Escuela de Formacion de Soldados del Ejército
“Vencedores del Cenepa”

Filosofia de la Cultura
Organizacional

A lo largo de la historia de la humanidad. las relaciones entre las distintas
sociedades se han desarrollado a travez de la cooperacion, la competencia
o el conflicto. En cada uno de estos casos, las sociedades han elaborado
mecanismos que permitan alcanzar con los menores costos o con mayor
efectividad los objetivos que la misma se han fijado.

Cultura Organizacional

La cultura organizacional se entiende como aquellas
normas y valores por los que se rige una institucion
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Anexo “A”

FILOSOFIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

El ostentar una jerarquia militar no es
garantia de ser un soldado de honor.

INTRODUCCION

A lo largo de la historia de la humanidad, las relaciones entre las distintas sociedades se
han desarrollado a través de la cooperacion, la competencia o el conflicto. En cada uno de
estos casos, las sociedades han elaborado mecanismos que permitan alcanzar con los
menores costos o con mayor efectividad los objetivos que las mismas se han fijado.

La historia nos demuestra que, en la mayoria de las ocasiones, la contraposicion de
intereses desemboca, unas veces con mayor rapidez que otras, en el conflicto, llegando en
la mayoria de las ocasiones a la forma méas extrema del mismo, es decir la guerra.

Por lo tanto, aunque la violencia no debe ser la prioridad en la resolucién de los conflictos
humanos, no se puede descartar la necesidad de emplearla cuando las circunstancias asi
lo exijan.

Entonces, cuando sea necesario utilizar la violencia como mecanismo para resolver un
conflicto, se debe garantizar que la misma sea proporcional a las necesidades requeridas
para alcanzar el objetivo propuesto, procurando causar los menores efectos secundarios, a
fin de disminuir las causas que puedan mantener el conflicto latente.

La guerra como fenémeno social, ha enfrentado diferentes etapas: desde la lucha salvaje
en que primaba el desempefio individual, hasta la forma organizada en la que, el
surgimiento de los ejércitos modernos y de las normas que rigen el funcionamiento de los
mismos, han proporcionado humanidad y dignidad a esta forma extrema de violencia.

Entonces el militar, debe prepararse en forma permanente para participar en la “guerra” y
fundamentalmente para alcanzar la victoria, al final de la misma. Para esto, se debe
considerar que existen aspectos que a pesar de la evolucion del conflicto han permanecido
invariables a través de miles de afios:

1) La guerrainvolucra conflicto, lucha, peligro, sufrimiento y violencia;

2) enlamisma, se liberan las més bajas pasiones e instintos del hombre;
3) el manejo del miedo es fundamental para alcanzar la victoria; v,

4) lafigura del lider es predominante para la consecucion de la misma.

Es importante destacar, que a lo largo de la historia se han identificado diferentes
organizaciones que se han dedicado al manejo de la guerra, tales como: mercenarios,
piratas, corsarios, terroristas, entre otras. Lo que las diferencia sustancialmente de los
ejércitos modernos, es que estos Ultimos basan su accionar en un sistema de valores entre
los que resaltan el cumplimiento de las leyes, el patriotismo y el honor.



Entonces, la profesion militar tiene como funcion organizar a los hombres para vencer sus
miedos y sus fallos innatos, lo que requiere: cooperacion, resaltar la importancia del grupo
frente al individuo; someter los intereses y deseos personales a las necesidades del
servicio, entre otras. El logro de estos requerimientos se alcanza mediante la aceptacion de
un sistema de valores que pasan a ser el mecanismo que conduce la forma de vida del
soldado y que encuentra su base en la tradicion, el espiritu de cuerpo y la sujecién a un
cbédigo de honor, que se hace evidente mediante la elaboracién de leyes, normas y
procedimientos.

La suma de los aspectos enunciados anteriormente, constituyen la base de la cultura
organizacional, que ofrece el marco en el cual se deben desarrollar todas las actividades
de aquellos hombres de bien que han decidido llevar sobre sus hombros la enorme
responsabilidad de garantizar un ambiente de paz para todos sus conciudadanos.

Lo expresado, demuestra la importancia de fortalecer en cada uno de los miembros de la
institucion militar, los valores y virtudes, asi como los habitos, competencias y habilidades
necesarias para garantizar que los mismos, actien dentro y fuera de la institucion militar en
estricto apego a estos cddigos o normas, demostrando que estan plenamente identificados
con la cultura organizacional del Ejército ecuatoriano.

CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional se entiende como aquellas normas y valores por los que se rige
una instituciéon, es decir, involucra todos aquellos aspectos que establecen las
particularidades que identifican a la misma, dentro del medio en el que desarrolla sus
actividades. Ademas, permite definir los aspectos fundamentales que posibilitan a sus
miembros, identificarse con los valores y normas que la definen. Dentro de estos aspectos
podemos encontrar inclusive el tipo de estructura, los métodos de desempefio del trabajo, y
hasta el modo en que se relacionan sus integrantes.

Algunos autores identifican a la cultura organizacional como la psicologia de la
organizacion, de su nucleo.

Para elaborar o disefiar la cultura organizacional de una institucion es necesario establecer
los componentes basicos que debe poseer la misma. Estos son:

* Las normas organizacionales

*  Estructura de poder o tipo de liderazgo

* Las relaciones de los miembros de la institucion
* Los valores de la misma

Las normas organizacionales establecen las pautas, normativas y principios de la
organizacion en relacion a diferentes aspectos. Por ejemplo, las normas pueden referirse a:

+ El salario: hay que tener en cuenta si existen objetivos ligados a incentivos, de qué
tipo, cdmo se planea el aumento salarial en la progresion de carrera...

+ El codigo de conducta: todos los comportamientos establecidos, determinadas
formalidades en las reuniones, ciertas normas de como estar en el espacio de trabajo,



tipo de uniforme, entre otros.
* Los procedimientos operativos que hacen funcionar a la organizacion.
* Lamisiony vision.
* Laforma de seleccién para el ascenso o promocion.

La estructura de poder define la cultura organizacional. No se refiere a las relaciones entre
sus integrantes, sino de quién lidera y de cémo lo hace. Incluso de los sistemas y
plataformas que hacen posible esta cadena de mando.

Directamente relacionada con la estructura de la organizacién, otro de los componentes
basicos de la cultura organizacional son la manera en cOmo se materializan las relaciones
entre los miembros de los diferentes niveles de la institucion y con la sociedad en la cual la
misma se encuentra inmersa.

Por altimo, los valores definen el marco en el que se deben desarrollar todas las actividades
de los miembros de la organizacion.

Ahora bien, cuando se producen diferentes transformaciones en el medio ambiente interno
o externo de la organizacion, se hace necesario que se adapte a las nuevas circunstancias.
A esta capacidad de adaptacion a través del aprendizaje que debe poseer toda
organizacién se conoce como Cambio Organizacional.

MANDO TIPO MISION: UN CAMBIO ORGANIZACIONAL

En la historia militar del siglo XX, en funcién de los avances que la tecnologia generaba, se
pudo evidenciar en mejor forma el cambio en la forma de actuar de las Fuerzas Armadas.
Es asi que, de la doctrina de desgaste, basada en la potencia de fuego, y que tuvo su
apogeo durante la primera guerra mundial, se pas6 a la doctrina de guerra de maniobra,
implementada por los alemanes en la segunda guerra mundial y perfeccionada por las
fuerzas armadas norteamericanas a finales de siglo, a través del mando tipo mision.

Esta nueva doctrina permite enfrentar los escenarios VICA con mayor efectividad, pues se
fundamenta en la posibilidad de que, con el conocimiento de la intencion del comandante,
los comandantes subordinados deben estar en capacidad de tomar las decisiones que
permitan el cumplimiento de la misiéon, en ausencia de la posibilidad de contacto o
comunicacion con los mandos superiores.

El Ejército ecuatoriano en funcion de la necesidad de enfrentar estas nuevas situaciones,
determind la urgencia de asumir el mando tipo mision como enfoque filoséfico para el éxito
de las operaciones." Este término, que como ya se indico, se deriva de la herencia
germanica del mando tipo misién (Auftragstaktik) que surgi6 para describir como funcionaba
el Ejército aleman, es decir, como cada aspecto vinculado a la formacion, la organizacién y
el sistema de personal de la Fuerzas Armadas alemanas apoyaba y reforzaba la expresion
viva de este concepto.
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Es importante tener claro este aspecto fundamental, pues el mando tipo misién, no
constituye Unicamente una doctrina, involucra un cambio en la cultura de la institucion.

De la doctrina de la guerra de desgaste, que se basaba en la centralizacion de las
operaciones y en la poca o nula iniciativa y libertad de accién para los comandantes
subordinados, al mando tipo mision, caracterizado por la importancia de la ejecucion
descentralizada y la iniciativa individual, existe una enorme diferencia en todos los procesos
gue regulan y permiten la organizacién y funcionamiento de la institucién militar.

La adopcion de esta filosofia de actuar de una fuerza militar, involucra cambios profundos
en la misma, que no son faciles de asimilar. Esta afirmacion se puede evidenciar al leer el
Articulo denominado “Un cambio de cultura basado en la confianza. Cémo repensar el
modelo de requerimientos de liderazgo del Ejército en la época del mando tipo mision”,
publicado en la revista Military Review Hispanoamérica, escrito por G. Blom, oficial del
Ejército estadounidense, en el afio 2016, en la cual se hace un andlisis de cuan eficiente ha
sido la aplicacion del mando tipo misién en el ejército norteamericano. En este articulo se
afirma “actualmente los soldados no se sienten empoderados; mas bien, se sienten
demasiado controlados y escrudifiados por los procesos burocréticos, lo cual representa
una llamada de atencion para los lideres del ejército de mayor antigiedad, que han
intentado empoderar a los soldados por medio de la implementacion amplia en el servicio
de la filosofia del mando tipo misién. De este andlisis se puede colegir que, para poder
aplicar este tipo de mando, se requiere desarrollar ciertas capacidades en el personalmilitar,
pero fundamentalmente, es importante modificar la forma de pensar de todos los niveles de
mando de nuestra institucion. Se debe buscar abandonar en forma paulatina la costumbre
de buscar controlarlo todo, lo cual arrastra al personal a una falta de iniciativa y
proactividad. Muchas veces, el error de achacar la responsabilidad de cualquier acto errado
al personal de mayor antigtiedad, genera el mal reflejo en los oficiales que ejercenjefatura
de no delegar ciertas responsabilidades en sus subordinados, queriendo controlarhasta el
mas minimo detalle, con la creencia que asi se evitarA& cometer cualquier error,
pero sin darse cuenta que esta actitud no permite el desarrollo de la iniciativa de los
jefes subordinados y resta libertad de accidn, condiciones fundamentales que sirven de
base para el mando tipo misiébn. La consecuencia de lo indicado es la mala
costumbre de muchos oficiales de esperar el recibo de una orden para cualquier
actividad, por mas minima que sea, siendo incapaces de tomar una decision,
rehuyendo a la responsabilidad, ya sea por temor alfracaso y/o por la sancién que
acarrearia una mala decision, escudandose en “el fiel cumplimiento de la mision”
ordenada por el superior, lo que supuestamente libera de toda responsabilidad”.

Es por esta razén que, al definir la cultura organizacional de nuestra institucion, es
imprescindible tener presente esta nueva filosofia de hacer las cosas para el cumplimiento
de la mision institucional.

Ademds, es vital que para establecer la cultura organizacional del Ejército Ecuatoriano
todos los elementos que la constituyen, y que fueron enunciados y explicados brevemente,
se encuentren en perfecta armonia con los pilares que sustentan la existencia de la
profesion militar, a saber: Jerarquizacion, subordinacion y disciplina.
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PILARES DE LA INSTITUCION MILITAR
JERARQUIZACION, SUBORDINACION, DISCIPLINA

Las insignias de grado son como reliquias; para llevarlas dignamente hay que
abstenerse de las vanidades, de la ambicién y del abuso del poder”. (Anbénimo)

Los estudiosos de la sociologia militar, establecen estos tres pardmetros como la base para
el funcionamiento de una institucién militar. Mediante la armonia de las mismas, se puede
alcanzar la eficiencia necesaria para alcanzar la victoria en un conflicto armado o guerra.

+ La jerarquizacion define la estructura vertical de la institucién, la cual permitira
establecer los niveles de autoridad y responsabilidad necesarios para elcumplimiento
de las actividades propias del servicio, y las personas que forman parte de la cadena
de mando, que asegure el ejercicio del liderazgo y del mando.

* La subordinacién que constituye el reconocimiento de los miembros de la institucion de
su ubicacion o lugar dentro de la estructura piramidal institucional, en la cual se
determina la obligatoriedad del cumplimiento de las 6érdenes emitidas por los mas
antiguos o superiores jerarquicos, por parte de los menos antiguos o subordinados.

+ La disciplina, mecanismo que busca la eficiencia institucional a través de la
organizaciéon de las actividades y el establecimiento de las normas que obligan al
personal militar a cumplir las mismas en estricto cumplimiento a las disposiciones
emanadas en forma verbal o escrita.

JERARQUIZACION.-

La jerarquizacion permite establecer el lugar de cada individuo, grupo, unidad o
dependencia dentro de la estructura institucional, lo que a su vez determina, el nivel de
responsabilidad y autoridad respecto a los demas. Esta determinacion es fundamental en la
carrera militar, pues la misma esta asociada al nivel de preparacion, capacidad,
conocimiento, aptitud y actitud de cada uno de sus miembros. Es decir, en la institucién
militar debe existir una perfecta correlacion entre la funcion, el grado o jerarquia y las
capacidades del individuo o grupo. Esto determina que los procesos de seleccién y ascenso
del personal militar deben ser estrictos y con altos niveles de exigencia para garantizar que
el personal que se encuentre en mejores condiciones asuma el liderazgo de entre sus
comparnieros, lo que garantizara el respeto y la confianza, necesarios para el cumplimiento
de cualquier mision.

La carrera militar procura crear fuerzas que puedan enfrentar con éxito el fenémeno de la
guerra. Para esto, sus integrantes deben dar prioridad al cumplimiento de la misién por
sobre el instinto natural de supervivencia. Por lo tanto, todo el proceso de formacion,
perfeccionamiento y permanencia dentro de la institucion, debe propender a: reforzar la
integracion del individuo a los principios y valores institucionales, fortalecer la importancia
del grupo por sobre el interés personal, la blusqueda de la superacion constante, la
resiliencia, el determinar la existencia de coherencia entre lo que se predica y se hace, el
liderar a través del ejemplo y el honor como base para la toda accion dentro y fuera de la
institucion. Estas caracteristicas son fundamentales a través de toda la carrera de un militar,



pero van cobrando mayor relevancia mientras mas alta es la jerarquia.

El autocontrol, la disciplina y el honor se han definido como aspectos especificos de la
profesion militar y que el ejército ecuatoriano ha considerado como fundamentales para su
funcionamiento. A estas condiciones propias y especificas de la vida militar se suman como
es logico, las habilidades, destrezas, conocimientos y actitudes que, son requeridas para el
cumplimiento de cualquier actividad sea en el ambito civil y militar, y que se requieren para
el desempefio de las diferentes funciones que son asignadas al personal militar en estrecha
relacion al grado que ostenta. Todos estos aspectos son necesarios en todas las jerarquias
de la profesién militar, sin embargo, es en igual forma en los grados superiores, donde su
observancia produce un efecto multiplicador, que facilita el manejo de la institucion.

Por lo tanto, el militar que luego de un largo proceso de seleccion ha alcanzado una nueva
jerarquia, debe aglutinar todas las virtudes que con seguridad lo convierten en un referente,
tanto frente de sus compafieros de armas, como del resto de la sociedad. Es decir, debe
constituir la representacién del éxito y la excelencia dentro de la carrera militar, a la cual
todos desean llegar y al que pocos pueden y deben acceder.

Entonces, el sistema debe procurar al guerrero ideal, imbuido de honor, con conocimientos,
experiencia, eficiencia y entrega a su institucion y a la patria, por lo que es necesario
establecer un sistema de seleccién de personal, con altos niveles de calidad y eficiencia,
gue asegure el disponer de los mejores soldados en cada una de las jerarquias
institucionales.

Es necesario considerar que esta seleccion debe tomar en cuenta dos aspectos importantes
gue considera la sociologia militar, sobre los motivos por los cuales puede diferir el
comportamiento de los integrantes de las instituciones militares. Se establece que dentro
de la institucibn militar pueden existir dos clases de profesionales: ocupacionales y
vocacionales.

+ La primera clasificacion esta relacionada a personas ocupacionales, para los que, el
ingreso a la institucion militar constituye un mecanismo de superacion personal, por lo
que, el adquirir cada nueva jerarquia significa fundamentalmente obtencion de
derechos y canonjias, como mecanismo para poder seguir incrementando su nivel de
prestigio y con ello la posibilidad de alcanzar mayor poder, el cual, a su vez le permitira
obtener mayores prebendas. El poseer los conocimientos, habilidades y destrezas
para desempefiar eficientemente sus nuevas responsabilidades no es importante.
Estas personas emplearan cualquier mecanismo con el propésito de alcanzar su
objetivo, sin importar que los mismos se encuentren alejados de la ética y el honor
militar. Las relaciones familiares, las amistades por interés, el servilismo pueden ser
mecanismos que les permitirdn cubrir sus deficienciasy, empleadas “adecuadamente”
le aseguraran inclusive estabilidad, progresion y alcanzar premios o recompensas que
no le corresponden.

* Una situacién muy diferente se apreciara con el segundo tipo de personal militar, los
cuales son realmente vocacionales, para los cuales el cumplimiento de la misién es la
prioridad. Son soldados identificados por entero con el servicio, para los cuales el
honor constituye la guia que ilumina su accionar; personas compenetradas con los



valores y virtudes militares que buscan con su accionar diario la superacién constante,
tanto individual como del personal bajo su mando. Para este personal, el ascenso
constituye el resultado de un correcto accionar y de haber alcanzado las habilidades,
experiencias y conocimientos necesarios para cumplir eficientemente con sus nuevas
responsabilidades.

Esperar que la institucion militar este constituida Unica y exclusivamente por soldados
institucionales, constituye una ingenuidad y utopia. Es mas, la experiencia demuestra que
una gran parte del personal que ingresa a la institucion militar carece de esta cualidad. Las
especificidades de la vida militar y las “aparentes ventajas” que el sistema jerarquico puede
proporcionar para el ascenso permanente de la gran mayoria de sus miembros, hace que
muchos de los ciudadanos que buscan formar parte de sus filas, lo hagan como un
mecanismo “seguro” de promocién econdémica y social. Este hecho, a la vez que atrae a
muchos ciudadanos a servir en la institucion militar, constituye un peligro para la misma, si
no se establecen mecanismos idéneos para asegurar que Unicamente aquellos soldados
de vocacion asciendan a los niveles donde se toman decisiones que puedan influir en el
futuro de su organizacion y funcionamiento.

Como agravante, en las sociedades modernas, donde los valores, el ideal de la prevalencia
de los intereses del grupo por sobre los del individuo, estan perdiendo su espacio frente a
al individualismo, cada vez serd mas complicado encontrar ciudadanos identificados con
los valores y actitudes que identifican a los soldados institucionales. Es por esto que, se
debe tener claro que, dentro de las primeras jerarquias de la institucion militar, estos dos
tipos de soldados deben coexistir, pero, es responsabilidad de la institucién velar que, a las
mas altas jerarquias de la misma, puedan acceder Unicamente aquellos que han
demostrado con sus actos, estar plenamente identificados con las cualidades del soldado
de vocacion.

En estas circunstancias es fundamental entonces, que la visién institucional predomine
sobre los aspectos personales o particulares. Sélo la existencia de un sistema piramidal
dentro de la instituciéon que garantice en los niveles mas altos la existencia de hombres y
mujeres identificados por completo con los valores y virtudes militares explicados
anteriormente y que, adicionalmente posean los conocimientos, experticias y habilidades
necesarias, podra garantizar a la institucion mantener en el futuro su excelencia.

Ademas, es necesario fortalecer la figura del comandante de unidad, en cada uno de los
niveles, como responsable del bienestar, entrenamiento y conduccién del personal bajo su
mando, reforzando el mecanismo del érgano regular, que es propio de la cultura jerarquica
y que debe ser la imperante dentro de la institucién militar. Es decir, se debe fortalecer el
sistema en el que el miembro de Fuerzas Armadas que se sienta afectado por cualquier
situacion en su unidad, emplee el mecanismo del érgano regular para presentar su solicitud
o insatisfaccion. Por lo tanto, es prioritario fomentar la frontalidad, conrespeto y educacion,
en todas las jerarquias militares, con el propdsito de solucionar los abusos o deficiencias en
el accionar de un superior jerarquico o una actividad administrativa. Un ejército formado por
hombres criticos, frontales, educados y respetuosos,tendra con seguridad un mejor accionar
gue otro conformado por sumisos, sin educacion yque presenten sus insatisfacciones solo
cuando se sientan respaldados o protegidos por un grupo.



SUBORDINACION.-

La subordinacion se refiere la sujecion al mando, a la aceptacion razonada y voluntaria de
las O6rdenes emitidas por un superior. Esto se logra de una manera natural, o sea, el
subordinado acata el mando porque es consciente y acepta la relacién jerarquica
establecida dentro de la institucion.

La subordinacion se fortalece cuando existe un adecuado sistema de ascensos dentro de la
institucion militar, pues el mismo garantiza que aquellos que han alcanzado la nueva
jerargquia poseen las habilidades, destrezas, conocimientos y fundamentalmente los valoresy
virtudes que garantizaran a los subordinados el empleo eficiente del personal humano bajo
su mando en un ambiente de respeto, consideracion y exigencia.

La subordinaciéon para distinguirse de la sumision debe llevar como fundamento de su
accionar el respeto en doble sentido, es decir, de superior a subordinado y I6gicamente de
subordinado a superior. Esta condicion crea un ambiente de armonia y permite el desarrollo
de las actividades de instruccibn y empleo en las operaciones, precautelando el
cumplimiento de la mision, pero sin descuidar en ningun instante el bienestar del personal.

La subordinacién fomenta y fortalece a la institucién militar, mientras que la sumisién la
debilita y la desintegra.

El accionar correcto del superior en el cumplimiento de las normas y valores militares,
genera un efecto multiplicador en sus subordinados, obteniendo de los mismos la
subordinacién, no como resultado del cumplimiento de una norma, sino como el deseo de
replicar el comportamiento del hombre que personaliza los valores que generan admiracion
y respeto.

DISCIPLINA.-

Otra cualidad fundamental que debe asumir quien es parte de una institucién militar radica
en la responsabilidad de saber obedecer una orden, aunque esta ponga en riesgo su vida.A
esto se conoce como disciplina militar. Esta se refiere al cumplimiento de las leyes y
normas que regulan el funcionamiento del estado y la carrera militar.

La disciplina constituye el punto de partida para la formaciéon de un militar, primero para
lograr el autocontrol y después para alcanzar el control del grupo.

Es necesario entonces, establecer un método que permita el control minucioso de las
operaciones del cuerpo, que garanticen el dominio constante de la fuerza y que permitan
una relacion de docilidad-utilidad. Entonces podemos decir que la disciplina aumenta las
fuerzas del cuerpo (en términos de utilidad) y disminuye esas mismas fuerzas (en términos
de obediencia).?

Para alcanzar sus propésitos la disciplina necesita establecer su fundamento en el detalle,
en la determinacién de los aspectos minimos que se relacionan con el orden, espacio,
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actividad y tiempo. La disciplina permite entonces, unir lo singular con lo multiple; el papel
o funcion del individuo en forma aislada como formando parte de un grupo. Permite a la
vez, la determinacion del rol o ubicacion de cada individuo dentro de un grupo, y de los
diferentes grupos que forman parte de la organizacion. Es la condicidon primera para el
control, aspecto que se considera vital para obtener el mejor resultado en el manejo de un
grupo o multitud.

La disciplina debe conducir a la optimizacién del tiempo y los recursos. La exactitud y la
ejecucion precisa son, junto con la regularidad, las virtudes fundamentales para que la
disciplina pueda alcanzar su objetivo fundamental.

La disciplina busca modificar comportamientos, determinar singularidades y alcanzar, en
funcién de la correcta armonia de sus integrantes una optimizacion de las acciones que
debe realizar un individuo o un grupo humano, estableciendo un orden, determinando
jerarquias o rangos, asi como en funcién de estas acciones alcanzar un empleo eficiente
de los medios.

Pero la filosofia del detalle exige esfuerzo, dedicacion y entrega. Por lo tanto, la disciplina
permite el manejo del uso de la violencia en pos de un beneficio social y dentro de
determinadas normas. Esto es lo que diferencia al soldado del mercenario y del terrorista.

Esta condicion hace imprescindible la practica estricta y permanente de la disciplina en
todas las actividades que desarrolla un militar, tanto en el campo operativo como
administrativo, dentro y fuera de la institucion.

Aunque los conceptos hacen aparecer la sinergia de estos tres elementos como basica y
simple, la realidad de su aplicacién requiere de sistemas, procesos, actitudes y aptitudes
gue demandan una gran preparacion, entrenamiento y exigencia. Sin embargo, existe un
elemento integrador cuya existencia posibilita y permite que los miembros de la instituciéon
militar funcionen armoénicamente. Este elemento lo constituye el honor militar.

HONOR MILITAR.-

El honor, como cualquier cualidad humana, ha adquirido numerosas definiciones en
relacion con el comportamiento o costumbres de los integrantes de la sociedad en la que
se busca su definicion. Sin embargo, una de las mas simples, es aquella que lo considera
como una cualidad que permite al ser humano acercarse al bien y alejarse del mal. Se
podria afirmar que esta cualidad permite a las personas que la poseen y practican, el
ejercicio correcto de su accionar en cualquier actividad.

Al ser el ser humano un animal social, se puede diferir que el honor esté relacionado con la
capacidad de hacer lo que es correcto en relacion al beneficio del grupo en que se
encuentra involucrado.

Entonces el honor militar se puede entender como el comportamiento correcto de los
miembros de la institucion militar, que coadyuva al fortalecimiento de la institucién y permite,
en el desarrollo de sus actividades, una mejor relacion entre sus miembros. Se materializa
a través de un cdodigo de conducta, en el que, la coherencia es fundamental, pues este



cbdigo debe ser respetado y cumplido a pesar de las consecuencias adversas que le
pueden generar a la persona que lo impulsa.

Ademas, si se considera como ya se indicO, que en la institucion militar sus integrantes
deben priorizar el cumplimiento de la misién por sobre sus intereses personales, entonces
es fundamental el trabajo en equipo. Este s6lo se puede alcanzar cuando existe tanto el
respeto personal como entre cada uno de sus miembros. Se puede apreciar entonces que,
el respeto constituye uno de los pilares del accionar del personal militar dentro de la
institucion.

Entonces, el primer elemento de este cddigo de conducta, que permite el trabajo en equipo,
lo constituye el respeto, piedra angular en el que se sustenta toda la estructura del honor
militar. Para que este elemento sea bien desarrollado, el respeto por uno mismo es basico,
para que pueda existir posteriormente el respeto por los demas. Es por esta razén que, es
vital que exista una alta valoracion del individuo por si mismo (cuerpo y espiritu) para que,
en funcién de este entendimiento, se pueda iniciar un proceso de valoracién hacia el resto
de la poblacién.

No se puede confundir autoestima o valoracién personal con sobrevaloracion o
sobreestima. La primera procede de la razén o entendimiento, pues al entender la
complejidad que se necesita para que el ser humano desarrolle las actividades fisicas,
mentales y sociales en perfecta armonia, se buscara su conservacion y mejora; la segunda,
por el contrario, se fundamenta en el aprendizaje de una serie de desviaciones mentales
gue procuran suplir deficiencias psicoldgicas o fisicas en cada uno de los individuos. La
primera procurara la superaciéon individual respecto a las deficiencias o limitaciones
personales, sin afectar o competir con los demas miembros del grupo social al que
pertenece, mientras la segunda buscara el beneficio personal para sobresalir dentro del
grupo, por lo tanto, tarde o temprano afectara al mismo.

Esta valoracion razonada de la valia individual de cada ser, permite al individuo defender
sus ideas con criterio y en forma sustentada, limita el abuso fisico o psicoldgico, por parte
de terceros; hace que el esfuerzo individual sea el Unico mecanismo viable y permisible
para alcanzar ascensos, recompensas, pases, entre otros, no haciendo viable e empleo del
trafico de influencias, que tanto dafio puede ocasionar a cualquier institucion, como
mecanismo para alcanzarlos; ademas, permite fortalecer la confianza personal, lo que, a su
vez, le posibilitara plantarse retos y desafios que le impulsaran a alcanzar un mejoramiento
continuo, sin mediar en el mismo la necesidad de la existencia de un reconocimiento
material o afectivo. Solo este tipo de individuos podran hacer efectivo el lema “Solo
venciéndote venceras”, constituiran un ejemplo para sus compaferos y se ganaran el
respeto y la admiracion de los mismos, permitiendo liderar el grupo con facilidad.

Solo un individuo que se respeta a si mismo esta dispuesto a enfrentar el abuso en forma
reglamentaria, educada y firme. Estara en condiciones de respetar a los demas seres que
lo rodean, procurando su bienestar y desarrollo de manera permanente. EXxigird y
demandard de sus subordinados sélo las acciones que él esta dispuesto a ejecutar.
Entenderd que la exigencia que se requiere en las actividades militares, sélo puede ser
aceptada y respaldada cuando procura el mejoramiento del militar en el campo personal y



profesional. Por tal motivo, todas las actividades deberan ser planificadas y realizadas
buscando la mejora del individuo que participa en la accion y no para satisfacer los deseos
de quién ordena o dispone su ejecucion.

El respeto individual asi desarrollado y fortalecido, permitira que cada uno de los miembros
de la unidad considere y valore a los demas integrantes de la misma, obteniendo mediante
este mecanismo la armonia personal y grupal. Esta misma valoraciéon personal razonada,
permite que cada individuo entienda y asimile su puesto y funcién dentro de la estructura
organizacional, identificando que todas las actividades y por lo tanto las personas que las
realizan, son importantes para su funcionamiento, pero con niveles de responsabilidad
diferentes en funcién de su ubicacién en la estructura jerarquica.

El respeto necesita de la intervencion de otros elementos para llegar a involucrar todo lo
gue representa este valor. Uno de los elementos ligados al honor, es la ética, que en nuestra
institucion se encuentra perfectamente definida y permite al personal militar guiar su
accionar en falta de normas y leyes establecidas, coadyuvando al cumplimiento de la mision
institucional y elevando el prestigio de la misma.

Entonces, mediante la practica del honor militar es factible alcanzar en cada uno de los
miembros de la institucion armada el perfecto cumplimiento de las leyes, normas,
reglamentacion interna, pero fundamentalmente de los valores y virtudes militares, que
constituyen la base en la que se sostiene la institucion.

EL EJERCITO COMO SISTEMA

Las grandes organizaciones requieren para su eficiente funcionamiento un trabajo
coordinado de cada uno de los elementos que forman parte de las mismas. De igual
manera, el papel que cada uno de estos componentes realiza en el cumplimiento de los
objetivos institucionales es de igual importancia, ya que el trabajo ineficiente o fuera de los
tiempos o estandares exigidos, de cada una de las partes, puede afectar considerablemente
la eficiencia deseada. Se puede alcanzar los resultados, pero los costos o el tiempo y los
recursos invertidos pueden con el tiempo afectar a la organizacién. Este concepto se aplica
a la institucion militar y en este caso al Ejército. La estructura organizacional se concibe
para optimizar los medios disponibles y alcanzar los resultados con menores costos y en el
menor tiempo.

Como ya se explicé anteriormente el objetivo de la existencia de una Fuerza Militar, es para
alcanzar la victoria en un conflicto armado o guerra. Para ello es necesaria la participacion
armonica de los diferentes elementos que forman parte de la institucién. Estos elementos
conocidos como armas, servicios 0 especialidades, tienen una responsabilidad en el
desarrollo de cada una de las fases o actividades del conflicto, es por esto que, el nivel de
eficiencia y de coordinacion con los demas, es fundamental para la consecucion de la
victoria. Es decir, el accionar ineficiente de cualquiera de estos elementos puede causar el
fracaso del trabajo institucional. Por esta razon, el Ejército estd constituido por un sistema
de armas, servicios y especialidades cuya importancia es similar para el correcto
funcionamiento del sistema como un todo. La eficiencia en cada uno de estos elementos es
importante como base para alcanzar el verdadero objetivo que constituye el funcionamiento



como un todo, en forma coordinada, organizada y eficiente. Entonces la institucion debe
procurar que el concepto ejército sea el que tenga prioridad por sobre las armas, servicioso
especialidades. Los intereses y necesidades del sistema estan por sobre los intereses o
necesidades de cada uno de sus partes, por lo que se debe procurar establecer y fortalecer
los mecanismos de reconocimiento institucionales, antes que los de sus elementos. Es mas,
debe procurarse ir disminuyendo la importancia de estos elementos, por la identificacién de
las unidades que forman parte del Ejército.

Para el correcto funcionamiento de este sistema es vital que la estructura, organizacion,
procesos y normas para su funcionamiento obedezcan a criterios de eficiencia y eficacia
operacional. Es decir, las actividades administrativas deben estar orientadas siempre a
preparar al personal y entrenar a los grupos, para en el futuro, facilitar el cumplimiento de
las operaciones militares de las unidades. Es decir, la estructura, organizacion, procesos y
funcionamiento en tiempo de paz debe en la medida de lo posible la misma en tiempos de
conflicto. Al respecto B.H Liddell Hart considera “El verdadero poderio de un ejército, sin
embargo, no esta representado por las cantidades brutas de hombres que se hallan en
servicio y ni siquiera por la cantidad de hombres adiestrados, sino por la cantidad de
formaciones de combate que se pueden desplegar™, por lo tanto, se debe procurar que las
actividades administrativas y de instruccion se realicen por unidades y por agrupacion de
hombres.

Para que cada elemento, como parte del sistema ejército, funcione armdénicamente, se
considera necesario que cada uno de sus miembros, es decir sus soldados, deben tener
capacidad de:

+ Controlar sus miedos y vencer sus limitaciones, tener una adecuada inteligencia
emocional.

El miedo se puede considerar como la perturbacién angustiosa del animo por un
riesgo real o imaginario, es capaz de despertar emociones y sentimientos, y de actuar
como precipitador de determinadas alteraciones psiquicas en funcion de la
vulnerabilidad de la persona. Al igual que la reaccion aguda de estrés, produce
cambios fisiolégicos inmediatos: incrementa el metabolismo celular, aumenta lapresion
arterial, la glucosa en sangre y la actividad cerebral, asi como la coagulacién
sanguinea. El sistema inmunoldgico se detiene (al igual que todas las funciones no
esenciales), la sangre fluye a los musculos mayores (especialmente a las
extremidades inferiores, en preparacion de la huida) y el corazén bombea sangre a
gran velocidad para llevar hormonas a las células (especialmente adrenalina ycortisol).

La emocién primaria del miedo engendra numerosas emociones derivadas de él:
ansiedad, angustia, panico, somatizacion, etc. Intentar eliminar el miedo no es posible
ni deseable. El miedo nos hace prudentes, reflexivos en nuestro accionar, nos activa
fisica y psiquicamente funcionando como una alarma, como los sintomas de una
enfermedad pueden serlo desde el punto de vista fisioldgico. Por lo tanto, para
cualquier persona, pero especialmente para un soldado, es importante aprender a

® Hart Liddell, La Defensa de Occidente, pg. 252. Circulo militar Argentina.



reconocer, dominar y convivir con el miedo.

Para esto, es imperante crear situaciones progresivas y controladas en los que los
soldados deban ir descubriendo y enfrentando condiciones parecidas a las que debera
enfrentar a cuando este en combate. Las mismas, deberan conducir a situaciones de
méaximo estrés, debido a cansancio fisico, intelectual y presiéon psicolégica. EI miedo
como se ha explicado, puede ser manejado automaticamente por un individuo, pero
cuando es parte de una multitud, su comportamiento puede modificarse en funcion de
las necesidades o prioridades del grupo dependiendo de la amenaza a enfrentar. Para
estos casos, es necesario contar o disponer de mecanismos adicionales que permitan
orientar el accionar del grupo y encaminarlo a alcanzar el comportamiento mas
favorable. Es aqui donde la disciplina, el Espiritu de cuerpo y el honor cobran una
importancia fundamental para alcanzar este propadsito.

Manejar la violencia.- Para lo cual se requiere de autocontrol, el cual sélo se alcanzara
con el equilibrio emocional. Reaccionar ante un estimulo es normal, el controlar la
reaccion ante un estimulo, eso hace la diferencia. Por eso el entrenamiento del
soldado procura que aprenda a controlar sus emociones y que reacciones segun las
circunstancias lo requieran en situaciones de extrema tension, en donde puede ser
necesario inclusive el sacrificar la vida de si mismo, con el propésito de cumplir la
mision encomendada. Esta preparacion tiene que estar relacionada y se ir4
modificando de acuerdo con el nivel de responsabilidades que deberd asumir al
ascender jerarquicamente.

Es decir, la formacién, instruccion y entrenamiento debe estar enfocada a procurar
realizarse en las situaciones mas parecidas a la realidad del empleo.

Sentirse parte e identificarse con las caracteristicas y cualidades que definen a su
nueva forma de vida, es decir los principios, normas, valores y virtudes militares;
Estudios realizados durante la segunda guerra mundial, y posterior a la finalizaciénde
la misma, demuestran la importancia del grupo, en la capacidad de superar el
miedo por parte de un individuo. A estos grupos se los denominé “grupo primario”, en
semejanza del papel que juega la familia en la formacién y seguridad de la persona.

Al igual que la familia tiene gran importancia para la existencia de la sociedad, el
“grupo primario militar” es fundamental en el accionar de una unidad u organizacién
militar.

El fortalecimiento del grupo primario es entonces, una tarea primordial. En el “grupo
primario militar”, el individuo cuando ingresa a formar parte del mismo, a diferencia de
la familia, lleva sobre si, un gran equipaje de experiencias, ideologias, creencias,
valores, conocimientos, entre otros, que van a dificultar el proceso de asimilacion a la
nueva estructura.

La identificacién con un grupo se facilitara, si se rompen los hexos que mantenian a la
persona como parte de otra u otras asociaciones. Es necesario desaprender para en
forma mas facil volver a aprender.



Esto se podré alcanzar, si se procura inicialmente romper los lazos de dependencia de
cada individuo con la familia, amigos y personas con las que anteriormente mantenia
nexos afectivos. Es necesario, ademas, que el aspirante se haga responsable de su
vida y su futuro, debe entender que lo que suceda en su vida militardepende Unicamente
de su capacidad de resiliencia o rasgos de personalidad de cadaindividuo. También es
importante que el aspirante llegue a identificar y a hacer como suyas las normas de
convivencia, valores y virtudes militares, de tal forma que se encuentre plenamente
identificado con la misma y se sienta parte de una nueva familia, la militar.

André Gavet en su libro el Arte de Mandar establece que cuando un ejército esta
compenetrado por entero del sentimiento de la funcién militar, hasta el punto de que
todos y cada uno de sus miembros cooperan a ella, se dice que tiene espiritu militar.
Podemos entender entonces que el Espiritu militar es la cualidad que permite a los
integrantes de la institucion armada, la identificacién y reconocimiento entre sus
miembros como parte de una estructura especial, en la cual, la guia de su accionar lo
constituyen los valores y virtudes compartidos, cuya practica genera lazos de union
gue facilitan el desarrollo de las actividades en grupo, la solidaridad y el apoyo entre
sus miembros.

Solo puede existir espiritu de cuerpo, cuando los sentimientos de solidaridad y apoyo
se realizan en actividades relacionadas con la misién de la unidad y en estricto
cumplimiento de las normas, valores y virtudes del militar.

La interiorizacion de los valores y virtudes que son parte de la institucion militar
constituye entonces, uno de los aspectos fundamentales de la formacion militar, la
cual podra ser desarrollada, solamente cuando exista una perfecta coherencia de las
definiciones de cada uno de estos atributos con la actuacion de todos los miembros de
la institucién militar.

Esto involucra la perfecta seleccién de los responsables de liderar en las diferentes
funciones o actividades y la practica estricta y permanente de las normas y valores
institucionales. En igual forma, es necesario disponer del ambiente adecuado para
desarrollar las habilidades fisicas, psicologicas e intelectuales, que permitan mantener
en su maximo nivel de eficiencia al personal militar y las unidades que ellos
conforman.

Cuando el espiritu de cuerpo se encuentra perfectamente desarrollado, las labores del
comandante para el cumplimiento de la mision se veran enormemente facilitadasy los
logros se alcanzaran en forma mas eficiente.

Por altimo, es indispensable que todos los miembros de la institucion militar alcancen
los conocimientos y las destrezas necesarias para el cumplimiento de las funciones a
ellos asignadas, para en situaciones de gran tension, analizar y decidir con criterio, de
manera rapida y eficiente, posibilitando el liderar y conducir a su personal al
cumplimiento exitoso de la mision encomendada. Para esto adicional a la preparaciony
entrenamiento que proporciona la institucion es necesaria el deseo de mejora continua
de cada individuo a través de la auto-superacién personal. Entonces la institucion debe



proveer la preparacion de los aspectos propios de la carrera militar, pero para alcanzar
los conocimientos complementarios que permiten cumplir en mejor forma cualquier
actividad relacionada con una posicién o funcién, cada individuo es el responsable de
alcanzarla.

Para que la cultura organizacional del Ejército sea coherente con el deber ser institucional,
es fundamental una perfecta armonia entre: la estructura institucional, los procesos que en
la misma se desarrollan para el cumplimiento de las actividades, las normas que regulan la
disciplina, los procesos relacionados con el manejo de personal que deben asegurar la
seleccion y ascenso de los mas competentes y la formacion, instruccion y entrenamiento
que refuercen en forma permanente la resiliencia, el autocontrol y el ejemplo. Este propdsito
requiere la participacion activa de todos los miembros de la institucién, para lo cual es
fundamental la perfecta comprension de los aspectos que diferencian y hacen especial a la
profesion de las armas, con respectos a las demas profesiones o formas de vida de la
sociedad.

Edwin Fernando Adatty Albuja
General de Brigada



