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Resumen
El1 presente artículo tiene como finalidad 
abordar el liderazgo militar visto desde la 
complejidad. Se evalúa como es el liderazgo 
militar haciendo una diferenciación entre lo 
que es ser un líder o utilizar el poder y la au-
toridad. Se plantea como debe ser el lideraz-
go militar actual ante los constantes cambios, 
desde una aproximación de la complejidad del 
entorno en que se desenvuelven las institucio-
nes militares, así mismo, se plantean algunas 
características de cómo debe ser el liderazgo 
en la empresa privada y de cómo el líder em-
presarial involucra a los colaboradores para 
desarrollar un liderazgo más distribuido. Se 
concluye que la esencia del liderazgo depende 
más del seguidor que del propio líder. 
Palabras claves: Poder, autoridad, cultura 
militar.

Abstract
This paper aims to address the military lea-
dership viewed from the complexity. Evalua-
tes military leadership is making a distinction 
between what is to be a leader or use the 
power and authority. It should be presented 
as current military leadership to the cons-
tant changes, from an approximation of the 
complexity of the environment in which they 
develop the military, also, raises some cha-
racteristics of how leadership should be in 
private enterprise and how business leader 
engages partners to develop a more distribu-
ted leadership. We conclude that the essence 
of leadership depends more follower than the 
leader himself.
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Introducción
El liderazgo es una preocupación anti-

gua (Bass,1999), no solo en el ámbito po-
lítico y empresarial (Alcázar, 2007), tam-
bién lo es en las fuerzas armadas2, ya que 
es un concepto estratégico en la definición 
de la formación militar, es una competencia 
básica, nuclear, que requiere ser afrontada 
considerando la complejidad de nuestra 
realidad, de la evolución y transformación 
compleja de los nuevos conflictos (García-
Guiu, 2012).

Cada organización tiene necesidades 
distintas de liderazgo que con el transcurrir 
del tiempo pueden ir variando. Sin embar-
go, aquellas que quieren perdurabilidad 
comparten una necesidad esencial que es 
la de consolidarse como útiles, ofreciendo 
bienes y servicios que generen valor y de-
sarrollo humano (Canals, 2005).    Aunque 
existan aspectos que son comunes de los 
líderes de todo tipo de organizaciones, tam-
bién hay situaciones propias que están rela-
cionados con cada área de actividad y en las 
FF.AA. al ser  una competencia transversal 
y dada la complejidad de las operaciones 
militares actuales el liderazgo debe de ser 
desarrollado y actualizado durante toda la 
carrera (García-Guiu, 2012a). 

Por eso un  líder militar es quien  per-
suade a sus subalternos a trascender sus 
intereses personales en virtud de una vi-

2 En Ecuador se entiende como fuerzas armadas a la 
agrupación de las tres ramas militares, marina, ejér-
cito y aviación. Se abreviará la palabra como FF.AA.
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sión de futuro (Bass, 1998). Castro (2005), 
menciona que éste aspecto es primordial en 
la profesión militar, ya que todo miembro 
de las FF.AA. jura defender con su vida la 
soberanía de su país. Pero, para conseguir 
estos resultados es necesario que prime-
ro exista un liderazgo personal, en el que 
como manifiestan  Chinchilla y Torres 
(2002) “seamos capaces de dirigir nuestras 
propias vidas para poder dirigir la de las de-
más”, el mismo que está condicionado por 
la presencia de competencias de eficacia 
personal. Así, ese autoliderazgo generará 
relaciones sanas con los demás 

Si bien existen diferencias con los lí-
deres de las organizaciones privadas, en 
las FF.AA. los conceptos son igualmente 
aplicados y por el tipo de estructura que 
poseen, en todos los niveles se está lide-
rando. Aunque la cultura y los valores or-
ganizacionales son establecidos por los de 
más alto rango3, que son los propulsores del 
clima y políticas que afectará a subordina-
dos de grados militares más bajos (Jacobs, 
1991).

En base a lo antes mencionado,  en éste 
documento se pretende explorar como es el 
liderazgo militar y desde las ciencias de la 
complejidad hacer aportaciones. Por lo que 
abordarlo desde éste enfoque puede ser una 
forma distinta de entenderlo, sin pensar que 
se va a excluir, y esto bajo ningún punto de 
vista, investigaciones que hayan sido gene-
radas desde otras perspectivas académicas.

Liderazgo, poder  o autoridad
El liderazgo es un concepto histórico, 

cultural y social que involucra la com-
prensión de las organizaciones en deter-
minados contextos (Contreras, 2008). En 
todas las sociedades existen líderes y las 
organizaciones requieres de ellos para que 
funcionen. Son numerosas las publicacio-

3  Muy similar a lo que sucede en la empresa privada.

nes relacionadas a este tema, en el que su 
esencia es ser percibido por otros como lí-
deres.  Pero  a pesar de los estudios que se 
han realizado en este tema no se ha podido 
establecer una definición única, existiendo 
tantas definiciones como autores que hayan 
intentado definirla  (Stogdill, 1974; Bass, 
1990). Lo que se evidencia es que al ser un 
fenómeno universal las culturas afectan las 
formas como se ejerce el liderazgo (Bass, 
1990) lo que puede significar que un estilo 
de liderazgo sea efectivo en una cultura y 
poco o nada eficaz en otra (Molero, 2002).

En el mundo militar un líder debe po-
seer algunas características que logren di-
ferenciarlo, entre las cuales está su cono-
cimiento, experiencia y su calidad de líder 
reconocida por sus subalternos (Olid Mar-
tínez, 2002). Sin embargo, Yeakeay (2002), 
expresa que los líderes militares son dife-
rentes a los de otros tipos de organizaciones 
ya que estos no emergen debido a que son 
asignados a sus cargos, donde sus funcio-
nes son delimitadas a únicamente dos, la de 
ser un especialista en la tarea y la de con-
ducir personas en situaciones de estrés para 
mantener la cohesión institucional. Por lo 
que se contrapone a las funciones de un lí-
der, el cual, realiza un análisis de la situa-
ción, amoldando y comunicando este estilo 
a sus subordinados. 

Debido a que  el término poder dentro 
de las organizaciones e individuos genera 
conflictos, cambios y es confundido  con 
términos como influencia  control, autori-
dad,  manipulación y coerción, es necesario 
entenderlo mejor (Munar, 1990).  Para We-
ber (1977) el poder emplea la coerción o la 
fuerza, por lo que éste sobresale en cárce-
les y campos de concentración, y autoridad 
es el poder pero sin el uso de la fuerza. El 
mismo autor amplió la explicación del tér-
mino autoridad aportando una clasificación 
en la que distingue tres tipos: la autoridad 
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carismática, que es la que posee un indivi-
duo cuando ostenta el poder; aquella que 
se basa en el derecho que posee el que está 
en  posición de poder sobre su subordinado 
se denomina autoridad legal; y la autoridad 
tradicional que se basa en un orden tradi-
cionalmente establecido, sea por el funda-
dor o figura dominante que se mantienen 
por muchos años.

French y Raven (1960),  generan una 
nueva tipología de poder dependiendo de 
quién lo ostenta y quien lo recibe. Aquel 
que se sustenta en la capacidad de generar 
recompensa en situaciones en que esta  tie-
ne valor se denomina poder de recompen-
sa.  Cuando él receptor posee la percepción 
respecto de la capacidad de castigo del que 
ostenta el poder este es poder coercitivo. 
Si el receptor acepta que el que ostenta el 
poder posee el derecho a influenciarle, por 
lo que el individuo se ve obligado a seguir 
las indicaciones de influencia  se denomina 
a este poder legítimo. En el poder referente 
el receptor de poder trata de comportarse 
como aquel que ostenta el poder, aunque 
este último no lo sepa y el poder experto se 
da cuando el receptor admite que el que tie-
ne el poder tiene un conocimiento especial. 

Si bien, se logra comprender que el li-
derazgo y el poder no son lo mismo, hay 
muchos puntos en los que se entrelazan, se 
enciman y se entremezclan profundamente. 
Así, el poder es la capacidad de asegurar 
los resultados que uno quiere y evitar los 
que no se quiere. Por lo que distinguir en-
tre los líderes y los que detentan el poder 
es clave, aunque por definición los líderes 
siempre tienen una cuota de poder, aunque 
muchos que detenten el poder tengan un es-
caso liderazgo (Gardener, 1989).

En estudios realizados sobresalieron 
algunas características que debe poseer un 
líder, entre los que se destaca, la honesti-
dad, integridad, justicia y honestidad. Se 

menciona también la capacidad de cons-
truir equipos de trabajo, la coordinación, la 
capacidad para resolver problemas, carac-
terísticas típicas de un líder transformacio-
nal (House, Nages, Ruiz Quintanilla y Dor-
fman, 1999). Estos atributos si bien fueron 
estudiados en empresas civiles también 
están relacionados con los atributos que se 
desean en las FF.AA. (Krulag, 1999). 

En el mismo estudio (House et al, 1999) 
cita las diferencias individuales entre los lí-
deres de alto rango y los de bajo rango. En 
estos últimos las características más sobre-
salientes están se relacionan con la interac-
ción social, el prestar atención de las nece-
sidades de los subordinados y la capacidad 
para llevar a cabo  las operaciones del día a 
día. En cambio los líderes de más alto ran-
go son vistos en general como innovadores, 
persuasivos, diplomáticos y orientados ha-
cia metas a largo plazo. Hay que resaltar lo 
que expresa Shaw (1990),  el asevera que 
si el líder no se  ajuste con  las conductas 
esperadas por los seguidores  se arriesga a 
perder la autoridad y que sus subalternos  
no lo sigan.

En la revisión bibliográfica realizada se 
destacaron algunas afirmaciones con rela-
ción a como se daba el liderazgo anterior-
mente en las FF.AA. Estas exponen que el 
liderazgo era de carácter autoritario, distan-
te y el servicio era de abajo hacia arriba, 
dedicándose toda la estructura al servicio 
del superior. Ellos expresan que el poder, 
sometimiento, coerción, capacidad de cas-
tigo, se mezclan confundiéndose con el li-
derazgo (Jacobs, 1991; Krulag, 1999; Olid 
Martínez, 2002; Hueso, 2010). 

En palabras del Capitán J. Borja S.P.4 
(Comunicación personal, 7 de febrero, 
2013) Al respecto sobre el liderazgo militar 
menciona que siempre existió entrenamien-
to teórico sobre el tema y la práctica se daba 

4  Servicio Pasivo
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en el día a día en los cuarteles. Manifiesta 
que desde la escuela militar se los entrena-
ba desde el inicio de su carrera y a lo largo 
de  la misma, por medio de los cursos de 
ascenso y de mando. Sin embargo, expresa 
que en muchas ocasiones se confundía el 
liderazgo con poder y coerción por lo que  
los abusos de poder se daban en todos los 
niveles jerárquicos y en muchos actos de 
desenvolvimiento diario en los cuarteles.

Liderazgo militar ante la complejidad
Una premisa que se mantiene en la 

historia del pensamiento militar es la que 
resalta la presencia de un líder que genera 
influencia sobre el factor humano para con-
seguir con éxito la misión encomendada. 
Por lo que las FF.AA. modernas por me-
dio de  sus academias militares deben for-
mar líderes flexibles, adaptativos, seguros, 
orientados a actuar en los ambientes com-
plejos de las operaciones militares actuales 
(García-Guiu, 2012b),  en entornos cam-
biantes que generan caos (Prigogine,1993) 
debido a problemas mal estructurados, don-
de sus funciones ya no estén enfocados en 
su rol (Juárez & Contreras, 2012), sino más 
bien en las relaciones (Chinchilla & Torres, 
2002), en el que su antigüedad o grado mi-
litar no ejerzan influencia. 

Visto así, el liderazgo militar desde una 
aproximación de la complejidad, tanto en 
lo que se refiere a las adaptaciones, como 
a los aprendizajes, deberán ser abordados 
desde un punto de vista diferente, ya que 
lo común y tradicional es que se generen 
unos procesos de aprendizajes lineales, de 
arriba hacia abajo (Van de Ven & Poole, 
1995) debido a su estructura jerárquica, ini-
ciado y controlados por los generales que 
se encuentran en la cúspide castrense5, los 
mismos que deberán permitir que se rea-

5  Término que hace alusión a todo lo relacionado con 
las fuerzas militares.

licen  cosas, más que ser los tradicionales 
controladores de las personas o de las si-
tuaciones, por lo que a decir de Marion y 
Uhl-bien (2001) deberán de transformarse 
en líderes complejos. Ante esta situación 
Krulag (1999) resalta que los conflictos 
complejos, asimétricos y exigentes deben 
ser afrontados por las FF.AA. mediante la 
formación adecuada de un cabo estratégi-
co, es decir, cada unidad militar debe contar 
con líderes que no estén focalizados ni en la 
búsqueda de errores de sus subordinados, 
ni desconfiando, ni castigando y lo que es 
peor invalidando sus responsabilidades. Si 
bien, lo que sugiere no es dejar la  super-
visión, lo que recomienda es agregar un 
componente de coaching y mentorización 
proactiva de tal forma que no se les invada 
sus competencias. Plantea que la mentali-
dad característica de los líderes militares, 
de error cero, debe desaparecer ya que 
ésta limita la iniciativa y propone  que se 
dejen espacios para fomentar una libertad  
controlada para equivocarse, de tal forma 
que se posibilite una confianza mutua entre 
mandos y subordinados para que se gene-
ren iniciativas adaptables a los complejos 
y dinámicos conflicto venideros.  Esto 
demuestra que normalmente la resolución 
de problemas en las FF.AA. ha estado a 
cargo de los miembros con cargos milita-
res jerárquicos(García-Guiu, 2012b), pero 
desde la complejidad, las soluciones pue-
den provenir del mismo sistema, en tanto 
en cuanto la inteligencia sea haya distribui-
do eficientemente en toda la organización 
(Juárez & Contreras, 2012). 

El líder militar dada la complejidad 
de los entornes en los que se desenvuelve 
debe ser rápido en la toma de decisiones, 
por lo que capacidades como pensamiento 
creativo, ser críticos e innovadores para 
solucionar problemas complejos exige 
ajustar las capacidades acorde a las cir-
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cunstancias,  por lo que se necesita de un 
militar líder, que demuestre ser polivalen-
te (García-Guiu, 2012a) ante la incerti-
dumbre del entorno y ágil para que ésta no 
afecte sus acciones. Pero, por sobre todo, 
debe ser  un propulsor como agente de 
cambio, generándolos, cuestionándolos y 
haciendo  que fluyan de abajo hacia arriba 
(Juárez & Contreras, 2012). Esto genera 
un líder más proactivo, que está en cons-
tante transformación, que posee la capa-
cidad de adaptación personal, y de influir 
sobre sus unidades de mando para que se 
adapten (García-Guiu, 2012a), sin que eso 
signifique una pérdida de su identidad, 
pero que  si represente un proceso conti-
nuo de querer alcanzar siempre nuevo co-
nocimiento (Medina, 2011).

Liderazgo empresarial
Una de las normas que se busca en 

un líder empresarial es la equidad, ya que 
ellos son distribuidores de recursos, Fodor 
(1976),  menciona que un líder se puede 
comportar de forma más gratificante hacia 
los colaboradores que actúan mejor, como 
menos gratificante para los que actúan en 
peor forma. Hollander & Offerman (1990) 
menciona que el liderazgo es el resultado 
de una transacción e interacción, es decir 
líderes y seguidores, donde existe una in-
fluencia mutua, donde se obtiene beneficios 
al existir un intercambio social al otorgar 
recompensas a los seguidores. Por lo que 
el factor clave es la percepción de las per-
sonas y no los estilos personales del líder, 
claro que estos últimos influyen al dar es-
tructura al grupo al dirigir las tareas.

Peiró, (1983) resalta que aunque los 
problemas en las empresas puedan ser si-
milares los métodos de liderazgo no deben 
ser usados en una u otra situación, ya que 
ningún método es aplicable en todos los 
momentos, por lo que debe ser analizado el 

contexto en que ocurre, esto ayudará a que 
la conducta del líder no sea ambigua.

Vroom y Yetton (1973) resaltan la im-
portancia de una adecuada participación de 
los subordinados en la toma de decisiones, 
de tal manera que esto los motivará para 
que la decisión final que se tome sea mejor 
aceptada y de calidad para ayudar a resol-
ver problemas. Mencionan que esta parti-
cipación y consulta dependerá también del 
tipo de problema que se necesite resolver

Para House (1971) el papel del líder 
debe ser  el de dotar de apoyo a los debido a 
que muchas veces este no se encuentra en el 
ambiente, se pretende con esto que su moti-
vación aumente y pueda llegar a sus metas 
y alcanzar los estímulos que lo hagan sentir 
satisfecho. Este mismo autor señala que la 
eficacia de los distintos estilos de liderazgo   
para incrementar la motivación estará  en 
función de las características personales de 
los subordinados, de las  presiones ambien-
tales y de las características de la tarea.

Inducir a que se realicen cambios im-
portantes en las actitudes y crear compro-
miso en los miembros de una organización, 
es liderazgo transformacional, es decir, se 
provoca una influencia del líder que em-
podera a sus subordinados para que ellos 
se conviertan en líderes y agentes de cam-
bio (Muchisnky, 2001). Esto provoca una 
transformación, que es producto del efecto 
que genera el líder  sobre sus subordinados,  
que se sienten confiados y se motivan para 
conseguir resultados, generándose esto por 
medio de una influencia idealizada, moti-
vación  inspiracional, estimulación intelec-
tual y consideración individualizada (Bass 
1998). 

Sin embargo a pesar de lo dicho el lide-
razgo en complejidad se  replantea, toman-
do como base algunas de las aseveraciones 
realizadas y revisadas por los autores antes 
mencionados. En complejidad es la per-
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cepción del ambiente por parte del líder, 
el que hará que este se adapte y acepte la 
divergencia como patrón, desarrollando 
su capacidad de resiliencia, junto con la 
autoeficiencia personal, el optimismo, ya 
que todo esto permite al individuo obser-
var oportunidades y alcanzar metas. Pero 
también los líderes en ambientes complejos 
de incertidumbre y turbulencia deberán ver 
los temores e interese de su gente (Juárez & 
Contreras, 2012).

Conclusión
Luego de revisar la literatura tanto en 

lo relacionado al liderazgo militar como al 
empresarial queda claro que la esencia del 
liderazgo depende más del seguidor que 
del propio líder (Lupano Perugini, Solano, 
& Casullo, 2008). Desde las ciencias de la  
complejidad definitivamente el liderazgo 
cambia radicalmente para erradicar mitos 
y creencias sobre lo que se piensa que es, 
para transformar al líder de un único ejecu-
tor y tomador de decisiones a un transmisor 
de empoderamiento y distribuidor de  cono-
cimiento, creatividad y adaptabilidad.

Si bien lo antes mencionado es lo que se 
espera desde la perspectiva de la compleji-
dad, a mí, entender surge un inconveniente 
y es el de comprender en profundidad  la 
complejidad. Es verdad que cada día las es-
cuelas de negocios, las universidades a tra-
vés de sus doctorados, están inculcando los 
nuevos rumbos y paradigmas que regirán 
en el presente y futuro, no es menos cier-
to que la aplicación de toda esta teoría es 
muy densa y de difícil asimilación y como 
todo lo que existe en la tierra tiene sus de-
tractores, que bajo su óptica tienen también 
argumentos valederos para poner en duda 
los beneficios que las ciencias de la com-
plejidad presenta.

No solo en las fuerzas armadas la com-
plejidad encontrará quienes la acojan y 

quienes la critiquen, en la empresa priva-
da sucederá lo mismo y si bien las formas 
tradicionales de liderazgo son las que han 
generado el mundo actual en que vivimos, 
aceptar nuevas corrientes en algunos casos 
difíciles de comprobar tomará tiempo  y ge-
nerara incertidumbre.

Buscar la forma adecuada de engranar 
el conocimiento de la complejidad en las 
FF.AA. será una tarea de los líderes, que 
ahora se verán obligados a generar transfor-
maciones sustanciales en su doctrina, y su 
cultura militar, pero el empresario privado 
también tiene estos retos, no es menos cier-
to que en organizaciones privadas existan 
también abusos de poder e imposiciones 
por medios coercitivos, lo indispensable 
para ambos casos es la apertura que cada 
una de estas organizaciones tenga ante co-
rrientes que transforman el mundo y ante 
la necesidad de perdurabilidad de cada una 
de estas.
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