donde los problemas son mas multidisciplinarios
todos los dias. Se estudian y prueban nuevas formas de influir consciente e
inconscientemente en los individuos.

Sin embargo, ¢serian todas las nuevas teorias aceptables en todos los
contextos y situaciones en que se necesita un Liderazgo? ¢Los tipos de los
llamados "lideres servidores" o de otro tipo de lideres basados unicamente en
modelos democraticos pueden ser eficaces en situaciones de crisis? A través del
analisis de las teorias existentes de liderazgo y sus aplicaciones en diferentes
entornos, trataremos de responder a estas preguntas.

Hay que resaltar que el ambiente castrense posee caracteristicas especificas
que tornan el Liderazgo Militar mas complejo, aunque muchos escritores de ese

asunto no las mencionen.



Es asi que encerramos esta introduccion mencionando que la Armada
Brasilefia ya posee una doctrina de liderazgo que, aunque no sea un modelo, ha
atendido las expectativas internas y externas a la Fuerza a lo largo de significativo
periodo. Sin embargo, ello no significa que no exista la necesidad que conceptos y
practicas que carecen de actualizacién sean revisados, a causa de los innegables
cambios no solo en el modo de pensar y de actuar de los nuevos ingresantes sino
también en la sociedad de un modo general, en que tenemos necesidades de
reaccionar rapidamente y de anticiparnos al futuro, de manera eficaz, eficiente y

efectiva®.

® En esta tesis, usaremos los siguientes significados para eficacia, eficiencia y efectividad, en
términos sencillos: eficacia es lograrse hacer lo que se pretende; eficiencia es hacerlo de la manera
optimizada en términos de uso de los recursos alocados, incluso el tiempo; efectividad es lograr
hacerlo siempre de la mejor manera posible, con eficacia y eficiencia, a causa de una
estandarizacién de los procedimientos, como resultado del desarrollo y crecimiento de la
organizacion.



|. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A. DESCRIPCION Y DELIMITACION DEL PROBLEMA

Como ya hemos mencionado arriba, la Armada Brasilefia ya posee una
doctrina de liderazgo, lo que no se constituye, bajo el punto de vista de este
investigador, en un modelo propiamente.

Los militares, mas especificamente, reciben capacitacion en este asunto al
ingresar en las escuelas de formacion militar, sea como futuros marineros,
sargentos o oficiales. En esas clases son compartidos conceptos de los valores
éticos y morales que basan las capacidades que uno debera tener para ser un
lider.

Con el avanzar de la carrera, en los cursos de especializacion y
perfeccionamiento, que visan la formacion de cabos y sargentos, respectivamente,
y en los cursos también de perfeccionamiento y de estado mayor, esos dos
ultimos para oficiales, son nuevamente abordados los asuntos relacionados con
liderazgo.

Sin embargo, aunque exista la preocupacion del sistema educacional de la
Fuerza para la capacitacion de sus militares como lideres, se observa que, a lo
mejor, esos esfuerzos no estan logrando los objetivos anhelados. Ademas de lo
gue es comunicado por medio de las evaluaciones periddicas de los militares, las
cuales ya muestran cuanto se debe avanzar en este sentido, la experiencia del
investigador de esta tesis y de companeros cercanos en la profesion comprueban
las necesidades de cambios.

De hecho, al que parece, la doctrina de liderazgo preconizada o no es bien
conocida, o no es practicada. Ademas, hay la necesitad de reflexionar si la misma,
aunque fuera bien conocida y practicada, es eficaz, eficiente y efectiva.

Por consiguiente, defendemos la idea de que el establecimiento de un
modelo efectivo de liderazgo es esencial para la Fuerza.

Con el proposito de acotar de manera mas precisa nuestro problema de
estudio, es necesario que quede claro que aqui trataremos del establecimiento de

un modelo de liderazgo como un marco individual, es decir, que se propone a ser



seguido y practicado por los militares individualmente, sea en los puestos, grados
y cargos que ocupen. No trataremos de un modelo de liderazgo institucional, lo
que seria también complejo y exigiria otros estudios de igual manera amplios.

También es necesario decir que, como quedara claro en los capitulos que
siguen, al investigar respecto al desarrollo de un modelo de liderazgo con el reto
de facultar una efectiva Direccion Estratégica, traemos al analisis conceptos y
meétodos que, aunque sean utiles para todos los niveles de gestion, seran de
mayor relevancia y aplicacion para aquellos que estan ejerciendo cargos de
mando, direccion o a esos que asesoran directamente.

Asimismo, es importante resaltar que al tratar de Direccion Estratégica, lo
hago con el significado no solo de la Direccion de los 6rganos directivos mas altos
de la Fuerza, sino también de la Direccidn de 6rganos de niveles no tan altos pero
ejercida de manera estratégica, con una vision amplia, sistémica y que mira
también al futuro.

B. OBJETO DE ESTUDIO

El desarrollo de un Modelo de Liderazgo en la Armada Brasilefia que faculte
la efectiva Direccion Estratégica.

C. PREGUNTA DE INVESTIGACION

En base a la delimitacion planteada anteriormente, se establecié como base
estructural de partida al presente trabajo de investigacion, el establecimiento de la
siguiente pregunta de investigacion:

¢ Cual seria el Modelo de Liderazgo para uso en la Armada Brasilefia que

facultaria el ejercicio de la efectiva Direccion Estratégica?

Il. IMPORTANCIA, JUSTIFICACION Y VIABILIDAD

La importancia del presente trabajo es incuestionable para el ambito
castrense en que desarrollamos nuestras actividades profesionales. En las
Fuerzas Armadas en general, y en la Armada no es diferente, la capacidad de
influenciar el comportamiento de los subordinados para la obtencion de los retos o

cumplimiento de misiones es esencial. Del correcto y oportuno cumplimiento de



las 6rdenes del superior jerarquico, muchas de las veces, dependen la seguridad o
incluso la supervivencia de muchos.

De hecho, tenemos en la Armada Brasilefia el respecto a la disciplina y a la
jerarquia como principios fundamentales, en los cuales se basa el ejercicio del
Liderazgo por quienes, en momentos distintos, asumen el mando o la direccién*
de fuerzas navales, medios operativos, tropas, 6rganos de direccién o cuarteles,
asimismo por aquellos que en coyunturas diversas asumen el mando de pequefios
grupos de manera temporaria.

Asi es que, innegablemente el liderazgo ha sido ejercido de manera
razonable en las misiones operativas, lo que se percibe en el éxito en las
maniobras de los navios, en las operaciones en los distintos ambientes de guerra,
ademas del empleo en las actividades subsidiarias que tocan a la Armada
Brasilefa.

Con todo, si se observa un cambio en la manera en que el liderazgo es
percibido en muchas ocasiones. Tenemos un mayor numero de cuestionamientos
y de hesitaciones, en coyunturas operativas en que antes no eran observados.
Ademas, en el ambito de la gestion administrativa, en sus multiples fases
componentes del conocido ciclo de planear, hacer, checar y reaccionar’, ya se
nota dificultades mayores: muchos retos no son alcanzados; diversos equipos se
muestran ineficaces y ineficientes; hay cambios continuos y desordenados en la
forma de gestionar procesos, personas, proyectos; en resumen, hay muchos
aspectos en que debemos evolucionar. Y si se observa que el desarrollo del
Liderazgo en mucho podria aportar en ese sentido.

El desarrollo y la implantacion de un modelo de liderazgo, ademas de
deseables para las mejorias en la Fuerza, son perfectamente viables. Para ello, no

* En la Armada Brasilefia son llamados cargos de “mando” aquellos en que se ejerce la jefatura de
fuerzas operativas, medios navales o tropas. Los cargos de “direccién” son aquellos ejercidos en
organos de direccion y de apoyo, escuelas, bases y cuarteles en general de personal no
involucrado directamente en operaciones.

> En administracion, conocido como el ciclo PDCA, de las iniciales de los términos en inglés: Plan,
Do, Check y Action.



se necesita mayores aportaciones en el presupuesto, adquisicion de nuevos
medios operativos, tampoco creacion de nuevas organizaciones militares o
cambios en la estructura. A lo largo de la tesis, pretendemos sefialar pequefios
pasos que permitiran lograrlo.

IIIl. HIPOTESIS

El desarrollo de un Modelo de Liderazgo permitira mejoras significativas en la
gestion de la fuerza, lo que facultara el ejercicio efectivo de la Direccion
Estratégica en los mas diversos ambitos.

V. OBJETIVOS
Para el desarrollo de la presente investigacion y sustentacion de la
hipdtesis planteada, se estructuraron los siguientes objetivos:

A. GENERAL

Plantear los conceptos y principios basicos que deben basar el desarrollo de
un Modelo de Liderazgo para aplicacion en la Armada Brasilefia con el reto de
propiciar el ejercicio de la Direccion Estratégica en los mas diversos ambitos de la

Fuerza.

B. ESPECIFICOS

1. Analizar los conceptos, principios y teorias respecto al Liderazgo y sus
aplicaciones y limitaciones en el ambiente militar.

2. Demostrar la necesidad de ampliarse el estudio del Liderazgo,
incorporando las importantes aportaciones de campos de estudio que investigan la
toma de decisiones, la vision sistémica y maneras de anticiparse el futuro.

3. Proponer el establecimiento de un modelo de Liderazgo que integre los
conocimientos abordados con el reto de propiciar el ejercicio de la Direccion
Estratégica en los mas diversos ambitos de la Armada Brasilefia.



V. TIPO DE INVESTIGACION

Para la consecucion de los objetivos planteados, este trabajo de
investigacion considerd lo siguiente, en términos de Metodologia de la
Investigacion:

A. METODO: inductivo.

B. ALCANCE: se trata de un estudio descriptivo.

C. DISENO: utilizamos el disefio no experimental, de investigacion-accion,
como definido por Sampieri, Collado y Lucio.®

D. TEMPORALIDAD: se trata de un estudio del tipo transversal donde seran

abordados datos actuales de la situacion investigada.

VI. LIMITACIONES

Para el desarrollo de esta tesis, fue observada como limitacion la distancia
fisica al pais en que el objeto de estudio esta ubicado, lo que imposibilitd la
realizacion de entrevistas o encuestas con otros militares de la Armada Brasilefia.
Consideramos que entrevistas o encuestas hechas remotamente no lograrian la
mejor calidad y transparencia en las informaciones.

Sin embargo, bajo el punto de vista de este investigador, esas limitaciones

no fueron de gran relevancia para la realizacion del trabajo.
VIl. RESENA CAPITULAR

En el Titulo I, Marco Referencial a esta tesis, describimos en el Capitulo
Primero los antecedentes del asunto Liderazgo, pasando de manera rapida por la
presentacion de las principales teorias y modelos publicadas en el pasado. En el
Capitulo Segundo, tratamos de analizar los conceptos y teorias actuales respecto
al Liderazgo y al Liderazgo Estratégico.

En el Titulo I, describimos la Metodologia utilizada en esta tesis.

® SAMPIERI, R.; CALLADO, C.; LUCIO, P. (2010). Metodologia de la Investigacion. 5 ed. México:
McGraw-Hill. p. 509.



En el Titulo Ill, tratamos mas especificamente del Liderazgo en el Ambiente
Militar, estudiando sus peculiaridades, incluso con la utilizacién de lo que plantea
la Doctrina de Liderazgo de la Marina Brasilefia.

En el Titulo IV, presentamos nuestras reflexiones respecto a la necesidad del
estudio de los asuntos de Proceso Decisorio, Teoria de Juegos, Pensamiento
Sistémico y Analisis Prospectivo. En el Capitulo Primero, hacemos una
introduccién al estudio de esos asuntos. En los demas capitulos, estudiamos
separadamente cada uno de ellos.

En el Titulo V, ademas de definir lo que comprendemos por Direccion
Estratégica, desarrollamos una propuesta de Modelo de Liderazgo que facultaria
el efectivo ejercicio de la Direccion Estratégica en la Marina Brasileia.

Al final, son presentadas nuestras conclusiones y recomendaciones, ademas

de la Bibliografia y de un anexo.
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TiTULO |
MARCO REFERENCIAL

CAPIiTULO PRIMERO
ANTECEDENTES

El liderazgo ha pasado por las teorias y practicas mas diversas a lo largo de
la historia humana.

Si tenemos los relatos de la antigiedad que hablan de una rigurosa
formacion desde la nifiez para los futuros lideres guerreros de Esparta, en el siglo
V A.C., tenemos también escritos que se refieren a una polémica clase de
liderazgo ministrada por Sun Tzu, el gran estratega y general chino, en el
nacimiento de la civilizacion china, en el periodo conocido como de los Reinos
Combatientes. La historia es demasiado interesante y me permito transcribirla
como un anexo a esta tesis. De forma resumida, Sun Tzu plantea que, sin el
ejemplo de los oficiales, las tropas son ineficaces, lo que justifica la decapitacion
de los comandantes cuando no logran la disciplina y la obediencia de sus
subordinados.

Desde esa época remota hasta los escritos de James Hunter y de otros que
defienden un liderazgo mucho mas democratico y basado en el convencimiento ,
pasamos por varias formas diferentes de ver el asunto.

De hecho, en el excelente libro “Management of Organizational Behavior:
Leading Human Resources”, Paul Hersey, Kenneth Blanchard y Dewey Johnson
presentan una tabla en la que resumen cuales fueron las principales teorias y
modelos respecto a Liderazgo y Motivacién planteadas en el siglo XX.

Antes de presentar esta tabla, es importante sehalar que los conceptos de
liderazgo, gestion y jefatura solian ser mezclados bajo concepciones y puntos de
vista que han evolucionado a lo largo de los afos. Sin embargo, podemos notar
que hasta hoy dia esos conceptos suelen estar profundamente interconectados,

sin que sea posible separarlos como asuntos completamente independientes.
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Sigue la tabla mencionada:

Tabla 1: Teorias y Modelos mas significativos en Liderazgo y Motivacion’

Contribuidor Teoria o Modelo Ao de Publicacion
Taylor Gestion Cientifica 1911
Barnard Funcion Ejecutiva 1933
Coch-French Estudios de Michigan 1938
Stogdill Estudios del Estado de Ohio 1948
Homans Grupo Humano 1950
Maslow Jerarquia de las Necesidades 1954
McGregor Teorias Xe Y 1957
Tannenbaum-Schimidt Continuun del Comportamiento 1957

del Lider

Blake-Mouton Reja de Gestion 1954
Argyris Madurez-Inmadurez 1964
McClelland Teoria de los Resultados 1965
Odiorne Gestion por Objetivos 1965
Herzberg Motivacion-Higiene 1966
Likert Sistemas 1-4 1967
Fielder Modelo de Contingencia 1967
Reddin Estilo de Gestion 3-D 1967
Olsson Gestion por Objetivos 1968
Hersey-Blanchard Liderazgo Situacional 1969
Vroom-Yetten Modelo de Contingencia 1973
House-Mitchell Camino-Meta 1974
Vroom Teoria de la Expectacion 1976

7

Tabla reproducida de Hersey, P.; Blanchard, K. y Johnson, D. (2013). Management of
Organizational Behavior: Leading Human Resources. 10 ed. New York.: Pearson. Hicimos la opcidn
por traducir los términos utilizados.
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House Liderazgo Carismatico 1977
Burns Liderazgo Transformacional 1978
Ken-Jermier Sustitutos para el Liderazgo 1978
McCall-Lombardo Flujo Fatal del Liderazgo 1983
Greenleaf Liderazgo Servidor 1983
Bennis-Nanus Competencias del Liderazgo 1985
Tichy-Devanna Liderazgo Transformacional 1986
Manz Super Liderazgo 1989
Yukl Modelo de Liderazgo Integrador 1989
Covey Liderazgo Centrado en 1991
Principios
Fisher Liderando Equipos de Trabajo 1993
Auto-Dirigidos
Johnson Modelo SOAR 1994
Pansegrouw Modelo Transformacional 1995
Gyllenpalm Cono Organizacional 1995
Whetter-Cameron Empoderamiento 1995
Tichy La Maquina de Liderazgo 1997
Ball Liderazgo del ADN 1997
Byham-Cox Empoderamiento 1998
Fairholm Liderazgo Basado en Valores 1998
Cohen 8 Leyes Universales de 1998
Liderazgo
Ulrich, Zenger, Liderazgo Basado en 1999
Smallwood Resultados
Wheatley Liderazgo y la Nueva Ciencia 1999

Aqui es importante senalar que Frederick Winslow Taylor, uno de los mas
leidos tedricos de la administracion del inicio del siglo XX, fue el que empezé el
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abordaje dicho cientifico al asunto de la Gestion y del Liderazgo. De hecho, sus
teorias estaban basadas en una vision que trataba de ver a los empleados de una
industria como instrumentos, por o que encontramos en sus teorias la busqueda
por métodos de produccidn que mejores resultados podrian traer a las fabricas, de
manera que los trabajadores deberian adaptarse a este estilo de gestion.

En la tabla, podemos ver también el inmenso interés que los temas
Liderazgo, Motivacion y Gestion despertaron en el siglo pasado. Los autores
destacan 43 teorias y modelos que mas relevancia tuvieron, bajo sus puntos de
vista. Sin embargo, podrian ser sefialados mucho mas teorias y modelos.

En la propia literatura militar, en cada pais, lograremos encontrar diferentes
autores que, por supuesto, también han dejado sus valiosas aportaciones respecto
a este importante tema de Liderazgo.

Como podemos notar, el estudio de los antecedentes en términos de
Liderazgo, desde los conceptos militares mas antiguos hasta las concepciones
mas modernas, basadas en la Psicologia o en modelos planteados por
investigadores contemporaneos, es demasiado amplio. Se trata de investigacion
demorada, en que pasariamos por las cinco generaciones de teorias de
Liderazgo, en las cuales se podrian ubicar las citadas en la tabla anterior.

Juzgamos mas importante citar aqui que, de manera general, los abordajes
respecto al tema pasaron de un modelo cerrado a un modelo mas abierto, lo cual
es la tendencia general de las teorias hoy por hoy.

El modo cerrado es caracterizado por un liderazgo mas basado en la
autoridad formal que uno posee sobre sus subordinados, en que hay poca o
ninguna retroalimentacion o sugerencia de esos en contestacion a las 6rdenes del
jefe. Es mejor comprendido como un estilo de jefatura, ya que la coercién es la
forma predominante de buscar con que el grupo logre los objetivos planteados.

Por otro lado, el modo abierto puede ser comprendido como un estilo de
liderazgo en que los subordinados (mejor llamados de “colaboradores” bajo esta
filosofia) participan de manera efectiva en la gestion, suministrando sugerencias y

retroalimentacion al lider, quien logra influenciar a su equipo con el propdsito de
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que busquen las mejores soluciones para el logro de los retos voluntariamente, sin

coercion sin embargo con convencimiento y motivacion.
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CAPITULO SEGUNDO
MARCO TEORICO

PRIMERA PARTE
EL LIDERAZGO

Para analizar un posible modelo de liderazgo a ser propuesto, necesitamos
empezar analizando el propio concepto de liderazgo. Hay innumerables
definiciones. No obstante, ya que nuestra propuesta es respecto al modelo de
liderazgo de la Armada Brasilefia, creemos util usar la definicion de la doctrina de
liderazgo de la Fuerza:

“El proceso que consiste en influenciar a personas de tal
modo que actuen, voluntariamente, con el proposito del
cumplimiento de la misién.” (BRASIL, 2013, p. 1.2)®

Asi es que percibimos en la definicién de liderazgo utilizada por la Fuerza la
necesidad del lider de hacer con que sus subordinados tengan la voluntad de
seguirlo, es decir, de actuar voluntariamente con vistas a hacer algo que fue
ordenado.

De hecho, en otros tramos, la publicacion deja clara la distincion entre ejercer
jefatura y liderazgo, resaltando la importancia de las dos actuaciones:

“En el desplieque de sus funciones, los mas antiguos,
normalmente, desarrollan dos papeles funcionales: el de
‘Jefe” y el de “conductor de hombres”.” (BRASIL, 2013, p.
1.1)

Y afnade, al referirse a la dificil arte de comandar:

8 El destaque fue hecho por este investigador.
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“Caracterizados esos dos atributos del comandante, el de
jefe y el de lider, se puede afirmar que comandar es ejercer
la jefatura y el liderazgo, a fin de conducir eficazmente la
organizacion en el cumplimiento de la misién. Siendo el
despliegue del comando un proceso amplio, la division
presentada suele ser Uutilizada solo para una mejor
comprension del tema, puesto que jefatura y liderazgo no
son  procesos  alternativos, sino  simultdneos y
complementarios.” (BRASIL, 2013, p. 1.1)

Indiscutiblemente, es una vision mas moderna, muy diferente de visiones
mas antiguas que buscaban que los subordinados vislumbrasen en el jefe la figura
del lider, independientemente de sus caracteristicas personales y manera de
ejercer su jefatura. La vision actual, aunque permanezca afirmando la necesidad
imperativa de obediencia al jefe, ya que las Fuerzas Armadas no existen sin la
disciplina y la jerarquia, si resalta la importancia del desarrollo del liderazgo por los
oficiales, por mas que explique también que el ejercicio del Comando no prescinde
del despliegue de los dos papeles, de jefe y de lider. Eso esta muy claro en el
servicio castrense, ya que, en diversas situaciones, el comandante tiene que
ejercer su “potestas”, es decir, su autoridad formal, de manera a cumplir sus
obligaciones inmediatas, aunque no logre hacerlo en esos momentos a través de
su autoridad moral, su poder de influencia.

Importante resaltar, sin embargo, que los comandantes que ejercen el
liderazgo propiamente dicho, logran usar su “pofestas” basado en su sdlida
autoridad moral en los momentos dificiles, pues ya lograron anteriormente
conquistar la confianza y el respeto de sus subordinados.

Sin embargo, hay visiones diferentes, que, a lo mejor por no contemplar las
especificidades del servicio militar, divulgan una vision que separa el lider del jefe,

que suele ser llamado en otros ambientes de gerente o administrador:
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“Se puede entender la diferencia fundamental entre liderazgo
y gestion si se imagina a un grupo de personas que se abren
paso en medio de la selva con machetes. Ellos son los
productores, quienes solucionan los problemas y abren
camino al eliminar la maleza. Los gestores vienen detras
afilando los machetes, redactando manuales de politicas y
procedimientos, fomentando los programas de desarrollo
muscular, implementando nuevas tecnologias y
estableciendo horarios de trabajo y programas de
indemnizacion para quienes ostentan los machetes. El lider
es aquel que se sube al arbol mas alto, inspecciona la
situacién en su totalidad y grita:”’jSelva incorrectal” Sin
embargo, los ocupados y eficientes productores y gestores
suelen responder: “iCallate! Estamos progresando.”
(COVEY, 2014, p. 92)

Asi es que, a pesar de conceptos muy importantes respecto al liderazgo
citados por Stephen Covey, en este tramo el autor hace una distincién exagerada
entre dos perfiles de profesionales, sin considerar, o sin dejar claro, que un buen
jefe militar debera ejercer los dos papeles, como ya hemos citado anteriormente,
para lograr el éxito en sus atribuciones.

Necesario considerar también que hay tedricos que si citan las exigencias
del ambiente castrense de ejercer la jefatura, la “potestas” en las llamadas
situaciones de crisis. Pero, respecto a esas situaciones, hay mucho que
considerar. Si existe un consenso de que el modo abierto de liderazgo (basado
unicamente en el poder de influencia, es decir, en la autoridad moral) no se aplica
a situaciones de crisis, por otro lado, para los que viven las realidades de la vida
militar, la clara definicion de lo que seria una situacion de crisis, a menudo, solo
causaria perjuicio. En verdad, incluso entre diferentes Fuerzas Armadas de un
mismo pais, segun las peculiaridades de las actividades de cada una, tal vez no
esté claro para una lo que seria situacion de crisis para la otra. Por ejemplo,
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podemos citar que aun en una operacion de rutina de un navio, en una misién de
patrulla maritima, una condicion del mar mas dura puede constituirse
perfectamente en una situacidon de crisis. En los momentos de las maniobras mas
peligrosas, como el repuesto en el mar o la navegacion en aguas restrictas, o aun
el simple atraque de un barco, encontramos situaciones de crisis. Profundando
mas el analisis, cuando, en el puente de comando de un barco, cuando un oficial
de guardia estda ordenando al timonero los diferentes rumbos, incluso en
situaciones tranquilas de navegacion, tenemos la necesidad del empleo del modo
cerrado de liderazgo, ya que no es admisible el cuestionamiento de esas érdenes
por el timonero. Esta entonces pendiente la cuestion si podriamos caracterizar
este momento como una situacion de crisis. Complementando, cuando un oficial
de guardia ordena a un centinela, por mas sencilla y rutinera que sea la orden,
aunque no involucre el disparo de un arma o una consecuencia mayor, no es
admisible el cuestionamiento, debido a que la disciplina y la jerarquia suelen ser
esenciales al despliegue también de los servicios ordinarios y comunes al
ambiente castrense.

De ahi que queremos lanzar luces sobre esa cuestion, demostrando que el
uso del modo cerrado no puede ser admitido por los estudiosos y teoricos de
liderazgo solamente en las situaciones claramente definidas como “situaciones de
crisis”. De hecho, el modo abierto sera siempre preferible en las situaciones en
que el debate de ideas, la argumentacion sana y constructiva son adecuadas y
oportunas. Debemos considerar que un lider, especialmente el estratégico, debera
reconocer esas coyunturas en que la colaboracion intelectual sera mas productiva
que el mantenimiento del ambiente cerrado a contribuciones y debates.

De cualquier manera, ademas de esas cuestiones mas especificas, hay
muchos puntos de contacto entre las teorias de liderazgo en los ambientes civil y
militar.

Empezamos por citar que el liderazgo, aunque no tengamos en las escuelas
militares el coherente énfasis que deberia ser dado al tema, es reconocida como
la mas importante competencia que debe tener un oficial.
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Confirma la visidn compartida por Stephen Covey:

“El liderazgo es el arte mayor por excelencia, por el simple
hecho de que permite el funcionamiento de todas las otras
artes y profesiones.” (COVEY, 2014, p. 88)

Ademas, ambas las “escuelas”, civil y militar, coinciden en afirmar que el
ejemplo se constituye en el mas poderoso medio de persuasion. Siendo el
liderazgo un proceso de influenciar en esencia, no existe coherencia en intentar
convencer a uno de que lo que digo esta correcto si actio de manera diversa al
que afianzo. Uno de los mas frecuentes problemas en el ejercicio del liderazgo (y
de los mas facilmente detectables), la inexistencia del ejemplo de quien se
propone a liderar no solo mina la capacitad de liderar sino también provoca la
quiebra de la empatia, influenciando inmediata y directamente en el clima
organizacional.

Aprovechamos la oportunidad para registrar la importante citacion respecto a

la empatia:

“La empatia es distinta de la simpatia. Esta dltima implica
una especie de acuerdo con alguien. La empatia no consiste
en estar de acuerdo con alguien, sino en comprender del
todo y en profundidad a esa persona, tanto en el plano

emocional como en el intelectual.” (COVEY, 2014, p. 61)

Stephen Covey deja claro en sus textos la importancia del lider escuchar con
empatia a los subordinados, condicion esencial para obtenerse el respeto y la
colaboracion ademas de crearse un ambiente de confianza.

Roger Nierenberg, en su libro “Maestro”, resalta la importancia de la
confianza reciproca que debe existir entre los lideres y sus liderados, tanto en una

orquesta, como en los ambientes empresarial, publico y militar:
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“El Maestro confia en nosotros. De alguna manera, ello hace
con que trabajemos mucho mejor en conjunto. No parece
que él nos esta ordenando. Usted tiene la impresiéon de que
esta contribuyendo para algo mayor que uno mismo.”
(NIERENBERG, 2011, p. 11-12)

De hecho, este actor tiene aun la percepcidén de que las “orquestas” no son
siempre las mismas, que no poseen el mismo grado de madurez, de ahi que
admite ser necesario al lider saber diferenciar a sus grupos subordinados y asi
utilizarse de maneras diferentes de influenciar, afadiendo que el liderazgo de
profesionales de mas alto nivel es lo que exige mas de un lider:

“Un grupo incipiente, por ejemplo, necesita una participacion
mucho mas activa del Maestro. Pero ustedes estan
aprendiendo a regir instrumentistas de primera linea [...] ese
es el tipo de liderazgo mas dificil de aprender. Ellos todavia
necesitan una direccion si pretenden presentarse con todo
su potencial, pero esta debe ser mas visionaria y estratégica

y menos concentrada en ayudarlos a gestionar detalles.
(NIERENBERG, 2011, p. 83-84)

Encerramos asi este tramo, aceptando la invitacion del autor para tratar

ahora del liderazgo estratégico.
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SEGUNDA PARTE
EL LIDERAZGO ESTRATEGICO

Al empezar el analisis del Liderazgo Estratégico, es necesario que esté claro
que aqui trataremos solamente del analisis de este término en su acepcion
individual, es decir, el liderazgo ejercido por una persona individualmente. Para
tratar del Liderazgo Estratégico de una institucion, necesitariamos un analisis mas
profundo y extenso, lo que excederia, bajo mi punto de vista, el reto de esta tesis.

Importante resaltar las definiciones de la Doctrina de Liderazgo de la Marina

Brasilefa respecto al tema:

“Lideres estratégicos ejercen su liderazgo en el ambito de los
niveles mas altos de la institucién. Su influencia es todavia
mas indirecta y lejana que la de los lideres organizacionales.
De esa manera, ellos deben desarrollar atributos adicionales

con el propésito de eliminar y reducir esos inconvenientes.
(BRASIL, 2013, p. 1.14)

Y aun cita importantes caracteristicas de los lideres estratégicos en lo que

concierne a su necesaria vision del futuro:

“Los lideres estratégicos trabajan para hacer, hoy dia, que la
instituciéon esté lista para mafana, es decir, para enfrentar
los desafios del futuro, oscilando entre la conciencia de las
necesidades nacionales actuales expresas en la mision de la
Fuerza y los objetivos de largo plazo. En vista de que la
incertidumbre en cuanto a las posibles amenazas no permite
una clara visualizacion del futuro, la vision de los lideres
estratégicos es especialmente crucial en la identificacion de
lo que es importante respecto al personal, material, logistica

y tecnologia, a fin de subsidiar decisiones criticas que
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determinaran la estructura y la capacidad futura de la
organizacion.” (BRASIL, 2013, p. 1.14)

Esa vision, una vez mas actual, esta coincidente con la compartida por
Stephen Covey, como se puede percibir en su citacion transcrita en la primera
parte de este capitulo, y Roger Nierenberg, como podemos ver:

“Un lider debe involucrarse con lo que todavia no ha
ocurrido. De otra manera, no estara conduciendo realmente,
pero siguiendo.” (NIERENBERG, 2011, p. 91)

Y complementa:

“Solamente adelantandose e involucrandose con lo que

”

vendra a sequir es que puede existir liderazgo.
(NIERENBERG, 2011, p. 92)

Hay que considerar también que mientras mas alto el nivel del liderazgo, o el
nivel de decision del lider o jefe, mas grandes seran las consecuencias de sus
decisiones. Por consiguiente, el estudio del proceso decisorio suele ser
imprescindible para aquellos que buscan la toma de decisiones de manera
coherente, eficiente y efectiva.

Sin embargo, el estudio de esos asuntos no ha recibido la atencion debida en
las Fuerzas Armadas brasilefias. Las asignaturas relacionadas al proceso
decisorio, a los vicios de juicio, a la teoria de los juegos, pensamiento sistémico y
analisis prospectivo son muy poco estudiadas, por la cantidad pequefia de
oficiales y, aun asi, de manera muy resumida y, bajo mi punto de vista, muy
tardiamente. Esos conocimientos, a causa de su importancia en el proceso
decisorio y consecuentemente en el liderazgo, deberian estar disponibles ya en
los primeros puestos de los oficiales.
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TiTULO Il
METODOLOGIA

CAPIiTULO PRIMERO
POBLACION MUESTRA

Como ya hemos tratado de describir anteriormente, para esta tesis no fueron
realizadas entrevistas o encuestas, de manera que no podemos citar una
poblacion muestra.

De hecho, se trata de un trabajo de investigacion inductivo, descriptivo y no
experimental, basado en analisis del investigador de teorias, conceptos, practicas
y métodos respecto al tema en la coyuntura existente y sus posibles aplicaciones
en la Armada Brasilefia.

CAPITULO SEGUNDO
TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA RECOLECTAR INFORMACION

Para esta tesis, fue utilizada la Revision Bibliografica como instrumento para
recopilar datos, a través de la busqueda de libros, articulos y demas obras

respecto al asunto producido anteriormente.

CAPITULO TERCERO
METODO DE RECOLECCION Y TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Fue utilizada la técnica directa de recopilacion de datos bibliograficos, los
cuales fueron analizados de manera directa por el investigador bajo el disefio de

una teoria fundamentada.
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TiTULO Nl
EL LIDERAZGO EN EL AMBIENTE MILITAR

Como ya hemos citado en el Marco Tedrico, el Liderazgo en el contexto
militar posee caracteristicas propias. En nuestro ambiente, en muchas ocasiones
se hace necesario el modo cerrado® de liderazgo, es decir, el ejercicio de la
jefatura (bajo el punto de vista de muchos autores), aunque no se trate de una
situacion de clara de crisis. De hecho, todo el modo de vivir en el ambiente
castrense ya es, de alguna manera, una preparacioén para los momentos criticos,
en los cuales no hay tiempo o espacio para cuestionamientos y hesitaciones, ya
que las dudas en la manera de actuar en coyunturas en que imperan la violencia,
la incertidumbre y el caos pueden ocasionar pérdidas de muchas vidas y
comprometer el cumplimiento de la mision.

Por consiguiente, las escuelas de formacion y los cuarteles en general tratan
de mantener a los militares acostumbrados a este ambiente de presion, no solo
fisica, sino también psicologica, que, por supuesto, si es de mucha importancia
para forjar el caracter del individuo con las importantes caracteristicas de
resiliencia® y coraje. De hecho, aunque los excesos en el rigor sean indeseables
y inaceptables, no parece existir otra manera de forjar esos atributos en los
militares que no sea por la imposicion de la costumbre bajo limites racionales. Por
supuesto que no seria légico someter a los soldados a situaciones de intenso
peligro, con tiros y explosiones, para acostumbrarlos a ese ambiente. Con todo,
someterlos a ejercicios fisicos extenuantes y ejercer presion psicolégica mediante
ordenes, gritos u otros métodos que no les agredan fisicamente, aunque pueda
ser considerado como ofensa por muchos teéricos que conocen la realidad de una
situacion de crisis, suele ser la manera mas efectiva de no solo forjar a los

combatientes, sino también de detectar a aquellos que no tienen vocacion para la

® Aqui resaltamos que los modos cerrado y abierto de Liderazgo ya fueron definidos en el Capitulo
Primero del Titulo | de esta tesis.

19 seguin el diccionario de la Real Academia Espafiola disponible en www.rae.es, resiliencia es la
capacidad humana de asumir con flexibilidad situaciones limite y sobreponerse a ellas.
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carrera militar. Creo importante resaltar una vez mas que los excesos deben ser
evitados, investigados y punidos con rigor.

A ese respecto, son muy oportunas las observaciones del General de
Division Hugo Von Freitag-Loringhoven, danés de nacimiento que sirvio a los
ejércitos ruso y aleman (a este, de 1878 hasta su muerte en 1924), quien sucedio
al General Von Moltke (el sobrino) como Jefe del Estado-Mayor del ejército
aleman en 1916. En su libro O Poder da Personalidade na Guerra (El Poder de la
Personalidad en la Guerra), escrito originalmente en aleman en 1911, traducido y
estudiado en las academias militares estadounidenses y publicado también en
portugués por la Biblioteca del Ejército Brasilefio (BIBLIEX), cita como primera

frase en su introduccion:

“No existe profesion en la cual el entrenamiento de la

personalidad sea mas importante que en la carrera militar.
(FREYTAG-LORINGHOVEN, 1986, p. 5)

Y complementa mas tarde, al analizar que la mayor exigencia de la guerra es

la resistencia a las adversidades'":

“El deporte solo puede servir solamente como una fase del
entrenamiento de guerra. Aunque ayude a desarrollar la
fuerza fisica y el coraje, el competidor necesita el aplauso de
los espectadores como una fuerza motivadora. Crea,
también, tan solo cortos momentos de excitacion de la parte
de los participantes. La guerra, por otro lado, exige una larga
y continua resistencia a las adversidades, sin la expectativa
del aplauso. Incluso las guerras bien exitosas requieren un
considerable sufrimiento fisico, mientras que las catastrofes,

como la destruccion del ejército de Napoleén en Rusia en

' Aqui podemos notar la semejanza entre los conceptos de “resistencia a las adversidades” y de
“resiliencia”, este ultimo citado en la nota anterior.
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1821 y la del ejército de Bourbaki'? en enero de 1871, exigen
una resistencia obstinada, mas alla de lo que el hombre es
normalmente considerado capaz.” (FREITAG-
LORINGHOVEN, 1986, p. 55)

Aunque la guerra moderna sea muy diferente de las que Freitag-
Loringhoven presencid, situaciones que este investigador ha vivido, mucho mas
sencillas que esas a las cuales se refiere el General, muestran que sus
aportaciones son muy valiosas y actuales. De hecho, no se trata siquiera de
situaciones de conflicto armado. Ya sea en la realizacion de simple ejercicios de
entrenamiento en la altamar, ya sea en ocasiones de mares bravios, o sea en
tareas en las que se exige mas de la capacidad de trabajar bajo presion, esa
resiliencia si es de fundamental importancia.

Aun respecto al papel de la presion psicologica en ese entrenamiento de los
militares, interesante sefalar que Bernardinho, como suele ser reconocido
Bernardo Rocha de Rezende, el brasilefio que es considerado como el mayor
entrenador técnico del voleibol mundial, con mas de 30 titulos y cinco medallas
olimpicas, en su libro Transformando Suor em Ouro (Transformando Sudor en
Oro), cita diversas ocasiones en que se utiliza de dosis de presion psicologica y de
un liderazgo basado en un modo cerrado para influenciar a las selecciones

(masculina y femenina) y a equipos a los que entrend. El asi sefiala:

“Yo sé que las jugadoras, incluso las que ya me conocian,
deben haber extrafiado mis métodos de entrenamiento y mi
filosofia de trabajo. Métodos a veces duros, groseros,
intentando exigir siempre mas del equipo, no aceptando
menos que el mejor de cada una.” (BERNARDINHO, 2006,
p. 80-81)

12 Nota del autor: ocurrida en la ultima fase de la Guerra Franco-Prusiana, 1870-1871. Bourbaki
lideré a uno de los ejércitos franceses improvisados que intentaron romper el cerco a Paris.
(FREITAG-LORINGHOVEN, 1986, p. 55)
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De hecho, el éxito que obtuvo en su carrera le dio el reconocimiento de sus
meétodos de Liderazgo incluso en el ambiente empresarial brasilefio, de manera
que fue llamado a ministrar diversas conferencias en diferentes ciudades del pais.
Asi es que podemos notar que, aun fuera del ambiente castrense, el modo cerrado
y mas riguroso de liderar puede ser bien exitoso.

Sin embargo, regresando a Freitag-Loringhoven, encontramos en el libro ya
mencionado una interesante citacion que el autor atribuye al rey prusiano

Federico, El Grande:

“En mi opinién, un General que recibe buenos consejos de
un oficial subordinado ganara con eso. Cualquier servidor
patriota del Estado debe olvidarse de si mismo mientras esté
en servicio y pensar tan solo en los intereses del Estado.
Particularmente, no debe dejar que el origen de una idea le
influencie. Las opiniones ajenas pueden ser tan valiosas
como las suyas y deben ser juzgadas solamente por los
resultados que pueda producir.” (FREITAG-LORINGHOVEN,
1986, p. 144)

El autor se utiliza de esa citacion al analizar que, aunque la responsabilidad
le toque siempre al General en mando, suele ser de extrema relevancia que este
considere las opiniones de sus comandados. Asi es que incluso los defensores de
los estilos mas enérgicos y cerrados del Liderazgo, entre los cuales podemos
ubicar Freitag-Loringhoven, reconocen la importancia del saber oir, de aceptar las
sugerencias de los subordinados y analizarlas de manera racional. Si
consideramos que el propio rey Federico vivio en el siglo XVIII (de 1712 a 1786),
jcuan interesante es notar que ya tenia esa vision!

Asi es que, después de pasar por la explicacion de motivos que justificarian
de alguna manera la adopcion de un modo cerrado de Liderazgo en las Fuerzas
Armadas, y también por el puente que nos lleva a un posible cuestionamiento
respecto a la aplicacién rigida de este modo, juzgamos oportuno analizar lo que



28

establece la doctrina de Liderazgo de la Armada Brasilefia, es decir, nuestro
objeto de estudio.

Ademas de lo que ya hemos planteado en el marco tedrico de esta tesis, es
importante decir que la doctrina analizada describe, antes de mencionar los tipos
de Liderazgo, los llamados aspectos filoséficos, psicologicos y socioldgicos
relacionados al asunto.

Bajo el titulo de Aspectos Filosoficos, la citada doctrina sefiala la filosofia
como esencial al desarrollo del sentido critico, lo cual es fundamental para la toma
de decisiones. Al citar la Axiologia, también conocida como la teoria de los
valores, como la parte mas noble de la Filosofia, la doctrina plantea que los
valores éticos y morales son imprescindibles para el proceso de influencia en que

consiste el Liderazgo. Y nos muestra cuales serian:

“Valores como la honra, la dignidad, la honestidad, la lealtad
y el amor a la patria, asimismo como todos los demas
considerados vitales por la Marina, deben ser practicados y
transmitidos permanentemente por los lideres a sus
liderados. La tarea de adoctrinamiento busca transmitir su
correcta jerarquizacion, priorizandolos en relacion a los
valores materiales, como el dinero, el poder o la satisfaccién
personal.” (BRASIL, 2013, p. 1.2-1.3)

Aqui percibimos la importante preocupacién por aclarar que los valores son
jerarquizados de maneras diferentes en sociedades distintas. De hecho, un
sinnumero de noticias cotidianas nos muestran la veracidad de este concepto,
cuando visualizamos, por ejemplo, que determinadas poblaciones consideran el
respeto a la vida propia y ajena como secundarios en relacioén a la propagacion de
una causa religiosa. Sin embargo, sin citar entonces cual seria la correcta
priorizacién de esos valores, concluye que al lider le toca la transmisién de ellos a
sus subordinados.

Al asunto Toma de Decisiones regresaremos mas adelante, en el Titulo IV, a
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él dedicando una atencidn especial, por considerar que su estudio carece de un
desarrollo mas adecuado en la Armada Brasileia.

Al analizar los Aspectos Psicoldgicos, la doctrina resalta que, mas alla de la
obligacion de cumplir las érdenes, basada en los principios de la jerarquia y la
disciplina, los subordinados son directamente influenciados por sus jefes, segun
principios que son estudiados por la Psicologia que nos muestran la importancia
del conocimiento por el jefe de las caracteristicas de sus subordinados y de las
suyas. Es decir, ademas de conocer a su equipo, el lider debe practicar el
autoconocimiento.

Importante decir que también es resaltada la importancia de las Teorias
respecto a la Inteligencia Emocional, las cuales vienen a cuestionar los
parametros por los cuales medimos la capacidad de un profesional. De hecho, el
pionero en este asunto Daniel Goleman, en su libro Inteligéncia Emocional: a
Teoria Revolucionaria que Redefine o que é& Ser Inteligente (Inteligencia
Emocional: la Teoria Revolucionaria que Redefine lo que es Ser Inteligente), nos
deja oportunas aportaciones. Empezamos citando:

“El trabajo en equipo, la existencia de canales abiertos de
comunicaciones, la cooperacion, el saber escuchar y decir lo
que uno piensa: rudimentos de la inteligencia social.”
(GOLEMAN, 2007, p. 167)

Al analizar la relevancia del “clima” en el ambiente de trabajo:

“Los efectos destructivos causados por un pésimo
temperamento, trabajadores intimidados o jefes arrogantes —
0 cualquiera de las decenas de ofras variedades de
deficiencias emocionales que se encuentra en el local de
trabajo — los costos de esa deficiencia pueden ser
constatados a través de la disminuciéon en el nivel de

productividad, en el aumento en las pérdidas de plazos, en
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errores y accidentes, y en el éxodo de empleados para
ambientes en que se sientan mejor. Hay, en los bajos niveles
de inteligencia emocional en el trabajo, inevitablemente, un
costo para el balance final. Cuando eso se generaliza, las
empresas caen mucho y se van a la ruina.” (GOLEMAN,
2007, p. 167-168)

Es facil constatar que, si en el ambiente castrense no estamos tratando de
ganancias o perjuicios financieros, la baja calidad en el “clima” en nuestros lugares
de trabajo, a causa de esas llamadas deficiencias emocionales, se traduce en
ineficacia, ineficiencia e inefectividad en la realizacion de nuestras tareas
administrativas y en el cumplimiento de diversas misiones.

Aqui hay que hacer la esencial diferenciacion entre nuestras actividades
administrativas que desarrollamos en nuestras oficinas, en nuestros ambientes de
planeacién y control, de aquellas en el campo de batalla, en situaciones operativas
en que obviamente no podremos contar con tranquilidad y serenidad alcanzadas
con la inteligencia emocional. De hecho, al que parece, muchas de las dificultades
que tenemos en el ejercicio del Liderazgo hoy dia estan basadas en esa falla que
a menudo realizamos, de creer que lo que se aplica a las situaciones operativas
también se aplica perfectamente a nuestros menesteres rutineros como gerentes
que somos de diferentes areas.

Innegablemente, las fuerzas armadas en los mas diversos paises — y no es
diferente con la Armada Brasilefia — suelen hoy por hoy ser llamadas a actuar en
tareas diferentes de las tradicionales relacionadas a la defensa externa de las
naciones. Son tareas para las cuales se necesita una nueva capacitacion, nuevos
equipos y medios operativos, nuevos marcos legales y comprension de las nuevas
coyunturas. Por lo tanto, con el propdsito de enfrentar a los nuevos desafios, las
fuerzas armadas necesitan planear mas, analizar mejor, definir estrategias mas
amplias, sistémicas, tomar decisiones de manera mas lucida y coherente. Todo

eso implica en un mayor trabajo en las oficinas, con el uso de equipos de
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profesionales. La complejidad de los asuntos no recomienda la toma de decisiones
de manera aislada. Asi es que, mientras mas necesitamos buenos equipos para
mejorar nuestras decisiones, mas importante se hace el estudio de la inteligencia
emocional.

Nos dice Goleman:

“Una nueva realidad competitiva impone la utilizacién de la
inteligencia emocional en el ambiente de trabajo y en el
mercado.” (GOLEMAN, 2007, p. 168)

Conforme ya hemos analizado anteriormente, si no tratamos de
competitividad entre las fuerzas armadas — y hay los que defienden que si, de eso
tratamos, incluso entre las fuerzas armadas de un mismo pais, en términos de
competencia por la obtencién de recursos y reconocimiento por la sociedad — la
ampliacion de sus funciones ya justifica un estudio mas profundizado de los
aspectos emocionales.

Respecto a la presion psicologica a que nos referimos paginas arriba en este
mismo Titulo Ill, una vez mas se muestra importante analizar hasta qué grado,

bajo cuales condiciones la podemos mantener y tolerar, ya que:

“Cuando emocionalmente perturbadas, las personas no
recuerdan, no aprenden ni toman decisiones con clareza.”
(GOLEMAN, 2007, p. 168)

Y mas:

“Las tensiones idiotizan a las personas.” (GOLEMAN, 2007,
p. 168)

Ya en este punto, si nosotros tenemos para el ejercicio de la profesidn de las
armas, la necesidad de recordar, de aprender y tomar decisiones incluso en las
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situaciones de crisis y de conflicto, es obvio que no lograremos apartarnos de la
tension para hacerlo. Asi es que nuestra capacidad de juicio debera decidir
cuando y en qué organos el ejercicio de la presiéon sera beneficioso para el
entrenamiento de nuestros subordinados y cuando sera perjudicial para la
realizacion de nuestros menesteres que mas capacidad de analisis los exigen. De
manera general, en la mayoria de los oOrganos y situaciones en que nos
encontramos, un ambiente mas sano sera lo mejor para la obtencion de la calidad
en nuestras tareas.

En verdad, defendemos nuevamente aqui la idea de que una fuerza armada
es si un campo especial de actuacion, de forma que, en términos de inteligencia
emocional, bajo el punto de vista de este investigador, la capacidad que debemos
desarrollar seria primeramente saber diferenciar de manera clara e inequivoca las
diferentes coyunturas y ambientes en que trabajamos. Por ejemplo, al comandar
un organo esencialmente operativo, no significa que el jefe deba manejar todas las
situaciones bajo el mismo procedimiento, la misma manera de planear y decidir.
Ademas, la capacidad de adaptacién es imprescindible. Tanto el jefe como el
subordinado deberan estar listos a, después del analisis anterior, saber cambiar
sin mayores dificultades. Esas dos capacidades formarian una inteligencia
situacional, la cual si necesitamos en las fuerzas armadas. De esa inteligencia
situacional, la inteligencia emocional es una parte importante.

Después de detenernos un poco mas en el analisis de los Aspectos
Psicoldgicos de la doctrina de la Armada Brasilefia, con una mirada mas atenta al
asunto de Inteligencia Emocional — lo cual merece un estudio mas profundo por
todos quienes anhelan el desarrollo de su Liderazgo — regresamos a la publicacion
que viene ahora a sefalar los Aspectos Socioldgicos.

Al analizar los Aspectos Socioldgicos, la doctrina cita que el conocimiento de
los grupos con los cuales interactuamos en nuestros cuarteles es muy importante,
para que sepamos mejor las caracteristicas de comportamiento de los
subordinados. Cada individuo, ademas de pertenecer a la subcultura militar y, en
especial en nuestro caso, a la cultura de la Marina, forma parte también de otras
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subculturas, es decir, posee influencias en su modo de pensar y actuar por el
grupo social en que vive, por el grupo religioso en que participa, los cuales suelen
tener valores propios y jerarquizados mediante criterios igualmente propios. Asi es
que la investigacion de los grupos en los cuales nuestro personal se encuentra
involucrado es demasiado relevante.

Ademas, al sefalar la existencia de los procesos de cooperacion,
competencia y conflicto en los grupos sociales, nos alerta para la necesidad del
lider estar siempre atento a la identificacion de la ocurrencia de ellos en su grupo,
de manera a intervenir prontamente al notar comportamientos no deseados.

De hecho, el analisis resumido que la doctrina hace de los Aspectos
Filosoéficos, Psicoldgicos y Socioldgicos es suficiente solo como una introduccion a
esos asuntos, mencionando areas de conocimiento que, ademas de interesantes,
poseen ensefianzas importantes para la formacién del caracter y para la
capacitacién de lideres.

Prosiguiendo, la doctrina se pone a analizar los diferentes estilos de
Liderazgo. Pero, antes, nos habla respecto a la gran variedad de libros y teorias
publicadas, algunos sin mucho rigor en sus aportaciones:

“Progresivamente, los investigadores abandonaron Ila
busqueda de una esencia del Liderazgo, al percibir toda la
complejidad involucrada y evolucionaron para analisis bien
mas sofisticados, los cuales incluyen diversas variables
situacionales. En ese contexto, se observa la proliferacion de
publicaciones respecto al Liderazgo, incluso trabajos
cientificos ademas de literaturas sensacionalistas y de
autoayuda. Diferentes autores proponen una infinitud de
estilos de Liderazgo los cuales se sobreponen. Algunos
estan basados en estudios e investigaciones mientras que
otros son netamente empiricos e intuitivos. Hay también
muchos modismos, algunos constituyen solo en atribuir

nuevos nombres y ropas a antiguos conceptos, siendo
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presentados como si fueran avances en el area del
Liderazgo.” (BRASIL, 2013, p. 1.6)

Por supuesto, podemos decir que la observacién constante de la doctrina es
muy oportuna, ya que, innegablemente, si son publicadas anualmente muchas
obras que son nada mas netamente presentaciones con otros nombres de
antiguas teorias. Por otro lado, podemos resaltar que, si eso ocurre, es
efectivamente a causa del inmenso interés que el tema despierta, lo que logramos
observar facilmente si nos adentramos a cualquier libreria, sea en el pais que sea.

Y entonces, la doctrina cita los diversos estilos de Liderazgo, agrupandolos
bajo tres criterios: grado de centralizacion del poder; tipo de incentivo; y foco del
lider.

Segun el criterio de grado de concentracién del poder, tenemos: Liderazgo
Autocratico, Liderazgo Participativo y Liderazgo basado en la Delegacion™.
Mientras que en el Liderazgo Autocratico el jefe detiene completamente en sus
manos el poder de decision, sin que haya espacio para sugerencias de sus
subordinados, en el estilo Participativo los liderados opinan y, aunque la
responsabilidad permanezca con el jefe, de alguna manera participan en las
decisiones. Ya en el estilo basado en la Delegacion, el lider nada mas interviene
en situaciones en que ve la necesidad, dejando que en las demas ocasiones el
grupo decida lo que hacer.

Es interesante para nuestra investigacion ver lo que establece la doctrina
respecto el Liderazgo Autocratico:

“El lider autocratico basa su actuaciéon en una disciplina
rigida, imponiendo obediencia y manteniéndose alejado de

relacionamientos menos formales con sus subordinados.

13 Aqui la palabra “delegacién” tiene el sentido de accion y efecto de delegar, es decir, dar a otra la
jurisdiccion que tiene por su dignidad u oficio, para que haga sus veces o para conferirle su
representacién, conforme el diccionario en linea de la Real Academia Espafiola, disponible en
www.rae.es.
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Controla el grupo por medio de inspecciones de verificacion
del cumplimiento de normas y patrones de eficiencia,
ejerciendo presion continua. Ese tipo de Liderazgo puede ser
util e incluso recomendable en situaciones especiales como
en combate, cuando el lider tiene que tomar decisiones

rapidas y no es posible oir a sus liderados, siendo la forma

”

de Liderazgo mas conocida y de mas facil adopcion.
(BRASIL, 2013, p. 1.6-1.7)

Destaca aqui el ejercicio de la presion continua como instrumento de ese
tipo de Liderazgo, de modo cerrado, como ya hemos estudiado anteriormente en
esta tesis. Por otro lado, como también ya hemos citado, ese estilo de Liderazgo
no suele ser recomendable para ser ejercido solamente en situaciones de
combate o de crisis, recordando lo dificil e inoportuno que seria el establecimiento
de definiciones de situaciones de crisis o de ocasiones en que ese tipo de
Liderazgo deberia ser empleado.

Es relevante observar que la doctrina establece aqui un uso mas limitado del
Liderazgo Autocratico. Bajo el punto de vista de este investigador, esta
recomendacion incluso es exagerada, a causa de los motivos explicados arriba.
Contradictoriamente, es ese el estilo de Liderazgo usado en casi la totalidad de las
organizaciones de la fuerza, incluso en aquellas situaciones en que no hay
ninguna duda de que otro estilo seria mas recomendable y productivo.

Y es cuando deberiamos observar con mas atencion lo que establece aun

nuestra doctrina:

“La principal restriccibn a ese tipo de Liderazgo es el
desinterés por los problemas e ideas, quitando la iniciativa y,
por consiguiente, la participacion y la creatividad de los
subordinados. El uso de ese estilo de Liderazgo puede
generar resistencia pasiva dentro del equipo e inhibir la

iniciativa del subordinado, ademas de no considerar los
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aspectos humanos, como el relacionamiento entre lider y
liderados.” (BRASIL, 2013, p. 1.7)

Ya el criterio de tipo de incentivo divide los estilos de Liderazgo en
Transformacional y Transaccional.

El Liderazgo Transformacional es caracterizado por cuatro aspectos: el
carisma, es decir, el alto grado de influencia que uno es capaz de generar,
recibiendo respeto, confianza y admiracion; la inspiracion motivadora, basada en
la capacidad de generar una vision, un sentido a la mision, comunicando metas y
concentrando esfuerzos; la estimulacion intelectual, que consiste en encorajar a
sus subordinados a crear, incentivando el autodesarrollo y la autonomia del
pensamiento; y consideracion individualizada, la cual consiste en estar atento a las
necesidades individuales de sus subordinados, aconsejando y apoyando
individualmente a los que necesiten.

En el Liderazgo Transaccional, el lider maneja los intereses y necesidades
primarias de los subordinados, ofreciéndoles recompensas econdmicas o
psicologicas por los esfuerzos para lograr los objetivos de la organizacion. Esta
basado también en el monitoreo de los patrones para la toma de medidas
correctivas.

Respecto a esos dos estilos de Liderazgo, mientras percibimos en el primero
una busqueda por el comprometimiento voluntario del equipo basado en
aspiraciones mas elevadas, como el sentimiento de éxito y la autosatisfaccion
profesional, en el segundo vemos un simple cambio de intereses, basado en la
satisfaccion de necesidades mas basicas. A pesar de Uutiles en situaciones
especificas, hay que analizar que los dos estilos pueden ser limitados cuando el
lider no disponga de los medios de motivacion sefialados, sea por indisponibilidad
de recursos, sea por un ambiente de presidn extrema en una situacion de crisis o
aun por ausencia de ese poder de carisma. En el caso especifico del
Transaccional, es importante también que se haga el analisis si manejar a los

subordinados a base de recompensas es ético y responsable, considerandose que
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estamos en una fuerza militar que tiene por oficio principal operar en situaciones
de crisis y de combate donde normalmente no se dispone de esos incentivos. En
tareas administrativas y cuando dispongamos de carisma en un grado adecuado,
el estilo Transformacional puede traer muy buenos resultados.

La publicacion termina el analisis de los estilos de Liderazgo con el abordaje
del Liderazgo Orientado para la Tarea y del Liderazgo Orientado para el
Relacionamiento.

Como los nombres ya definen, el lider orientado para la tarea va a priorizar el
cumplimiento de las misiones, hacer las cosas necesarias en el tiempo necesario,
aunque eso no agrade a los miembros del equipo. El orientado para el
relacionamiento, por lo contrario, tendra como prioridad el mantenimiento del
elevado sentimiento de satisfaccion y de armonia en el grupo, aunque eso resulte
en retrasos en las tareas o incluso en ineficacia.

Ese abordaje suele ser muy util y oportuno cuando visualizamos la
oportunidad, o mejor aun, la imperiosa necesidad de hacer una mezcla en esos
dos estilos de acuerdo con la situacion o el grupo encontrados. No podemos
limitar nuestra manera de liderar a un conjunto inmutable de reglas y
procedimientos que son perfectamente aplicables en una coyuntura, pero
demasiadamente inadecuados, que desmotivan e inhiben el desarrollo y la
busqueda por la excelencia en la organizacion en otras.

El desarrollo de esa capacidad primeramente de comprender la situacién y
de adaptar su estilo de mando a ella es imprescindible y urgente a muchos
almirantes, generales, jefes y oficiales. De esa capacidad depende directamente la
calidad de las decisiones en los mas diversos ambitos. De esa capacidad
dependen los rumbos de las fuerzas.

Esas reflexiones nos llevan a los conceptos de Liderazgo Situacional.
Regresando a Hersey, Blanchard y Johnson, en el libro ya citado en el Capitulo
Primero del Titulo | de esta tesis, los autores plantean los conceptos basicos de lo
que seria el Liderazgo Situacional, lo cual es definido como un modelo, mas alla

de una teoria. Por ser el establecimiento de un modelo de Liderazgo el tercero
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objetivo especifico de esta tesis, regresaremos a este asunto en el Titulo V de
este trabajo de investigacion.

Para finalizar este Titulo, antes de pasar a los importantes estudios sobre el
proceso de toma de decisiones, queremos plantear que los estilos de Liderazgo
aqui expuestos no deberian ser vistos como mutuamente excluyentes por los que
ocupan cargos de mando. Al contrario, deberian ser estudiados para ser utilizados
cuando necesario. Del diagnostico preciso de la situacion por el lider dependera
su utilizacion.

Asimismo, anhelamos dejar registrado que la doctrina de Liderazgo de la
Armada Brasilefia, como logramos percibir en este Titulo, a pesar de resumida,
esta actualizada, con conceptos y teorias verdaderamente utiles al ejercicio de sus
menesteres por los oficiales, suboficiales y sargentos.
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TiTULO IV
AMPLIANDO EL CAMPO DE ESTUDIOS

CAPIiTULO PRIMERO
INTRODUCCION AL ESTUDIO DE PROCESO DECISORIO, TEORIA DE
JUEGOS, PENSAMIENTO SISTEMICO Y ANALISIS PROSPECTIVO

El jefe, en cualquier ambito de actuacion, tiene continuamente que decidir.
Sin embargo, para que sea reconocido como un lider, es imprescindible que sepa
tomar buenas decisiones, las que traen los resultados anhelados o aun mejores
para la institucién y su personal.

En el ambiente castrense, se suele decir que la distancia entre las grandes
decisiones y las pésimas es muy pequefia y los resultados van a hacer el juicio si
la maniobra arriesgada del capitan del navio fue una innegable muestra de osadia,
pericia y coraje o de un acto irresponsable y altamente culpable.

Sin embargo, existe hoy la idea de que la preparacién técnica (conocimientos
adquiridos bajo estudio y experiencia), psicologica (que posibilita el control
emocional) y cognitiva (la “inteligencia” como era llamada), es decir, la suma de
las cualidades que conjuntamente forman la inteligencia integral es fundamental
para que el mayor numero posible de decisiones cause buenos resultados. Por
ende, es esencial que el jefe que quiere hacerse lider haga sus esfuerzos para
buscar esa preparacion integral.

En el campo de la preparacion técnica (y en cierto modo también psicoldgica
en este caso especifico) hay algunos estudios que, a pesar de esenciales, en
muchas fuerzas armadas son reservados para los ultimos puestos o grados de la
carrera, a lo mejor con grandes perjuicios a la institucion. Aqui nos referimos a los
campos de estudio de Pensamiento Sistémico, Analisis Prospectivo, Proceso
Decisorio y la Teoria de los Juegos.

Sin anhelar desarrollar estudios profundos de esas asignaturas en esta tesis,
lo que no seria posible a causa de la complejidad de las mismas, intentaremos
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aqui explicar de manera resumida sus objetos de estudio y demostrar sus
importancias en la formacion de los lideres de todos los niveles y los beneficios de
anticipar esos estudios.
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CAPITULO SEGUNDO
EL PROCESO DECISORIO

El estudio de los mecanismos del Proceso Decisorio es demasiadamente
interesante para todos. Sin embargo, para aquellos que toman decisiones que
tendran grandes repercusiones, bajo el punto de vista de este investigador, no
deberia ser una cuestion de elegir estudiar o no: deberia ser obligatorio. Y mas, en
los primeros puestos de la carrera profesional.

Asi consideramos porque, al estudiar ese asunto, podemos percibir cuan
sesgados pueden ser nuestros juicios y, consecuentemente, nuestras decisiones.

De hecho, citan los profesores Bazerman y Moore:

“Sin un conocimiento de nuestros pensamientos y
comportamientos, no podemos anticipar cuando nuestros
procesos cognitivos, que normalmente nos atienden tan bien,
probablemente nos llevaréan al error.” (BAZERMAN 'y
MOORE, 2010, p. 1)

Antes de empezar a ensefarnos respecto a esos procesos cognitivos, los
profesores resaltan las graves consecuencias que suelen resultar de decisiones
equivocadas, desde las que, a pesar de graves, tienen consecuencias individuales
0 para grupos pequefos de individuos hasta las que afectan a muchas personas,
incluso a poblaciones enteras. En el ambiente militar, considerando el alcance de
las acciones de las Fuerzas Armadas, creo ser innecesario registrar en estas
cuartillas el gran potencial de afectacion de las decisiones de los jefes militares.

Respecto al proceso decisorio propiamente, sabemos que, mientras mas
complejos son los problemas a resolver, mas sistematico y metddico necesita ser
el decisor, de manera a evitar los equivocos, o tal vez disminuirlos. De esa
manera, los procedimientos y métodos mas usuales de resolucion de problemas,

por individuos o por organizaciones (como mandos O empresas), sea
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administrativos, politicos o operativos (en sus diversos niveles para cada tipo),
siguen aproximadamente una misma sistematica, con pequefas diferencias a lo
mejor en sus divisiones en fases o etapas y en los términos técnicos utilizados. Asi
es que los métodos de planeacion y apoyo a decision practicados en la Armada
Brasilefia, como por ejemplo el Proceso de Planeacion Militar, el Proceso de
Planeacion Conjunta (esos dos para problemas operativos'), la Investigacion de
Estado-Mayor vy la Planeacién Estratégica' (para los otros tipos de problemas),
siguen, basicamente, los siguientes pasos, citados también por Bazerman y Moore
(2010) como basicos en cualquier tipo de proceso decisorio:

1. Definicion del Problema:

En los métodos citados arriba, esa fase es llamada segun diferentes
términos, como, por ejemplo, Examen de la Situacién en el Proceso de Planeacion
Militar.

De hecho, independientemente de la sistematica adoptada, esta suele ser la
fase mas importante, ya que, como nos cita el profesor:

“Muchas veces los administradores actuan sin tener un
entendimiento completo del problema a ser resuelto, lo que
los lleva a solucionar el problema errado. Es necesario un
juicio refinado para identificar y definir el problema.
Administradores frecuentemente se equivocan por: (a) definir
el problema en términos de una solucién propuesta; (b) dejar
de notar un problema mas grande involucrado;, o (c)
diagnosticar el problema en términos de sus sintomas.”
(BAZERMAN y MOORE, 2010, p. 2)

* problemas Operativos en este ensayo deben ser entendidos como los que seran solucionados
mediante el empleo de fuerzas militares en operaciones militares, en sus variadas acepciones.
> Los métodos citados son conocidos en la Armada Brasilefia como (en portugués): Processo de
Planejamento Militar (PPM), Processo de Planejamento Conjunto (PPC), Estudo de Estado-Maior
(EEM) y Planejamento Estratégico (PE). Las traducciones fueron hechas por este investigador.



43

2. |dentificacion de los Criterios:

Ya que la mayoria de las decisiones generan consecuencias diversas en
distintos criterios, hay que identificarlos de manera cuidadosa, segun las
particularidades de cada problematica. Asi es que, en el Proceso de Planeacion
Militar en la Armada Brasilefia, para las posibles soluciones a cada problema,
probamos si cada una es adecuada, exequible y aceptable, mediante método
propio. Asimismo lo hacemos en las Investigaciones de Estado-Mayor.

En otros problemas a solucionar, podriamos utilizar criterios diversos, como,
en el caso de un proceso de seleccion de navios para adquisicién en el exterior,
suelen ser considerados entre muchos otros: costo de adquisicién, costo de
mantenimiento, tiempo de entrega, grado de tecnologia empleado en los sistemas,
grado de disponibilidad de piezas para reposicion etc.

3. Ponderacion de los criterios:

Una vez bien definidos los criterios, es necesario reflexionar sobre la
importancia relativa entre ellos. En el problema citado en el item anterior, el costo
de mantenimiento puede ser el factor mas importante, o tal vez el tiempo de
entrega en el caso de una situacion de inestabilidad y tension en un escenario
regional. Es esencial que esta fase sea ejecutada utilizandose los analisis
profundos de la coyuntura, que deben haber sido hechos en la primera fase.

4. Generacion de Alternativas:

En este momento, deben ser generadas las diversas soluciones para la
problematica. Tormentas de ideas son muy utiles para esa fase. Los multiples
asesores en las diversas organizaciones, bajo sus puntos de vista especificos,
lograran sugerir soluciones en términos de cursos de accion distintos, los cuales
deberan ser, a priori, registrados en esta fase para analisis posteriores. Importante
resaltar que hay que tener cuidado para que no sean generados cursos de accion

en numero demasiadamente grande, ya que, como nos alertan los profesores:
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“Una investigacion [de cursos de accion] ideal sigue
solamente hasta el momento en que su costo exceda el valor
de las informaciones anadidas.” (BAZERMAN y MOORE,
2010, p. 3)

5. Clasificacion de cada alternativa segun cada criterio:

A pesar de ser de facil entendimiento lo que se hace aqui, esa fase, a
menudo, suele ser la mas dificil del proceso, ya que involucra una evaluacion que
necesita ser muy precisa, resultante de una vision muy clara de los alcances y

posibles consecuencias de cada curso de accion propuesto.

6. ldentificacion de la solucién ideal:
Bajo la aplicacidon de los pesos definidos para cada criterio, cada curso de
accidon evaluado resultara en un grado final que, tras ordenado, fornecera las

mejores soluciones para la problematica investigada.

Obviamente, la metodologia presentada arriba es propia para ser utilizada
por individuos, aisladamente también. Es también obvio que aqui tratamos de
hacer una presentacion simplificada del método y que hay muchos detalles que no
fueron citados. Para cada etapa esta prevista una documentacion y utilizacion de
modelos propios.

Lo que es mas importante notar en ese proceso demostrado es:
primeramente, que nuestro proceso de decision, desde o mas simple hasta lo mas
complejo, sigue, aproximadamente, esta sistematica; y, en segundo lugar, que es
muy facil percibir que, en cada una de esas fases, estamos susceptibles a muchos
equivocos.

Para comprender esos equivocos posibles, es imprescindible que
conozcamos los dos sistemas o0 modos de funcionamiento de nuestro raciocinio o
proceso cognitivo. Investigaciones relativamente recientes, datadas de 2000,

hablan mas detalladamente de los Sistemas 1 y 2 de raciocinio, afadiendo
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importantes consideraciones al campo cientifico de la Psicologia, con
implicaciones profundas en la toma de decisiones.

Explican los profesores:

“El pensamiento en el Sistema 1 se refiere a nuestro sistema
intuitivo, que normalmente es rapido, automatico, sin
esfuerzo, implicito y emocional. Tomamos la mayoria de las
decisiones de la vida usando el Sistema 1. Por ejemplo,
normalmente decidimos como interpretar el lenguaje verbal o
la informacién visual automatica e inconscientemente. Por lo
contrario, el Sistema 2 se refiere al raciocinio mas lento,
consciente, con esfuerzo, explicito y l6gico.” (BAZERMAN y
MOORE, 2010, p. 4)

Ya esta claro a los cientificos que investigan esos asuntos que, en la mayoria
de las decisiones, el Sistema 1, ademas de actuar automaticamente, es suficiente,
el mas practico y eficiente para nuestras acciones cotidianas. Sin embargo, el
Sistema 2 debe ser preferencialmente utilizado en las decisiones mas importantes,
de mayores consecuencias.

El Proceso Decisorio mas minucioso presentado anteriormente, obviamente,
es desarrollado por el Sistema 2. Sin embargo, sabemos que cuando estamos
pendientes de tiempo, situacion muy comun hoy dia, no logramos hacerlo.
Entonces, muchas de las decisiones de gran complejidad son tomadas de manera
intuitiva, emocional. Asimismo, aunque logremos seguir los pasos recomendados,
ya sabemos que nuestro Sistema 1 interfiere demasiadamente en las tareas del
Sistema 2, ya que los dos son interdependientes y actuan, a menudo, de manera
secuencial.

Asi es que muchas veces no logramos solucionar los problemas que nos

llegan de manera légica y racional:

“Incluso las personas mas brillantes cometen errores de
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juicio regularmente.” (BAZERMAN y MOORE, 2010, p. 5)

Las investigaciones afirman aun que esos errores suelen ocurrir
frecuentemente cuando estamos usando el Sistema 1. Como este funciona de
modo automatico e intuitivo, no nos damos cuenta de ello. De manera que,
entender el funcionamiento y la interaccién de los dos sistemas es el primer paso
para el decisor disminuir sus equivocos en la toma de decisiones. De hecho,
muchos de esos equivocos siguen determinados patrones o modelos, llamados
sesgos o bieses’®.

Para que entendamos esos bieses, es necesario explicar antes que nuestros
cerebros funcionan bajo estructuras complejas. Para que tengamos mayor
facilidad en nuestros procesos decisorios, tan numerosos a lo largo de un dia,
ellos crean verdaderos programas o algoritmos (como los software) que son
estrategias simplificadoras, llamadas heuristicas’”.

Regresando a Bazerman y Moore (2010):

“Como reglas patrones que orientan implicitamente nuestro
juicio, la heuristica sirve como un mecanismo para afrontar el
ambiente complejo en el entorno de nuestras decisiones. En
general, las heuristicas son utiles, pero su utilizacion a veces
pode llevar a errores graves.” (BAZERMAN y MOORE, 2010,

p-7)

Asi es que el estudio del proceso decisorio tiene por reto capacitar a los
decisores a identificar las heuristicas que utiliza y evitar los bieses que de ellas
resultan en el campo de la gestion.

® En las investigaciones consultadas, los sesgos o bieses poseen el significado de maneras
sesgadas de pensar o raciocinar, que siguen patrones o modelos arraigados en el inconsciente de
uno.

7 Seguln el Diccionario de la Lengua Espafiola de la Real Academia Espafiola, disponible en
www.rae.es, heuristica esta definida como: “En algunas ciencias, manera de buscar la solucion de
un problema mediante métodos no rigurosos, como por tanteo, reglas empiricas, etc.”
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Una vez mas citando que no es propdsito de esta tesis analizar de manera
detallada el proceso decisorio, campo de estudios complejo y voluminoso,
intentaremos aqui describir las cuatro principales heuristicas utilizadas en nuestros
ambientes de trabajo, y sus probables bieses de juicio, o errores causados por

esas heuristicas.

La Heuristica de la Disponibilidad

De manera muy obvia, tenemos la tendencia de juzgar basados en datos
gue nos estan mas accesibles, no importando, muchas veces el hecho de no
disponer de datos mas actualizados o rigurosos para nuestro proceso decisorio.

De manera mas técnica, definen los profesores:

“Nosotros, normalmente, evaluamos la frecuencia, la
probabilidad o las causas probables de un evento por el
grado con que ejemplos o ocurrencias de ese evento estén
inmediatamente “disponibles” en nuestra memoria. Un
evento que evoque emociones y sea vivaz, facil de imaginar

y especifico estard mas disponible que un evento que es de

”

naturaleza no emocional, blando, dificil de imaginar o vago.
(BAZERMAN y MOORE, 2010, p. 9)

Las implicaciones del uso de esa heuristica son innumeras. Empezamos por
decir que, muchas veces, esa heuristica nos suele ser muy util. De hecho,
ejemplos de eventos mas frecuentes suelen surgir en nuestras mentes de manera
mas rapida que otros mas raros, de manera que podremos lograr decisiones
buenas con base en esa disponibilidad de los datos en nuestras memorias.
Cuando decidimos, por ejemplo, no desplegar tropas por las calles de un area
urbana en ciertos horarios por tener en nuestra memoria el dato de que en el 99%
de los casos afrontaran embotellamientos que pueden causar situaciones

peligrosas, estamos usando esta heuristica. Si nos recuerdan casos de ataques a
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las tropas en ocasiones semejantes, con repercusiones en la media, aun mas
estamos utilizando esta heuristica, por la afectacion emocional involucrada.

Respecto al caso del Capitan del navio citado en el capitulo primero de este
titulo que, al aproximarse de una maniobra de atraque, si dispensa el uso de
remolcadores por sentirse muy seguro debido a, durante todo el periodo de su
comando, siempre haber encontrado vientos y corrientes favorables y de poca
influencia en la maniobra, esta también utilizandose de esa heuristica. Sin
embargo, regresaremos a este caso al estudiar uno de los bieses causados por
esta heuristica.

Bieses que emanan de la heuristica de la disponibilidad:

Los bieses causados por la heuristica de la disponibilidad citados por
Bazerman y Moore (2010) en el libro consultado son muy similares. El cita los
bieses de facilidad de recordar y recuperabilidad'®, diferenciandolos solo por
cuestiones técnicas del funcionamiento de la mente humana. Mientras el primer
estaria involucrado solamente con la cantidad de informacion disponible o la
importancia que ella tuvo para el decisor, el segundo seria resultante de como la
mente realiza sus investigaciones para recordar algun evento.

Es muy sencillo demostrar el bies de la facilidad de recordar.

Si preguntamos a las personas en las calles de Estados Unidos cual fue la
principal causa de muerte, entre los afios 1990 y 2000, en el pais, dando las
opciones de uso del tabaco, mala dieta asociada a inactividad fisica, accidentes
con vehiculos, armas de fuego o uso ilicito de drogas, probablemente la mayoria
de las personas va a decir que armas de fuego, uso de drogas o accidentes fueron
las principales causas. De hecho, son frecuentes las noticias divulgadas por la

'8 E| término “recuperabilidad” no fue encontrado en el diccionario de la Real Academia Espafiola.
Por no haber encontrado término adecuado, este ensayista optd por mantenerlo, aqui con el
significado de “facultad que tiene un evento de ser mas facilmente recordado en razon de la
manera como la mente humana realiza sus investigaciones en la busqueda de algin dato
guardado.”
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media respecto a esos tipos de muertes, y siempre con el uso de imagenes o
declaraciones impactantes. Sin embargo, el uso del tabaco fue la causa principal
de las muertes en el periodo citado, con 435.000 casos, mientras que las
causadas por accidentes fueron 43.000, las causadas por armas fueron 29.000 y
las causadas por uso de drogas fueron 17.000"°.

Si el ejemplo arriba solo muestra cuanto podemos estar mal informados
respecto a un problema de salud publica, el caso del Capitan del navio en la
maniobra de atraque (mencionado dos parrafos antes) es mucho mas relevante.
Sin considerar o sin conocer que en la regiébn en que esta operando ocurren,
aunque con una frecuencia muy pequefia, casos de vientos y corrientes muy
fuertes, los cuales ya causaron accidentes graves con muchos navios, no
dispensaria el uso de remolcadores en su maniobra, aunque solo por seguridad.
Pero en su memoria suelen estar vivos los recuerdos de atraques muy tranquilos y
sencillos, hasta que su decisién basada en esos datos disponibles es responsable
de un accidente con graves perjuicios materiales y, a lo mejor, con dafos fisicos
graves a tripulantes.

Podemos citar también el ejemplo ficticio de algun comandante de una fuerza
armada que decida por la adquisicion de aeronaves de determinada empresa
reconocida internacionalmente, basandose en la imagen conquistada por el
fabricante, sin investigar y descubrir que especificamente aquel lote de aviones
fue rechazado por otros paises a causa de equivocos ya comprobados en su
proceso de fabricacion.

Otro ejemplo muy frecuente de los problemas causados por el bies de la
facilidad de recordar, con consecuencias directas en el liderazgo, ya que afecta el
juicio de los subordinados del sentido de justicia del jefe, ocurre en el proceso de
evaluacion de desempefo del personal. El oficial que juzga a sus subordinados
tendra una vision mas completa de aquellos subordinados que trabajan
directamente con él. De esa manera, los errores de esos, normalmente, seran mas

valorados; o también sus meéritos pueden ser sobrevalorados. Es importante que,

¥ Nameros aproximados, citados por Bazerman y Moore(2010).
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al evaluar a su personal de tropa, el jefe tome en cuenta esa tendencia e intente
apartarse de ese bies, a lo mejor, consultando apuntes que tenga (o que deberia
tener) respecto al desempefio de sus militares o aun consultando otros que tengan

mas contacto con aquellos que trabajan mas ajenos.

Heuristica de la Representatividad:

Como toda heuristica, de uso muy frecuente, la de Representatividad es
definida, de modo sencillo, como sigue:

‘Al juzgar una persona (u objeto o evento), uno tiende a
buscar peculiaridades que esa posee que corresponda a
estereotipos formados anteriormente.” (BAZERMAN y
MOORE, 2010, p. 10)

Aunque sea de graves consecuencias, esa heuristica es mucho mas usada
que juzgamos y es esencial que tengamos mucho cuidado para que no seamos
victimas de sus bieses. De hecho, muchas veces es de muy dificil percepcién por
quien la practica.

Por la lectura de su definiciéon arriba, a menudo interpretamos que esa
heuristica trata basicamente de los prejuicios respecto a personas. Sin embargo,
podemos percibir que esa heuristica es mucho mas amplia y compleja. Abajo,
trataremos de analizar solamente algunos de los multiples bieses directamente

relacionados a la heuristica de la representatividad.
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Bieses que emanan de la heuristica de la representatividad:

a) Insensibilidad a los indices basicos:

Muchos no consideramos los indices basicos de probabilidad de ocurrencia
de un evento, principalmente cuando emocionalmente involucrados en un asunto.

En su libro, Bazerman y Moore (2010) citan el caso del empresario que
generalmente se queda mucho tiempo imaginando su éxito y poco considerando
los indices basicos de fracasos en negocios.

En el caso militar, podemos considerar el caso del planeador de un viaje de
un navio que no considera la probabilidad de ocurrencia de huracanes en
determinada area oceanica en la época prevista. En niveles estratégicos, el
general que plantea una operacion de desembarco de tropas en un territorio hostil
y no considera los indices basicos de bajas esperadas sirve como otro ejemplo.
Aun mas, el Comandante de Fuerza que plantea un proyecto de inversién de
adquisicidon de muy costosos medios para la Fuerza considerando presupuestos
extraordinariamente altos, resultantes de periodos excepcionales en la economia
del pais, que desgraciadamente no se mantienen, también nos suministra un caso

mas para ejemplo.

b) Insensibilidad al tamafio de la muestra:

Una tasa estipulada estadisticamente puede no poseer mucho significado si
no consideramos el tamafo de la muestra.

Si un Comandante de un nivel estratégico busca conocer como piensan sus
subordinados para tomar una decisidén respecto a determinado problema interno y
determina la realizacion de una encuesta entre 100 subordinados, considerando
que su institucion posee 100.000 militares y civiles, independientemente de los
meétodos para determinacion de la muestra utilizados en la investigacion, ella sera

de validad muy limitada. Esa conclusion se muestra muy sencilla y logica. Sin
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embargo, son muchos los casos de decisiones equivocadas basadas en
encuestas o investigaciones realizadas de manera limitada o sesgada,
mayormente con el uso de muestras muy limitadas.

Interesante mencionar que los organos de propaganda de productos
comerciales usan frecuentemente datos estadisticos obtenidos en muestras

limitadas para convencer a los consumidores de las calidades de sus productos.

c) Interpretacion equivocada de la chance:

Considerando la planeacién y la ejecucion de una operacion militar de
despliegue de tropas por medio de navios, sabemos que la probabilidad de
ocurrencia de huracanes en el area por la que tendremos que pasar es del 60% en
cada uno de los meses de junio, julio y agosto. Para los otros meses, la
probabilidad es del 5%, como maximo, siendo que hay meses con probabilidad
cero, considerando que en ellos, el agua no esta en la temperatura que es
necesaria para generar las condiciones para formacion de huracanes. Sabemos
que los navios que poseemos tienen la capacidad de pasar por areas de
huracanes, pero, si eso ocurre, las tropas no tendran condiciones de desembarcar
al llegar al objetivo. Sin embargo, tenemos prisa en realizar el desembarco,
considerando que el enemigo esta reforzando sus posiciones defensivas en el
litoral. Sabemos que si logra desembarcar, nuestra fuerza tiene probabilidad del
80% de lograr la conquista del area anhelada si el enemigo no se refuerza y del
60% si él logra reforzarse.

El Comandante de la Fuerza Anfibia, encargado de la operacion, ya lo tiene
todo listo para emplear sus medios y acompana de manera atenta el clima del
area maritima de interés. En agosto, tras la ocurrencia de huracanes en junio y
julio, él piensa: con una probabilidad promedio de ocurrencia de huracanes del
60% en esos meses, y si ya ocurrieron en los meses de junio y julio, ahora en
agosto la probabilidad de ocurrencia es mucho menor. jNo es posible que ocurra

huracan nuevamente en agosto! Y emite la orden de ejecucion de la operacion.
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De hecho, ¢su pensamiento esta correcto? ¢Es menor la probabilidad de
ocurrencia de huracanes en agosto considerando las ocurrencias ya en junio y
julio?

Analizandose de manera racional el problema, jsu pensamiento esta
equivocado! En verdad, las ocurrencias de huracanes en los distintos meses son
eventos independientes. La probabilidad de ocurrencia en agosto sigue siendo del
60%.

Ese ejemplo arriba, aunque parezca de facil solucién, desgraciadamente
ilustra como nosotros muchas veces decidimos, al considerar eventos aleatorios,

de manera equivocada, raciocinando que, si hasta determinado momento “la
suerte no estuvo al nuestro lado”, a partir de otro momento ella lo estara, ya que
“no es posible tanta mala suerte”.

Bazerman y Moore (2010) citan también en su libro el hecho de que
psicologos investigadores cientificos, incluso involucrados en la investigacion del
proceso decisorio, llegaron a la conclusién de que ellos propios eran victimas de
ese bies, ya que se sorprendieron creyendo que los eventos que investigaban en
una muestra de una poblacion especifica eran mas representativos de la poblacion
que las leyes estadisticas podrian garantizar. En verdad, aunque las pesquisas
estadisticas sean muy dutiles y tengan una gran validad, sabemos que, por
ejemplo, aunque les preguntemos a 200.000 personas de una poblacién de 1
millbn respecto a un tema, no podemos decir que, por supuesto, sus
contestaciones representen, en términos exactos, o que esa poblacién entera
piensa. Hay que considerar los margenes de error y los métodos y limitaciones
involucrados en la investigacion.

Este ultimo analisis nos da oportunidad para reflexiones profundas respecto
a decisiones basadas en datos estadisticos.
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Heuristica de la Confirmacion:

Nosotros tendemos a reforzar nuestros juicios o0 maneras de pensar al tomar

conocimiento de eventos que confirman de alguna manera nuestras creencias. A

pesar de ser natural que ese proceso ocurra, hay consecuencias muy negativas

cuando se trasforma en un bies de juicio.

El bies de que tratamos, llamado normalmente de “la trampa de la

confirmacion”, ocurre muy frecuentemente. Citan Bazerman y Moore:

Y anaden:

“Las personas naturalmente tienden a buscar informaciones
que confirmen sus expectativas e hipotesis, incluso cuando
negar o invalidar la informacion sea mas util.” (BAZERMAN y
MOORE, 2010, p. 39)

“Cuando encontramos informacioén coherente con nuestras
creencias, hormalmente la aceptamos con una mente abierta
y un corazén contento.[...] Aceptamos la informacion sin
critica, excepto si hay una razon inevitable para dudar de
ella. Aun asi, cuando descubrimos hechos que nos hacen
cuestionar nuestras creencias, nos preguntamos: “;Debo
creer en eso?”. Es decir, cuestionamos si podemos rechazar
ese detalle inoportuno.” (BAZERMAN y MOORE, 2010, p.
39)

Explican los profesores que, aunque pueda existir la duda si, en ciertos

casos, ese bies ocurre realmente de manera involuntaria, ya esta comprobado

cientificamente que la manera como la mente humana esta preparada para

recuperar informaciones tiene papel importante en el entendimiento de ese

fendmeno: las hipétesis en que creemos hacen con que las informaciones que las
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confirman estén selectivamente accesibles; por lo contrario, las informaciones en
contra pueden estar casi borradas del cerebro.

De hecho, hay todavia descubrimientos mas sorprendentes a ese respecto:
se prueba que, bajo sugerencias sutiles, jya se puede implantar en las personas
memorias falsas! Tales implantaciones seran siempre mas faciles si confirman
hipdtesis ya aceptadas como verdaderas por el individuo.

Las consecuencias de esas constataciones son obviamente muy graves,
incluso con implicaciones juridicas, pues ¢ cuan verdadero puede ser un testimonio
de una persona, por ejemplo, racista en un juicio de un sospechoso negro?

Ya en el campo militar, ¢cuan afectado puede ser el juicio de un
Comandante al decidir el ataque a determinada area en que piensa haber visto un
deposito de armas enemigo? ;Qué pasa si ese Comandante recibid datos
provenientes de agentes infiltrados de la inteligencia enemiga sugiriendo la
existencia de tal depdsito, de manera que sus tropas sean conducidas a una
trampa? Bajo sugerencias, imagenes sin significado grabadas en su memoria
pueden ser inmediatamente asociadas a tal blanco.

De ahi podemos también inferir lo pernicioso que puede ser un equipo de
asesores acostumbrados a adular a su jefe. Asesores que no tienen coraje o
ganas de expresar sus opiniones cuando esas estan en contra de lo que piensa el
Comandante, ademas de inutiles, son perjudiciales a las instituciones. Cuando
posean el poder de eleccion de los profesionales para sus Estados Mayores, es
esencial que los Comandantes tomen en cuenta ese aspecto y sepan elegir o que
es mejor para la institucion, no necesariamente para su ego.

Desgraciadamente, son muy frecuentes los casos de directivos, gerentes,
jefes, comandantes, entre otros, que tienen en sus equipos puramente aduladores,
con graves consecuencias para las instituciones involucradas.

En el mundo corporativo, incluso hay investigaciones que prueban que las
empresas de consultoria de mas éxito son aquellas que emiten informes de

evaluacion que hacen elogios a las empresas que las contratan.
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Conclusiones parciales respecto al Proceso Decisorio:

En este capitulo, intentamos, de manera resumida, mostrar la importancia del
estudio del Proceso Decisorio en la formacion de los decisores. No necesitamos
aqui desarrollar el tema de lo imprescindible que es saber tomar buenas
decisiones para los que anhelan asumir sus papeles como lideres.

Asi es que abordamos solamente los aspectos principales de algunos pocos
bieses. De hecho, a titulo de conocimiento, para que el lector sepa cuan complejo
es el asunto y despierte sus ganas de profundizarse en ese estudio, presentamos
abajo un cuadro resumen de los bieses descritos por Bazerman y Moore (2010) en

solamente un capitulo del libro texto consultado:

Tabla 2: Resumen de los bieses de juicio®

Bies Descripcién

Bieses que emanan de la Heuristica de la Disponibilidad

Facilidad de | Individuos juzgan que eventos mas facilmente
Recordar recuperados por la memoria, con base en lo cuan vivos o
recientes, son mas numerosos que los que poseen la
misma frecuencia pero son rememorados con menor
facilidad.

Recuperabilidad La evaluacién que los individuos hacen de la frecuencia
de eventos sufre bies con base en el modo como las
estructuras de sus memorias afectan el proceso de

busqueda.

Bieses que emanan de la Heuristica de la Representatividad

Insensibilidad a los | Al evaluar la probabilidad de eventos, las personas
indices Basicos tienden a ignorar los indices basicos si es suministrada

cualquier otra descripcidon informativa - aunque

20 BAZERMAN y MOORE, 2010, p. 55 — 56.
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irrelevante.
Insensibilidad al | Al evaluar la confiabilidad de informaciones de muestras,
Tamano de la | las personas frecuentemente fallan en la evaluacion del
Muestra papel del tamafno de la muestra.
Interpretaciones Las personas esperan que una secuencia de datos

Equivocadas de las | generada por un proceso aleatorio “parezca aleatoria®"”,

Chances aunque la secuencia sea muy corta para que esas
expectativas sean estadisticamente validas.

Regresion al | Las personas estan propensas a ignorar el hecho de que
Promedio los eventos extremos tienden a retroceder al promedio en

intentos subsecuentes.

La Falacia de Ila|Individuos juzgan equivocadamente que conjunciones
Conjuncion (dos eventos ocurriendo simultaneamente) son mas
probables que un conjunto mas global de ocurrencias del

cual la conjuncion es un subconjunto.

Bieses que emanan de la Heuristica de la Confirmacién

La Trampa de la | Individuos tienden a buscar informaciones que confirmen

Confirmacion Sus creencias y a evitar las evidencias en contra.

Anclaje Individuos estiman valores con base en un valor inicial
(decurrentes de eventos pasados, atribucion aleatoria o
cualquier informacion disponible) y normalmente hacen
ajustes insuficientes a partir de aquella “ancla®®’ para

establecer un valor final.

21 . . . .

En ese tramo, con “parecer aleatorio”, el actor quiere decir que los resultados, por ejemplo, de
lanzamientos aleatorios de una moneda sean equilibrados en términos de frecuencia. Es decir que,
en el caso de 10 lanzamientos, las personas esperan que se obtenga 5 resultados para cada lado, o
algo proximo a eso.

22 . w ” . L . . .

Aqui, “ancla” se refiere al valor inicial de la estimacién.
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Bieses de Eventos
Conjuntivos y

Disyuntivos®

Individuos frecuentemente sobrestiman la probabilidad de
ocurrencia de eventos conjuntivos y subestiman la de

ocurrencia de eventos disyuntivos.

Exceso de Confianza

Individuos tienden a mostrar exceso de confianza en

cuanto a la infalibilidad de sus juicios al contestar
preguntas moderadas o extremadamente dificiles.

Prevision Después de saber si un evento ocurrié o no, las personas
Retrospectiva y la

del

tienden a sobrestimar hasta qué grado ellas habrian
Maldicion previsto el resultado correcto. Ademas, no consideran qué
Conocimiento informaciones poseen mas que otras personas al hacer

previsiones.

Importante resaltar que el estudio del Proceso Decisorio planteado por
Bazerman y Moore (2010) es mucho mas amplio que los pocos topicos abordados
aqui. De hecho, los profesores analizan aun los siguientes asuntos involucrados,
entre otros:

1. Concienciacion Limitada: la increible capacidad de focalizacién de la
mente humana puede impedir que veamos informaciones importantes, las cuales
estan disponibles.

2. Formulacién e Inversion de Preferencias: existen factores que hacen con
qgue los administradores inviertan sus preferencias con base en informaciones que
ellos saben que no deberian afectarlos.

3. Influencias Motivacionales y Emocionales en la Toma de Decisiones: ya
sabemos que nuestras emociones y motivaciones influencian mucho mas que

aceptemos en nuestras decisiones.

2 Los eventos conjuntivos son los que ocurren de manera conjunta. Los eventos disyuntivos son
los que ocurren de manera separada. La conjuncidon y la disyuncion, en este caso, no estan
relacionadas necesariamente al momento en que ocurren (si al mismo tiempo o no), sino a la
conexion entre los eventos. Para profundizar esta diferenciacién, es necesario investigar los
eventos aleatorios, en la asignatura de Estadistica.
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4. La Escalada del Comprometimiento: administradores que toman
decisiones y se comprometen con determinado curso de accion pueden tomar
decisiones subsecuentes equivocadas con el propdsito de justificar su

comportamiento previo.

Ademas, los autores sugieren estrategias para mejorar la toma de
decisiones, considerando todos los equivocos estudiados, y analizan los aspectos
éticos y de justicia en el proceso decisorio.
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CAPITULO TERCERO
LA TEORIA DE JUEGOS

Si tenemos en el estudio del Proceso Decisorio una guia de extrema
importancia para perfeccionar nuestra toma de decisiones, ya que nos posibilita, a
través del conocimiento del funcionamiento de nuestro propio juicio, disminuir
nuestros equivocos, la Teoria de Juegos viene como un imprescindible
complemento al sefialarnos que en la mayoria de las situaciones, y muy
especialmente en el caso de los mandos militares actuando en situaciones de
crisis, otros personajes directamente involucrados en la coyuntura también
tomaran sus decisiones, las cuales interactuaran con las nuestras, de manera que
decidir sin tomar en cuenta las decisiones ajenas se considerara, ademas de
irresponsable, completamente inaceptable.

La Teoria de Juegos es una ciencia relativamente reciente, ya que cuenta
con cerca de 70 afos. Sin embargo, hay que resaltar que es muy utilizada en
innumerables ramas y actividades diarias, desde durante un partido de ajedrez, de
las damas o backgamon, pasando por los deportes, aplicaciones en economia,
finanzas, aplicaciones bursatiles, negociaciones diversas, relacionamiento
personal, hasta la gestion de los armamentos nucleares en la llamada Guerra Fria.

Si, adelantandonos al que sera analizado en capitulos posteriores, no
podemos imaginar una direccién estratégica sin el conocimiento del entorno, sin
anticipar las acciones y reacciones de los demas actores, es facil comprender lo
imprescindible del conocimiento y uso de la Teoria de Juegos por los verdaderos
lideres.

De hecho, algunos autores definen la Teoria de Juegos como la ciencia del
propio pensamiento estratégico:

“Pensar estratégicamente bien en tantos y tan diversos
contextos no deja de ser un arte. Sin embargo, sus

fundamentos consisten en unos cuantos principios basicos —
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una incipiente ciencia de la estrategia.” (DIXIT y NALEBUFF,
1991, p. 7)

“La ciencia del pensamiento estratégico se llama teoria de

juegos”. (DIXIT y NALEBUFF, 1991, p. 7)

Con todo, en este ensayo nosotros interpretamos que el pensamiento

estratégico sera la suma de capacidades diversas, involucrando entre varias otras

el conocimiento y la practica de las asignaturas ya citadas, el desarrollo de la

vision estratégica y una gestion coherente, ética, moderna y enfocada a la calidad.

Continuan los autores, con las definiciones fundamentales:

Y aun:

“Estamos rodeados de personas activas que toman
decisiones las cuales interactitan con las nuestras,

produciendo un efecto importante en nuestras acciones.
(DIXIT y NALEBUFF, 1991, p. 11)

“Estas decisiones interactivas se llaman estratégicas y el
plan de accién correspondiente se llama estrategia®...la
rama de las ciencias sociales que estudia la toma de
decisiones estratégicas se llama teoria de juegos.” (DIXIT y
NALEBUFF, 1991, p. 12)

Asi es que también aqui debemos resaltar que, bajo el punto de vista mas

holistico y sistémico que defendemos en esta tesis, no podemos acotar el

24 ... . . .
Usamos otras definiciones de estrategia en otros tramos de esta tesis. Sin embargo, para este
tramo respecto a la teoria de los juegos, esta definicion ya esta adecuada.
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significado del término “estrategia” solo al plano de accion decurrente del estudio
de esas decisiones, basado netamente en la Teoria de Juegos.

A pesar de esas definiciones de alguna manera restrictivas, al proseguir en el
desarrollo del asunto, los mismos autores ya sefialan la importancia de una vision

mas amplia para la toma de decisiones, al registrar:

“El pensamiento estratégico parte de nuestras habilidades
basicas y contempla la mejor manera de utilizarlas.” (DIXIT y
NALEBUFF, 1991, p. 12)

Complementando enseguida:

“En cada situacion usted tendra que recurrir a los principios
de la buena estrategia que hayamos discutido, y también a
otros principios de diversas procedencias. Tendra que
combinarlos y cuando entren en conflicto tendra que evaluar
la fuerza relativa de los diferentes argumento.” (DIXIT y
NALEBUFF, 1991, p. 13)

A continuacion, tenemos una nueva constatacion importante:

“La ciencia de la Teoria de Juegos esta lejos de ser completa
y, en muchos aspectos, pensar estratégicamente sigue
siendo un arte.” (DIXIT y NALEBUFF, 1991, p. 13)

De hecho, sin adentrarse en los méritos de la Teoria de Juegos ser un arte o
una ciencia y tampoco hacer una valoracion relativa de los diversos campos de
conocimiento aqui analizados, lo que no iba a traer ningun beneficio al desarrollo
de nuestras investigaciones, intentaremos, una vez mas de manera resumida,
mostrar la importancia de sus principios, conceptos y métodos en nuestras diarias

tomas de decisiones.
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Al empezar el libro, Dixit y Nalebuff presentan diez cuentos de estrategia con
los cuales anhela hacer una introduccion al asunto, antes de iniciar la exposicion
de la teoria de una manera mas sistematica. Sin detenernos en los detalles de los
diez, haremos un analisis rapido de algunos aspectos de especial interés.

En el primer de los casos, los autores sefialan el hecho de que las rachas®
de jugadores o equipos de muchos deportes pueden ser, en verdad, resultado de
buenas aplicaciones por ellos de estrategias ofensivas al mismo tiempo que malas
aplicaciones de estrategias defensivas por sus contrincantes. Un jugador talentoso
y goleador de un equipo de futbol puede ser usado en un partido para atraer a los
jugadores de la defensa adversaria mientras que las jugadas peligrosas seran
ejecutadas, con posibles goles, por otros que estaran mas libres. Algun de esos
otros jugadores podran lograr entonces, en este partido, un resultado excepcional.
Si esa estrategia se repite en otros partidos, esa actuacion excepcional del mismo
jugador podra ser interpretada como una racha, aunque sea solo el resultado
exitoso de una estrategia bien empleada.

En el campo militar, el uso de esta estrategia es demasiado evidente y de
hecho se confunde con el principio de estrategia militar llamado de “principio de la
sorpresa”. Esa sorpresa puede ser de nivel estratégico, operacional o tactico®®.
Por ejemplo, se nuestra fuerza naval se despliega por area maritima donde se
espera oposicion enemiga y se espera también que ese enemigo haga uso de sus
reconocidamente eficientes submarinos para atacar a nuestra fuerza, si tenemos

pocos navios de escolta®’, podemos concentrarlos todos en un dispositivo de

2> En este tramo, la “racha” tiene el sentido de “En cualquier actividad, periodo breve de fortuna o
desgracia”, como definido por el diccionario en linea de la Real Academia Espafiola.

2% En el campo militar, el nivel estratégico se define como el nivel mas alto de la conduccién de la
guerra, que involucra acciones intersectoriales (no solamente militares), y que poseen repercusion
en todo el conflicto. El nivel operacional involucra acciones de repercusion en amplias areas que
constituyen el llamado Teatro de Operaciones donde se desarrollan los enfrentamientos de las
fuerzas en general. El nivel tactico involucra acciones desarrolladas en areas limitadas especificas
en que estan desplegadas solamente partes de las fuerzas.

?’Navios de escolta son aquellos que poseen mayor poder de fuego, sensores, velocidad vy
maniobrabilidad que les habilitan a enfrentar amenaza de submarinos, medios aéreos y otros
navios de superficie. Son normalmente las fragatas, corbetas, cruceros y contratorpederos.
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defensa antisubmarino, en que se quedan mas cercanos de los navios de
transporte de tropas, o portaaviones o otros navios del “Cuerpo Principal®” a
defender. Nuestro enemigo puede, razonando que usaremos este dispositivo,
concentrar sus esfuerzos en ataques aéreos a nuestra fuerza, que no eran tan
esperados, para los cuales no estaremos adecuadamente listos, ya que para eso
necesitariamos navios de escolta posicionados mas lejanos del Cuerpo Principal,
de manera a propiciar alarma aérea anticipada®.

Resaltan aun los autores que en el caso del uso de ese plan de accion de los
equipos citado anteriormente, solo lograria la sorpresa si fuera cambiado de
manera aleatoria. Una vez mas, estda muy evidente la aplicacion en los
planeamientos militares.

En otro interesante caso, es analizada la estrategia usada a menudo en
regatas de veleros en que capitanes de embarcaciones que lideran regatas eligen
seguir los movimientos del que viene en segundo lugar en la disputa, después de
las etapas iniciales. Los autores sefalan que, muchas veces, en las ultimas
etapas, el lider para vencer solo necesita llegar antes del que viene en segundo
lugar en la puntuacion general. Asi es que opta seguir enfrente exactamente los
cambios de rumbo del segundo, imitandole, aunque los demas competidores
logren rebasarlos y ganen la etapa, pero no la competicidn. Se sefala también la
aplicacidn de esa misma estrategia en competencias en juegos de ruleta, en que

si se busca llegar al término de una rodada de, por ejemplo, 5 vueltas, en primer

28 . , . , ..
En la terminologia militar naval, navios del Cuerpo Principal son aquellos que, por su

importancia estratégica y por sus funciones especificas suelen necesitar proteccion especial, ya
que, sin ellos, las misiones estan comprometidas. Por ejemplo, en una misién de desembarco de
tropas, el navio de transporte de tropas, por supuesto, forma parte del Cuerpo Principal. En
misiones que involucran largas distancias de despliegue, los navios petroleros (que suministran los
otros en altamar) estaran en el Cuerpo Principal. Los portaaviones, por su importancia estratégica
en términos de sus armamentos (aviones) y capacidades de comando y controle, siempre estaran
en el Cuerpo Principal.

2% por medio de la “alarma aérea anticipada”, los navios mas lejanos pueden alertar a los demas,
por medio de radiocomunicaciones, de la aproximacion de aeronaves atacantes, posibilitando que
la fuerza naval tenga tiempo para mejor coordinar sus acciones de deteccidén, acompafiamiento, y
lanzamiento de armamentos antiaéreos.
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lugar, y se quedan en la disputa dos personas solamente, en la ultima vuelta
conviene al que esta en primer lugar hacer exactamente la misma apuesta de la
que esta en segundo. De hecho, los autores muestran el uso generalizado que
hacen muchas empresas en los sectores industriales y tecnoldgicos de ese
principio de seguir a los innovadores. Citan el caso de IBM que no esta reconocida
por su capacitad de innovacion sino por su capacitad de llevar la tecnologia
(desarrollada por otras empresas) al mercado masivo, y también de Proctor and
Gamble que imitd6 a Kimberly Clark en la innovacion de utilizar la cinta adhesiva
que podia pegarse y despegarse repetidas veces en los pafales (Dixit y Nalebuff,
1991). Por supuesto, muchas otras empresas, de variadas nacionalidades,
podrian ser citadas en casos similares.

A ese respecto, tenemos la importante elucidacion:

“La idea es que en los juegos no siempre resulta ventajoso
tomar la iniciativa y jugar primero. Esto pone de manifiesto
nuestra jugada y los demas jugadores pueden utilizar esta
informacién a su favor y en contra nuestra. Jugar en sequndo
lugar puede proporcionar una posicion estratégica mas
solida.” (DIXIT y NALEBUFF, 1991, p. 40)

De gran importancia también son los dilemas de los prisioneros y de los
rehenes, abordados en el mismo libro.

El dilema de los prisioneros esta basado en un cuento en que dos personas
que no se conocen Yy no tienen la minima relacion son arrestadas injustamente en
la antigua Unién Soviética bajo acusacidon de espionaje. A los dos prisioneros son
dadas las oportunidades de confesar su participacién en el crimen, acusando
también al otro, o no confesar. Pero las condiciones hacen la situacion
especialmente interesante. Si los dos inocentes resisten al interrogatorio y no
confiesan, son ambos condenados a tres afios de carcel. Si uno solo confesa (y

acusa al otro), ese se queda con un afio de carcel mientras que al otro,
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recalcitrante, le caera la condenacion de 25 afos. Si ambos confiesan, se les
aplica la sentencia de diez afios a cada. Las confesiones solo pueden ser hechas
de manera individual, en interrogatorios aislados.

Bajo esas condiciones, si tuvieran la oportunidad de platicar, podrian ponerse
de acuerdo y confesar ambos, lo que les conduciria al mejor en términos del
grupo, pero no individuales. Pero eso iba a requerir mucha confianza de personas
que no se conocen. Ademas, la posibilidad de dejar al otro confesar solo y lograr
la libertad en solo un ano seria demasiado tentadora. Pero en la situacion
hipotética planteada, no hay esa posibilidad de que platiquen. Los prisioneros son
interrogados aisladamente y sus sentencias seran dadas sin que tengan cualquier
chance de conocerse. En ese caso, estamos frente a una situacion de decisiones

en una interacciéon simultanea, como nos dicen los autores:

“La esencia de un juego de estrategia esta en la
interdependencia de las decisiones de los jugadores. Esta
interaccion surge de dos maneras. La primera en
consecutiva....en ella, los jugadores alternan jugadas...la
otra clase de interaccion es la simultanea, como en el dilema
de los prisioneros...los jugadores actuan simultaneamente
sin saber que jugadas estan haciendo los otros. Sin
embargo, cada uno tiene que ser consciente de que hay
otros jugadores en accion que son a Su vez conscientes de
ello, y asi sucesivamente. Por tanto, cada uno tiene que
ponerse en el pellejo de todos los demas e intentar calcular
el resultado final. Su propia jugada es una parte integral de
ese calculo general.” (DIXIT y NALEBUFF, 1991, p. 43)

Resaltamos que, en los casos de la regata y del juego de ruleta citados,
estabamos frente a interacciones consecutivas.

A ese respecto, complementan los autores:
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“Cuando se encuentre usted jugando un juego estratégico,
tiene que determinar si se ftrata de wuna interaccion
simultanea o consecutiva.” (DIXIT y NALEBUFF, 1991, p. 43)

De hecho, en algunos juegos, como en las situaciones reales de nuestras
vidas profesionales o personales, a menudo estaremos jugando, en momentos
diversos, con los diferentes tipos de interaccion ocurriendo al mismo tiempo.

Antes de pasar al analisis de otro dilema, es muy importante sefalar que ese
aparentemente muy ficticio dilema del prisionero representa la situacion vivida por
los presidentes estadounidenses y soviéticos durante la llamada Guerra Fria. De
hecho, sus politicas de gestion de los armamentos nucleares siguieron los
conceptos de ese dilema, ya que, a pesar de los innumeros intentos de lograr un
desarmamiento conjunto, ninguno se arriesgo a desarmarse efectivamente, frente
al riesgo inaceptable de quedarse inferior a la otra parte (rompiendo el equilibrio
que garantizaba, de alguna manera, la paz) caso esa no hiciera lo mismo. Es
decir, nadie se arriesgé a confesar el crimen frente a la posibilidad de que el otro
no hiciera lo mismo, segun la optica del dilema del prisionero.

El dilema de los rehenes es un poco diferente, aunque también involucre
decisiones en que uno se pone en situacion de gran riesgo. Suele ser bien
ilustrado por el cuento infantil en que los ratones deciden que la vida seria mucho
mas facil si el gato tuviera que llevar un cascabel colgado del cuello. Pero nadie se
propone a arriesgar su propia vida para ponerle el cascabel. En la situacion de los
rehenes, si sabe que, en la mayoria de los casos en que estan involucrados
muchos rehenes, los secuestradores no tienen poder de reaccionar contra un
ataque masivo y simultaneo de todos. Pero el ataque no ocurre. Porque nadie
quiere ser el lider ya que eso probablemente le costara su vida. Todavia hay el
riesgo de que los otros no le sigan en su intento.

llustran muy bien los autores:

“.Coémo es posible que ejércitos de ocupacion relativamente
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pequerios o que tiranos lleguen a controlar grandes
poblaciones durante largos periodos de tiempo? ¢;Por qué un
avion lleno de gente se halla indefenso ante un solo
secuestrador con un arma? En ambos casos un movimiento
de todos a la vez tiene grandes posibilidades de éxito. Pero
la comunicacion y coordinacion necesarias para dicha accion
resultan muy dificiles, y los opresores, conociendo el poder
de las masas, ponen especial cuidado en dificultar esa
coordinacioén.” (DIXIT y NALEBUFF, 1991, p. 27)

En muchas coyunturas distintas, la frecuente superioridad del castigo sobre
el premio es usada por opresores (en las mas diversas funciones) para someter a
poblaciones, tripulaciones o tropas enteras.

Mas alla de las situaciones anteriores, los estudios de la Teoria de los
Juegos muestran también que frecuentemente las personas se quedan en
situaciones de las que les resulta dificil salir. Como ejemplo, tenemos los
programas y clubes de acumulacion de millas de las empresas aéreas los cuales
hacen con que sus clientes consideren mas caro salir de ellos y buscar pasajes
mas baratos en otras firmas. A causa de ese efecto de fidelidad, y dependiendo
del numero de clientes afiliados al programa, esas empresas tienen menor
tendencia a entrar en guerras de tarifas bajando sus precios. Asi es que
percibimos también en muchos otros campos que, segun Dixit y Nalebuff:

“El problema es que una vez que uno se ha comprometido
en una direccion concreta, su posicion negociadora se
debilita.” (DIXIT y NALEBUFF, 1991, p. 32)

De ahi, logramos sefalar la importancia de un lider analizar intensamente

antes de comprometer su organizacién en determinado camino:

“Los estrategas con capacidad de prever estas
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consecuencias utilizaran su poder de negociacion mientras
todavia lo tienen, es decir antes de comprometerse en una
direccion concreta.” (DIXIT y NALEBUFF, 1991, p. 32)

Continuamos nuestras investigaciones en la Teoria de Juegos acotando a
otros pocos conceptos basicos, una vez mas resaltando el caracter netamente
introductorio al tema en que hacemos en esta tesis.

La primera regla de la estrategia, segun la define la Teoria de Juegos, es
‘mire hacia delante y razone hacia atras”. Bajo esta regla, debemos prever el
resultado ultimo de nuestras decisiones y utilizar esta informacion para calcular
nuestra mejor alternativa. Esa norma debe ser aplicada en situaciones de ambas
las clases de interacciones ya citadas (consecutivas o simultaneas).

Para ello, es importante que sepamos utilizarnos de las herramientas tipicas
de la teoria, como suelen ser los arboles de decision y arboles de juego. Veamos:

“Para poder aplicar con éxito la regla de mirar hacia delante
y razonar hacia atras, hay que tener una ayuda visual mejor.
Un diagrama “en arbol” de las alternativas en el juego
proporciona esa ayuda.” (DIXIT y NALEBUFF, 1991, p. 44)

Un arbol de decision es una representacion esquematica de las decisiones
de uno de manera aislada, sin que haya interacciones con las decisiones de otros.
En el caso de decidir, por ejemplo, como desplegar a sus tropas para una mision
de mantenimiento de la paz en Haiti, el Comandante del Ejército Brasilefio puede

hacer sus opciones segun el arbol de decisién abajo®:

30 o .
Grafico creado por el autor de la tesis.
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Figura 1: Arbol de decisiones

De empresas aéreas

Por medios aéreos

Envio de las Tropas De la Fuerza Aérea

Por navios de la Armada

Ya en el arbol de juego tenemos representadas las decisiones de dos o mas
jugadores. Para el caso de un comandante de una flota de navios de guerra que
recibe informaciones de la localizacion de un grupo pequefio de navios enemigos,

podriamos disefiar el arbol abajo®":

Figura 2: Arbol de juego

Reaccionan al ataque

Navios
Ataca enemigos

Comandante Huyen
de la Flota

No ataca

Explican los autores Dixit y Nalebuff:

31 o .
Grafico creado por el autor de la tesis.
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“Para recordar la diferencia entre uno y otro arbol
llamaremos arbol de juego al que recoge la secuencia de
decisiones en un juego de estrategia y reservaremos el
término arbol de decision para las situaciones en las que no
hay mas que wuna persona involucrada.” (DIXIT 'y
NALEBUFF, 1991, p. 46)

Si en esos ejemplos arriba, tal vez no sean esos arboles imprescindibles, por
lo sencillo de los problemas presentados, hay que resaltar que muchos de los
problemas en nuestras vidas reales son complejos, con diversos actores tomando
decisiones con multiples posibilidades.

Ademas, importante senalar también que hay arboles de decision y de
juegos en que estan representadas las diversas consecuencias para cada rama
final de decisiones, en términos de perjuicios y de ganancias, sea en valores
financieros, sea en intangibles o inmensurables.

De hecho, tras presentar ejemplos del disefio de los arboles citados, los
autores nos explican el principio fundamental del uso de la Teoria de Juegos:

“Si el juego termina en un numero finito de pasos
independientemente del camino que se siga, entonces en
principio, el juego se puede resolver por completo. Resolver
un juego significa averiguar quién gana y como lo hace, lo
cual se hace razonando hacia atras a lo largo del arbol. Una
vez recorrido el arbol entero, descubriremos si podemos
ganar y, en caso afirmativo, qué estrategia debemos seguir.
Para cualquier juego con un numero finito de jugadas
consecutivas, existe alguna estrategia que es la mejor. Por
supuesto que el hecho de que exista la mejor estrategia no
significa que sea facil de encontrar.” (DIXIT y NALEBUFF,
1991, p. 52)



72

En el ajedrez encontramos mas ejemplos para un importante concepto de la
teoria. Si, para cada jugada hecha, existen innumeras reacciones diferentes,
podemos simplificar nuestro analisis del juego al quitar de las ramas de decisiones
del contrincante las jugadas altamente improbables, por ilégicas en el contexto.

Eso nos remete al siguiente:

“Lo que deberiamos hacer todos cuando utilizamos
estrategias consecutivas: combinar el analisis con los juicios
de valor.” (DIXIT y NALEBUFF, 1991, p. 563)

Obviamente que el principio arriba tiene sus consecuencias: si nos simplifica
el arbol de juego, facilitando nuestro analisis y la busqueda por las mejores
decisiones, por otro lado, hace nuestras estrategias mas vulnerables ya que
dependeremos del juicio de valor (que puede tener bieses, como mostrado en el
capitulo respecto al estudio del proceso decisorio) y de lo previsible de las
decisiones ajenas. De hecho, el contrincante que anhela sorprender al enemigo
puede, bajo determinadas situaciones, tomar decisiones aparentemente ilogicas
con el reto de romper la rama en que se basa la estrategia enemiga.

El libro consultado sigue desarrollando la Teoria de Juegos de manera
fascinante, con diversos otros principios e innumeros ejemplos de analisis
estratégicas de coyunturas ocurridas en el pasado reciente e incluso actuales.

Asi es que, con esta muy reducida introduccion a la Teoria de Juegos,
esperamos haber demostrado su relevancia en el proceso de la preparacion de los

futuros lideres.
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CAPITULO CUARTO
EL PENSAMIENTO SISTEMICO

Bajo el titulo de Pensamiento Sistémico se suele estudiar, particularmente en
el Curso de Maestria en Direccion Estratégica de la Escuela Superior de Guerra®,
el surgimiento, algunos principios basicos y herramientas de lo que seria una
introduccién a la Teoria General de Sistemas.

De hecho, el abordaje utilizado se muestra muy oportuno ya que, aunque la
carga horaria reservada no permite profundizar en ningun tema en especifico, la
asignatura posibilita el desarrollo en los becarios de una vision mas sistémica, muy
util en aplicaciones diversas, asimismo en la toma de decisiones. En verdad, la
profundizaciéon especifica en cualquier de los diversos campos de estudio
involucrados en la Teoria General de Sistemas, ademas de imposible si se
considera el periodo designado al curso, por lo complejo, no contribuiria de
inmediato para la consecucién de los retos del curso.

La Teoria General de Sistemas no surge como una disciplina aislada, sino
como una nueva manera de ver las ciencias y el conocimiento en general.
Lilienfeld empieza su libro “Teoria General de Sistemas: Origenes y Aplicaciones
en Ciencias Sociales” citando:

“La teoria de sistemas pretende ser una nueva orientacion
transcendente del pensamiento cientifico.” (LILIENFELD,
2011, p. 19)

Al que complementa:

“Los tedricos de sistemas han insistido en que su trabajo

constituye una ruptura con el marco de referencia

32 Aqui nos referimos especificamente a los contenidos compartidos en la asignatura de

Pensamiento Sistémico en la segunda antigiiedad del Curso de Maestria en Direccién Estratégica
realizado en la Escuela Superior de Guerra de México, en el ciclo 2014-2015.
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actualmente aceptado.” (LILIENFELD, 2011, p. 19)

Aqui hay que subrayar que el libro consultado fue inicialmente publicado en
1984 y reimpreso en 2011, y que, a pesar de su citacion en que plantea tratarse
de una ruptura con lo actualmente aceptado, los principios de la Teoria General de
Sistemas son primeramente publicados ya en el decenio de los 30, con el libro
Teorias Modernas de Desarrollo, la importante obra de Ludwig von Bertalanffy,
reconocido como el iniciador de ese campo de estudios, siendo publicada en
1933. Sin embargo, hay precursores de esas teorias que ya publicaban sus
trabajos en los afios 1920.

Anade el autor:

“La caracteristica de esta revoluciéon es el reemplazo de
modos de pensamiento analiticos fragmentados, por otros de
naturaleza holistico integrantes.” (LILIENFELD, 2011, p. 19-
20)

Asi es que el Pensamiento Sistémico viene a desarrollar en los estudiantes
de esos no tan nuevos conceptos esa visidon holistica que integra diversos
conocimientos con el reto de posibilitar una comprension mas proxima de la
realidad de una situacion o un problema que esté siendo analizado. Nos toca aqui
senalar este importante principio de la teoria de sistemas: al estudiar la situacién o
problema, aunque bajo multiples enfoques y visiones de expertos, lo maximo que
logramos son aproximaciones sucesivas a la verdad, la cual es inaccesible en su
totalidad.

De hecho, podriamos decir que las situaciones o problemas que nos toca
analizar, en su mayoria, poseen aspectos multidisciplinarios que forman sistemas
complejos.

Acerca de este tipo de sistemas, suele ser muy util utilizar los conceptos
descritos y analizados por Rolando Garcia en su importante obra Sistemas
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Complejos. Empezamos sefalando que, aunque el libro esté clasificado bajo el

término Filosofia de la Ciencia, esta muy claro que la metodologia de investigacion

de los sistemas complejos alli plateada si se muestra muy valerosa para el uso

para los tomadores de decisiones en los analisis que les toca hacer para la

resolucidn de los innumeros problemas y situaciones complejas que enfrentan

diariamente.

Asi comienza Rolando Garcia, acerca de los sistemas complejos:

Complementando:

“Ningun sistema esta dado en el punto de partida de la
investigacion. El sistema no esta definido, pero es definible.
Una definicion adecuada solo puede surgir en el transcurso
de la propia investigacion y para cada caso particular®.”
(GARCIA, 2008, p. 39)

“Un sistema complejo es un sistema en el cual los procesos
que determinan su funcionamiento son el resultado de la
confluencia de multiples factores que interactian de tal
manera que el sistema no es descomponible sino solo semi-
descomponible*. Por lo tanto, ningtn sistema complejo
puede ser descrito por la simple adicion de estudios
355

independientes sobre cada uno de sus componentes.
(GARCIA, 2008, p. 182)

Y aun explica, detallando mas en lo que consiste la complejidad:

“La “complejidad” de un sistema no esta solamente

33 El destaque a la palabra “dado” fue hecho por el autor.

** Término no encontrado en los diccionarios consultados por este becario, tiene aqui el sentido de
“algo que se puede descomponer solo parcialmente”.

% Los destaques fueron hechos por el autor.



76

determinada por la heterogeneidad de los sistemas (o
subsistemas) que lo compone, y cuya naturaleza los situa
normalmente dentro del dominio de diversas ramas de la
ciencia y la tecnologia. Ademéas de la heterogeneidad, la
caracteristica determinante de un sistema complejo es la
interdefinibilidad® y mutua dependencia de las funciones que
cumplen dichos elementos dentro del sistema total. Esta
caracteristica excluye la posibilidad de obtener un analisis de
un sistema complejo por la simple adicién de estudios

37 »

sectoriales correspondientes a cada uno de los elementos™.
(GARCIA, 2008, p. 87)

El ejemplo dado por Russel Hanson, transcrito en el libro de Rolando Garcia,

que reproducimos abajo, es muy util para la comprension de esta complejidad:

“El nifio y el profano pueden ver: ellos no son ciegos. Pero
ellos no pueden ver lo que ve el fisico: ellos son ciegos con
respecto a lo que este ve. Nosotros podemos no oir que el
oboe esta desafinado, aunque esto sea dolorosamente obvio
para un mdusico (quien, incidentalmente no oye los tonos y
los interpreta como estando desacorde sino que
simplemente oye el oboe desafinado. Nosotros simplemente
vemos la hora; el cirujano simplemente ve la herida aséptica;
el fisico ve el sobrecalentamiento del anodo del tubo de
rayos X). Hay un numero indefinidamente grande de
maneras de ver constelaciones de lineas, formas, manchas.
Por qué wuna configuracion visual puede ser Vvista
diferentemente, es cuestion de la psicologia; pero que puede

verse diferenfemente es una cuestion importante en

% Término no encontrado en los diccionarios consultados por este becario, tiene aqui el sentido de
“capacidad de definir uno al otro”, en el caso, capacidad de las funciones existentes dentro del
sistema de definir una a la otra.

3 Destaques hechos por el autor.
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cualquier analisis de los conceptos de ver y observar.”
(GARCIA, 2008, p. 41)%

Sigue Rolando Garcia sefialando importantes conceptos y definiciones, utiles
en el abordaje de la importante teoria de los sistemas complejos.

De hecho, aunque el estudio de esos conceptos y definiciones sea muy
interesante para el desarrollo de la anhelada visidn sistémica a la cual no
referimos antes, aqui vamos a acotarnos a los aspectos mas practicos y
inmediatos al estudio que hacemos.

Lo esencial es que el estudiante del Pensamiento Sistémico y de la Teoria
General de Sistemas o de la Teoria de Sistemas Complejos logre percibir la
incuestionable aplicacion practica de ese conocimiento en la toma de decisiones.
Es esencial que el oficial en cargo de mando (en cualquier grado) sepa ver en la
problematica en que actua, sea en la gestion de sus recursos financieros o
humanos, sea en el combate a la delincuencia organizada en su pais, sea en el
planteamiento de las politicas y estrategias de la fuerza armada, su caracter
sistémico y complejo; que logre percibir que a la realidad, inaccesible en su
totalidad, podra aproximarse bajo las aproximaciones sucesivas; que solo lo
lograra bajo la integracion de visiones diversas de profesionales de ambitos
diferentes; que sepa que las decisiones que toma de manera aislada y basado
solo en sus experiencias y percepciones individuales tienden al fracaso.

Rolando Garcia sigue en su libro con otras importantes aportaciones. Al
definir los observables en un sistema complejo, mucho se aproxima al que ya

hemos analizado en esta tesis respecto a los bieses en el proceso decisorio:

“Definimos a los observables como datos de la experiencia
ya interpretados. Los hechos son relaciones entre
observables. De aqui resulta que, cuando un investigador

sale a realizar ‘trabajo de campo” y comienza a registrar

38 Russel Hanson, citado por Rolando Garcia en la obra “Sistemas Complejos” ya citada.
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hechos, no es, ni puede ser, un observador neutro que toma

”

conciencia de una “realidad objetiva” y registra datos “puros
que luego procesara para llegar a una teoria explicativa de
los mismos. Sus registros corresponderan a Sus propios
esquemas interpretativos.**” (GARCIA, 2008, p. 43)

De esa manera, vemos aqui confirmada la idea de que nuestras experiencias
y percepciones nos pueden tornar ciegos para algunos aspectos de problemas
gue nos toca solucionar.

Sin embargo, tan importante como reconocer este caracter sistémico y
complejo en la problematica que enfrentamos a menudo es plantar maneras de
lograr una solucion mas amplia y sistémica.

Podemos iniciar el resumido analisis que haremos respecto a esa
metodologia de resolucion citando una vez mas nuestra obra de referencia de

sistemas complejos:

“La constitucion de un equipo multidisciplinario para la
realizacion de una investigacion interdisciplinaria supone,
ademas, resolver, en un minimo de tiempo, problemas
metodologicos y conceptuales, logisticos y operativos,
financieros e institucionales. Todo ello constituye muchas
veces una problematica no menos dificil de superar que la
resolucion de los problemas que plantea la propia
investigacion.” (GARCIA, 2008, p. 69)

Percibimos entonces que el primer paso para la investigacion de la
problematica puede que ya sea complejo. En las Fuerzas Armadas, por ejemplo, a
menudo la estructura de personal que asesora a un determinado mando puede no

tener los profesionales necesarios para el abordaje que necesitamos para el reto

%9 Los destaques fueron hechos por el autor.
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deseado. Asi es que puede ser necesaria la creacion de equipos ad hoc® para
llevar a cabo una investigacidn sistémica adecuada que genere cursos de accion
consistentes para la toma de decisiones.

Con todo, si esa manera sistémica de ver la problematica no es de
conocimiento de un numero razonable de profesionales en la fuerza, ¢Desde
donde traer los investigadores capacitados? Aunque tengamos siempre la opcion
de contratacion de profesionales externos al ambiente castrense, el sigilo de
determinados asuntos o aun la necesidad de investigadores que conozcan las
realidades de la fuerza pueden hacer esa alternativa menos aceptable.

Asi es que ya hemos logrado abogar respecto a la importancia de la amplia
divulgacion de esos conocimientos en el ambito de la fuerza, en sus mas diversos
niveles.

Aun respecto a la formacién del equipo de investigacién, es importante
subrayar también que el caracter sistémico y complejo de las investigaciones no
torna sin importancia los estudios especificos segun las diferentes disciplinas,
donde sefialamos la importancia de asignacion de expertos, aunque la juiciosa
integracion (mucho mas que la suma) de sus estudios se haga extremamente

necesaria:

“Cuando afirmamos que la investigacion interdisciplinaria es
el tipo de estudio requerido por un sistema complejo, esto no
excluye, en modo alguno, estudios parciales de alguno de
sus elementos o de algunas de sus funciones. Ningun
analisis de tales sistemas puede prescindir de estudios
especializados. Sin embargo, tan ricos y necesarios como
pueden llegar a ser dichos estudios, la simple suma de ellos
rara vez podria, por si sola, conducir a una interpretacion de

los procesos que determinan el funcionamiento del sistema

%0 Conforme el diccionario de la Real Academia Espafiola, consultado en www.rae.es en la fecha
del 19 de abril de 2015, ad hoc significa: “Adecuado, apropiado, dispuesto especialmente para un

”

fin.”.
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como tal, es decir, como totalidad organizada.” (GARCIA,
2008, p. 89)

Prosigue el autor analizando diversos aspectos y conceptos de la teoria para

la resolucion de los problemas complejos, sefialando su meta:

“El objetivo es llegar a una formulacion sistémica de la
problematica original que presenta el objeto de estudio. A
partir de alli, serd posible lograr un diagnéstico integrado,
que provea las bases para proponer acciones concretas y
politicas generales alternativas que permitan influir sobre la
evolucién del sistema.” (GARCIA, 2008, p. 94)

En este tramo arriba, ademas de confirmar la aplicabilidad del método en la
toma de decisiones, el autor se pone de acuerdo con muchos otros estudios que
dicen que la precisa definicion del problema ya se constituye en la mitad de la
resolucidn del mismo. Y asi plantea la relevancia de que formulemos preguntas
inteligentes y amplias cuando intentamos definir el problema, resaltando que
mientras mas personas y visiones distintas participen en esa formulacién, mas
sistémico y libre de sesgos sera el diagnostico del mismo.

Y nos presenta una metodologia para el proceso de investigacion, la cual, en

términos resumidos, podria ser asi representada®*':

*L El diagrama aqui presentado no se encuentra en el libro consultado, pero si sus etapas descritas
de manera mas detallada en las paginas 100 y 101 del libro Sistemas Complejos ya citado. Este
diagrama fue hecho por este becario con el propdsito de posibilitar una visualizacion del proceso.
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Figura 3: La metodologia para el proceso de investigacion, segun la Teoria de los

Sistemas Complejos.*?

INiCIO 10) Repeticién
9) Segunda integracién sucesiva de los pasos 8
- de resultados y nueva { y 9 tantas veces como
1) Reconocimiento | redefinicién del sistema sea necesario hasta
general de los problemas Ilegar a una
y formulacion de las - explicacion coherente
preguntas de base | del sistema
& ol | 8) Repeticion de los TERMINO
2) Analisis de Estudios pasos 5 y 6 y nueva |
Anteriores definicion del sistema

7) Primera
integracion

3) Identificacion de 6) Investigaciones disciplinarias
s o de resultados
elementos (actores) vy especificas (como planificado en el 1 -
) A : | obtenidos en
relaciones involucrados paso anterior)
el paso
anterior
4) Planteo de Hipotesis I5) lIldentificacion de la
de Trabajo para explicar | problematica en cada subsistema
el comportamiento del | y planificacion de trabajos
sistema especificos en las areas necesarias

Aqui es importante sefialar que ese método para la investigacion de un
sistema complejo es perfectamente utilizable al investigar la soluciéon de
problemas y toma de decisiones, ya que el reto final de “llegar a una explicacion
coherente del sistema” corresponderia a un diagndstico preciso y sistémico de la
problematica, lo que proveera al tomador de decisiones los elementos
imprescindibles para raciocinar de forma clara y amplia.

Percibimos también las semejanzas entre este y el método propuesto por
Bazerman y Moore en el capitulo respecto al Proceso Decisorio, aunque aquel se

refiera a la toma de decisiones de manera individual.

*2 Diagrama creado por este investigador. Véase nota 32.
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Ademas de los importantes conceptos de la Teoria de Sistemas arriba
compartidos de la disciplina de Pensamiento Sistémico, bajo esta misma
asignatura recibimos en el Curso de Maestria en Direccion Estratégica una valiosa
contribucion mas en términos de herramienta de apoyo a la toma de decisiones:
los conocimientos respecto a los mapas conceptuales.

Los mapas conceptuales, a priori, son representaciones esquematicas de
conceptos de un campo de conocimientos que esté siendo estudiado. Con todo,
esas representaciones graficas, las cuales suelen ser muy utilizadas en el proceso
de aprendizaje, asimismo tienen importantes aplicaciones en el diagnostico de las
situaciones sobre las cuales actuamos, de manera que son muy utiles para el
desarrollo de una vision sistémica de las coyunturas y, por consiguiente, en la
toma de decisiones.

De hecho, es importante considerar que el proceso de diagnostico de una
coyuntura es per se un proceso de aprendizaje, es decir, al analizar una situacion
en la cual tendremos que actuar, necesitamos conocerla de la manera mas amplia
posible, tratando de buscar una vision sistémica que aborde los multiples
aspectos, para lo que el dibujo esquematico suele ser de extrema utilidad.

En su articulo cientifico Construindo Mapas Conceituais, el profesor doctor
Romero Tavares, de la Universidad de Sao Paulo, Brasil, cita respecto al proceso
de aprendizaje:

“El constructivismo®® tiene diversas vertientes, pero todas
estédn de acuerdo en considerar el aprendizaje como un
proceso en el cual el aprendiz relaciona la informacién que le

presentan con su conocimiento previo respecto este tema.
(TAVARES, 2007, p. 72)

* Aqui nos referimos al constructivismo como una teoria pedagdgica que tuvo en Piaget, Vygotsky
y Ausubel sus grandes tedricos.
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Aunque no todo que afianza el constructivismo sea aceptado por la mayoria
de los estudiosos del proceso educacional, pocos no estan de acuerdo que si
siempre relacionamos lo que estamos aprendiendo o analizando con nuestro
conocimiento previo de los asuntos.

Sigue el profesor explicando los conceptos constructivistas divulgados por
Ausubel llamados de diferenciacion progresiva y reconciliacion integrante. Bajo el
principio de la diferenciacion progresiva esta la idea de que, para el entendimiento
de conceptos mas especificos de las ciencias, o de una situacion que analizamos,
es esencial que sepamos antes los conceptos mas generales, es decir, importante
empezar de una visidbn macro, la cual, por medio de diferenciaciones progresivas,
nos permite llegar a una visbn meso y, después, micro de las cuestiones en
discusion. Ya el concepto de reconciliacion integrante se basa en la idea de que,
los conceptos y aspectos aparentemente aislados de un campo de estudios o de
una coyuntura en analisis si tienen relaciones que pueden no ser claramente
perceptibles en una primera aproximacion.

Aqui percibimos que esos dos conceptos tienen innegable relacion con el
uso de los mapas conceptuales, ya que nada mejor que dibujos o esquemas para
que se logre visualizar la diferenciacion progresiva y la reconciliacion integrante en
los estudios y analisis.

A continuacion, el autor nos deja la justificativa principal para el uso de los

mapas conceptuales, al explicarnos sus ventajas:

‘Aunque los mapas conceptuales puedan transmitir
informaciones factuales tan bien como los textos, esas
herramientas graficas son mas efectivas que los textos para
ayudar a los lectores a construir inferencias complejas e
integrar las informaciones que esos suministran.”
(TAVARES, 2007, p. 75)

Y anade:
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“Existe la comprobacién empirica respecto a la eficiencia de
las busquedas, en la que se comprueba que los interesados
ubican mas informaciones cuando ellas son presentadas en
formas de mapas en vez de textos.” (TAVARES, 2007, p. 75)

Antes de concluir las aportaciones respecto a los mapas conceptuales,
resaltamos que existen diversos tipos, segun su forma.

Asi es que terminamos nuestro analisis respecto al Pensamiento Sistémico
afadiendo que sus conceptos, principios e incluso las herramientas graficas, entre
las cuales ubicamos el mapa conceptual, mucho pueden contribuir para decisiones
menos sesgadas, mas coherentes con el entorno, decisiones de verdaderos

lideres estratégicos.
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CAPIiTULO QUINTO
ANALISIS PROSPECTIVO

Todavia sosteniendo el punto de vista de que necesitamos estudiar nuevas
teorias y herramientas que nos permitan desarrollar el proceso decisorio de
aquellos que anhelan ser verdaderos lideres, empezamos ahora la investigacion
de mas un campo demasiado amplio de estudios y aun de mucha utilidad a
nuestro propaosito: el analisis prospectivo.

Afortunadamente, el Analisis Prospectivo fue una mas de las asignaturas
estudiadas en el Curso de Maestria en Direccion Estratégica, ya mencionado, que
mucho ha contribuido en el desarrollo de una vision estratégica a sus becarios.

El objeto de estudio del Analisis Prospectivo es el futuro. Pero ese estudio
nada tiene de contemplativo: la metodologia utilizada plantea acciones concretas
para la construccion de una realidad deseada.

De hecho, podemos decir que al ser humano siempre le interesé el futuro.
Con el reto de conocerlo, el hombre ha usado un sinnumero de métodos, desde la
adivinacién hasta métodos estadisticos y otros presumidamente cientificos. Sin
embargo, al considerar que el futuro aun no existe, facil es deducir que sus
estudios no pueden rigurosamente ser llamados de cientificos, en razon de la
inexistencia del objeto de observacion.

Asi defienden Miklos y Tello:

‘Aun en los dominios de la ciencia, gran cantidad de
personas, de técnicas y de procesamientos de informacién
intervienen en la formulacion de proyecciones 'y
prospecciones para “conocer el futuro”, aunque solo sea por
partes.” (MIKLOS y TELLO, 2014, p. 13)

Y contindan:
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“No es dificil darse cuenta de que detras de estas posiciones

cientificistas o0 subjetivistas, se encuentran dificultades

”

metodolbgicas y contradicciones psicolégicas e ideoldgicas.
(MIKLOS y TELLO, 2014, p. 13)

Con todo, el hecho de no poder considerar el estudio del futuro como
rigurosamente cientifico no puede constituirse en un obstaculo para la
investigacion del porvenir: sin esa investigacion, los administradores y lideres nos
ponemos completamente a merced de los acontecimientos, sin la imprescindible
anticipacion.

Para estudiar el futuro, hay por lo menos cinco grandes enfoques: las
proyecciones, las predicciones, la prevision, los prondsticos y el Analisis
Prospectivo. En esta tesis no pretendemos abordar en totalidad esos enfoques. De
hecho, aqui iremos ocuparnos solamente del Analisis Prospectivo, a causa de,
bajo el punto de vista de este becario, ser el de mayor interés y mas coherente
con la linea de pensamiento desarrollada en este trabajo académico en que
buscamos la integracion de los conocimientos que faculten al lider el desarrollo de
su vision estratégica para la toma de decisiones.

Ademas, antes de continuar en el desarrollo del tema, hay que destacar que
el Analisis Prospectivo, como campo de estudio, posee vertientes diversas, las
cuales suelen divergir, a veces, no solo en los métodos y herramientas, sino
también en puntos de vista respecto a determinados conceptos. Aunque
cualquiera de las escuelas nos llevara al desarrollo de la capacitad de decision y
del liderazgo, ya que nos hace pensar y planear respecto al futuro, aqui nos
acotaremos a la teoria y métodos de la Planeacién Prospectiva, defendida por
Miklos y Tello en el libro Planeacion Prospectiva: Una Estrategia para el Disefio
del Futuro.

Respecto a los demas enfoques de estudio del futuro citados arriba, nos

dicen los autores:
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“...los enfoques anteriores para acceder al futuro parten del
presente y del pasado. En contraste, la Prospectiva* parte
del futuro, concentra la atencion sobre el porvenir,
imaginandolo a partir del futuro y no del presente. La
Prospectiva no busca “adivinar” el futuro sino que pretende
construirlo. Lo construye a partir de la realidad, siempre en
funcion de la seleccion de aquellos futuros que hemos
disefiado y calificado como posibles y deseables.” (MIKLOS
y TELLO, 2014, p. 16)

Con la definicidn arriba podemos percibir concordancia con los métodos de la
Teoria de Juegos, ya analizada en esta tesis. De hecho, esa descripcidon nos
recuerda el arbol de decisiones, en el que, de los resultados futuros regresamos a
nuestras decisiones para que logremos nuestros retos. Sin embargo, podemos
percibir en la Prospectiva un campo mas amplio de analisis, a 1o mejor menos
objetivo que la Teoria de Juegos, en que los resultados finales de las decisiones
son imaginados de manera mas sistémica, involucrando aspectos mas diversos
que van a constituir un escenario. Pero, destacan aqui la posibilidad y la gran
conveniencia del uso de los conocimientos de los dos métodos — los cuales no son
excluyentes, sino complementarios — para la planeacion y toma de decisiones.

La Prospectiva es esencialmente un método de planeacién a largo plazo que
busca, basado en el estudio de futuros posibles, que logremos llegar a un futuro
deseado, planeado.

Desgraciadamente, muchos de los administradores tenemos por costumbre
argumentar que el ambiente dinamico y rapidamente cambiable de hoy dia no nos

permite o aun no nos motiva a planear a largo plazo. Pero, es justamente bajo

* Los autores citados se refieren a la Planeacién Prospectiva, en la mayor parte del libro, como
simplemente Prospectiva. Con el reto de obtener facilitad al transcribir sus citaciones, asi también
lo haremos.
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esas coyunturas que debemos planear. Veamos una vez mas lo que defienden

Miklos y Tello:

Y anaden:

“Es justamente en este momento, cuando las interacciones
sociales son crecientes y la complejidad e incertidumbre se
muestran como factores recurrentes, donde la Prospectiva
se presenta como oportunamente Util: ofrece un abanico de
opciones futuras (con un cierfo grado de advertencia
temprana o alertando sobre posibilidades) y permite una
mejor comprension del presente (caracterizado por
decisiones, actitudes y perspectivas enraizadas en
esquemas reactivos, que incluso han llegado a asimilarse y
aceptarse como el modo imperante de actuacion.” (MIKLOS
y TELLO, 2014, p. 16)

“Es mas, asociada con los estilos de decisiéon imperantes,
encontramos la preeminencia del corto plazo, la légica de las
decisiones sigue un trayecto inmediatista que apenas, si esto
llega a suceder, considera algunas proyecciones o
situaciones de largo alcance sobre una determinada accion.
Asi, hemos sido testigos de la relegacion, e incluso del
desprecio, por las perspectivas de mediano y largo plazos,
conceptualizandolas como alternativas adicionales a la
sobrevivencia y como una opcion a considerar, solo una vez

que la crisis haya sido superada.” (MIKLOS y TELLO, 2014,
p. 17)

En las Fuerzas Armadas, en especial, ese estilo de decisiones, aunque sea

perjudicial también en otros ramos de actividades mas alla del ambiente

castrense, suele ser catastrofico y causador de grandes equivocos con



89

consecuencias desastrosas en términos de manutencion o desarrollo de las
capacidades para el cumplimiento de las misiones atribuidas a los militares. Asi no
podria dejar de ser en un ramo en que, por ejemplo, para el desarrollo y
construccion nacionales de un medio naval operativo son necesarias varios afos;
para la capacitacion efectiva de las tripulaciones en operaciones especificas en los
llamados ambientes de guerra naval después que se pierde tal conocimiento
también se necesitan afos; para la capacitacidén plena de un oficial para ejercer el
comando de un navio de guerra de mayor capacidad ofensiva, son necesarias dos
décadas. En este parrafo nos limitamos a describir lo demorado que es para el
desarrollo solamente de algunas pocas capacidades de una fuerza naval. No
mencionamos los ejemplos mas complejos, como el desarrollo de un proyecto de
submarino de propulsion nuclear, que también involucra varias décadas. Sin
embargo, tenemos conocimiento de que las capacidades de las otras Fuerzas
Armadas también exigen varios afos para la obtencion. Asi, cémo podemos
prescindir de métodos de planeacion de mas largo plazo basados en analisis
sistémicos que pretenden disenar el futuro deseable? Es necesario que se
reflexione respecto a la eficacia, la eficiencia y la efectividad*® de los métodos de
planeacién utilizados hasta hoy en las Fuerzas Armadas, considerando que mucho
de lo que se aplica a la planeacidn estratégica operacional, es decir, la planeacion
gue estamos acostumbrados a hacer para las operaciones militares, no se aplica
con la misma eficacia, ni eficiencia y menos aun efectividad, en los asuntos
administrativos que requieren métodos mas elaborados y que pretenden plazos
mas lejanos.

Ademas, podemos decir que la Prospectiva posee, como un aspecto esencial
de su cuerpo tedrico, el caracter holistico e integrante. Son necesarios equipos
multidisciplinarios de profesionales para su ejecucion. Para el disefio de los
escenarios, entre los cuales esta el futuro deseable, se utiliza no solo de la vision

de expertos de diferentes areas de conocimiento, sino también de la vision de las

45 7 . . . . i ’
Véase la nota 3 en la Introduccion de esta tesis para comprension de los significados que aqui
utilizamos para eficacia, eficiencia y efectividad.
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personas directamente involucradas en la problematica y en su resolucion. La
conexion de la Prospectiva con el Pensamiento Sistémico destaca.
Ya empezando a hacer una introduccion al método propiamente, nos sefalan

los autores:

“Ademas de disefar el futuro deseable y hacerlo posible,
aporta una serie de elementos al proceso de toma de
decisiones y, lo que es mas importante, facilita el que nos
pongamos de acuerdo en forma concertada hacia el mejor
futuro posible y que, después de ello, actuemos en
concordancia y lo logremos. Asi, requiere y genera actitudes
tanto creativas como realistas y constructivas hacia el
devenir.” (MIKLOS y TELLO, 2014, p. 29)

Importante sefalar que existen cuestionamientos respecto a la credibilidad
de los métodos no solo de la Prospectiva sino también de todas las ramas de
estudios que pretenden investigar el futuro. Mientras menos basado esté el
método en proyecciones matematicas y estadisticas, menos creible lo ven.
Ademas del hecho de que las proyecciones y estadisticas se basan en tendencias

que pueden si cambiar, tenemos las citaciones de los autores:

“En cuanto al método empleado en estos estudios [de
Prospectiva], la incorporacion de intuiciones, juicios e
imaginacién como medios para disefiar el futuro ha sido
cuestionada por grupos extremadamente ortodoxos para
quienes la investigacion solo puede apoyarse en una
infraestructura cuantitativa, objetiva, rigurosa y precisa. Aqui
habria que recalcar que el disefio del porvenir es un acto
creativo, en el que el empleo sistematico de la imaginacion y
la experiencia del investigador, junto con el empleo de

procedimientos surgidos en diversos campos, transforman la
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labor del estudio del futuro en una actividad de naturaleza
bivalente: artistica y cientifica.” (MIKLOS y TELLO, 2014, p.
40)

Y complementan:

“Entre sus caracteristicas principales se encuentran: la vision
holistica, la consideracion de variables cualitativas, las
relaciones dinamicas, creatividad y participacion, a mas de
su actitud activa hacia el porvenir.” (MIKLOS y TELLO, 2014,
p. 43)

Diferentemente de algunos otros métodos del estudio del futuro, /a actitud
activa hacia el porvenir — que nos citan los autores repetidas veces — suele ser
una caracteristica fundamental del método de la Prospectiva. Eso queda
particularmente claro cuando se nos muestran las aportaciones del método a la

planeacién estratégica:

“La Prospectiva se concibe como un insumo basico para la
planeacion, ya que apoya el logro de los siguientes objetivos:
construir escenarios o imagenes que consideren la vision del
futuro, una percepciéon dinamica de la realidad y Ila
prefiguracion de alternativas viables; aportar elementos
estratégicos a los procesos de planeacion y de apoyo a la
toma de decisiones; impulsar la planeacion abierta y creativa
fundamentada en una visibn compartida del futuro;
proporcionar el impulso requerido para transformar la
potencialidad en capacidad; y aportar una guia conceptual
conductora del estudio de aquellos aspectos relevantes de la
realidad, que permita enfrentar con eficacia y eficiencia la
complejidad del contexto actual.” (MIKLOS y TELLO, 2014,
p. 63)
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De hecho, el método podria ser asi resumido, de acuerdo con el Paradigma

de Planeacion Prospectiva:

Figura 4: Paradigma de Planeacién Prospectiva®

PARADIGMA DE PLANEACION PROSPECTIVA

INICIO
1)_FUTURO DESEADO 4) FUTUROS FACTIBLES
2) REALIDAD
7
6) DECISIONES
5) SELECCION DEL FUTURO ‘ 3) INSTRUMENTOS

Aqui es importante resaltar de forma resumida la explicacion de los autores
para el paradigma. Las diversas fases numeradas son llamadas modulos. En el
primero, son disefadas las imagenes del futuro deseado en términos amplios, lo
que solo es posible como resultado de la participacion integrada de los
involucrados en el proceso decisorio ademas de los expertos en la materia o en

las materias involucradas en el analisis. A partir de lo que fue construido en el

% Reproducido de MIKLOS y TELLO (2014). Planeacidn Prospectiva: Una Estrategia para el Disefio
del Futuro. México: Limusa. p. 62.
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modulo 1, es elaborada la representacién de la realidad en el modulo 2, de
manera a facultar el conocimiento de la distancia que separa el futuro anhelado de
la realidad en sus diversos aspectos. De ahi, son analizados en el médulo 3 los
instrumentos de que se dispone para actuar en esa realidad con el reto de lograr
el futuro deseado. Eso es esencial para que en el mddulo 4 logremos producir los
escenarios factibles de alcanzar con lo que tenemos en términos de instrumentos.
Con base en los futuros factibles, podemos en el modulo 5 seleccionar la imagen
de futuro que buscaremos y que sera la guia y el reto de nuestras decisiones a
partir de ahi, tomadas en el médulo 6.

Resaltan los autores:

“La Planeacién Prospectiva es una actividad continua que se
encuentra en proceso de adaptacion constante; por ello, con
las lineas punteadas (7) se sefiala el impacto de las
decisiones en la realidad y en el futurable.*”” (MIKLOS y
TELLO, 2014, p. 62)

Obviamente, cada moédulo descrito arriba de forma muy resumida posee
herramientas y actividades que hacen de la Prospectiva una metodologia
compleja, detallada y profunda. De hecho, las técnicas utilizadas — de las cuales
podemos citar, entre varias otras: Analisis de Fuerzas, Analisis Morfologico, Ariole,
Delphi, Construccion de Escenarios, Evaluacion Tecnologica, TKJ, Matriz de
Impactos Cruzados — son complejas y se necesita un estudio detallado para su
comprension.

Asi es que, una vez mas, encerramos aqui lo que pretende ser un estudio
introductorio al Analisis Prospectivo y al proceso de toma de decisiones y sus
herramientas de apoyo en general, con la certeza de que la busqueda por la

profundizacién en esos conocimientos — expuestos en esa tesis de manera muy

*” Aqui, con la palabra “futurable”, los autores quieren decir una situacién o coyuntura que se
puede producir en el futuro.
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resumida — son de gran importancia y utilidad para los que buscan mejorar su

proceso decisorio y, por consiguiente, su liderazgo.
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TiTULO V
UN MODELO DE LIDERAZGO

Establecer un modelo de liderazgo que faculte la efectiva Direccion
Estratégica constituye una tarea compleja, ya que involucra una gran cantidad de
pasos que necesitan ser planteados y, mucho mas, realizados a lo largo de
considerable periodo. Se Trata de cambiar la manera de pensar de miles de
oficiales y tropas involucradas en el complejo proceso de actuar de la Fuerza.

Antes de tratar del modelo, ya que nos referimos a la Direccion Estratégica,
se hace necesario definirla. En el libro Direccion Estratégica: Un Proceso de

Mejora Continua, Andrés Ernesto Valero Palacios asi define:

“La Direccién Estratégica es un proceso de mejora continua,
es decir, de la adecuacion de la empresa a las necesidades
del mercado, mediante la oferta novedosa de productos y
servicios, asi como una lucha constante por la mejora de
procesos y procedimientos para que la empresa brinde mejor
servicio, de mejor calidad, con mayor flexibilidad para con los
requerimientos del cliente, apoyandose en infraestructura de
tecnologia de la informacién.” (PALACIOS, 2011, p. 31)

Haciendo las necesarias adaptaciones al ambiente castrense, aqui podemos
ver que la Direccion Estratégica no se limita al proceso gerencial ejecutado por los
altos mandos de la Armada. De hecho, una sencilla organizacion militar que
aisladamente base su gestion en esos principios defendidos por el autor ya esta
practicando una Direccion Estratégica, es decir, una Direccion con vision
estratégica.

Asi es que el desarrollo del modelo de Liderazgo a que nos proponemos
tiene por reto facultar el efectivo ejercicio de esa Direccion Estratégica arriba
sefalada en todos los niveles, ya que, bajo la definicion del autor, un oficial que
ejerza de verdad el mas alto cargo de una fuerza armada puede estar haciéndolo
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de manera diversa a lo que seria una Direccion Estratégica, aunque esté
posicionado en un cargo de direccion hacia el nivel estratégico de la institucion.

Regresando al desarrollo del modelo de Liderazgo, creemos que el disefio y
la implantacidn del mismo facultaran el ejercicio de esta Direccién Estratégica en
todos los niveles, y de manera efectiva, lo que significa que sera un modo ya
institucionalizado, continuo de gestion.

La asignatura de gestion del cambio, en la administracion, es muy
significativa en mostrar lo dificil que puede ser intentar la implantacion de un
cambio de esta magnitud en una institucion de la talla de una Fuerza Armada. La
propia divulgacién de una nueva vision de liderazgo ya es una gran tarea.

Sin embargo, como ya hemos planteado en otras partes de esta tesis, el
cambio si se hace necesario para la evolucion de la Fuerza.

Afortunadamente, podemos decir que muchos de los conceptos que hacen
posible este modelo estratégico ya son reconocidos y divulgados por la Marina
Brasilena.

De hecho, la Doctrina de Liderazgo de la Marina Brasilefia, aunque de
manera muy resumida, trata de asuntos complejos relacionados al Liderazgo.
Estudia los elementos conceptuales del asunto, pasando por los estilos de
liderazgo, los atributos esenciales de un lider, y la ética, entre otros, como
abordamos en el Titulo Il de este trabajo

Sin embargo, para el establecimiento de un modelo, es imprescindible que el
asunto Liderazgo sea mas estudiado y con mas profundidad en las diversas
escuelas de formacion, especializacion y perfeccionamiento militar, en todos los
niveles y de manera mas intensiva.

Mas que eso, ya que la teoria ya suele ser conocida, aunque de manera
superficial, en el ambiente naval, es el momento de percibirse que la practica de la
teoria sera lo que desarrollara la institucién.

Hay que crear espacios de discusion de las teorias respecto al Liderazgo.
Mucho mas, hay que crear espacios de debates de todo que ocurre en la Fuerza y

en el entorno estratégico en que estamos involucrados de manera directa. Muchos
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de los estudios de oficiales hechos en instituciones de alto nivel en el pais y en el
extranjero quedan en sus apuntes a causa de la inexistencia de debates
constructivos en el ambito naval. Conocimientos importantes no son usados o son
usados tardiamente.

La existencia de una cultura en que se cree que el debate de ideas es
indeseable o, a lo mejor, deseable solamente en un circulo muy restricto de unos
cuantos oficiales generales es altamente perjudicial a la Fuerza.

Decisiones son tomadas bajo claros vicios de juicio y visiones restrictas de
jefes que no admiten opiniones de los circulos intermediarios, de los oficiales
superiores, tampoco de los mas bajos, de los otros oficiales y de las tropas.

Ademas, la publicacién esta clara al decir:

“La manera como ellos [los lideres estratégicos] comunican
sus politicas y directrices a los militares y civiles
subordinados y presentan aquellas de interés a los demas
ciudadanos va a determinar el nivel de comprension
alcanzado y el posible apoyo para las novas ideas. Para
hacerse comprender en los diversos circulos, los lideres
estratégicos emplean multiples medias, ajustando el mensaje
al publico, siempre reforzando los temas de real interés de la
institucion.” (BRASIL, 2013, p. 1.14)

No obstante, hay una necesidad urgente de que las politicas y directrices
sean mas claras y accesibles a cuantos las necesiten, es decir, todos de la
institucion. Hay que crear canales mas eficientes y directos de comunicacion
efectiva, que no se limiten a divulgar solamente la informacion “politicamente
correcta”. La confianza solo puede ser obtenida mediante informaciones realistas.

Necesario que esté clara, para todos los ciudadanos de la Fuerza, la vision
que esa tiene del entorno estratégico nacional y extranjero y sus posibles
consecuencias para el empleo de la Fuerza, en su marco juridico y en sus

capacidades, bajo un posible cambio en su naturaleza. Los ciudadanos no pueden
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sentirse como juguetes en las manos del gobierno que determina a los altos
mandos en que emplear sus efectivos.

Por fin, para que todo ese modelo planteado se haga posible, el paso inicial
es crear los ambientes de debates, sea por medio de conferencias, simposios, uso
de medias de informatica, correos electronicos, sitios virtuales, forum, cualquiera
que posibilite que exista la comunicacion en los dos sentidos, y para que los
conocimientos obtenidos en importantes cursos en el pais y en el extranjero sean
utiles para el necesario desarrollo de la institucion.

Después de esas reflexiones, las cuales son de gran importancia, ahora
vamos a acotar propiamente al asunto del establecimiento de un modelo. Para
ello, necesitamos regresar a Hersey, Blanchard y Johnson, que en el libro ya
citado en el Capitulo Primero del Titulo | de esta tesis, nos sehalan:

“Una teoria intenta explicar por qué las cosas ocurren como
ocurren. Asi es que no es hecha para recrear eventos. Un
modelo, por otro lado, es un patron de eventos ya existentes
que puede ser aprendido y a partir de ahi repetido. Por
ejemplo, si usted intenta imaginar por qué Henry Ford fue
motivado a producir carros de manera masiva, estamos
tratando de una teoria. Sin embargo, si usted intenta repetir
sus procedimientos y secuencias necesarios para esa
produccion en masa, tiene un modelo.” (HERSEY,
BLANCHARD y JOHNSON, 2013, p. 114)

La aportacién arriba de los autores respecto a que es un modelo, en que
hacen la diferenciacion de lo que es teoria es muy oportuna. En verdad, los
autores asi nos explican que el disefio y posterior establecimiento de un modelo
consisten en mucho mas que analizar las teorias y conceptos respecto al asunto
de Liderazgo. Es también mas que una recomendacion de valores morales y

éticos a ser buscados y ejercitados en los cargos de mando.
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El disefio de un modelo de Liderazgo involucra necesariamente cada una de
las etapas arriba e incluso la consolidacion de principios y procedimientos en la
practica diaria de las organizaciones de la Armada.

Antes de pasar a este disefio, deseamos analizar un modelo ya hecho.
Hersey, Blanchard y Johnson manejan en el libro ya citado los conceptos de un
modelo de Liderazgo: el Liderazgo Situacional.

El Liderazgo Situacional es en verdad un procedimiento segun lo cual los
lideres cambian sus estilos de Liderazgo a causa de situaciones y grupos de
trabajo distintos. Para eso, cambian sus comportamientos en términos de
intensidad de la orientacion a tareas o relacionamientos. Este modelo esta
directamente conectado al que estudiamos en el Titulo Il respecto a los estilos de
Liderazgo Orientados a las Tareas o a los Relacionamientos.

Segun este modelo, nosotros podemos y debemos cambiar lo orientados que
estamos a las tareas o a los relacionamientos a lo largo de situaciones distintas
que vivimos en nuestras areas de actuacidon, segun el nivel de percepcién que
tenemos de la madurez de nuestros subordinados.

Importante resaltar que la madurez de un grupo también es cambiante, es
decir, para determinadas tareas a las cuales ya estan acostumbrados, su grado de
madurez puede ser alto, mientras que para otras de mayor complejidad o en que
se necesite mayor capacitacion, ese grado puede estar bajo. Asimismo ocurre con
las coyunturas a las cuales el equipo es sometido: madurez en tareas operativas
no significa necesariamente madurez en tareas administrativas y viceversa.
Ademas, cambios en la constitucion del grupo, con llegadas o salidas de personas
con gran poder de influencia, también pueden modificar el grado de madurez.

Para comprender mejor, es muy util el grafico conocido por el modelo de
Hersey-Blanchard o de Hersey y Blanchard:
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Figura 5: Modelo de Liderazgo Situacional de Hersey-Blanchard*®
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En este grafico, primeramente, podemos ver que el comportamiento del lider
puede ser orientado mas o menos a las tareas y a los relacionamientos. Eso
significara el grado de sus conductas directiva o de apoyo, respectivamente. Por
ejemplo, un lider que oriente su estilo fuertemente a la consecucién de las tareas y
se preocupe poco con los relacionamientos con su grupo, tiene el caracter de un
Instructor, su estilo de Liderazgo esta ubicado en el cuadrante inferior derecho. Un
gerente que ponga grande atencion en el relacionamiento pero poca en la tarea,
tiene un estilo Participativo. Es facil de visualizar en el grafico la ubicacién de cada
estilo.

8 Figura disponible https://tareasyalgomas.wordpress.com/tag/hersey. Acceso realizado el

02/05/2015. De hecho, el investigador intenté utilizar la figura del propio libro consultado. Sin
embargo, la calidad de la imagen obtenida no fue buena.
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De hecho, lo que plantea el modelo de Liderazgo Situacional, visualizado por
el grafico, es que el estilo de Liderazgo debe cambiar con la situacion de acuerdo
con el grado de madurez del grupo liderado. Aqui resaltamos una vez mas que
este grado es cambiante, como ya hemos explicado anteriormente.

Asi es que el lider debe poseer la capacidad de hacer un diagndstico preciso
del grado de madurez del grupo en determinado momento, frente a una
determinada situacion para que sepa cual debera ser su conducta como jefe. De
manera que, para equipos inmaduros, en términos de capacitacibn o
comportamiento profesional, el lider tendra que actuar de manera mas firme, con
enfasis completamente en las tareas, sin mucho espacio para focalizar en los
relacionamientos. Es decir, debera ejercer un Liderazgo que mas se aproxima al
estilo Autocratico ya estudiado, mediante instrucciones claras y coercion.

Con el aumento en el grado de madurez del grupo, lo que puede ser
obtenido con mas capacitacion o incluso adoctrinamiento respecto a la
responsabilidad del equipo, los valores de la organizacion y la ética, el lider podra
cambiar su estilo, dando mas énfasis al relacionamiento en el grupo, de manera a
lograr el cumplimiento de las tareas por medio de la persuasion.

Continuando el progreso profesional del grupo, el lider lograra cambiar su
estilo a uno en que necesitara dar menor énfasis a la tarea, ya que sus
subordinados ya estan capacitados y hacen sus tareas de manera voluntaria. En
ese caso, el lider permanece tomando las decisiones, pero de una manera en que
su grupo participa activamente en las mismas. Da importancia a los
relacionamientos como una forma de lograr la participacion y las aportaciones de
todos.

Ya en organizaciones de muy alto grado de madurez profesional de los
empleados, el lider puede dar poca énfasis tanto a las tareas como al
relacionamiento, actuando tan solo como facilitador de los procesos que suelen
ser conducidos por sus subordinados de manera consciente y responsable.

A este modelo, sin embargo, podemos afadir el aspecto del grado de tension

en la situacion. Es decir que, en una situacién de crisis o de conflicto, el lider
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precisa actuar como si fuera en un ambiente de bajo nivel de madurez. Asi es
porque se trata de situaciones en que necesita tener el control efectivo de las
acciones, actuando de modo cerrado y enérgico prontamente.

Ya en una planeacion de una actividad de confraternizacion del grupo, de
convivio, es mas que adecuado que el lider deje la iniciativa a cargo de sus
colaboradores, para que no sea inoportuno, actuando solo por veto cuando y si
necesario.

Regresando entonces al asunto de establecimiento de un modelo de
Liderazgo para la Armada Brasilefia, creemos que el modelo de Hersey-Blanchard
es de gran aplicacion para la Fuerza. Sin embargo, planteamos, por todo que ya
ha sido analizado en esta tesis, que nuestro modelo debe incorporar aspectos y
procedimientos complementarios al de Hersey-Blanchard.

Un Mapa Conceptual del Modelo que planteamos es presentado abajo:

Figura 6: Propuesta de Modelo de Liderazgo para la Armada Brasilefia
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Empezamos la explicacion del Mapa Conceptual del Modelo de Liderazgo
propuesto diciendo que este modelo tiene como su base el Modelo de Liderazgo
Situacional de Hersey y Blanchard, por lo que este se encuentra ocupando
posicion central en el disefo.

Tener el modelo de Hersey y Blanchard como punto de partida significa
practicar el cambio del estilo de Liderazgo de acuerdo con la situacion presentada,
con todas las peculiaridades que plantea el modelo ya estudiadas aqui. Este
modelo debera ser ejercido sobre y a través de la Fuerza de Trabajo. Es decir,
sera un apartado basico del modelo mayor y sera asimismo aplicado en toda la
Armada y por toda la Armada.

Ya practicando los procedimientos de este modelo, pasamos a la creacién de
estrategias, las de plazo mediano y las de largo plazo, pero con el uso intensivo de
los conceptos, teorias y herramientas de los campos de estudio de Proceso
Decisorio, Teoria de Juegos, Pensamiento Sistémico y Analisis Prospectivo,
analizados en el Titulo anterior. El uso de tales conocimientos involucra
formulacion de las estrategias con equipos multidisciplinarios, bajo una Planeacion
Prospectiva realizada con una vision sistémica, con disefio y analisis de arboles de
decisiones, evitando siempre los bieses de juicio. Es decir, es toda una nueva
manera, mas amplia e integrada de creacion de estrategias.

Después de formuladas las estrategias, hay que comunicarlas de manera
efectiva a la Fuerza de Trabajo, esa compuesta por los oficiales y tropas de los
diversos niveles. Eso permite la creacion de un sentimiento de cuerpo, de
pertenecer verdaderamente a una fuerza, posibilitando una comprensién superior
de la relevancia del cumplimiento de sus tareas y el comprometimiento. Hay que
crear canales de comunicacion para este proposito o reformular los existentes de
manera que esa comunicacion estratégica interna ocurra. El aumento del nivel de
desempenio resultante justifica cualquier costo para eso.

Sin embargo, la retroalimentacion ejercera papel importante en ese contexto,
ya que facultara a los formuladores de las estrategias la visidn de los niveles
intermedios y mas bajos de la fuerza, posibilitando cambios necesarios y ciclicos.
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El modelo de Hersey y Blanchard sera también el punto de partida para la
toma de decisiones operativas y gerenciales, y para la capacitacidon que debera
ser realizada continuamente en toda la fuerza, en todos los niveles.

Las decisiones operativas y gerenciales seran basadas también en la
capacitacion y en Liderazgo, valores éticos y morales, siempre que posible con el
uso de los conocimientos ya citados de Pensamiento Sistémico, Analisis
Prospectivo, Teoria de Juegos y Proceso Decisorio.

La capacitacién de toda la Fuerza de Trabajo, la cual involucra todos los
niveles de la institucion, ocurrira en el estudio y divulgaciéon de los conceptos,
teorias y del modelo de Liderazgo, de valores éticos y morales y también de los
conocimientos una vez mas mencionados de Pensamiento Sistémico, Analisis
Prospectivo, Teoria de Juegos y Proceso Decisorio.

El planeamiento para la implantacion y la propia implantacion de tal modelo
ya deben ser hechas bajo el enfoque del modelo. Es decir, se hace necesaria la
creacion de un equipo multidisciplinario para, segun los principios del modelo
planteado, planear el proceso de implantacion y conducirlo.

Al final del planteamiento de esta propuesta de modelo, la cual obviamente
podra y debera ser perfeccionada, es muy importante decir que este modelo
puede ser implantado y aplicado en todos los niveles de la institucién, desde como
un modelo institucional de Liderazgo Estratégico, para uso por las autoridades del
alto mando con aplicacion en la gestidn de toda la Marina Brasilefia, hasta en una
organizacion militar aisladamente, la cual también obtendra mejoras significativas
en su funcionamiento y donde la implantacién del modelo sera mas rapida y

sencilla que en toda la fuerza armada.
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CONCLUSIONES

El asunto Liderazgo, ademas de fascinante bajo mi punto de vista, es
demasiadamente complejo y posibilita analisis mucho mas profundos que los
hechos en esta tesis. Asimismo, el establecimiento de un Modelo de Liderazgo
para la Efectiva Direccion Estratégica constituye un gran desafio que requiere el
desarrollo de argumentaciones mas profundas y amplias en un contexto de un
abordaje multidisciplinario, bajo los conceptos y teorias que planteamos en este
trabajo.

En verdad, esta tesis constituye una primera aproximacion a ese intento,
realizada de manera aislada por un unico investigador. Sin embargo, vemos tal
esfuerzo como de gran relevancia por el simple hecho de ser un intento serio de
hacer con que pensemos estratégicamente en este asunto.

De hecho, al terminar esta tesis, espero haber logrado sefialar que no es
suficiente tener definidos en una doctrina los conceptos de Liderazgo actuales y
en conformidad con muchas de las teorias de los estudiosos mas reconocidos en
ese asunto.

Tampoco, es suficiente que sean hechos estudios superficiales del tema en
algunos momentos de la carrera militar. De la misma manera, hacer con que
pocos oficiales, en momentos tardios de sus carreras, estudien asuntos
importantes relacionados a la toma de decisiones es muy poco.

Se hacen necesarias acciones mas impactantes y coherentes con la
importancia del desarrollo no solamente de esos estudios, sino también,
principalmente, de la practica de esos conocimientos.

La sociedad cambia a una velocidad impresionante. El entorno estratégico se
transforma de manera indeciblemente rapida. Y los ciudadanos de la Fuerza no
saben cuales son las posibles consecuencias en su empleo, tampoco la vision que
el alto mando posee sobre esos acontecimientos. La comunicacion estratégica,
esencial en un modelo de liderazgo estratégico, es ineficiente.

Vivimos hoy dia la era de la sociedad de la informacion, del conocimiento,
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algo que no existe cuando permanece encerrado en unos pocos, sin que exista el
debate y el consecuente uso de sus aplicaciones para el desarrollo de las
instituciones. Por mas bien forjados que sean los oficiales en cargos de mando y
direccion, incluso en los mas altos niveles — y si lo son — ya no es racional tomar
las decisiones gerenciales de forma aislada, por lo complejo que vivimos. Sin el
establecimiento de los canales adecuados de comunicacion con retroalimentacion
y debate de ideas, la Fuerza tiene la tendencia a, ademas de seguir con érdenes,
directrices y politicas no comprendidas y asi no cumplidas correctamente por los
subordinados, contar con asesores completamente sumisos, desmotivados y no
comprometidos con los destinos de la Marina.

Asi concluimos con la idea de que el modelo planteado, contestando a la
pregunta de investigacion, si seria un modelo adecuado al desarrollo de la efectiva
Direccion Estratégica.

Sin embargo, es légico que ese modelo puede y debe ser desarrollado bajo
los principios planteados a lo largo de esta tesis.
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RECOMENDACIONES

A lo largo de la tesis, ya ha sido aclarado cuales serian las acciones
necesarias al establecimiento del Modelo de Liderazgo propuesto.

Como inicio de todo el proceso, es necesaria la creacion de un equipo
multidisciplinario de personas adecuadamente capacitadas para el analisis del
modelo, su perfeccionamiento, planeacion del proceso de implantacion y gestion
del proceso de implantaciéon. De hecho, para la gestibn del proceso de
implantacion puede también ser creado y utilizado otro equipo.

Si, para la creacion de los equipos mencionados, resaltamos arriba lo
imprescindible de una capacitacion adecuada, debemos anteriormente checar si
hay en la Armada profesionales capacitados en los asuntos mencionados en este
trabajo. Claro esta que la fuerza podra contracta a profesionales externos para el
proceso, pero es esencial que el equipo tenga también un significativo porcentual
de profesionales internos también capacitados especificamente en esos campos
de estudio, por lo conocimiento practico de la realidad interna que poseen.

Es necesario que se establezca canales de comunicacion efectivos para la
divulgacién de las estrategias formuladas para la Fuerza de largo y mediano
plazos. Obviamente que los conocimientos sigilosos no podran ser divulgados, sin
embargo actualmente tenemos mucha informacion que no requiere sigilo que
permanece restricta a unos pocos. Si es posible la utilizacion de canales ya
existentes, pero mediante reformulacion y ampliacién de sus propdsitos.

El debate de ideas, desde que hecho de manera respetuosa y juiciosa, debe
ser ampliado. La complejidad actual nos sefala que el aislamiento en la
investigacion de asuntos tan diversos es perjudicial por limitar la vision y los
posibles cursos de accidn para la solucién de los problemas.

La capacitacion debe ser intensificada en toda la Armada en los asuntos de
Liderazgo, Valores Eticos y Morales, Pensamiento Sistémico, Analisis Prospectivo,
Teoria de Juegos y Proceso Decisorio. Otras disciplinas pueden ser afadidas a

este proceso, por su relevancia en las mejoras resultantes en la institucion.
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Concluimos senalando que las medidas sugeridas resultan en otras tantas,
las cuales abordaran los detalles no descritos obviamente en las de caracter mas
amplio.

El camino para el perfeccionamiento continuo no es facil ni corto. Sin
embargo es el unico que facultara el necesario crecimiento de la Marina Brasilefha
para que esta logre desempefar sus tareas y misiones constitucionales en un

entorno cada dia mas complejo.
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ANEXO

Sun Tzu, cuyo nombre individual era Wu, nacio en el Estado de Ch'’i. Su Arte
de la Guerra desperto la atencion de Ho Lu, Rey de Wu. Ho Lu le dijo: “Lei
atentamente sus trece capitulos. ; Puedo someter su teoria de manejar soldados a
una pequefa prueba?”. Sun Tzu acepto.

El Rey pregunt6: “La prueba puede ser hecha con mujeres?”. Sun Tzu
nuevamente acepto y entonces le trajeron a 180 sefioras del palacio. Sun Tzu las
dividio en dos compafiias y puso dos de las concubinas favoritas del Rey en la
jefatura de cada una de las compafias. Después, ordend que todas agarrasen
lanzas y les dijo asi: “Supongo que todas sepan la diferencia entre el frente y
atras, derecha e izquierda”. Las mujeres dijeron que si. Sun Tzu siguio: “Cuando
yo diga “Firmes”, ustedes tienen que mirar directamente al frente. Cuando yo diga
“volver a la izquierda”, tienen que volver a su izquierda. Cuando yo diga “volver a
la derecha”, necesitan volver a la derecha. Cuando yo diga “media vuelta volver”,
ustedes tienen que volver hacia atras”. Ellas nuevamente se pusieron de acuerdo.

Habiendo explicado las 6rdenes de mando, al rugir de los tambores, Sun Tzu
dio la orden “volver a la derecha”, pero las mujeres solamente se rieron. Sun Tzu
dijo pacientemente: “Si las 6rdenes no hubieran sido claras, si no hubieran sido
comprendidas, entonces la culpa seria del general”. Asi, reanudo6 la maniobra vy,
de esa vez, dio la orden “volver a la izquierda”, y las mujeres en ese momento se
rieron aun mas fuertemente. Entonces, él dijo: “Si las 6rdenes del mando no son
claras y precisas, la culpa es del general. Pero, si las 6rdenes son claras y los
soldados, a pesar de eso, no las cumplen, entonces la culpa es de sus oficiales”. Y
asi ordend que las comandantes de las dos companiias fueran decapitadas.

El Rey de Hu estaba mirando desde lo alto de un pabellon y al ver que su
concubina favorita estaba a punto de ser muerta, se queddé muy asustado y envié
inmediatamente el siguiente mensaje: “Estoy en este momento muy contento con
la capacidad de nuestro general de manejar las tropas. Si me priva de esas dos
concubinas, nuestra comida y nuestra bebida perderan el sabor. Es nuestro deseo
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gue no sean decapitadas.”

Sun Tzu contestd, aun mas pacientemente: “Habiendo recibido anteriormente
de Mi Majestad la misidn de ser el general de sus fuerzas, hay ciertas érdenes
suyas que, debido a las anteriores, no puedo aceptar’. E inmediatamente ordend
decapitar a las dos comandantes, poniendo de pronto dos siguientes en sus
lugares. A continuacion, se toco el tambor una vez mas para nuevo ejercicio. Las
mujeres ejecutaron todas las 6rdenes, volviendo a la derecha, a la izquierda,
marchando en frente, haciendo media vuelta, todo con precision perfecta y sin
emitir un sonido.

Entonces Sun Tzu envié un mensaje al Rey, diciendo: “Los soldados estan
ahora debidamente disciplinados y entrenados, listos para inspeccion de Mi
Majestad. Pueden ser utilizados como su soberano desee. Ordénales atravesar
agua y fuego y ahora cumpliran”. Pero el Rey contestd: “Que el general termine el
ejercicio y regrese a su campamento. No deseo bajar e inspeccionar a los
soldados.”

Contestdé Sun Tzu: “Al Rey le gustan mucho las palabras solamente y no
sabe transformarlas en actos.”

Después de eso, el Rey de Wu vio que Sun Tzu sabia como comandar un
ejército y lo nombro general. A oeste, Sun Tzu derrot6 al Estado de Ch’u y abri6
camino para Ying, la capital; al norte, aterrorizé a los Estados de Ch’i y Chin, y
extendié su fama hasta los principes feudales. Y Sun Tzu compartio el poder del
reino.

Extraido del libro A Arte da Guerra: Sun Tzu, de James Clavel®.
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