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Resumen

A través de un analisis histérico preliminar sobre la evo-
lucién de la ensefianza del arte y la ciencia que constituye la
idea de mando y liderazgo de los cadetes del Colegio Militar
de la Nacién, el presente trabajo tiene como objetivo inicial
identificar algunos aspectos sobresalientes del sistemay ob-
servar como este ha ido adaptandose en respuesta a las con-
diciones impuestas por el entorno. En este contexto, surge
un segundo objetivo, que es distinguir entre conceptos clave
para lograr maximizar la calidad de dicha instruccién, donde
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encontramos términos como comando, mando, liderazgo y
coaching. Al respecto, todos los autores revisados coinciden
en que el proceso formativo que abarca estos tépicos debe
iniciar desde el individuo hacia el entorno. En otras palabras,
el individuo debe mejorar y superarse para luego poder ejer-
cer un liderazgo adecuado.

Este articulo propone modificar ese punto de partida y co-
menzar desde la misma realidad hacia el individuo. Para eso,
a través de un analisis de las principales debilidades presen-
tes en el entorno, se buscara transformarlas en fortalezas
enmarcadas en un sistema, lo cual repercutira positivamente
en el individuo al facilitar su desarrollo y al mejorar su capa-
cidad de liderazgo. Este aspecto busca allanar el camino para
el comienzo de un circulo virtuoso dentro de la Educacion Mi-
litar que impacte tanto en el individuo como en su contexto
y que dé resultados de mayor alcance, eficacia y eficiencia.

En definitiva, al transformar las debilidades del entorno
en fortalezas del sistema, se promueve un proceso educativo
mas robusto, que no solo mejora al individuo, sino también al
sistema en conjunto, con el propdsito de orientar al liderazgo
hacia un lugar de privilegio y poder formar a los futuros ofi-
ciales para a el cumplimiento de la misidn.

Palabras clave: educacién militar — liderazgo —
debilidades y fortalezas — Colegio Militar de la Nacién

Abstract

Through a preliminary historical analysis on the evolution
of the way art and science is taught constituting the idea of
command and leadership used for the training of cadets at
the National Military College of Argentina, the primary objec-
tive of this work is to identify the notable aspects of the sys-
tem and examine how it has adapted in response to environ-
mental conditions. Within this framework and as a secondary
objective, essential concepts were singled out in order to
enhance quality of training, specifically through the exam-
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ination of the terms command, authority, leadership, and
coaching. All authors cited concur that the training process
for these subjects should start with the individual and then
extend towards the broader environment. In other words, to
exercise appropriate leadership, the individual needs to first
improve and excel personally.

This article proposes to modify this starting point by be-
ginning with reality itself and moving towards the individ-
ual. To achieve this, an analysis of the primary weaknesses
present in the environment will be conducted with the aim
of transforming these weaknesses into strengths within a
structured system. This will positively impact the individual,
facilitating their development and enhancing their leader-
ship capacity. This approach seeks to pave the way by start-
ing a virtuous cycle within military education that benefits
both the individual and their context, thereby achieving re-
sults of greater scope, effectiveness, and efficiency.

In conclusion, by transforming environmental weakness-
es into systemic strengths, a more robust educational pro-
cess is promoted, which enhances not only the individual but
also the system as a whole. The purpose is to lead leadership
to a place of distinction, preparing future officers for the ful-
fillment of their mission.

Keywords: military education — leadership — weakness-
es and strengths — National Military College of Argentina

Antecedentes

Desde sus inicios, e incluso antes de su creacion, el Ejérci-
to Argentino (EA) adoptd una estructura de mando militar in-
fluenciada por las practicas espafiolas al adaptar las primeras
milicias en formacion y los primeros bosquejos organizacio-
nales acorde a estas y con la siguiente concepcion del térmi-
no mando (D'Wartelet Mufioz, 1863): “Poder o autoridad que
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tiene un jefe sobre sus subordinados” (p. 488). Aunque no fue
hasta mitad del siglo XIX que se comenzaron a emular mo-
delos de academias militares europeas sobre cémo enseinar
a mandar. Entre los primeros en documentarse, se encuentra
el reglamento para la academia militar de la Republica Ar-
gentina (Tomadas de Iriarte, 1860), que establecié las bases y
su estructura, junto con las materias que se impartirian, un
régimen de evaluacion, aspectos disciplinarios e incluso has-
ta la cantidad de medias y peines que debia recibir el cadete.
Bajo la presidencia de Domingo Faustino Sarmiento, se
cred el Colegio Militar de la Nacién (CMN) en octubre de 1869,
lo cual marcé el inicio de una academia destinada a la for-
macion de oficiales, que previamente habian sido formados
en las unidades de tropa y forjados bajo distintas guerras a
lo largo y ancho del territorio conquistado. De este modo, se
establece el unico lugar (hasta la actualidad) que formara a
aquellos que detentan la autoridad y que, por ende, deben
comandar y conducir. Su primer director fue el Coronel de
origen hungaro Janos Czetz, quien establecié como lectura
obligatoria para los cadetes el manual El porqué de las cosas:
o sea, la razén de las cosas que, aunque aceptada de hecho, se
conoce sino imperfectamente (Czetz, 1872). Este libro es de
amplia cultura general: un manual sobre conceptos basicos
que se dan por sentados, en forma de preguntas y respues-
tas. En este, se encuentran preguntas como las siguientes:
¢En donde se encuentra el oxigeno? ;Qué es lo que causa las
vibraciones del aire y produce el sonido? ;Por qué una toalla
cuya punta se mete en el agua se moja mucho mas arriba de
su nivel? ;Cudl es la causa del viento? Acompafnado de este
manual, se encuentra el primer Reglamento del Colegio Mili-
tar de la Naciéon (Comandancia General de las Armas, 1879),
que “establece a la carrera de las armas de Artilleria, Caballe-
ria e Infanteria para llenar las vacantes que resulten en los
cuadros de oficiales en los ejércitos de la Republica” (p. 5).
Para esta época, las primeras influencias europeas en el
Ejército Argentino provinieron de Francia, visible en los uni-
formes y en ciertos aspectos formales. Posteriormente, la
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formacidn del General Pablo Riccheri en Alemania introdujo
una serie de cambios; el mas significativo fue la Ley 4031,
que establecia el servicio militar obligatorio (Senado y Cama-
ra de Diputados de la Nacion Argentina, 1901) y que tuvo un
importante impacto sobre la naciente Republica Argentina.
Sirvié tanto para censar a la poblacién como para nacionali-
zarla, es decir, dar identidad de argentinos a los hijos de in-
migrantes, que eran la gran mayoria, lo que otorgaba no solo
un sentido de pertenencia, sino una carga cultural vinculada
a esta tierra. En 1911, se actualiza el Reglamento del Colegio
Militar al afiadir aspectos sobre la incorporacion de postulan-
tes y sobre su formacién y evaluacién (Ministerio de Guerra,
1911).

Introduccion

Es en la busca de un sistema de mando, precisamente en
un método, donde se toma como modelo el establecido por el
Mariscal Helmuth von Moltke, conocido como Auftragstaktik
(independencia de los oficiales subordinados bajo la
intencién del comandante, con amplia libertad de accidén e
iniciativa) (Herrera, 2022, p. 4). Incluso, se tradujeron casi
literalmente varios reglamentos alemanes de este estilo,
por lo que el R.R.M 35, Reglamento de conduccién de tropas
(Ejército Argentino, 1940), es el claro espejo del reglamento
de conduccién de tropas (Truppenfiihrung - Liderazgo de
Tropas, 1936) del Ejército alemdn, en el cual se perfilaban
los antecedentes de la guerra relampago, aplicada con gran
éxito al comienzo de la Segunda Guerra Mundial (Cornut,
2021, p. 22). Ademas, se adoptaron algunas doctrinas
fundamentales para el funcionamiento del Ejército, como el
reglamento aleman de conduccion y combate de las armas
combinadas de 1921, que luego seria el reglamento para el
Ejército Argentino (Magnelli, 1993, p. 164). Estas fueron las
influencias alemanas que aportaron una visiéon de mando
descentralizado, sumado a conceptos que aln permanecen
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en la doctrina vigente, como la iniciativa, el criterio y la
audacia.
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Figura 1. Primera parte. Linea de tiempo que resu-
me la doctrina referente al mando en el CMN.

Sera casi diez afnos después de la derrota alemana en la
Segunda Guerra Mundial que el Ejército Argentino comenza-
ra a cambiar su doctrina alemana de mando descentralizado
por la doctrina del nuevo lider del bloque occidental: Estados
Unidos de América. Esta va a estar caracterizada, principal-
mente, por un ejercicio centralizado; ademas, cabe destacar
que fue el tipo de mando aplicado en Vietnam. El primer in-
dicio de este cambio sera el reglamento R.S 22-100 Don de
mando militar (Ejército Argentino, 1960), que es una copia
fiel del .M 22-100 Military Leadership (Ejército de los Esta-
dos Unidos, 1958). Como resultado de esta interaccion, unos
anos después, se publica el Manual del ejercicio del mando
(Ejército Argentino, 1968), una amalgama de ambas doctri-
nas. Y como complemento de estas doctrinas, en el CMN, se
iba actualizando la forma de mando segun las distintas 6rde-
nes del dia, como se detalla en lo expuesto por Garcia Enciso
(1969) sobre valores como el heroismo, el honor, el aprecio a
los conciudadanos, la disciplina (incluso felicitando a los ca-
detes por no haber cometido ninguna falta, ni siquiera leve,
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en 24 horas) y subordinacién (p. 15).

Sin embargo, tras la derrota tactica sufrida en Vietnam,
el Ejército estadounidense debi6 abandonar su doctrina de
mando centralizado y virar hacia la del mando tipo-misidn,
vista especialmente en la primera Guerra del Golfo y aplicada
con gran éxito (Magnelli, 1993, pp. 186-187). En este periodo,
el Ejército Argentino mantuvo el estilo de mando y liderazgo
para sus oficiales junto con los vestigios que permanecieron
en la cultura organizacional de la antigua doctrina alemanay
de la, ahora, antigua doctrina estadounidense.

Al momento de esta publicacién, se cuenta con un nue-
vo Manual de ejercicio del mando (Ejército Argentino, 2023),
actualizado después de 55 afios, el cual conserva la mayoria
de los conceptos originales, lo que es un acierto. Mediante
este manual, también se incorporan nuevos conceptos sobre
liderazgo, resiliencia, empatia y proactividad, se adiciona un
plan de accién para el desarrollo de los indicadores basicos
del mando y se da informacidn sobre el ejercicio del mando
en otros contextos, como las operaciones militares de paz
(OMP) realizadas en la Antartida bajo un ambiente plurior-
ganizacional.
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Figura 2. Segunda parte. Linea de tiempo que resu-
me las doctrinas referentes al mando en el CMN.
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En la actualidad, el Colegio Militar de la Nacion, como for-
mador de los futuros oficiales del Ejército Argentino, desem-
pefia un papel crucial en la preparacion de quienes ejerceran
el mando y liderazgo de sus fracciones en situaciones criti-
cas. Este instituto integra y articula la doctrina con las mate-
rias académicas complementadas con simposios de lideraz-
go junto con las practicas profesionales, mientras que tife
la misma idiosincrasia del dia a dia imbuida en la identidad
organizacional, lo cual da como resultado, luego de cuatro
anos de formacion integral, al oficial del Ejército Argentino.

Desarrollo

Por consiguiente, se puede delinear de manera bastante
precisa lo referente a la materia mando en el Ejército Argen-
tino y, especialmente, en el ambito educativo representado
por el Colegio Militar de la Nacién. Se ha configurado a veces
desde la propia cultura organizacional y, actualmente, dentro
de un proyecto curricular institucional y plan de estudios que
incluye catedras especializadas en esta area. Asi, este institu-
to se erige como el lugar donde se transmite la esencia mis-
ma del oficial, tanto del pasado como del presente, aplicable
a cualquier ejército. Este concepto no se utiliza y tampoco
se ejecuta; no es una mera funcién que se desempeia, sino
que se ejerce. Tiene un vinculo esencial con la palabra po-
der, ya que ambos se ejercen. Esta observacion es crucial para
entender los conceptos que se desarrollardn a continuacion,
ya que todos ellos se apoyan en la concepcién del poder tal
como lo entiende Weber (1922) al afirmar que es la “probabi-
lidad de imponer la propia voluntad, dentro de una relacién
social, aun contra toda resistencia y cualquiera que sea el
fundamento de esa probabilidad” (p. 43).

Sin embargo, el presente estudio no tiene como objetivo
establecer distinciones precisas entre los conceptos de co-
mando, mando, liderazgo o coaching. Mas bien, se pretende
identificar los conceptos esenciales que fueron previamente
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desarrollados por otros y sustentados en las bases doctrina-
rias. Este analisis se lleva a cabo para entender con mas cla-
ridad su propésito, que es implementar ciertas premisas que
mejoren el actual método de ensefanza de liderazgo y, por
ende, obtener resultados mas eficaces.

Comando y mando

En primer lugar, el comando, acorde a su definicion en el
nuevo manual (Ejército Argentino, 2023), es el “ejercicio de
la autoridad y responsabilidades legales sobre una organiza-
ciéon militar. Es una funcién del grado y cargo que esta pres-
cripta, regulada y limitada taxativamente por las leyes y los
reglamentos militares” (p. 11).

Sobre el mando, define:

Es la acciéon que ejerce el jefe sobre el
personal que le estd subordinado, con el objeto
de dirigirlos, persuadirlos e influir sobre ellos de
tal manera de obtener su voluntaria obediencia,
confianza, respeto y leal y activa cooperacion,
tanto en el desempefio de una funcién como en
el cumplimiento de una mision. (p. 11)

Sobre el liderazgo, afirma:

Debemos entender al liderazgo militar como
la resultante de una adecuada aplicacion de los
procedimientosy el desarrollo de las condiciones
personalesparaelmandoalaquetodojefedeuna
organizaciéon militar, sin importar el nivel, debe
aspirar a obtener como parte del reconocimiento
del personal militar que tiene a cargo. También
se puede definir como la excelencia del ejercicio
del mando. A través del liderazgo, el cual es a
su vez una aptitud moral, se logra influir en el
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comportamiento de los integrantes de un grupo,
independientemente de su numero, el cual se
conduce, se guia y a partir del cual facilita el
progreso individual. Se establece entre toda
una cohesion interna, confianza y espontdnea
cooperaciéon en la realizacion de actos del
servicio, sean estas funciones o el cumplimiento
de una misioén. (p. 18)

Parece apropiado sefialar que existe cierta reticencia a
abandonar el término mando; eso se debe, probablemente, a
que en la actualidad esta palabra ha adquirido una connota-
cién negativa tanto en el ambito académico como en el em-
presarial y en el de la vida cotidiana, pero no en el militar. El
hecho de que un jefe mande, en la actualidad, implica que
ejerce su autoridad de forma autoritaria. En cambio, cuan-
do un jefe lidera, se percibe que esta persona desempefia un
rol activo en la ejecucion de las actividades, ya que dirige y
orienta hacia el camino correcto.

Mando y liderazgo

El parrafo previo sobre la definicién doctrinal del lideraz-
go es un parafraseo de lo ya afirmado por Magnelli (1993, p.
54) tras analizar la misma linea doctrinal alemana, estadou-
nidense y la propia experiencia nacional. De esta manera, se
establece una premisa fundamental: se puede ser jefe sin ser
lider y se puede ser lider sin ser jefe.

Autores como Giré Martin (2021) afirman que se puede
equiparar la accion de mandar con la de liderar acorde a las
definiciones analizadas de comando (que legaliza) y mando
(que legitima) del antiguo manual (pp. 16-17). En este senti-
do, el nuevo reglamento, que suma la definicién de liderazgo,
implicitamente, aporta este concepto a la definicién de man-
do. Es decir, lo incluye como una manifestacién adecuada de
su mismo ejercicio y como parte de su misma esencia. Como
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afirma sucintamente Trejo (2016), el “liderazgo es la autori-
dad moral que se logra a través de un correcto ejercicio del
mando” (p. 17). Frente a esta discusiéon sobre si uno es lo mis-
mo que el otro, el autor nos brinda una solucién definitiva al
afirmar lo siguiente:

Liderazgo y ejercicio del mando han sido
consideradas como sinénimosy es querealmente
lo son, con algunas pequefias diferencias, su
esencia es la misma, son conceptos bdsicos e
intimamente ligados y que a través del tiempo
sus principios y atributos han cambiado muy
poco, ya que responde a legitimas aspiraciones
de cualquier grupo humano organizado. (Trejo,
2014, p. 109)

Liderazgo y coaching

Analizando nociones similares, nos encontramos con el
concepto de coaching, que, en palabras de Whitmore (2003),
“consiste en liberar el potencial de las personas para que
puedan llevar su rendimiento al maximo. Trata de ayudarlas a
aprender en lugar de ensefiarles” (p. 24). Es decir, a través del
acompafiamiento, la escucha, la cooperacién, la colaboracién
y otros postulados, llevar al grupo de personas que depen-
de de ese coach hacia una mejor version. Y se puede caer en
un error al considerar que este concepto se aplica inicamen-
te en el ambito de la gestion empresarial o exclusivamente
en el sector financiero, ya que los principios fundamentales
del coaching tienen sus raices en el mando militar, aunque
se han adaptado para que puedan alinearse con paradigmas
contemporaneos, como se puede apreciar en 8 lecciones de
liderazgo militar para emprendedores de Kiyosaki (2014, pp.
22-23).

Ademas, de manera reciproca, se busca incorporar esos
conceptos en las Fuerzas Armadas, como se evidencia en al-
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gunos estudios realizados para el Ejército de Tierra espaiol,
el cual haimplementado recientemente un innovador curricu-
lum educativo que integra al coaching. Este nuevo programa
de formacién para oficiales combina un conocimiento técni-
co actualizado con un enfoque particular del liderazgo, una
preparacion fisica meticulosa y una sélida base moral (Utrero
Gonzalez, Callado Muiioz y Valles, 2019, p. 122). Asimismo,
Masa Cerrato (2024, pp. 32-34) propone la inclusién de te-
mas de marketing en las Fuerzas espafolas, ya que ambos
enfoques acumulan numerosos logros y beneficios eviden-
tes. Esta fusion de conceptos no solo enriquece la formacién
militar, sino que también amplia sus capacidades estratégi-
cas y operativas.

Ademads, en nuestro pais, la investigacion de Malianni
(2022) aporta un nuevo significado a la definicion de coaching
ontoldgico al adaptar este concepto parasu uso en el personal
militar con el objetivo de alcanzar los resultados esperados.
Este enfoque busca generar una vision compartida, promover
el compromiso, la motivacién, fomentar la creatividad, la
innovacion y la responsabilidad entre el personal militar (p.
242).

Legaliza la Legitima el
autoridad comando

Complementa Ratifica al
al liderazgo mando

Figura 3. Comando, mando, liderazgo, coaching.
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En otros aportes sobre tomar estilos de liderazgo para el
coaching personal, se aprecia el trabajo de Lowney (2014) en
El liderazgo al estilo de los jesuitas, donde destaca las princi-
pales diferencias que aporta esta compafiia en cuanto al li-
derazgo al abordarlo como un proceso continuo que nace del
individuo (p. 25).

Reflexiones parciales

Para finalizar este apartado, se obtienen algunas reflexio-
nes de rigor. En primer lugar, es fundamental reconocer que
estos conceptos resultan dificiles de debatir, principalmente
debido al apego a ideas preconcebidas por restricciones doc-
trinales. Eso implica que los individuos se limitan a si mis-
mos mediante normas que ellos han creado y aceptado; vy,
mas alld de las construcciones tedricas que se han desarro-
Illado en este apartado, las cuales permiten diferenciar entre
los diversos aspectos a los que se desea hacer referencia, es
importante destacar que estas no deben limitar el accionar.
Lo esencial radica en no quedar atrapado en la definicion es-
tricta del concepto durante su aplicaciéon practica, es decir,
intentar ejercer el mando diciendo “ahora ejerzo el mando,
ahora el comando, ahora el liderazgo” no resulta efectivo ni
practico. En palabras de Gavet (1899), “la funcién del Oficial
tiene, en efecto, de caracteristico el ser en realidad el ejerci-
cio de un deber” (p. 38). Es decir, todos estos términos for-
man parte de un mismo acto y comparten la misma esencia.
El liderazgo, en particular, se manifiesta cuando se ejerce el
mando de manera sobresaliente y ejemplar, ya que trascien-
de las meras definiciones y logra un impacto significativo en
el contexto en el cual se aplica.

En segundo lugar, todas estas teorias y autores toman
como punto de partida la figura del ser humano. Para con-
vertirse en un mejor lider, es fundamental que el individuo
desarrolle sus habilidades de comunicacién, cooperacién, es-
cucha, preparacion fisica y moral, energia, porte e iniciativa.

39



40

Cinco premisas formativas de la educacion militar en el Colegio Militar de
la Nacién para transformar las debilidades del entorno en fortalezas del
sistema: orientar al liderazgo hacia el cumplimiento de la mision

Estos atributos positivos deben surgir de la personay proyec-
tarse hacia la organizacion, y extenderse desde el individuo
hacia los demas. Es crucial reconocer estos aspectos, pero
también es necesario partir del mismo entorno y considerar
las dificultades inherentes a la adquisiciéon de tales virtudes.
Por lo tanto, es esencial tener en cuenta que el desarrollo de
un liderazgo efectivo no solo depende de las cualidades inna-
tas y adquiridas del individuo, sino también del contexto en
el que se encuentra inmerso.

En tercer lugar, es esencial establecer distinciones pre-
cisas entre los conceptos de mando y liderazgo para poder
resaltar qué es lo que los diferencia a ambos. De este modo,
se puede afirmar que el liderazgo es, en ultima instancia, el
resultado de un mando ejercido con virtud y excelencia. Esto
significa que un mando regular o mediocre no necesariamen-
te genera lideres, ya que el liderazgo no es automaticamente
reconocido por el simple hecho de ejercer la autoridad. El re-
conocimiento de un lider proviene, en efecto, del grupo que lo
sigue. De hecho, la principal distincion radica en que el lider
puede ser cualquier miembro dentro de la organizacidn, sin
que sea imprescindible que ocupe el puesto formal de jefe.
Sin embargo, lo 6ptimo y deseable es que el jefe también sea
percibido como lider, pues, naturalmente, es quien ocupa una
posicion de autoridad. Si el lider no es el jefe, entonces se
trata de una forma de liderazgo parcial, que revela indicios
de mando, pero carece de la autoridad completa para ejercer
el comando. En consecuencia, el liderazgo es determinado y
validado por el grupo, y no requiere la posesion obligatoria
de un mando formal, dado que es necesario para cumplir con
una funcioén, pero no es suficiente para dirigir en una mision.

Metodologia

Para comprender las debilidades del entorno, es fun-
damental primero entenderlo en su totalidad, asi como la
realidad que lo configura. Esta realidad se distingue por su
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naturaleza agresiva, cruel y severa, caracteristicas que, inevi-
tablemente, generan debilidades en aquellos que se encuen-
tran inmersos en ella. Sin embargo, es precisamente esta
hostilidad la que también forja fortalezas, ya que las adver-
sidades actian como catalizadores que impulsan a las per-
sonas a superarse, mejorarse y elevarse. Aunque el camino
hacia el fortalecimiento personal es arduo y poco placentero,
es en los tiempos dificiles donde se forjan individuos capa-
ces de superar cualquier obstaculo que se les presente. De
manera similar, la guerra representa un ambito para el cual
el militar se prepara exhaustivamente con el propdsito de ac-
tuar con eficacia y determinacion cuando llegue el momen-
to adecuado. Para complementar este analisis que se centra
en identificar las debilidades del entorno que influyen en el
liderazgo de aquellos que aspiran a ser oficiales, se ha consi-
derado pertinente formular una serie de preguntas para los
jovenes cadetes de primero a cuarto afio, como se detalla a

continuacion:

Primer
ano, 24

Segundo
ano, 18

Figura 4: Muestra. Cantidad de cadetes de primero a cuarto afio.

Esta metodologia incluye la aplicacién de un cuestionario
con preguntas cerradas de multirrespuesta, cuyo propdésito
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es corroborar si dichas debilidades tienen un impacto tangi-
ble en ellos acorde a lo expuesto por varios autores (Hernan-
dez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2010, pp.
217-218). La recoleccion de datos a través de este cuestiona-
rio ha permitido obtener una visién mas clara y precisa acer-
ca de como los factores adversos del entorno pueden influir
en el desempeno de los futuros lideres militares.

En este sentido, se pretende identificar las cinco debi-
lidades principales en relaciéon a su manifestacion median-
te una analogia con el cuerpo humano. Este analisis abarca
tanto sus aspectos inherentes como su condiciéon temporal
y su existencia, como se aprecia en la siguiente tabla de la
siguiente pagina.

estructuracion de la educacién militar, incluso algunos
sostienen que se deberia comenzar desde cero, pero esta no
es la solucion mas adecuada. Desde ya, reestructurar es ne-
cesario y por eso, indudablemente, es imprescindible recon-
siderar, rehacer, reformular. Por lo tanto, se debe empezar
por reformar para que, a mediano plazo, se puedan observar
resultados significativos. La palabra clave es reformar. Lo que
no funciona se cambia, se adapta: no se destruye, se reforma.
Si no se obtienen los resultados deseados, se podra reformar
nuevamente. Sin embargo, este es un proceso gradual, a me-
diano y largo plazo. Y en este contexto, es fundamental ob-
servar los efectos y analizar el proceso en si.

Eso significa que la formaciéon militar transforma todas
esas debilidades y amenazas del entorno en oportunidadesyy,
finalmente, en fortalezas. En este sentido, no solo se invierte
el discurso de manera retdrica, sino también en la practica,
ya que es formidable poder convertir esas debilidades en for-
talezas. Una cosa es robustecer nuestras fortalezas o traba-
jar sobre nuestras debilidades, como, por ejemplo, mejorar la
comunicacion si se tiene alguna dificultad en este aspecto.
Esto es diferente. Esto implica modificar el entorno y utili-
zarlo en beneficio propio. De esta manera, esas fortalezas se
convertirdn en premisas fundamentales para la educacién
militar en lo referente al liderazgo. Seran principios que se
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integran casi como guias rectoras para la planificacion de las
instrucciones en todas las situaciones, en cada momento y
en donde se deba aprovechar la oportunidad para reafirmar
a los aprendices que son lideres y destacar alguna de las pre-

misas que se desarrollaran a continuacion.

Ser humano

Cerebro

"Improvisacion
débil"

Corazéon

"Miedo al
fracaso"

Piernas
(]

"Saber hacer"

Mano sehalando
hacia atras

. |

"Vuelta a lo basico"

Caracteristica

Se identifican las debilidades
que afectan la capacidad de
planificar de manera eficaz,
pensar logicamente y que
producen generar ideas inno-
vadoras. No se buscan limita-
ciones cognitivas, sino la falta
de establecer planes claros y
realistas, como  aspectos
criticos que se analizan en este
contexto.

Se identifican las debilidades
emocionales y de caracter del
individuo en el entorno. Se
exploran las emociones, los
miedos, las virtudes profundas,
la valentia para enfrentar desa-
fios y la capacidad de mantener
la integridad bajo presion.

Se identifican las debilidades
del conocimiento técnico y la
profesionalidad aplicada del
individuo frente a la bisqueda
de realismo.

Primera referencia temporal: el
pasado. Se identifican las debi-
lidades que requiere reapren-
der aquellos principios basicos
que, aunque dados por senta-
dos, no han perdido su relevan-
cia.

43



44

Cinco premisas formativas de la educacion militar en el Colegio Militar de
la Nacién para transformar las debilidades del entorno en fortalezas del
sistema: orientar al liderazgo hacia el cumplimiento de la mision

Mano sefalando Segunda referencia temporal: el

hacia adelante futuro. Se identifican las debilida-
des en la capacidad de adaptarse

I y aprovechar elementos disrupti-
vos como la inteligencia artificial,

"Omision del los metadatos y otras innovacio-

nes tecnoldgicas.
futuro” &

Tabla 1. Debilidades en relacién con el individuo.

Puede ser factible implementar numerosos ajustes en la
Primera debilidad: cerebro, la improvisaciéon como
debilidad

Al intentar identificar las debilidades que afectan la capa-
cidad de planificar de forma eficiente, se observa una carac-
teristica comun en nuestra region. La flexibilidad inherente
a la cultura argentina se puede considerar tanto una debili-
dad como una fortaleza. Este rasgo cultural, si bien facilita
la adaptacion y la respuesta rapida ante situaciones impre-
vistas, también puede interferir en la prevision de posibles
contingencias.

Hay una anécdota notable del ambito deportivo que ilus-
tra este punto. Durante una entrevista realizada al arquero
de la seleccion argentina de futbol, Ezequiel Martinez, se le
pregunté sobre la ya icénica atajada en la final del Mundial
de Catar 2022. Martinez, al relatar su experiencia, destaco la
espontaneidad y la intuicion como elementos cruciales en
aquel momento decisivo al afirmar: “Yo trabajé con arqueros
alemanes, con arqueros ingleses y con arqueros sudameri-
canos. Los alemanes suelen quedarse con las manos arriba y
son mas ‘roboéticos’, los ingleses se estiran todo lo que pue-
den, y los sudamericanos tratan de adivinar” (La Voz del Inte-
rior, 2024).

Esta respuesta refleja la cultura de improvisacién y adap-
tabilidad que caracteriza a muchos argentinos. Sin embargo,
también pone de manifiesto la necesidad de equilibrar esta
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flexibilidad con una planificaciéon meticulosa para alcanzar el
éxito sostenido en diversos ambitos, ya sea en el deportivo,
el profesional o el personal. Esta afirmaciéon captura de ma-
nera significativa un rasgo distintivo de nuestra personali-
dad: la ausencia de un plan definido para cada situacién, que
lleva a la necesidad de improvisar en el momento oportuno.
La alegre anécdota deportiva mencionada ilustra, en cierta
medida, que esta forma de actuar es una caracteristica inhe-
rente a nuestra forma de ser.

Es posible observar que esta inclinacién hacia la impro-
visaciéon puede manifestarse tanto de manera beneficiosa
como perjudicial. Por un lado, esta flexibilidad puede hacer-
nos parecer menos predecibles, lo cual puede ser ventajoso
en ciertos contextos. Por otro lado, esta misma caracteristica
puede resultar en una alta imprevisibilidad, lo cual la convier-
te en un arma de doble filo, que presenta desafios y oportuni-
dades en igual medida.

Segun la encuesta realizada, se interrogé a los cadetes
acerca de si consideraban tener alguna fortaleza al momento
de tomar decisiones. La mayoria de las respuestas indico que
confian en su intuicién, lo que afirma una fuerte confianza en
su instinto. Esto ratifica lo planteado al afirmar que, desde su
propio entorno, poseen un instinto natural:

Si, soy analitico. Tengo la capacidad de
evaluar detalladamente todas las opciones yj
posibles consecuencias antes de tomar una
decisién.

. 1:14,21%
5: 19,28/0 Si, soy decisivo. No me paralizo y puedo to-i
mar decisiones rdpidamente cuando es ne-

cesario.

Si, soy empatico. Considero cémo afectaran
mis decisiones a los demads, lo que me ayuda
a tomar decisiones justas y equilibradas.

4:16,24%

Si, soy resiliente. Aprendo de mis errores vyj
utilizo esas experiencias para tomar mejo-
res decisiones en el futuro.

Si, tengo buena intuiciéon.Confio en mi instin-|

Figura 5: ;Considera tener ) . o
to y siempre me oriento a tomar decisiones|

alguna fortaleza al momen-

to de tomar decisiones? acertadas, incluso en situaciones complejas.
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No obstante, en el &mbito militar, la improvisacién en la
gestion diaria, en la logistica y en la planificacion educativa
suele ser vista con recelo. En esos casos, la falta de plani-
ficacion y estructura puede comprometer la eficacia de la
organizacioén. Sin embargo, es importante destacar que, en
situaciones de combate o de alto estrés, donde el tiempo es
un recurso critico y las circunstancias pueden cambiar rapi-
damente, la capacidad de improvisar se vuelve una habili-
dad crucial. Como afirma Magnelli (1993) al hacer referen-
cia a esta dualidad de la improvisacion, el estrés resulta ser
un componente fundamental para el liderazgo, ya que esta
intrinsecamente relacionado con la habilidad de gestionar
un destino propio y las circunstancias que lo rodean. Es una
competencia que se encuentra estrechamente vinculada con
lo que se conoce como improvisacion, que se define como la
capacidad de reaccionar eficazmente bajo presién (p. 29).

Una oportunidad se presenta al imbuir a los cadetes en la
importante nocién de que una planificacion rigurosa, comple-
mentada con una improvisaciéon prudente, puede conferirles
un sello distintivo y particular, mientras que las capacidades
cognitivas que los cadetes desarrollan y perfeccionan conti-
nuamente refuerzan la posibilidad de alcanzar ese resultado.
Tal como afirma Magnelli (1993):

“iQue magnifica oportunidad se presenta
en la educacion de nuestros oficiales, si a su
natural capacidad de improvisar en la accién, se
le suma a su formacion del hdbito intelectual de
la reflexién...I" (p. 226).

Reforma hacia la fortaleza: improvisacion
débil vs. improvisacion fuerte

La improvisacion, considerada una debilidad en contextos
estructurados y disciplinados como el de la educacién mili-
tar, puede, sin embargo, ser transformada en una fortaleza
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si se maneja correctamente. Para lograrlo, es crucial ensefar
a los cadetes técnicas especificas que les permitan improvi-
sar de manera efectiva y con propdsito para poder “romper el
molde”. Un claro ejemplo de la aplicacion de esta doctrina es
La instruccion de oficiales por el entonces Coronel Monferini
(1934), donde alienta a salir de esa parte de la cultura organi-
zacional donde la teoria parece restringir la practica. El autor
echa por tierra estos conceptos al llamar a desvincularse de
este aspecto cuando afirma que rechazar resultados que no
se ajustan a la I6gica solo por seguir ciertos principios doctri-
narios demuestra una falta de entendimiento de la guerra, ya
que hay que aceptar todos los hechos histéricos como inmu-
tables y el lider debe interpretar su significado no mediante
reglasy principios rigidos, sino a través de un analisis libre de
todos los factores en juego. Y luego, finaliza con una cita del
Principe de Ligne: “Un articulo que no debe faltar en ningin
reglamento y que no sé por qué no se encuentra en ninguno,
es aquel que establece que de vez en cuando se deben con-
travenir sus disposiciones” (p. 29).

Esta busqueda de “salir de la caja” se puede efectuar en
instrucciones que simulen escenarios doctrinales para ayu-
dar a los cadetes a desarrollar las habilidades necesarias para
pensar rapidamente y actuar con determinacién bajo presion.
También puede realizarse en pistas de instruccion donde se
planteen situaciones que no respondan a fines militares y
que deban resolver con ingenio. De esta forma, la capacidad
de improvisar se convierte en una herramienta estratégica
valiosa que puede mejorar la capacidad de respuesta.

Segunda debilidad: corazén, el miedo al fracaso

El miedo al fracaso puede ser una barrera significativa en
la vida militar, ya que puede paralizar al individuo y evitar
que tome decisiones necesarias. Sin embargo, esta debilidad
puede ser transformada en una fortaleza si se enfrenta direc-
tamente. En lugar de evitar situaciones que pueden dar como
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resultado un fracaso, es crucial abordar estos desafios con
determinacién. Al confrontar el miedo al fracaso, se puede
desarrollar unaresiliencia y una confianza que son esenciales
en el entorno militar. Asi lo afirma Magnelli (1993) al decir
que “el jefe que manda debera ser formado para enfrentar
mas los fracasos que los éxitos” (p. 27), aspecto que se rati-
fica con la encuesta efectuada al preguntar a los cadetes qué
es lo que mas les disgusta al momento de tomar decisiones;
se obtuvieron las siguientes respuestas:

El conflicto con otros. Las decisiones pueden causar desacuerdos o conflictos con|
iBlcolegas o seres queridos, lo que puede ser emocionalmente agotador y dificil de|
manejar.

El temor al error. Cometer un error en una decisiéon importante puede tener reper-
cusiones negativas, lo que genera miedo a equivocarse y arrepentirse.

La incertidumbre de los resultados. Tomar decisiones puede ser estresante por-
que nunca se sabe con certeza cémo resultardn, lo que genera ansiedad y dudas.

La presién del tiempo. A menudo, las decisiones deben tomarse rdpidamente, lo
Mque puede aumentar el estrés y la posibilidad de no considerar todas las opciones
adecuadamente.

La responsabilidad. Ser el responsable de una decision, especialmente si afecta a
otros, puede ser una gran carga y causar preocupacion sobre las consecuencias.

Figura 6: ;Qué es lo que mas le disgusta al momento de tomar decisiones?

Por otro lado, parece que este miedo natural al fracaso se
ve potenciado por el término que se utiliza para definir a la
juventud de hoy: “generacion de cristal”. Dicho que, parafra-
seando a Nebrera (2021), se refiere a aquellos nacidos luego
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del 2000, inmersos en el mundo digital, lejos de la reflexién
profunda y derrotados ante los obstaculos, por mas insigni-
ficantes que sean, que sugiere una fragilidad emocional de
hipersensibilidad y baja tolerancia a la frustracion.

De este modo, resulta fundamental desdramatizar el fra-
caso. Se manifiesta una necesidad de confrontar el fracaso
directamente, con determinacion, y enfrentarlo sin temor. Es
irrelevante si se fracasa; lo importante es abordar el proble-
ma con la conviccion de que el fracaso es una posibilidad vy,
aun asi, seguir adelante. El proceso de enfrentarse a este es
lo que realmente importa. La clave radica en comprender que
el fracaso no es el fin, sino una parte integral del aprendizaje.

Reforma hacia fortaleza: miedo al fracaso versus
enfrentar al fracaso

Al confrontar y aceptar la posibilidad del fracaso, en lugar
de evitarlo, se puede transformar esta debilidad en una for-
taleza. Por lo tanto, la conclusion légica es que, para superar
el miedo al fracaso, se debe enfrentar la situacién inicial con
la determinacidon de crecer a partir de cada experiencia. De
esta manera, se convierte una debilidad en una oportunidad
para el desarrollo profesional.

El temor al fracaso incrementa la probabilidad de que se
produzca. Esta situacion se manifiesta en todos los ambitos
de la vida. Es esencial asumir riesgos sin este miedo, ya que
implica una menor preocupacién por el resultado final. La
atencién debe centrarse en el proceso, en el cé6mo y no en
el qué. Es necesario actuar sin mas. El foco debe estar en el
objetivo ultimo, no en el inmediato. Este fracaso no debe ser
visto simplemente como tal; debe ir acompafiado de una en-
sefianza. A través del error se aprende y de manera mas con-
tundente: es asi como nace la resiliencia. No obstante, este
fracaso deliberado, que puede ocurrir en cualquier tipo de
instruccion, no debe ser castigado. Se puede fracasar y obte-
ner la mejor nota. Error tras error se aprende y este continuo
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aprendizaje no marca un acto fallido, sino un fracaso que,
aunque superficialmente puede parecer negativo, es en rea-
lidad un acto triunfante porque del error se aprende signifi-
cativamente. Finalmente, se enfatiza la necesidad de desdra-
matizar el fracaso, ya que, como organizacion, no se tolera el
error ni se soporta. Es necesario romper con el paradigma de
una perfeccion que no existe en ningiin ambito.

Tercera debilidad: piernas, saber hacer

Se observa una carencia en el dominio técnico y en la apli-
cacién profesional del individuo en relacién con la busqueda
de realismo, el conocido término know how. La disminucidon
de los recursos materiales ha conducido a una pérdida con-
siderable del conocimiento técnico y del realismo, que es
esencial como principio didactico (RFD-51-03 Diddctica espe-
cial militar, 2022, p. 18) y que esta desapareciendo gradual-
mente. En consecuencia, la busqueda del liderazgo se centra
en la necesidad de practicar repetidamente. Esta exigencia es
confirmada por los resultados de las encuestas realizadas en-
tre los cadetes: no se nace siendo lider, sino que se desarrolla
con el tiempo y esto debe complementarse con una realidad
practica constante.
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Buscar mas informacién. Me aseguraria de tener todos los datos y perspectivas
posibles antes de tomar una decision, para fundamentarla mejor.

Desarrollar la confianza. Trabajaria en aumentar mi confianza personal y profesio-|
nal para tomar decisiones con mds seguridad y menos dudas.

Pedir retroalimentacién. Solicitaria opiniones y consejos de colegas y mentores|
para tener una vision mds amplia y evitar sesgos personales.

Practicar la toma de decisiones. Haria ejercicios y simulaciones de decisiones para
mejorar mi capacidad de analizar y elegir opciones rapidamente.

Tomar mas tiempo. Me daria un poco mas de tiempo para reflexionar sobre las

opciones y evaluar las posibles consecuencias de cada decision.

Figura 7: Si pudiera mejorar su proceso de liderazgo y toma de decisiones,
;qué haria?

El realismo controlado debe mantenerse como tal y no
convertirse en un control de la realidad. Es fundamental en-
tender que las operaciones, al igual que las instrucciones, no
seran perfectas ni resultaran como una parada militar. Aun-
que en los ultimos afos se ha experimentado una notable
pérdida de este saber hacer, el siguiente punto también re-
fuerza esta idea. Por lo tanto, es esencial reanudar la practi-
ca, centrarse en el liderazgo y buscar una forma de reapren-
der estas habilidades fundamentales.

Reforma hacia la fortaleza: saber hacer versus
reaprender a hacer

Habiendo identificado la pérdida del saber hacer, compe-
tencia esencial para el desempeno efectivo en situaciones
operativas, es imperativo que se emprenda un proceso de
reaprendizaje intensivo. Reaprender a hacer no solo implica
recuperar habilidades previamente adquiridas, como se vera
en la proxima premisa, sino también actualizar estas capa-
cidades para adaptarse a los nuevos desafios. Ya afirmaba
Rattenbach (1955) que parecia que de la guerra sélo debian
ocuparse los militares, cuando, en realidad, esta se hace con
las armas, con la politica, la economia, la psicologia y la ac-
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cién social, y que, si el empleo de las armas les incumbe a
los militares, los demas aspectos les corresponden a los di-
plomaticos, economistas, psicélogos y sociélogos (p. 89-90).
Es decir, no solo se trata de tener el conocimiento técnico de
las armas, sino también de apuntar a la cooperacioén intera-
gencial en un sistema que es cada vez mas complejo e in-
trincado. Por lo pronto, en el Colegio Militar de la Nacion, el
conocimiento técnico debe primar para, luego, en la carrera
del oficial, empezar a observar la guerra en todo su conjunto.
Y sobre este aspecto, el mismo Rattenbach (1955) reafirma
esa idea de intentar sumar el necesario realismo a las ins-
trucciones al decir:

Nada hay que convenza menos a una
tropa que la matraca que hace las veces de
ametralladora o el cafio de latén que representa
el mortero o el camidn revestido de tablas que
quiere representar el tanque, como tampoco son
convencidos mayormente los comandos con las
especulaciones operativas o tdcticas basadas en
armamentos que no existen. (p. 76)

Estos aspectos no deben quitar las explicaciones, clases
tedricas y practicas, que estan orientadas a recuperar todo
el conocimiento técnico posible para poder cumplir la mision
de neutralizar al enemigo con los medios disponibles. Claro
esta que, ante la falta de recursos, dicho aspecto se convier-
te en una tarea extremadamente compleja. Este punto en-
cuentra su solucién muy facilmente al contar con recursos
que permitan una instruccion realista. Sin embargo, mien-
tras tanto, es imperativo emplear toda la creatividad dispo-
nible con escenarios de instruccion que sean auténticos y
que siempre impongan un desafio significativo. Incorporar
elementos tales como la ambigiiedad y la complejidad, asi
como anadir la presion del tiempo a través de la urgenciay la
secuencialidad, e integrar el estrés psicoldgico, los dilemas
éticos y morales, variar las condiciones y procurar obtener re-
sultados concretos. Estos son aspectos que suman una cuota
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de realismo al conocimiento técnico que pueda plantearse.
Con el punto anterior referente a la aceptacion del fracaso ya
asimilado, se evidenciard que el verdadero adiestramiento,
tanto progresivo como continuo, consiste precisamente en
ello. Aceptar el fracaso implica un proceso de reaprendizaje
en la ejecucién de habilidades.

Cuarta debilidad: mano hacia atras, pérdida
de los basicos

No es una novedad la debilidad subyacente en el ambito
educativo y es que se ha observado una pérdida considerable
de habilidades basicas y fundamentales. En términos especi-
ficos, la generacion mencionada previamente, nacida a par-
tir del afio 2000, enfrenta serios desafios en areas cruciales
como la lectura, la escritura, las matematicas elementales y
la capacidad de memorizacién. En la actualidad, no hay lectu-
ra, hay scrolling o lectura en diagonal. Ademas, se han deja-
do de realizar calculos matematicos elementales de manera
mental, dado que los teléfonos inteligentes se encargan de
sumar y restar. Esta tendencia refleja un cambio significativo
en como se adquieren las habilidades basicas en una era di-
gital. Se resalta lo publicado por Parada (2024), quien indica
que, al analizar resultados de evaluaciones como PISA, hay
un grupo significativo de estudiantes que son funcionalmen-
te analfabetos dentro del sistema. En Argentina, el 50 % de
los evaluados solo alcanzé el nivel 1 en comprension lectora,
lo que significa que apenas podian identificar aspectos basi-
cos del texto, sin llegar a realizar analisis o distinciones sim-
ples.

Entonces, es posible que la inclinacion hacia el uso de la
tecnologia haya afectado profundamente estas habilidades
fundamentales, lo cual hace que nos preguntemos si ese as-
pecto podria llegar a convertir a esta generacién en exper-
tos tecnoldgicos, aspecto que se analizard en el proximo
apartado como premisa formativa. Asimismo, Parada (2024)
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destaca la atraccién natural que los jévenes tienen por la
tecnologia y lo digital. Considera que la tecnologia, especial-
mente después de la pandemia, se ha convertido en una he-
rramienta fundamental, no solo para captar el interés de los
estudiantes, sino también para facilitar su organizaciény las
funciones ejecutivas.

El impacto de esta debilidad en la instruccién militar es
notable, ya que muchas de las tareas fundamentales se lle-
van a cabo en exteriores, sin la asistencia de tecnologia y al
aire libre. La capacidad para desarmar un fusil, por ejemplo,
habilidad manual que para generaciones anteriores era una
simpleza, hoy en dia representa un desafio considerable para
los jévenes. Asimismo, areas como la cartografia, el calculo
basico, la orientacién en el terreno (tanto diurna como noc-
turna) y el conocimiento de primeros auxilios han perdido
relevancia y destreza. Por ende, resulta imperativo proceder
con la recuperacién urgente de estos conocimientos basicos.

Reforma hacia la fortaleza: pérdida de basicos
versus volver a lo basico

Retornar a los fundamentos basicos implica, en cada cir-
cunstancia imaginable, y esta premisa no puede ser una ex-
cepciéon como podrian ser otras, que en todas las situaciones
o instrucciones llevadas a cabo se debe considerar la existen-
cia de algun tipo de fundamento basico. Este principio abar-
ca una variedad de habilidades esenciales como la lectura,
la escritura, las operaciones aritméticas fundamentales, la
aplicacion de la regla de tres simple, la comprension de la
cartografia, la ejecucion de primeros auxilios, la capacidad
de orientacion y el uso adecuado de la brujula, asi como el
desarme del armamento y el conocimiento de datos técnicos
esenciales. Asimismo, incluye otras acciones, como resaltar
los valores institucionales, la disciplina, el orden cerrado, las
revistas de uniforme y presentaciéon. Estos componentes for-
man parte integralmente de una formacién completa. Esta
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misma idea es similar a lo planteado por Ward (2018), quien
asevera que, como parte del enfoque intensificado en los
basicos, el programa de entrenamiento deberia dedicar mas
tiempo a educar a los reclutas sobre los valores del Ejército y
aumentar la cantidad de ejercicios de formacién en orden ce-
rrado, competencias de ceremonias, historia militar, asicomo
inspecciones de barracas y literas (p. 2).

Ademas, el conocimiento de si mismo también juega un
papel crucial en este proceso. Magnelli (1993) afirma que el
hombre de mando debe primero gobernarse a si mismo, or-
denar con acierto la razén y dominar lo intuitivo (p. 126). Esto
habla de la necesaria progresion; es menester conocerse a
uno mismo para conocer al resto. Primero se debe saber obe-
decer para luego saber liderar.

Quinta debilidad: mano hacia adelante, omitir
el futuro

Existe, por tanto, una deficiencia en términos de recur-
sos en lo que respecta al futuro, lo cual incluye infraestruc-
tura y sistemas. No se enseiia sobre elementos disruptivos
como la inteligencia artificial, los metadatos, la robética, el
aprendizaje automatico, el big data, los algoritmos inteligen-
tes y el aprendizaje profundo, areas en las que se necesita
urgentemente mejorar las competencias. En esta situacion,
establecer una vision a corto plazo y esforzarse por alcan-
zarla con determinacidon es una necesidad. Este objetivo, si
bien es ambicioso, no debe considerarse inalcanzable. En el
punto precedente, se debatia la necesidad de replantear que
incluso aspectos como la lecto-comprensién sean conside-
rados como habilidades fundamentales y ahora se preten-
de instruir sobre algoritmos inteligentes y deep learning. Y
aunque a primera vista estos dos puntos (pasado y futuro)
puedan parecer dispares, ambos son esenciales para el de-
sarrollo integral de los lideres militares. No debe perderse de
vista el objetivo central; esta premisa de formacién avanzada
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es también crucial para la formacion en liderazgo. Los lideres
del futuro deben ser capaces de navegar en un entorno tec-
nolégico sofisticado y en constante evolucion.

Reforma hacia la fortaleza: omitir el futuro versus
explorar el futuro

La omision del futuro plantea una gran incégnita. Esta fal-
ta de conocimiento y de preparacién puede ser vista como
una debilidad inherente a la educacién militar. Sin embargo,
no debe ser aceptada pasivamente. En cambio, debe ser re-
formada en una oportunidad de fortaleza. Para abordarla, es
necesario, en lo posible, adquirir material que cumpla con los
criterios de polivalencia, versatilidad y flexibilidad operacio-
nal, conforme al Decreto 1691: Directiva sobre Organizacién
y Funcionamiento de las Fuerzas Armadas (2006). Esto signi-
fica que el material que abarque el futuro debe ser multifun-
cional, adecuado para diversas actividades, facil de mover y
de transportar y, ademas, debe ser adaptable para que pueda
usarse en funciones variadas, mas alla de la educaciéon aca-
démica. El problema radica en la formacion sin estos recursos
adecuados. Por tanto, es esencial explorar ideas innovadoras,
y construirlas desde cero, para complementar estos requisi-
tos con los recursos que la institucién pueda proporcionar.
Una estrategia viable es la implementacién de clases, talle-
res, incluso instrucciones en situaciones militares comunes,
donde se utilicen simulaciones y software gratuito o de c6-
digo abierto que permita a los cadetes interactuar con esas
tecnologias de manera virtual. Existen diversas plataformas
en linea que ofrecen herramientas y entornos de simulacion
accesibles para la ensefianza y que proporcionan una ex-
periencia practica sin la necesidad de equipos costosos. Fi-
nalmente, es crucial que ese ambiente creado se base en la
resolucién de problemas y su posterior toma de decisiones.
Aunque los recursos fisicos sean tal vez limitados, el desarro-
llo de habilidades tanto de analisis como de creatividad es
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esencial para los futuros oficiales.

Individuo

Cerebro

224

Corazéon

\ 4

Piernas
’.
Mano sefalando
hacia atras

.

Mano senalando
hacia adelante

T

Debilidad

Improvisacién

Miedo al
error

Bajo
conocimiento
técnico

pérdida
de
basicos

omitir
futuro

Fortaleza

Romper
el
molde

Desdrama-
tizar
el fracaso

Reaprender
a hacer

volver
alos
elementales

Explorar el
futuro

Fomenta
liderazgo con

decisiones
hacia

Resoluciones
variadas
(doctrinales
0 no)
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deliberados

Desafios
significativos

Apoyo
fundamentales
en como
acciones base

Uso de
distintas
herramientas

Condiciones
personales
deseadas

Audacia
Capacidad de
resolucion
Iniciativa

Autocritica
Aplomo
Empatia

Resiliencia

Abnegacién
Integridad y
correccion
resistencia

Constancia
Discrecion
Energia
justicia 'y
ecuanimidad
lealtad

Criterio
Optimismoy
entusiasmo
Proactividad
Responsabilidad

Tabla 2. Resumen de debilidades y fortalezas.

La formulacion de estas premisas, en cualquier tipo de cla-
se, instruccion o actividad formativa militar, se debe llevar a
cabo enmarcada en un contexto/situaciéon/entorno especifi-
co. Es indispensable destacar que no existen casos aislados;
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el entorno es siempre una constante. La situacion debe con-
tar con, al menos, una de las premisas planteadas, mientras
que la cuarta (basicos) debe estar presente en todo momen-
to debido a su amplitud. Este planteamiento de situaciones
conlleva un cambio en el cémo, no en el qué.

En el Colegio Militar de la Nacion, el liderazgo es concebi-
do como un proceso continuo que se desarrolla a medida que
la organizacion, independientemente de su nivel, alcanza el
éxito, por mas local que sea. La eficacia del lider esta intrin-
secamente vinculada al éxito de la organizacién. En este sen-
tido, los premios y castigos deben ser dirigidos hacia la for-
macion del lider, mientras que se proporcionan experiencias
en funcién de las premisas orientadas a la incorporacién de
habilidades de liderazgo. Esto trae a colacion que el liderazgo
se desarrolla en funcién del grupo, pero la toma de decisio-
nes es una tarea individual. El éxito, o el fracaso, sera atribui-
do al lider. Y compartira con su organizacion soélo el éxito.

Pues bien, en base a las premisas ya establecidas, se pue-
de desarrollar un sistema de liderazgo especifico para el
Colegio Militar de la Nacion. Este no es fruto del azar ni es
aleatorio; no esta bajo el control de nadie en particular, sino
que se integra en la cultura organizacional a mediano plazo,
se autorregula con el quehacer diario. Desde este punto de
partida, emergerdan sus efectos, nuevos detalles tanto para la
preparacion de instrucciones como para los métodos de eva-
luacién, que puede ser realizada por compaiieros, superiores
o subordinados y que sigue tanto el principio de la evaluacion
cuantitativa como el de la cualitativa. Dicha tarea es ardua,
ya que la evaluacion en la que se determinan las condiciones
personales para el mando no es una tarea sencilla por su di-
ficil observancia, aunque ya existen herramientas para ello.
Tras esta explicacién, se puede concluir que se entra en un
circulo virtuoso, donde el individuo en formacién recibe una
evaluacion integral y formativa de 360 grados, reflejada en el
grafico que se presenta a continuacion:
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Figura 8: Vista de 360° del individuo y las fortalezas.

Se llega, entonces, a un sistema que opera de manera au-
téonoma desde abajo hacia arriba en jerarquia y hacia adelan-
te en el tiempo, y también desde arriba hacia abajo y con la
vista al pasado. Asi, se convierte en un complemento ideal.
Ofrece, ademas de las condiciones personales previamente
indicadas, una ampliacion significativa de las herramientas
disponibles, tanto en el ambito cognitivo como en el prac-
tico. Esto conduce a un incremento en la cantidad de solu-
ciones disponibles, una complejidad gestionada de manera
mas efectiva, una mayor cantidad de desafios y, de manera
inevitable, una flexibilidad superior en cada respuesta. Lo
mas relevante de este sistema es que es un desarrollo propio,
que tiene como fundamento el entorno especifico de la pro-
pia realidad en vez de las experiencias externas, con el firme
propdsito de formar al cadete y al futuro oficial del Ejército
Argentino de una manera ideal. Como ultima observacién al
respecto, cito a Magnelli (1993), quien se pregunta qué es 'y
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para qué se educa un oficial:

Es bdsicamente un hombre de accién que
piensa reflexivamente, con un desarrollo cultural
y cientifico amplio, una formacién republicana
basada en una cosmovision trascendente del
hombre, la vida y el mundo, que se educa para
asumir la responsabilidad de conducir hombres
y estar preparado ética y espiritualmente para
ejercer el manejo de la fuerza militar organizada
porel Estado, mediante la adopciéon de oportunas
y firmes decisiones que le permitan resolver
problemas, especialmente en situaciones
limites. (pp. 36-37)

Conclusiones

La conclusidon sobre la primera linea tematica, la impro-
visaciéon como debilidad, reside en que esta representa tan-
to una fortaleza como una debilidad. Segun la encuesta, la
mayoria confia en su intuicién, la cual perciben como natural
en su entorno. Esta confianza en la intuicién, aunque valiosa,
enfrenta desafios en contextos que requieren mayor previ-
sién, como la logistica. Para el mando y el liderazgo militar,
estos resultados ofrecen una conclusién importante para la
formacion de los oficiales. La educacion militar debe, enton-
ces, equilibrar la estructura y la planificacién rigurosa con el
desarrollo de habilidades adaptativas que permitan a los fu-
turos lideres actuar con precisiéon en situaciones de incerti-
dumbre. Por lo tanto, sugiere incorporar metodologias que
fomenten tanto la planificacién rigurosa como la flexibilidad
en la respuesta. Iniciativas como simulaciones de escenarios
de alta presién, entrenamientos de improvisaciéon controlada
y programas de toma de decisiones bajo estrés contribuiran
a formar lideres mas completos y preparados en funcion de
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esta premisa.

La conclusion sobre la segunda linea tematica, el miedo al
fracaso, implica una debilidad significativa del entorno, que
limita la capacidad de tomar decisiones efectivas. Los resul-
tados de la encuesta indican que los cadetes presentan un
fuerte temor a cometer errores, lo que evidencia una reti-
cencia hacia la toma de decisiones arriesgadas. Sin embargo,
este temor también resalta una posible fortaleza: la capaci-
dad de reflexidn. Estos resultados subrayan la importancia
de una educacién que promueva tanto la toma de decisiones
como el manejo del error. Enfocarse en desarrollar una men-
talidad resiliente y adaptativa para afrontar los fracasos y to-
marlos como oportunidades de aprendizaje en lugar de erro-
res. Implementar simulaciones de escenarios criticos, donde
el error es la premisa, podria formar lideres menos temerosos
a cometer equivocaciones y, a la vez, mas habiles en la toma
de decisiones.

La conclusion sobre la tercera linea tematica, el saber ha-
cer, revela una debilidad en la capacidad de los individuos
para ejecutar tareas con realismo y precisiéon. Sin embargo,
esta carencia también representa una fortaleza en potencia:
al enfrentar estos desafios, los individuos pueden involu-
crarse en un proceso de reaprendizaje y adaptacion. Por ello,
es fundamental centrarse en preparar a los oficiales para
enfrentar la escasez de recursos sin perder la capacidad de
cumplir con las exigencias operativas. Ejercicios de simula-
cion con escenarios realistas que promuevan el reaprendiza-
je constante podrian mejorar la preparaciéon en relacién con
esta tematica. Ademas, establecer un sistema de evaluacion
que valore el esfuerzo en el perfeccionamiento técnico mas
que la simple ejecucién sin errores ayudaria a construir una
cultura donde el aprendizaje continuo sea fundamental en la
formacioén militar moderna.

La conclusién sobre la cuarta linea tematica, la pérdida de
habilidades basicas, revela una debilidad significativa que
afecta tanto el rendimiento individual como el colectivo. La
falta de dominio en esta area compromete la eficacia de la
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instruccion. No obstante, esta carencia también evidencia
una fortaleza potencial: la oportunidad de retornar a los fun-
damentos y revitalizar la formacion a partir de sus cimientos,
ya que el dominio de estas habilidades no solo es una cues-
tion técnica, es también una ventaja estratégica que puede
marcar la diferencia ante la ausencia del resto de las lineas
tratadas. Por ello, fomentar una cultura de aprendizaje de
los aspectos basicos no solo fortaleceria la formacion actual,
sino que también garantizaria que los futuros oficiales po-
sean una preparacion sélida desde los cimientos.

La conclusién sobre la quinta y dltima linea tematica, la
omision del futuro, representa una debilidad fundamental en
el ambito de la educacién militar. La formacién actual carece
de los recursos y enfoques necesarios para preparar a los ca-
detes en estos temas disruptivos, lo cual limita su capacidad
de adaptacion a los desafios del futuro. Sin embargo, esta
situacion también revela una fortaleza en potencia: la posi-
bilidad de implementar soluciones innovadoras que, aunque
partan desde cero, complementen la formacién tradicional
con habilidades tecnoldgicas. Se revela como esencial incor-
porar herramientas tecnolégicas que faciliten la toma de de-
cisiones y mejoren la capacidad de respuesta ante escenarios
complejos. La inclusién de talleres, simulaciones y clases es-
pecializadas que empleen software de cédigo abierto y simu-
ladores virtuales permitirdan que los cadetes adquieran una
comprension practica de tecnologias avanzadas.

Limitaciones del estudio

Las limitaciones del presente estudio evidencian algunos
aspectos que pueden influir en la interpretaciéon y alcance de
los resultados. En primer lugar, la muestra utilizada fue limi-
tada en tamano y diversidad, centrada en grupos reducidos
de cadetes de todos los cursos. Asimismo, el entorno edu-
cativo del Colegio Militar aporta un contexto muy especifico,
donde las experiencias y desafios difieren de aquellos que se
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presentan en operaciones militares reales. Esto puede redu-
cir la aplicabilidad directa de los hallazgos en situaciones de
combate o en entornos operacionales.

Otra limitacidén radica en el enfoque tedrico, que ha sido
principalmente descriptivo al no incluir métricas exhaustivas
que permitan cuantificar la efectividad del liderazgo en rela-
cién con los resultados especificos de la organizacién. Dado
que el liderazgo en el Colegio Militar es visto como un proce-
so de crecimiento continuo que avanza en la medida en que
sus integrantes alcanzan logros, incluso de caracter local, se-
ria valioso profundizar en futuras investigaciones sobre esta
tematica. Un enfoque relevante para estudios futuros seria
examinar los estilos de liderazgo en los distintos niveles je-
rarquicos: tactico, operacional y estratégico. Esto permitiria
explorar en mayor detalle las diferencias en la toma de deci-
siones, especialmente entre enfoques analiticos e intuitivos,
asi como el impacto que cada estilo tiene en la efectividad
organizacional.

Otro aspecto de gran valor para futuras investigaciones
seria un analisis del liderazgo contextual, un enfoque que
toma en cuenta cémo las circunstancias especificas de cada
situacién afectan las decisiones y la dindmica de liderazgo.
Comprender mejor este aspecto podria permitir el disefio de
programas de formacion mas equilibrados, donde los cade-
tes puedan aprender tanto de sus éxitos como de sus erro-
res, sin que el error represente Unicamente una penalizacién,
sino una oportunidad formativa.

En resumen, si bien este estudio busca presentar un avan-
ce en la comprensién del liderazgo en el Colegio Militar de
la Nacién, sus limitaciones y alcances abren la puerta a una
serie de lineas de investigacion que podrian complementary
expandir el conocimiento actual. Explorar estilos de lideraz-
go en distintos niveles jerarquicos e investigar el liderazgo
contextual son algunos de los temas que contribuirian a una
comprension mas profunda y matizada.
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Reflexiones finales

La reflexion del primer orden conlleva la inicial compren-
sidon de que estas premisas tienen una base mdas empirista
que racionalista. Esto se debe a que se fundamentan en la
experiencia proporcionada por el propio entorno y los mis-
mos cadetes. Ademas, tiene una partida inductiva en lugar
de una deductiva, ya que inicia de casos particulares hacia
conclusiones generales. No se trata de teorias y razonamien-
tos preestablecidos que dictan las acciones a seguir, sino de
experiencias respaldadas por estudios que las corroboran. En
este sentido, era imprescindible examinar el pasado para re-
conocer que aquellos que nos precedieron no se equivocaban
y que sus tesis estan perfectamente alineadas con lo plan-
teado:

* Es necesario romper el molde, como solicité el
Coronel Monferini (1934).

e Esesencial desdramatizar el fracaso, como indico
el Coronel Magnelli (1993).

e Es necesario reaprender a hacer, como enfatizé
el General Rattenbach (1955).

e« Esfundamentalretornaraprincipioselementales,
como subrayd el Coronel Czetz (1872).

» Sedebe explorar el futuro, tal como lo concibi¢ el
General Riccheri (1901).

La reflexion del segundo orden lleva a definir los concep-
tos fundamentales hacia una comprensién precisa de lo que
se requeria expresar y se entiende que el ejercicio del oficial
puede ser desglosado en multiples componentes para su en-
tendimiento mas profundo. Sin embargo, este ejercicio siem-
pre se lleva a cabo bajo un mismo ideal unificador. Es posi-
ble encontrar debilidades en el camino, ciertamente, pero es
imperativo transformarlas en fortalezas mediante una vision
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estratégica. No es una opcién permanecer inactivo, y ope-
rar bajo principios que ya no son pertinentes en el contexto
contempordaneo. Formar a los oficiales bajo estas nuevas pre-
misas pretende no solo identificar y sacudir las debilidades,
sino también convertirlas en fortalezas significativas.

Por ultimo, como tercera reflexion, el fomento de la ca-
pacidad de pensar criticamente, improvisar con creatividad y
aceptar el fracaso como parte del proceso de aprendizaje es
crucial. Es el paso inicial para comenzar a anular la centrali-
zacion del mando, que viene acompanada de la microgestion,
ya que formar acorde a estas premisas permite entender que
habra errores que se pueden subsanar para, de esta forma,
recuperar la confianza en los mandos subalternos. Al hacer-
lo, se entra en un ciclo virtuoso de desarrollo del mando que
prepara mejor a toda la Fuerza para enfrentar los retos que
surjan, ya que, al conceptualizarse como un ciclo, se entiende
que la educacion en términos de liderazgo es un proceso sin
finy, en el Colegio Militar de la Nacién, es el fin en si mismo.
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