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Resumen

El presente trabajo investiga el concepto de autoliderazgo y su aplicacion en
pequefias unidades militares tipo seccién. Cada dia es mas frecuente escuchar hablar
sobre autoliderazgo en el ejército, sin embargo, no existe suficiente informacion para
implementarlo en las unidades militares. Las técnicas que permiten potenciarlo en los
soldados no estan al orden del dia y, por lo tanto, es dificilmente ejecutable. Se estan
comenzando a descubrir los beneficios que tiene en los mandos militares y los avances
gue supondria dominar esta técnica e implementarla.

Para ello, en este trabajo, se ha recopilado informacién que sera de ayuda para
asentar conocimientos sobre el autoliderazgo. Se ha recorrido la evolucion de las
investigaciones realizadas en el ambito civil hasta la actualidad y las que actualmente se
estan desarrollando en las Fuerzas Armadas.

Para realizar el estudio se han realizado entrevistas semiestructuradas a diferentes
miembros del ejército, sobre él, sus componentes y posibles maneras de trabajar el
autoliderazgo. Posteriormente se analizé el nivel de conocimientos de los mandos sobre
el concepto, y junto a ellos, en grupos de discusién se buscaron diferentes soluciones
para implantarlo en las pequefias unidades tipo secciéon. También una serie de expertos
en la materia expusieron su opinién sobre el autoliderazgo en el ejército y como deberia
de trabajarse. La muestra de las investigaciones la componen una pequefia parte de los
mandos pertenecientes a la Brigada “Extremadura XI” del Ejército de Tierra.

Los resultados indican que existe una fuerte relacion entre la inteligencia emocional
y el autoliderazgo, siendo la humildad, la disciplina, la ejemplaridad, la empatia y la
confianza en uno mismo, las principales cualidades que debe poseer una persona para
fijar los objetivos.

Asi mismo, los resultados muestran el nivel de conocimiento que poseen los militares
espafioles sobre el autoliderazgo y proponen diferentes formas de desarrollarlo. Ha
guedado reflejado que tienen ciertos conocimientos sobre autoliderazgo, sobre todo
basados en la experiencia, pero no lo conocen lo suficiente y por lo tanto haria falta
ensefar y validar diferentes maneras para trabajarlo en las secciones. Finalmente, se
plantea en el trabajo como bases para desarrollar un buen autoliderazgo, la inteligencia
emocional y el desarrollo del autoconocimiento de fortalezas y debilidades de los mandos.

Palabras clave

Autoliderazgo, liderazgo, inteligencia emocional, autoconocimiento, humildad, ejemplaridad.
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Abstract

This document investigates the concept of self-leadership and its application in small platoon-
type military units. Every day it is more frequent to hear about self-leadership in the military but,
unfortunately, there is not enough information to implement it in military units. Techniques to
enhance self-leadership in soldiers are not on the agenda and, therefore, it is difficult to
implement. We are beginning to discover the benefits it has on military commanders and the
advances that mastering this technique and implementing it would entail.

To this end, in this work, information has been compiled that will be of help in establishing
knowledge about self-leadership. The evolution of research carried out in the civilian sphere up
to the present time and those currently being developed in the Armed Forces has been reviewed.

In order to carry out the study, semi-structured interviews (surveys) were conducted with different
members of the army, about the army, its components and possible ways of working on self-
leadership. Subsequently, the level of knowledge of the commanders about the concept was
analyzed, and together with them, in discussion groups, different solutions were sought to
implement it in small platoon-type units. A number of experts in the field also gave their opinion
on self-leadership in the army and how it should be worked on. The research sample is made up
of a small part of the commanders belonging to the "Extremadura XI" Brigade of the Spanish
Army.

The results indicate that there is a strong relationship between emotional intelligence and self-
leadership, being humility, discipline, exemplarity, empathy and self-confidence the main qualities
that a person must possess to set objectives.

In addition, the results show the level of knowledge that Spanish military personnel have about
self-leadership and propose different ways to develop it. It has been shown that they have some
knowledge about self-leadership, especially based on experience, but they do not know enough
about it and therefore it would be necessary to teach and validate different ways to work on it in
the sections. Likewise, emotional intelligence and self-knowledge of strengths and weaknesses
of the managers have been established as the basis for developing good self-leadership.

Keywords

Self-leadership, leadership, emotional intelligence, self-knowledge, humility, exemplarity.
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1 INTRODUCCION

El diccionario de la Real Academia Espafiola de la lengua (RAE) no contempla una definicion
para la palabra autoliderazgo. La entrada mas cercana se encuentra para la palabra lider, como
persona que dirige o conduce un partido politico, un grupo social u otra colectividad. Sin embargo,
en el ambito de la psicologia es frecuente el uso del concepto para definir la capacidad de guiarse
a uno mismo y tomar decisiones en aras a conseguir unos objetivos en cualquier circunstancia.
Un caso especial es el estudio del autoliderazgo en el ejército, objeto de este trabajo fin de grado
(TFG). Si bien su investigacion en el @mbito civil fue iniciada muchos afios atras, en las Fuerzas
Armadas se esta comenzando a explorar y obviamente se retroalimenta de los conocimientos
del mundo civil. Del estudio realizado en este TFG se espera alcanzar beneficios para favorecer
el liderazgo y autoliderazgo de los mandos y alcanzar un mejor funcionamiento en todas las
pequefias unidades.

1.1 ASPECTOS GENERALES

Uno de los términos que en los ultimos afios se ha incorporado a las publicaciones y doctrina del
Ejército de Tierra que desarrolla el liderazgo es el autoliderazgo. Sin embargo, en las unidades
militares no todos sus componentes tienen claro el significado. Es un concepto que se escucha
con cierta frecuencia y que se puede definir de manera intuitiva, pero no existe una definicion
consensuada para el término. El factor humano es uno de los ejes principales del Ejército, es por
ello que es imprescindible conocer todos los aspectos que hacen que el militar tenga control
sobre si mismo en todo tipo de situaciones. De nada sirve tener el material mas innovador y
puntero en el &mbito militar si no se tienen unos mandos que tengan la capacidad de liderarse a
si mismos y, en consecuencia, a sus subordinados. La misién de un lider debe ser hacer de su
vision una realidad (Jiménez, 2006).

En los primeros cursos de todas las academias militares del Ejército de Tierra espafiol se
introduce el concepto de autoliderazgo pero de una manera limitada e intuitiva, siendo que
explotando este concepto se podrian obtener las competencias determinantes para ser un
referente en autoliderazgo para los subordinados. Tanto los oficiales como suboficiales deben
de ser ejemplo para sus subordinados y eso no se consigue sin haberlo trabajado previamente.
Un subordinado espera, principalmente, que sus jefes sean su principal referencia, que tengan
seguridad a la hora de mandar, ilusién por progresar y humildad a la hora de realizar todo lo
anterior; por eso, los mandos deben instruirse en su propio autoliderazgo para conseguirlo y
alcanzarlo. La falta de técnicas y métodos para que los mandos consigan un gran nivel de
autoconocimiento es notable y es necesario cambiar esta situacion. Por otra parte, la informacion
e investigacion existente sobre el autoliderazgo no parece que sea acorde a la importancia que
tiene, por su influencia, en el buen ejercicio del mando. La mayoria de los militares comprenden
mejor como desarrollar un liderazgo hacia los demas que para ellos mismos, esto es porque no
tienen la informacion necesaria para conseguirlo, a pesar de la existencia de manuales y teorias
dedicadas a su desarrollo. Los soldados no van a seguir a un jefe que les exige algo que él mismo
no cumple. Por eso el autoliderazgo es la base para liderar una seccion.

En algunas ocasiones existen mandos que no valoran la importancia del autoconocimiento, por
€s0 no se presta la atencion necesaria a la hora de trabajarlo. La capacidad de conocerse a uno
mismo llevara al lider a desarrollar las futuras habilidades para liderar de manera excelente y
conocer las necesidades de los subordinados en cada momento. Socrates decia: “Porque los
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gue se conocen a si mismos saben lo que es adecuado para ellos y disciernen lo que pueden
hacer y lo que no. Gracias también a ello son capaces de juzgar a los demas hombres, y por el
partido que sacan de ellos se procuran bienes y evitan perjuicios” (Borque, 2015). A pesar de ser
una frase de otra época, se puede trasladar perfectamente a los tiempos actuales y a las
exigencias de un lider en el Ejército de Tierra Espafiol, aspectos a investigar en este trabajo.

1.2 AMBITO DE APLICACION

Enrelacién con los futuros planteamientos que se desarrollan en el ambito militar el autoliderazgo
gana protagonismo especialmente en el planteamiento moderno del Ejército de Tierra en la
“Fuerza 35”. Un planteamiento de futuro en que la unidades estaran integradas por personal
altamente preparado y motivado, cuya eficacia se seguird basando en los valores de nuestra
institucion transmitidos a través del ejemplo, capacidad de liderazgo, y reforzados gracias al
desarrollo de la iniciativa y la permanente disponibilidad para el servicio (Ministerio de Defensa,
2022), de manera que el concepto de “Mando orientado a la Misién” o “Mission Command”
adquiere una gran importancia y se espera la propia iniciativa de cada soldado. Este concepto
esta extraido del ejército estadounidense y segun Tolman (2020) es el enfoque del Ejército para
el mando y control que permite a los subordinados tomar decisiones y ejecutarlas de manera
descentralizada adecuandose a la situacion. Esta practica permite desarrollar en los soldados
una iniciativa disciplinada que facilita el mando del jefe y potencia el autoliderazgo de todos los
miembros de la seccién.

El ambito de aplicacion de este estudio son las pequefias unidades del Ejército de Tierra Espafiol,
en concreto las unidades tipo seccién, mandadas por un teniente o alférez divididas en tres
pelotones al mando de un sargento primero, sargento, cabo primero cada uno, reflejados en la
Tabla 1. Es en este tipo de unidades, debido a que sus tareas lo requieren, donde el autoliderazgo
es puesto en practica en su maxima expresién, enfrentandose a las situaciones mas dificiles
tanto en el dia a dia, de maniobras o en zona de operaciones, donde aparece la cominmente
denominada por los militares “soledad del mando” (Sierra, 2019) y s6lo queda la autodisciplina
de uno mismo para seguir adelante. El desarrollo del factor humano del ejército hace que las
secciones funcionen de la manera adecuada y estén en condiciones de aplicar los conceptos
tacticos necesarios para la mision.

UNIDAD MILITAR EFECTIVOS EMPLEOS MANDO
SUBORDINADOS

Pelotén 8-10 personas Soldado, Cabo Cabo
1°/Sargento/Sargento 1°

Seccion 30-35 personas Cabo Alférez/Teniente
1°/Sargento/Sargento 1°

Tabla 1. Orgénica del Ejército a nivel seccion y peloton. Fuente: Elaboracién propia.

El presente trabajo se va a centrar en analizar los diferentes componentes del autoliderazgo,
aportando una definicion que complemente y distinga del concepto liderazgo, ya que en
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ocasiones dichos términos se pueden confundir. También se van a estudiar las cualidades
necesarias para alcanzar un gran conocimiento personal, que refuerza el autoliderazgo, y
proponer nuevas técnicas para mejorar su desarrollo de los mandos en las unidades tipo seccién
y pelotén, proponiendo diferentes practicas que permitan a los mandos apoyarse entre ellos y
poner en comun sus puntos de vista sobre esta competencia.

Este trabajo se ha estructurado en seis apartados diferentes. En primer lugar, se desarrolla una
introduccién donde se describe la primera idea sobre lo que va a tratar el estudio, las razones
que lo justifican, el ambito de aplicacion y temas clave. El segundo apartado contiene los
objetivos del estudio y la metodologia. Los objetivos se estructuraran en un objetivo general y
varios objetivos especificos. En la metodologia se incorpora la fuente de datos y el andlisis de
los mismos. El tercer apartado, antecedentes y marco teérico, presenta el asunto a tratar en este
Trabajo de Fin de Grado, todo ello justificado con las referencias bibliografias pertinentes. El
siguiente punto es el mas amplio y el que conforma el cuerpo del trabajo, desarrollo: analisis y
resultados, donde se detalla el proceso llevado a cabo, los datos més relevantes del estudio y se
explican e interpretan los resultados obtenidos. El punto nimero 5 estda compuesto por las
conclusiones donde se expresa si se han conseguido los diferentes objetivos, se exponen
limitaciones que han influido en el estudio del tema y posibles métodos de trabajo que pongan
solucién al problema planteado. Por ultimo, en el apartado nimero 6 se encuentran las
referencias bibliograficas utilizadas en la investigacién del tema en cuestién.

2 OBJETIVOS Y METODOLOGIA

En este capitulo se van a desarrollar los objetivos y las bases teéricas en las que se va a
fundamentar el contenido de este estudio. En el apartado de metodologia se incluye la
bibliografia que un lector interesado puede consultar para profundizar en el tema.

21 OBJETIVOS Y ALCANCE

El objetivo principal de este trabajo es desarrollar el concepto de autoliderazgo en el mando de
las unidades tipo seccién del Ejército de Tierra, dandolo a conocer a los miembros del Ejército
de Tierra para que, posteriormente, puedan trabajar sobre él. Con ello se podran conocer todos
los beneficios que aportan una buena formacién e instruccion en autoliderazgo.

Como valor afiadido para este objetivo principal se han establecido los siguientes objetivos
especificos:

1. Definir el concepto de autoliderazgo.

2. Proponer diferentes procedimientos para mejorar el autoliderazgo de los mandos a nivel
seccion.

Para conseguirlo se van a llevar a cabo una serie de tareas con el fin de alcanzar los objetivos
en varias etapas.

En primer lugar, se va a hacer una busqueda documental y una revision sistematica sobre el
concepto de autoliderazgo, consiguiendo establecer un punto de partida sobre el que trabajar
partiendo de una definicidon de autoliderazgo comun y conocida para todos los participantes de
este estudio.
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En segundo lugar, se realizaran entrevistas tanto a mandos (oficiales y suboficiales) como a
expertos (psicologos civiles y militares) y dos grupos de discusion, divididos en escala de oficiales
y suboficiales. Asi se conseguird conocer lo que entienden ellos por liderazgo y como lo
potencian y desarrollan en la unidad. El alcance de este estudio esta limitado a las unidades tipo
seccién del Ejército de Tierra, en el que participa el personal destinado en el Regimiento de
Infanteria n°® 67, Tercio Viejo de Sicilia, de la Brigada XI.

2.2 METODOLOGIA

Se utilizara una técnica de investigacion cualitativa, denominada entrevista semiestructurada,
que consiste en formular una serie de preguntas a los encuestados y recopilar datos sobre el
tema objeto de estudio. La entrevista semiestructurada es una entrevista exploratoria utilizada
con mucha frecuencia en las ciencias sociales (De Toscano, 2009; Trindade, 2009; Lopezosa,
2020). Se sigue un protocolo previamente establecido pero permite descubrir facetas no
contempladas inicialmente si las conversaciones dan pie a ello. En ese sentido es enriquecedora.

Previamente se hara una busqueda documental para asentar el concepto de autoliderazgo sobre
el que trabajar y fundamentar las preguntas de las entrevistas. Esta primera fase conllevara la
comparacion de informacion obtenida en diferentes fuentes hasta llegar a una conclusién final.
La busqueda se hara apoyandose en diferentes manuales y publicaciones de tipo civil y militar
que hablen sobre el autoliderazgo, contrastando informacion de diferentes informes y articulos,
estudiando sus diferentes componentes de los cuales depende esta cualidad, hasta conseguir la
definicidn final del concepto de autoliderazgo.

Inicialmente se realizaron entrevistas tanto a oficiales y suboficiales como a expertos en la
materia, psic6logos civiles y militares. Se entregd un cuestionario en papel o soporte digital a los
encuestados en el cual se presenté una serie de preguntas con un espacio en blanco que les
permita plasmar su opiniéon. La entrevista se realiz6 a:

e 9 oficiales del Ejército de Tierra

e 11 suboficiales del Ejército de Tierra

e 2 psicologos militares de los Cuerpos Comunes
e 1 psicélogo civil.

Por lo tanto, el 45% de los militares que realizaron el cuestionario eran oficiales y el 55% restante
suboficiales. En cuanto a los afios de empleo, cabe destacar que sélo el 20% llevaba mas de
cinco afios en él. En la Tabla 2 se muestran las caracteristicas mas relevantes sobre los
cuestionarios realizados (entrevistas semiestructuradas).
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Caracteristicas cuestionario Identificacion

Poblacion Tenientes y sargentos

Territorio Espafna

Tamarfio de la muestra 20 cuestionarios repartidos

Medidas de control Prueba piloto de 10 encuestas entre el 5 y el 12 de
septiembre de 2022

Periodo de trabajo Septiembre 2022

Tabla 2. Ficha técnica encuesta. Fuente: Elaboracion propia.

En una segunda fase de la investigacion se realizaron dos grupos de discusién, uno de oficiales
y otro de suboficiales formado, cada uno, por los miembros de cada escala. En cambio, el grupo
de discusion se hizo de manera verbal y con la realizacién de diferentes preguntas que dieron
lugar a debatir y sacar diferentes conclusiones entre los participantes. Con todo esto se
consiguid, como se ha mencionado anteriormente, comparar la definicion de autoliderazgo
propuesta con la que entienden ellos y conocer como se puede potenciar y desarrollar en su
trabajo. Los grupos de discusién estuvieron formados por:

e Grupo de discusion de oficiales: 4 tenientes.
e Grupo de discusion de suboficiales: 3 sargento y 1 sargento primero.

Este tipo de metodologia tiene una gran aplicacion en la investigacién (Senbeto, 2020) ya que
permite a los encuestados expresar sus opiniones, experiencias y diferentes perspectivas a
través de entrevistas semiestructuradas permitiendo obtener una informacién amplia, variada y
profunda de los temas investigados de una manera directa, con comunicacién entre personas
conocedoras del tema de estudio. Tal y como se hace en este trabajo, las personas a las cuales
se iba a entrevistar se eligieron valorando su antigiiedad y experiencia en el campo a tratar. La
Unica diferencia fue que en aquel estudio las entrevistas fueron habladas en lugar de reflejar la
opinidon de manera escrita.

Para analizar los datos posteriormente se utilizaron los testimonios de los entrevistados para
analizar las opiniones y extraer conceptos clave.
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3 ANTECEDENTES Y MARCO TEORICO

La practica profesional en el ejército no siempre retne condiciones ideales para los militares: un
dia se esta mas cansado, llueve, hace frio, las condiciones no son las mejores para trabajar. En
esos momentos es cuando hay que poner en practica ese gran desconocido llamado
“autoliderazgo”. A menudo se escucha hablar sobre él en el Ejército de Tierra, pero se percibe
falta de claridad sobre su significado o total desconocimiento sobre él, asi mismo sobre la forma
de potenciarlo. Es por ello que este trabajo ha de comenzar con la propia definicion del concepto
segun la doctrina MADOC (PR-001, 2018) acompafiada también de la del concepto liderazgo, ya
gue pueden llevar a confusién ambos términos.

e Autoliderazgo: El autoliderazgo se define como la capacidad de dirigirse a si mismo y
esta considerado como uno de los fundamentos del liderazgo por su naturaleza humana
y social.

e Liderazgo: Acorde a nuestra doctrina nacional de primer nivel, podemos definir el
liderazgo militar como la capacidad del mando para influir sobre sus subordinados,
proporcionando un propdsito, unas directrices y una motivacién para alcanzar los
objetivos marcados.

La principal diferencia entre ambos conceptos es la finalidad del mando. Tal y como se lee en
las definiciones el liderazgo se basa en ejercerlo sobre los subordinados y el autoliderazgo sobre
uno mismo. Es muy importante conocer esta diferencia para saber cémo enfocar las diferentes
formas de trabajar ambas cualidades. Por ende, la forma de desarrollarlos posteriormente no
serd la misma.

Aunque el término de autoliderazgo parezca un término muy arraigado al ambito militar también
cobra mucha importancia en el mundo civil. A lo largo de muchos afios, diferentes expertos se
han dedicado a investigarlo y establecer unas pautas para desarrollarlo. En tiempos cada vez
mas dificiles la poblacion se ve obligada a buscarse nuevas posibilidades para salir adelante y
desarrollar lo estudiado, por eso, conocerse a uno mismo y reinventarse puede dar lugar a
nuevas oportunidades. En este ambito encontramos a Charles Manz, experto en este campo y
autor de numerosos articulos sobre el autoliderazgo, que lo define como “un constructo
psicol6gico que refleja la facultad para incrementar el rendimiento personal por medio de un
conjunto de estrategias cognitivas, motivacionales y de conducta que son dirigidas por el mismo”
(Manz y Neck, 2004). En el &mbito empresarial, Robin Sharma en el libro “El lider que no tenia
cargo” (Sharma, 2010) basa el autoliderazgo en cuatro fundamentos:

No hace falta tener un cargo para ser lider.

Cuanto mas profundas son tus relaciones mas fuerte sera tu liderazgo.
Para ser un gran lider primero hay que ser una gran persona.

Las épocas turbulentas crean grandes lideres.

PO

Una de las primeras definiciones de autoliderazgo la podemos identificar fundamentada en la
teoria de la motivacion de la Teoria del logro que McCelland propuso en el afio 1967, en ella se
manifiesta que la motivacién de las personas se basa en tres necesidades: la necesidad de logro,
de afiliacién y de poder. Estas tres necesidades conviven en una misma persona, pero siempre
hay una que es la predominante. El alcance de esos objetivos aumenta la satisfacciéon del
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trabajador aumentando asi su motivacion y ganas de seguir adelante con autoexigencia, para
ello la persona debe de trabajar la autodisciplina, una de las principales cualidades del
autoliderazgo. Segun Gollwitzer (2003, citado en Martinez, 2018), el autoliderazgo es una lucha
personal constante para liderarse a si mismos imponiéndose retos para poder alcanzar objetivos
especificos.

A lo largo de los afios, otro tipo de teorias han ido formando el concepto de autoliderazgo y
creando una definicion suya entendiéndolo como un promovedor del desempleo individual y
colectivo. Dicho planteamiento se apoya en las teorias de autogestién, autorregulacién, socio
cognitivas y motivacionales, (Manz y Neck, 2004). También nace a través de la auto-influencia
de las personas para obtener la motivacion que necesitan de si mismas para desenvolverse y
comportarse de la forma esperada (Neck et al., 1999). La teoria de la autorregulacion, la cual
tiene mucha importancia en el estudio del autoliderazgo implica medir la discrepancia y tratar de
minimizar entre lo que son las metas y la realidad. (Carver y Scheier, 2001).

Otro concepto que adquiere una gran importancia a la hora de desarrollar el autoliderazgo es el
concepto de autoeficacia (Bandura, 1991): Esta teoria sostiene que la autoeficacia influye en
como la gente siente, piensa y actla. Respecto a los sentimientos, un bajo sentido de
autoeficacia esta asociado con depresion ansiedad y desamparo. Las creencias de eficacia
influyen en los pensamientos de las personas, en su grado de optimismo o pesimismo, en los
cursos de accién que ellas eligen para lograr las metas que se plantean para si mismas y en su
compromiso con estas metas (Bandura, 2001).

El autoliderazgo también esta muy relacionado con el autogobierno y segun el argumento de
Manz (2015), sefiala que se debe aplicar la autenticidad, esto es la atencién a los altos
estandares que guian el comportamiento, consistente en preguntar con relacion a lo que debe
ser realizado y especialmente acerca de cuanto esfuerzo debe ser invertido para lograr la meta
propuesta.

La responsabilidad también es un gran indicador de autogobierno segun Manz (2015), las metas
autoimpuestas se relacionan con fines responsables. Igual que el incremento de las capacidades
que contribuyen a un amplio rango de capacidades, (Garza, et al., 2018).

En cuanto a las técnicas propuestas para conseguir tener un mejor conocimiento de uno mismo,
se enfocan en el comportamiento, dirigidas a aumentar el nivel de autoconciencia. Estas tareas
son las siguientes (Guzméan et al., 2018):

e Self-goal setting [SGS] Establecimiento de objetivos personales. Funciona de manera
que el individuo determina un objetivo que quiere alcanzar y en él encuentra la
motivacion para seguir trabajando.

e Self-reward [SR] (Auto-recompensa). Este recurso sirve para reconocer cuando un
trabajo esta bien hecho y utiliza la recompensa como motivacion para seguir ese camino.

e Self-punishment [SP] (Auto-castigo). El individuo se pone un castigo ante la percepcion
de no haber realizado algo correctamente.

e Self-observation [SO] (Auto-observacién), puede conseguir crear una conciencia de
cuando y porqué el individuo realiza ciertos tipos de comportamiento, de esta manera
puede identificar cuales deberia cambiar o corregir.
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e Self-cueing [SC] Auto- indicaciones, enumeracion o practica de los comportamientos
deseados antes del desempefio real que pueden permitir la correccién de los problemas
y evitar errores costosos (Manz, 1992).

Aunque dentro de la institucion del Ejército Espafiol el concepto del autoliderazgo no haya sido
desarrollado de una manera exhaustiva existen diferentes aproximaciones en la doctrina actual.
Dentro del manual de liderazgo militar publicado por el Ejército de Tierra en el afio 2018 (PR-
001, 2018), uno de los apartados se dedica a conocer el autoliderazgo y establecer una serie de
orientaciones. En su definicion se considera el autoliderazgo como “la capacidad de dirigirse a si
mismo y esté considerado como uno de los fundamentos del liderazgo por su naturaleza humana
y social. En el manual también se muestran orientaciones para el autodesarrollo y se dan una
serie de recomendaciones para alcanzar destrezas adecuadas, entre ellas se encuentran: hacer
frente a las situaciones de estrés adaptandose, ser consciente del nivel de ansiedad acumulado
para que no afecte negativamente, reconocer sus limitaciones y mantener una relaciéon de apoyo
y confianza para recibir asesoramiento externo.

El autoconocimiento también cobra una parte muy importante en este manual. Se considera que
el autoliderazgo es el conocimiento de uno mismo y el aprendizaje auto dirigido. (PR-001, 2018).
Este trabajo basa el autoconocimiento en el dominio de la inteligencia emocional y de las
capacidades propias, fortalezas y debilidades. En el manual se proponen unos pasos a seguir
para conseguir conocerse a uno mismo, €stos estan basados en experimentar y practicar nuevos
comportamientos, pensamientos y sentimientos hasta llegar a dominarlos mediante la repeticién.

El tema del autoliderazgo no ha sido, ni sigue siendo, Unicamente un tema de investigacion en
el Ejército Espafiol, desde la Segunda Guerra Mundial varios lideres militares de alto rango
norteamericano como los generales George C. Marshall, Dwigth D.Eisenhower y George S.
Patton, comenzaron a trabajar en el desarrollo de lideres. Desde entonces se le esta dando tanta
importancia que se esta trabajando en equipos de combate capacitados, con tacticas efectivas y
con un ejercicio del liderazgo eficaz.

Uno de los programas que actualmente el ejército norteamericano esta fomentando es el
Programa Atenea, un programa orientado a la gestion de talento para mantener esa ventaja
competitiva de liderazgo. Esta iniciativa tiene una elevada relacion con el tema de este estudio,
ya que se centra su foco principal en el propio autodesarrollo de los profesionales de la milicia.
Segun el ejército norteamericano, potenciando esta cualidad se pueden buscar experiencias y
tareas de perfeccionamiento, servir en diferentes entrenamientos y despliegues por el mundo y
analizar lecciones del estudio de la historia militar. Invertir en el desarrollo del capital humano
puede ayudarles a mantener ventaja sobre los adversarios con las mismas capacidades o casi
iguales (Saine, 2021).

Con este proyecto se realizan unas evaluaciones estandarizadas que permiten conocer el nivel
de liderazgo, capacidades cognitivas, fortaleza mental y habilidades interpersonales, lo cual
mejorara la autoconsciencia y desarrollara el autoliderazgo de cada uno. El lanzamiento de este
programa comenzé en julio de 2022 y en septiembre de 2022 se terminé de expandir a todas las
unidades del ejército norteamericano.

Uno de los objetivos de este trabajo era facilitar una definicion sobre el autoliderazgo e identificar
los elementos que lo constituyen. Como primer componente se va a considerar como base la
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propuesta en el manual de liderazgo militar (PD-001, 2018) que se ha presentado al comienzo
de este apartado y se considera que es necesario complementarla con dos factores que son
comunes a los documentos analizados en la revision documental: la inteligencia emocional y
conocimiento de fortalezas y debilidades. Todo ello acompafado de la humildad que debe
caracterizar a los lideres, una cualidad clave a la hora de querer desarrollar el autoliderazgo y
querer progresar. Por lo tanto, la definiciébn que se propone para el autoliderazgo como base del
presente trabajo es:

“El autoliderazgo es la capacidad de dirigirse a uno mismo a través de un excelente
autoconocimiento de la inteligencia emocional y capacidades propias”.

Como dice la primera parte de la definiciéon “la capacidad de dirigirse a uno mismo” no es una
capacidad que se consigue estudiando libros sobre teoria para ello, es un trabajo personal que
requiere mucho tiempo, constancia y dedicacién continua, pero al que en muy pocas ocasiones
se le dedica espacio en la planificacion de la instruccion y adiestramiento. Los mandos se
instruyen para dirigir y liderar personas pero esto no puede ser posible si ellos mismos no son
capaces de dirigirse a ellos mismo, asi se refleja en la llustraciéon 1. Un nivel alto de liderazgo se
logra después de haber trabajado durante mucho tiempo en ello y conociéndose uno mismo a la
perfeccién. Todo ello con el objetivo de construir las propias posibilidades de cada uno y afrontar
los limites con la capacidad suficiente. Esto implica tomar poder sobre los propios pensamientos,
que a menudo se ven determinados por diferentes factores.

TRABAJO EN BUEN ‘
UNO MISMO ‘ AUTOLIDERAZGO

DESARROLLO  AUTOCONOCIMIENTO HUMILDAD
DELA DE FORTALEZAS Y CONFIANZA
INTELIGENCIA DEBILIDADES EJEMPLARIDAD
EMOCIONAL

llustracion 1. Camino hacia el liderazgo. Fuente: Elaboracion Propia

El entorno esta cambiando de manera continua y las necesidades en el combate son diferentes
a las de 50 afios atras. Uno de los modelos que se plantean para entender el liderazgo es la
subida al monte K-2 (Gabaldon, 2021). Esta ascension esta divida en varias etapas debido a su
gran dificultad, lo mismo pasa con el liderazgo, donde la primera etapa es el desarrollo del
autoliderazgo. Lo primero que debe hacer el lider es conocerse a él, una vez se conozca a él y
sus valores estara en disposicion de liderar a sus subordinados, basandose siempre en
cualidades como la humildad, la confianza, ejemplaridad, disciplina y empatia. En el &mbito del
desempefio de un militar estos conceptos se pueden entender como:
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e Humildad, para poder asumir las criticas hacia el mando sin caer en el error de
pensar que tiene conocimiento de todo. También permite conocer las necesidades
de los subordinados y no centrarse sélo en las propias. Uno de los mayores lideres
de la historia, Steve Jobs, citd que a veces cuando se innova, se cometen errores.
Es mejor admitirlo rapidamente y continuar con otras innovaciones. Un mando debe
ser lo suficientemente valiente como para tomar decisiones en cualquier momento,
pero también debe ser capaz de asumir los errores y seguir trabajando.

e Confianza en uno mismo para poder mandar sobre tus subordinados. Se debe de
tener confianza en las capacidades y conocimientos aprendidos. El mando podra
conseguir la confianza de ellos si le ven seguro en sus decisiones. A lo largo de la
historia ha habido grandes lideres, que han dejado citas muy interesantes sobre su
forma de entender la vida, sobre la confianza podemos encontrar esta: entre las
cualidades més esenciales del espiritu humano esta la confianza en uno mismo y el
crear confianza en los demas, frase célebre de Mahatma Gandhi (1869-1948).

e Ejemplaridad, es considerado uno de los valores mas importantes del Ejército de
Tierra y se define como el resultado de una conducta integra, que supone actuar
conforme a las reglas, normas y principios que rigen la institucion militar, asi como a
las reglas de convivencia civica (MINISDEF, 2018).

o Disciplina, esté considerada uno de los valores fundamentales del Ejército de Tierra.
Se entiende como asumir y practicar racionalmente, por sentido del deber, las reglas
del Ejército, para garantizar el cumplimiento de la mision (MINISDEF, 2018).

e Empatia, tiene un gran valor en el manual de liderazgo del Ejército de Tierra, en él
se define como la capacidad que permite entender los sentimientos de los demas
para conocer sus necesidades (PR-00, 2018). Un buen mando debe empatizar con
las situaciones que vive cada uno de sus subordinados. Ellos depositaran confianza
en el mando si ven que lo hace y deberan hacer lo mismo con él para conseguir una
atmosfera propicia para el trabajo.

La misién del lider, en este caso el teniente o sargento, es ser el mejor para el equipo, a través
de su desarrollo personal, por ello debe de tener un alto nivel de autoliderazgo para conseguirlo
y enfrentarse a todo tipo de situaciones adversas. Para ello debe instruirse tanto en el combate
como en otros aspectos mas abstractos que se entrenan de manera diferente. Por ello, el mando
debe desarrollar diferentes tipos de estrategias. Las estrategias cognitivas, reflejan todo lo
aprendido en los afios de academia, aplicar las lecciones aprendidas y las experiencias vividas.
Estrategias motivacionales como estar a la altura de cada momento para conseguir transmitir a
los subordinados el entusiasmo suficiente que les lleve a cumplir la misién. Por dltimo, las
estrategias de conducta, trabajar en cambiar los patrones indeseados e iniciar aquellos que se
desean tener, promoviendo esta actitud en el resto de componentes de la seccion.

3.1 INTELIGENCIA EMOCIONAL

Tal y como aparece en la definicion de autoliderazgo sobre la que se basa este trabajo, la
inteligencia emocional (IE) es uno de los pilares fundamentales sobre los que se basa. Es una
gran desconocida ya que es muy dificil medir el nivel que tiene cada uno, pero en cuanto se
potencia sus beneficios son infinitos.
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En la mayoria de las ocasiones, lo que diferencia a un buen lider de otro es el uso de las
emociones en el trabajo con sus subordinados. Segun Frijda (2000) las emociones son estados
de preparacion antes de la accion, por ello, un mando del Ejército de Tierra tiene que tenerlas
bien entrenadas ya que tiene la responsabilidad de liderar a un gran nimero de soldados en el
combate.

Howard Gardner elabor6 la Teoria de las Inteligencias Mdltiples en el afio 1983 y definid la
inteligencia como la capacidad de resolver problemas y/o elaborar productos que sean valiosos
en una o mas culturas (Howard Gardner, 1983). Establecio 8 inteligencias que €l consideraba
esenciales para que una competencia pudiera ser incluida (Mercadé, 2019).

En 1990 fueron Salovey y Mayer quienes investigaron por primera vez sobre la IE, la definieron
como la capacidad de razonar acerca de las emociones, y como mejorar el pensamiento acorde
con ellas (Mayer y Salovey, 1990).

Daniel Goleman (1995) difundié y popularizé el concepto de inteligencia emocional a través del
famoso libro Inteligencia Emocional (1995). No fue el primero en hablar sobre este tema pero si
fue su principal divulgador y la analizd6 de manera extensa. El principal argumento de este libro
se puede resumir en la necesidad de una visién nueva en el estudio de la inteligencia humana,
que vaya mas alla de los conocimientos relacionados con el conocimiento y enfatice la
importancia de la gestion del mundo emocional y social para comprender la vida de las personas.
Segun Goleman (2004) existen mas habilidades que la inteligencia académica para alcanzar un
bienestar tanto social como personal o laboral. Estas conclusiones sacadas por Goleman son las
gque comenzaron a centrarse en el autoconocimiento y autocontrol, dando lugar al aumento de
importancia que se le da a conocerse a uno mismo Yy a los beneficios que conlleva.

Otro autor que desarrolla la inteligencia emocional (Pérsico, 2009) destaca la importancia de las
diferentes emociones, el miedo, empatia y las diversas situaciones en las que es interesante
identificar la influencia sobre aspectos vitales como el trabajo, las relaciones interpersonales, la
familia o en el amor. También dedica un apartado al control de las emociones donde aclara que
hay una gran diferencia entre reprimir las emociones y controlaras. Lo primero consiste en
negarlas y no ser conscientes de lo que se siente, lo cual es un gran error. Lo segundo se refiere
a que el primer paso para controlar las emociones es aceptar que se estan viviendo para evitar
que se instalen o se vuelvan repetitivas.

La importancia de la |IE estd comenzando a verse plasmada también es su marco doctrinal dentro
del Ejército de Tierra. En el manual PR-00 “Liderazgo militar”, se le dedica un capitulo para hablar
de ella y darla a conocer. En este apartado agrupa la IE en cuatro dimensiones, como se observa
en la llustracion 2. Las dos primeras determinan la forma con la que un individuo se relaciona
consigo mismo y se auto-desarrolla, y las dos ultimas determinan la forma de relacionarse con
los demas (PR-001, 2018). Estas cualidades no son innatas y se pueden aprender y desarrollar
a lo largo de la carrera militar. El lider ideal seria el que dominara todas, pero es casi imposible,
pero los jefes més eficaces dominan de manera destacada al menos una de ellas.

11
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llustracién 2. Dimensiones de la IE. Foto: DIDOM, 2016

3.2 CONOCIMIENTO DE CAPACIDADES

El otro pilar bajo el que se sustenta la definicién de autoliderazgo mencionada anteriormente es
el conocimiento de las capacidades propias del individuo. EI mando que quiere alcanzar un nivel
excepcional de autoliderazgo debe tener claras cuéles son sus capacidades y sus limites. El jefe
también falla y no toma siempre la decision correcta, por ello es de sabios dejarse aconsejar
tanto por superiores como por subordinados para poder mejorar dia a dia. El desarrollo de esta
capacidad genera confianza en el lider, lo cual reforzara su autoestima y potenciara su accion
de mando.

La humildad es el factor clave para para avanzar en el conocimiento de las capacidades propias.
Segun la Real Academia Espafiola la humildad es “la virtud que consiste en el conocimiento de
las propias limitaciones y debilidades y en obrar de acuerdo con este conocimiento”, con ella se
permite al militar aceptar las criticas, tener consciencia de uno mismo y tener espiritu de servicio
con los demés (Borque, 2015).

Uno de los problemas para afrontar el autoliderazgo es que es mucho mas dificil conocerse a
uno mismo que a los demés (Borque, 2015). Esto se debe a que la gran mayoria de mandos
estan mas acostumbrados a corregir errores de subordinados que pararse a pensar y mirar los
de uno mismo. El principal problema a la hora de trabajar en este aspecto es la capacidad de
verse a uno mismo como es realmente. En muchas ocasiones se comete el error de verse como
realmente se querria ver. Es un error crear una propia imagen ideal cuando la real es bien distinta.
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Se puede cometer el error en ambos extremos: verse de una manera mejor que la que se es o
verse completamente lleno de defectos.

La manera principal de descubrir los limites y capacidades propios es feedback o como se
traduciria al castellano “retroalimentacion”. Esta técnica se define, en el campo de la psicologia,
como una herramienta de comunicacién interpersonal que nos permite manifestar a nuestros
interlocutores, de manera verbal o no, el efecto que causan en nosotros sus palabras o acciones
(Delgado, 2019). Mediante esta técnica se consigue conocer lo que el militar esta haciendo bien
o0 mal a través de intercambio de opiniones, ya que se basa en la comunicacion. Consiste en la
reunion entre los participantes de una actividad para extraer de ella aspectos positivos y
negativos. Se consigue saber si se han conseguido los objetivos propuestos, fallos que la
persona que lo ha cometido no se ha dado cuenta, comentarios sobre los procesos llevados a
cabo y evaluaciones personales. Con este tipo de técnicas se consigue que todo el mundo se
sienta involucrado en las tareas y presenten atencién durante ellas.

Segun el ejército norteamericano, tras muchos afios de experiencia, para mejorar las habilidades
de una persona ésta debe de recibir retroalimentacion, tras ello tienen que reflexionar y actuar
de manera consecuente. El modelo de desarrollo de lideres que plantean (FM 7-0, 2022) destaca
la importancia de la retroalimentacién como elemento que sirve para potenciar todos los campos
que conforman el lider y su autoliderazgo. El proceso se recoge en la llustracion 3.

coeura del Ejéreje

Unidades entrenadas y

preparadas, dirgidas por
lideses competentes y confiables

llustracion 3. Modelo de Entrenamiento y Desarrollo de Lideres del Ejército. Fuente: Field Manual 7-0,
Training the Force, 2002

El conocimiento de las capacidades permite conocer lo que puede hacer cada uno, marca un
punto de partida para el desarrollo personal. Una vez se conozca todo ello el siguiente paso es
querer mejorar. Si se tienen las aptitudes necesarias lo siguiente es la actitud para lograrlo. El
autoconocimiento debe conseguirse equilibrando la confianza y la humildad para conseguir el
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éxito. Esta habilidad permite saber que es lo necesario para conseguir un objetivo y cémo y
cuando hacerlo. Para ello es muy importante hacer un andlisis de los puntos fuertes de cada uno.
Cada persona tiene habilidades diferentes, son muy buenos en algo y en cambio en otros
aspectos pueden flojear, por eso hay que fomentar los puntos positivos y tener una actitud
favorable para fomentar los débiles.

En este campo aparece la ética de la propia persona, cuyo significado es hacer lo que se debe
hacer en cada momento. La combinacion de las aptitudes y actitudes del militar se complementan
con la ética que se graba a fuego en los centros de ensefianza, donde se imprime la manera de
actuar a través de unos valores. Por ejemplo, el Decalogo del cadete, llustracion 4, marca la
forma de actuar de los oficiales formados en la Academia General Militar y que permite mantener
durante afos el legado del “Espiritu de la General”. Con este conjunto de articulos se asientan
las virtudes fundamentales de los oficiales que ingresan en el Ejército de Tierra Espafiol. Desde
el ingreso en la academia los jévenes cadetes deben potenciar su autoliderazgo para cumplirlo
en todo tipo de situaciones, para llegar a ser un ejemplo para sus subordinados. Como articulo
a destacar, el articulo IV el cual dice “ser fiel cumplidor de sus deberes y exacto en el servicio”.
Este articulo quiere impartir algo verdaderamente importante a los cadetes, realizar de manera
excelente lo que deban hacer estén o no bajo la supervision de un mando, ya que es cuando
mas se puede presentar la opcidén a tomar el camino mas comodo. La exactitud en el servicio por
parte del oficial generara un gran ejemplo para la tropa y suboficiales que lo llevardn a cabo con
el mismo interés que su superior.

" Decilogo dél Cadete

1 Tener un gran amor a la Patria y fidelidad al Rey,
exteriorizado en todos los actos de su vida.

1 1 Tener un gran espiritu militar, reflejado
en su vocacion y disciplina.

1 1 1 Unir a su acrisolada caballerosidad
constante celo por su reputacion.

1 V Ser fiel cumplidor de sus deberes
y exacto en el servicio.

V No murmurar jamds ni tolerarlo.

VI Hacerse querer de sus inferiores
y desear de sus superiores.

VI 1 Ser voluntario para todo sacrificio, solicitando y
deseando siempre el ser empleado en las
ocasiones de mayor y riesgo y fatiga.

VI 1 1 Sentir un noble compafierismo, sacrificdndose por el
camarada y alegrandose de sus éxitos,
premios y progresos.

IX Tener amor a la responsabilidad
y decisién para resolver.

X Ser valeroso y abnegado.

llustracion 4. Decélogo del cadete. Fuente: Solo Infante, 2018
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4 DESARROLLO: ANALISIS Y RESULTADOS

En el presente apartado se analizan y exponen los resultados de la informacion obtenida a través
de la aplicacién de entrevistas semiestructuradas y grupos de discusién efectuados a dos niveles.
Las encuestas efectuadas fueron dos, la primera a una muestra de oficiales y suboficiales de la
unidad y otra a personal experto formado por psicélogos civiles y militares. Los grupos de
discusion se desarrollaron de manera diferenciada con objeto de estudiar e identificar posibles
diferencias y similitudes en el desarrollo del autoliderazgo en los diferentes escalones de mando
a nivel pelotén y seccion.

4.1 ENCUESTA OFICIALES Y SUBOFICIALES

Las encuestas realizadas, tanto a oficiales como a suboficiales, se orientaban inicialmente a
analizar el grado de conocimiento que tienen los militares del ejército espafiol. En la segunda
parte del cuestionario se incluian un conjunto de preguntas abiertas con objeto de obtener un
mayor nimero de opiniones y puntos de vista que se complementan posteriormente en el debate
que se realizaron con ellas en los grupos de discusion. Los cuestionarios se plantearon entre el
13 de septiembre de 2022 y el 23 de septiembre del mismo afio, de forma anénima, contestadas
de manera individual, con el compromiso de confidencialidad y voluntariedad en la participacion.

Se realiz6 una prueba piloto de la encuesta a cinco personas; algo habitual en este tipo de
metodologia, para comprobar si su estructura, lenguaje utilizado en las preguntas y el espacio
que se dejaba para responder eran adecuados.

La encuesta que realizaron los diferentes militares participantes se puede ver en el Anexo |. Fue
realizada a un total de veinte oficiales y suboficiales. En la tabla 3 se recoge el numero de
entrevistas realizadas a oficiales y suboficiales desglosadas por empleo del entrevistado, edad,
sexo y afios en el cargo. Se acompaiia la frecuencia y el porcentaje.

Tamario de la muestra 20 Frecuencia Porcentaje
Empleo Oficiales 9 45%
Suboficiales 11 55%
Edad De 20 a 27 16 80%
De 27 a 38 afios 4 20%
Sexo Hombre 95%
Mujer 5%
Afios en el empleo Dela3 8 40%
De3ab5 8 40%
De5a8 4 20%

Tabla 3. Datos sobre las muestras. Fuente: Elaboracion propia.
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La encuesta estaba compuesta por 8 preguntas. Las 5 primeras se centraban en el concepto de
autoliderazgo y la manera de entenderlo de cada uno. Las preguntas 6 y 7 respondian a métodos
sobre el desarrollo del autoliderazgo. Y la dltima pregunta era un espacio libre para que cada
encuestado hiciera el comentario que quisiera sobre el autoliderazgo.

A pesar de formar parte de la misma institucién, tener los mismos manuales y haberse formado
en las mismas academias, como primera observacién, podemos deducir que no existe
unanimidad en las respuestas. Se observa que cada militar tiene su punto de vista y su propia
opinién en cada pregunta.

La primera pregunta que se realizé era para ver si conocian el concepto de autoliderazgo, de
esta manera se valoran de una manera u otra las respuestas escritas. Si lo conoce, las
respuestas se interpretan sabiendo que el encuestado tiene una base tedérica que lo sostiene. Si
no lo conoce, se interpretan pensando que las respuestas son en funcién de oidas esporadicas
sobre el autoliderazgo o de la propia intuicién.

Como se observa en la llustracién 5 el 60% de los militares marcaron la opcién de que si que
conocian el autoliderazgo y el 40% restante no.

éConoce el autoliderazgo?

mSi mNo

llustracion 5. Estadistica sobre el conocimiento del autoliderazgo (Elaboracion propia)

Tras contestar a esta pregunta y marcar la respuesta que los encuestados veian conveniente se
les presentd la definicidn de autoliderazgo bajo la que se iba a basar el resto de la entrevista, por
lo tanto para los que marcaron que si no se puede conocer bajo que definicién consideraron la
afirmacion de esa pregunta.

Como se ha mencionado al comienzo de este apartado, las respuestas fueron muy
heterogéneas. Esto se refleja en la pregunta que pide definir tres cualidades personales que
considera que son necesarias para tener un buen autoliderazgo. Los veinte encuestados
propusieron treinta y dos cualidades diferentes, sin que nadie pusiera las mismas tres que otra
persona. Las dos cualidades que mas se repitieron fueron la humildad y confianza en uno mismo.
Ambas cualidades se repitieron un total de siete veces, lo cual muestra que un 35% de los
encuestados la consideraron muy importante. Con estos datos orientan a considerar que el
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concepto del autoliderazgo no esta interiorizado uniformemente entre los mandos del Ejército de
Tierra Espafiol, ya que no hay una manera de pensar unificada sobre ello que se haya ensefiado
durante la carrera militar. Las siguientes cualidades que mas se repitieron, con un total de 4
veces son: ejemplaridad, disciplina y empatia. El resto de palabras se repitieron como mucho
una vez mas o ninguna. Diecinueve palabras de treinta y dos escritas no fueron repetidas en
ninguna ocasion, entre estas palabras se encuentran cualidades como: voluntad de mejorar,
sinceridad, templanza, auto exigencia, resistencia a la fatiga, eficacia o paciencia. Este amplio
abanico de cualidades personales sefiala la necesidad de crear una definicién unanime para los
militares y potenciar dichas cualidades. En la siguiente figura, llustracién 6, se muestra una
representacion grafica de las palabras mas repetidas. Extraidas de las opiniones de los
encuestados, los tamafios de la imagen representan la presencia de dicha palabra en los
cuestionarios. Las que aparecen méas grandes son las que méas veces han aparecido y las que
aparecen menos veces es porque se han repetido menos.

) Autocritica
m E 1a Autoestime
Ci idad d 2CISION
20 o %,

e GQ\\%b
Valor: 9. \‘\\ Aiopesiin
S\\ 3 O Compromlso

S Humildad
O ... Ejemplaridad &is.

llustracion 6. Nube de palabras de las cualidades (Elaboracion propia)

Otro aspecto interesante de la encuesta son las respuestas sobre el control de las emociones de
cada uno. La mayoria de las respuestas defendian que si que lo tienen. Sefialan que los
momentos mas criticos son los de tension y estrés ya que es donde se pone en practica todo lo
aprendido. También se cita que la verdadera eficacia en esta practica se veria a la hora de entrar
en combate. Ningun entrevistado ha hecho referencia a ello y otros lo han calificado como la
meta para la que se preparan en la instruccion diaria. Un militar comenta, que al igual que en los
momentos mas dificiles de esta profesion, es importante controlar las emociones cuando la moral
esta muy alta y no dejarse llevar por los impulsos. Otro encuestado apunta que la preparacién
fisica es muy importante para lograr dicho objetivo, ya que estar fisicamente bien permite tener
una mayor capacidad para pensar con claridad en las situaciones méas exigentes. Por ultimo,
varios militares también le dan mucha importancia a la separacion de los problemas personales
con el trabajo, los subordinados no deben de notar tus dificultades fuera de él ni se debe bajar el
rendimiento por algo externo. En resumen, aqui si que hay mas coincidencia y la mayoria opina
gue lo mas importante de controlar las propias emociones es evitar que se nublen los
pensamientos en las situaciones que demanden la firmeza y accién del mando.
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En la definicion dada anteriormente que sirve como base para trabajar el autoliderazgo en este
trabajo se recalca la importancia de tener conocimiento de las fortalezas y capacidades propias.
Este aspecto se traté también en la encuesta y, en caso de poseerlo, se pidi6 a los encuestados
que explicaran la manera en la que lo llegaron a desarrollar. La mayoria de las respuestas son
afirmativas. Dentro de las afirmativas la mayoria de los casos dice tenerlo pero no completo y
otros sienten que conocen todas sus capacidades y debilidades. Sobre la forma de conocerlas
la respuesta mas repetida es a través de la experiencia y vivencias de momentos criticos que
han hecho que salgan a relucir sus virtudes y puntos débiles. Coinciden en que el mando no llega
a conocerse completamente hasta que no vive situaciones que lo llevan al limite. En relacién con
la segunda pregunta que trata sobre qué cualidades personales son necesarias para conseguir
un buen nivel de autoliderazgo se sefiala que se llega a través de la humildad y autocritica para
conocer las diferentes capacidades de cada uno que son necesarias reforzar

Por lo tanto, para llegar a conocerse a uno mismo es necesario adquirir una experiencia en
situaciones que hagan poner a prueba el liderazgo de uno mismo. En una de las preguntas de la
encuesta se pedia al encuestado que dijera en qué periodo de tiempo habia desarrollado mas el
autoliderazgo y por qué. Los resultados obtenidos se ilustran en un grafico de barras elaborado
a través de Excel, mostrado en la llustraciéon 7. Los parametros en horizontal son los lugares
donde se han podido desarrollar mas el autoliderazgo, en el eje vertical se recoge el nimero de
personas que eligieron cada lugar.

¢ DONDE SE DESARROLLA MAS EL AUTOLIDERAZGO?

16
14
12
10
B
6
.
0 P —
ACADEMIAY UNIDAD UNIDAD ACADEMIA EDUACION RECIBIDA
EN CASA

llustracion 7. ¢ Donde se desarrolla mas el autoliderazgo? Fuente: Elaboracién Propia

Como se observa claramente, de los veinte encuestados el lugar donde mas se desarrolla el
autoliderazgo consideran que es en la unidad. Quince militares seleccionaron esta opcién.
Sefialaban que en la unidad no estéas sujeto a una nota como en la academia, por lo tanto tienes
menos presion, ademas te sales de la masa de estudiantes para asumir toda la responsabilidad
de una seccién o pelotdn de manera continua. Todos los dias se debe cumplir como jefe en la
unidad. También crece la responsabilidad, ahi eres el mando y debes de ser un ejemplo para tus
subordinados. Tres de los militares encuestados opinaban que el desarrollo del autoliderazgo se
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desarrolla a partes iguales, comienza en la academia y se completa en la unidad con la
experiencia y el paso de los afos.

Como respuesta a destacar se encuentra la de un militar que ha no ha seleccionado ninguna de
las dos opciones que se daban en el enunciado. Ha seleccionado la educacién recibida en casa.
Es curioso ya que ha ido un paso mas alla y se ha centrado en el crecimiento de la persona y su
camino recorrido hasta forjar una personalidad que se potencia tanto en la academia como en la
unidad.

El dltimo aspecto que se trataba en la encuesta tenia que ver con uno de los objetivos de este
estudio y es el desarrollo del autoliderazgo en la seccién o pelotdén. Se hacia referencia tanto a
la forma en la que lo desarrollan dia a dia como a posibles métodos o técnicas que se les ocurre
para mejorarlo.

Sobre la manera en que cada uno desarrolla su autoliderazgo dia a dia la mayor parte de las
respuestas aluden a la ejemplaridad del mando hacia sus subordinados. Si los subordinados ven
que en situaciones dificiles su jefe es el primero en superarlas y muestra un claro compromiso,
el mando se dara cuenta que aparte de liderar a sus subordinados estara liderandose a él mismo.
Otros encuestados sugieren el hacer examen de conciencia revisando donde se ha fallado y
acertado a lo largo del dia. Para ello es necesaria la humildad y la confianza en uno mismo. Los
mandos saben mucho, por eso el jefe debe estar tranquilo y transmitir seguridad a su gente, pero
ello no implica que deban seguir form&ndose dia a dia. Como apuntan otros, dedican su tiempo
libre a preparar diferentes sesiones y agrandar sus conocimientos sobre la carrera militar para
poder transmitirselo a sus subordinados.

En cuanto a los métodos y técnicas que se pueden implantar para desarrollarlo en el resto de
mandos y mejorar el autoliderazgo de cada uno de ellos hay una gran variedad respuestas. Una
minoria comenta lo consideran muy dificil debido a la falta de técnicas que conocen o porque
piensan que es una cualidad con la que hay que nacer y que no se puede desarrollar ni potenciar.
El resto de militares que realizaron la encuesta propone diferentes técnicas y métodos que han
ido implementando con su experiencia. Entre las que mas se repiten se encuentran:

e Creacion de grupos de trabajo para poner en comun las lecciones aprendidas en cada
ejercicio y compartir los diferentes problemas que se han encontrado a la hora de
realizarlos. En esos juicios criticos se anotan tanto las buenas como las malas practicas
desde la confianza y humildad.

e Centrarse en dar ejemplo al resto de subordinados. Siendo el mando el que maneja la
situacién en todo momento y hace lo que tiene que hacer conseguird ser el lider sin
ningun tipo de problema. Para ello debe de centrarse en controlar sus emociones y no
dejarse llevar por ellas. Transmitir que el mando tiene una actitud ejemplar.

e Llevar a los mandos a situaciones extremas de frio, estrés, calor, cansancio y obligarle
a tomar decisiones bajo esas condiciones.

¢ Recibir jornadas de actualizacién y cursos de perfeccionamiento sobre autoliderazgo

para mandos. Tras ello autoevaluarse y evaluarse en grupo para conocer en qué nivel
se encuentran.
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4.2 CUESTIONARIO A EXPERTOS

Tras realizar la encuesta al personal militar, se contrastd la opinibn con expertos en
autoliderazgo. Estas personan han estudiado la carrera de psicologia por lo tanto poseen unos
conocimientos que no tienen los militares entrevistados en primera instancia.

Los expertos fueron dos psicologos militares y un psicélogo civil de manera que pudiesen aportar
si la visién sobre el autoliderazgo es la misma que se tiene en el mundo castrense y en el civil.

El conjunto de preguntas seguia una estructura parecida a la encuesta realizada a los mandos
aunque cambiando alguna de ellas. Se pueden ver ambas encuestas en el Anexo Ily el Anexo
lll. La encuesta realizada a los psicélogos militares (Anexo Il) constaba de once preguntas. En
la encuesta que se hizo al psicélogo civil (Anexo Ill) se eliminé la pregunta cuatro de la realizada
a psicologos militares, por lo tanto estaba confeccionada por diez preguntas.

En este apartado se hara una comparativa de las respuestas mas interesantes dadas por los
expertos para ver lo que puede variar el punto de vista de cada uno en funcioén del sector en el
que se desarrolle como profesional.

Respecto a las encuestas los tres psicélogos marcaron la opcion afirmativa en la primera
pregunta sobre si conocian lo que es el autoliderazgo.

En la pregunta sobre las tres cualidades personales para que un militar alcance un buen nivel de
autoliderazgo, todos los participantes coinciden en sefialar el autoconocimiento de uno mismo y
la empatia. También se afiade el autocontrol, gestion de situaciones dificiles y marcarse objetivos
y metas para cumplir. Algunos de los términos coinciden con los nombrados por los mandos
militares en sus encuestas llevadas a cabo. La empatia coincide en ambos grupos encuestados
como una de las mas repetidas y considerada importante.

A pesar de ser psicélogos expertos, con una formacién comun en el grado de Psicologia, no
coinciden por completo en todas las respuestas. Como son respuestas abiertas es muy dificil
coincidir en las respuestas, por eso en el resto de preguntas no se observa semejanza en ellas.

En la tercera cuestion se debate sobre la similitud entre el liderazgo que desarrolla un civil y el
militar. Ambos coinciden en que son diferentes, pero las argumentaciones no son las mismas. El
psicélogo civil opina que la principal diferencia que existe son las jerarquias. La capacidad de
asumir todo tipo de érdenes dentro del ejército y generar ese entusiasmo hacia los subordinados
cuando la orden no es la que mas le convence a uno, requiere unas capacidades emocionales y
cognitivas mas especiales que las de una persona civil. Los psic6logos militares opinan que el
autoliderazgo desarrollado por un militar es mas profundo que el de un civil debido a sus
experiencias vividas. Consideran que el militar conoce mejor sus limites y por ende esta mas
capacitado para gestionar sus emociones y comportamientos en situaciones dificiles.

La pregunta sobre donde se desarrolla mas el autoliderazgo, sélo formulada a los psic6logos
militares, coincide con las respuestas que salié por mayoria en las encuestas realizadas a
mandos. Se desarrolla mas en la unidad debido a la realidad de la situacién y el mando ejercido.
Aunqgue se culminaria ejerciéndose en una mision real fuera de territorio espafiol.

La sexta pregunta trata sobre los beneficios que obtiene un militar al tener un completo control
de sus emociones. Las dos partes encuestadas consideran que no se puede tener un control en
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la totalidad pero si un adecuado control de ello. El control en situaciones de estrés de combate
da al militar el punto de tensidon necesario para reaccionar sin verse deshordado por las
emociones. Consideran necesario separar los problemas generados fuera del trabajo y utilizar la
alegria y el buen humor como antidoto para los malos momentos. Haciendo examen de
conciencia se pueden llegar a analizar todas las situaciones y comenzar a trabajar de manera
serena, aceptando la realidad y gestionandolo de manera adecuada.

Al ser expertos se les preguntd si consideraban correcta la definicién dada sobre el concepto de
autoliderazgo en la encuesta. El psicélogo civil consideraba que era correcta pero que aun asi
se podrian continuar afiadiendo mas cualidades debido a que como apuntaba uno de los
psicologos militares hay muchas maneras de definir un concepto. El otro psicologo militar la
considera correcta y completa.

Siguiendo la estructura de la encuesta realizada a los mandos, las dos Ultimas preguntas hacian
referencia a la manera de desarrollar el autoliderazgo y posibles métodos y técnicas para mejorar
la forma de ensefiarlo e implantarlo en pequefias unidades tipo seccién.

En las pregunta sobre como creen que debe desarrollar un militar el autoliderazgo en su dia a
dia, el psicologo civil respondié que sobre todo debe trabajar en el autoconocimiento y gestién
de la inteligencia emocional: autocontrol, gestién de estrés, gestion de ira... Aparte de centrarse
en él mismo, el teniente debe ser ejemplo para los deméas, mostrar entusiasmo, proactividad y
generar confianza en sus subordinados. En cambio los psicélogos militares coinciden
completamente en la respuesta: practica de autoobservacién, autoconocimiento y autocontrol.
Teniendo claros los objetivos que se desean alcanzar y utilizando estas estrategias para
conseguirlo. Tanto las respuestas del psic6logo civil como la de los psicélogos militares coinciden
con las dadas por los mandos en las encuestas realizadas, valorando el autoconocimiento, la
tranquilidad y el ejemplo a los subordinados.

Por Gltimo se les pidié que propusieran métodos y técnicas que implementarian para desarrollar
el autoliderazgo en las pequefias unidades tipo seccién, debido a que sus conocimientos sobre
ello son mas amplios que los de los mandos. Ambas partes contestaron que lo mas importante
seria hablar sobre las emociones vividas en diferentes momentos o situaciones, ya que a veces
es dificil describirlas o reconocerlas, asi se fomentaria el autoconocimiento, el cual no abunda
en las Fuerzas Armadas. Consideran interesante implantar programar para ello ademas de
trabajar en dichos programas la gestién emocional.

Conocer el punto de vista de expertos en la materia es realmente importante a la hora de trabajar
en el autoliderazgo. Ellos tienen mayor control de este campo tan abstracto y que es tan dificil
de medir por eso hacen énfasis en que para poder liderar a un conjunto de personas primero es
necesario conocerse a uno mismo. En una profesion tan exigente y con momentos en los que
hay muy poco tiempo para reaccionar, es clave tener unos mandos que tengan la capacidad de
mantener la calma y tomar la decisién correcta.

43 GRUPOS DE DISCUSION

Con los grupos de discusion se consiguid profundizar en los pensamientos que tenian tanto
oficiales como suboficiales sobre el autoliderazgo y las diferentes maneras de desarrollarlo. En
ellos interactuaron e intercambiaron opiniones de manera que la opinion de uno le hacia ver al
otro componente algo que no habia considerado. Ademas, de los aspectos teéricos, contar
anécdotas y experiencias es algo que enriquecio los conocimientos sustraidos de esta reunion.
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Se realizaron dos grupos de discusion, uno formado por cuatro oficiales y otro formado por cuatro
suboficiales. Tras haber realizado la encuesta y haber comenzado a pensar en el tema del
autoliderazgo, se reunié a los militares, de manera separada por grupos, en una sala. Alli, en un
ambiente relajado y comodo para ellos se les comenzaron a hacer una serie de preguntas sobre
el tema. Los participantes comentaban sus opiniones y puntos de vista y daba lugar a diferentes
temas de conversacion.

4.3.1 GRUPO DE DISCUSION DE OFICIALES

El grupo de oficiales estaba formado por cuatro tenientes a los cuales se les hicieron diferentes
preguntas. La primera fue si creian que conocian y tendrian la capacidad de ensefiar a sus
subordinados lo que es el concepto de autoliderazgo. Las respuestas fueron todas en la misma
linea, decian que lo conocian pero que no tenian una idea tan clara como para ensefarlo. Les
faltaba asentar el conjunto de ideas que tenian y tener herramientas para poder potenciarlo y
medirlo.

Hablando de la inteligencia emocional y el autoconocimiento ocurrié lo mismo. Contaban que
habian escuchado a menudo la importancia que tiene potenciar ambas cualidades, pero que no
habian recibido ninguna informacion sobre cémo hacerlo. Los tenientes pensaban que tenian
control de sus emociones pero que aun asi muchas veces se dejaban llevar por ellas debido a la
falta de trabajo en ello. Les gustaria poder conocerse mas y poder transmitir a sus subordinados
la manera en la que han alcanzado el dominio de sus emociones. Explicaban la importancia de
no dejarse llevar por ellas. Siendo el referente para 30 personas, es importante mostrar una
imagen correcta siempre, si te ven decaido o alterado puedes contagiar esa sensacién al resto
de subordinados y trastocar la moral de la seccién.

Por el contrario afirmaban que si que sentian que habian desarrollado mas el autoconocimiento
de sus puntos fuertes y debilidades debido a las diferentes experiencias vividas en la academia
y en la unidad. Pero sin llevar a cabo ninguna técnica en concreto. Tanto en el trabajo del dia a
dia como en las situaciones dificiles observaban sus fallos y sus aciertos. Para ellos tiene una
gran importancia que un oficial sea capaz de reconocer donde puede aportar sus conocimientos
y donde se debe dejar aconsejar por los demés, tener esa virtud se valora muy bien entre los
suboficiales y la tropa, ya que se sientes participantes al asesorar al teniente y aportar sus
conocimientos.

Asimismo, se les leyeron todas las cualidades que escribié el conjunto de oficiales y suboficiales
que realizaron la encuesta por escrito. Dijeron que estaban totalmente de acuerdo en las que
mas se habian repetido y que para ellos eran las mas importantes. La confianza en uno mismo
es la clave para tomar decisiones en momentos arriesgados, ahi es donde se demuestran los
cinco afios de academia y todo lo aprendido en ella. La soledad del mando hace que se tengan
gue potenciar capacidades que uno no conocia que poseia hasta que tiene que enfrentarse al
problema.

El dltimo tema a tratar fue sobre el desarrollo del autoliderazgo. Este aspecto fue el que mas
debate generd, debido a que diferentes métodos pueden conseguir los mismos objetivos. Uno
de los tenientes comentaba que no utiliza ningdn método ni técnica, sino que mas bien utiliza la
autocritica con los sargentos tras realizar algunas maniobras, después de algiin momento que
haya sido critico, y hablar de lo que ha pasado, por qué ha pasado, como se ha llevado a cabo,
etc. Los tenientes valoraban la comunicacion con los subordinados y la autocritica. Hay que
fijarse en las cosas que salen mal y también en lo que se hace bien y reforzarlo.
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En cuanto a los momentos de pararse a pensar y reflexionar, decian que lo suelen hacer siempre.
Tras hacer un ejercicio de instruccion llevaba a cabo un juicio critico y se extraian lecciones
aprendidas, o de manera mas informal hablando en la sala de mandos, surgiendo en una
conversacion sin hacer falta que estén todos los sargentos presentes. El mas antiguo de los
tenientes, apuntaba que tras sus afios de experiencia se ha dado cuenta que se valora mucho el
ser transparente con los subordinados. Es fundamental tener la confianza para asumir los propios
errores, también poder comentarle a él también de la manera correcta y haciéndole sentir
cémodo cuales han sido sus fallos para poder evitarlos la préxima vez.

Uno de los tenientes participantes apuntd que el utiliza como técnica las metas a corto plazo. De
esta manera vera si esta utilizando una buena forma de instruir o no. Por ejemplo, si se van de
maniobras el teniente se marca varios objetivos, que la gente haga un buen tiro, que aprendan a
entrar en habitaciones en combate en zona urbanizada y que conozcan el procedimiento para
tratar a una victima en combate. Asi al final de las maniobras vera si ha cumplido sus principales
obligaciones, que en este caso es instruir a sus soldados y en caso contrario deberd cambiar
algo. Decia que es dificil valorar de forma objetiva saber si se estd haciendo correctamente, pero
que poniendo metas realistas y siendo optimista, se puede realizar una valoracién entre los
mandos, si esta saliendo bien, habria que ver si las metas eran muy faciles o se estaba
trabajando bien, y si esta saliendo mal habria que ver qué es lo que hay que cambiar. Terminé
contando que también es importante darle “feedback” a los soldados tras acabar el ejercicio, para
que vean el sentido de porqué hacen cada cosa y tengan una vision mas alla que la del soldado
raso.

4.3.2 GRUPO DE DISCUSION DE SUBOFICIALES

Al igual que se hizo con los oficiales, se reunieron a cuatro suboficiales, en concreto sargentos,
para realizar un grupo de discusion. A diferencia del otro grupo en este se contaba con un factor
extra que reforzé positivamente al grupo. Los cuatro sargentos habian sido soldados antes, por
lo tanto podian comparar el punto de vista de soldado y el de sargento y afiadir mas experiencias
y anécdotas al grupo. Tienen un buen conocimiento de la tropa debido a que ya han
desempefiado ese papel, por lo tanto saben lo que se espera de un sargento y teniente.

Las primeras preguntas se centraron en tratar los temas de la inteligencia emocional y
autoconocimiento de capacidades propias. Haciendo una comparacién con lo que habian vivido
hace diez afios cuanto ingresaron en la milicia, decian que ahora el conocimiento es mayor que
antes pero tampoco un gran nivel. En tiempos pasados no se planteaban trabajar ningun aspecto
gue no fuera la formacion fisica ni la instruccién y adiestramiento, a pesar de ello, no se ha
corregido con el paso de los afios. Se tiene un poco mas de conocimiento y concienciacion sobre
ello pero no se desarrollan técnicas ni planes para fomentarlo. Esto lo valoraron como un gran
error, ya que la tropa que ingresa cada vez es mas profesional, y trabajando en estos aspectos
se podrian lograr mejores resultados.

Uno de los sargentos entrevistados, realiz6 un gran apunte que reforzaba lo que habian
comentado los tenientes en el anterior grupo de discusion. Los sargentos son la continuacion en
el mando del teniente, por eso deben generar una relacion profesional y basada en la confianza,
se genera un buen ambiente de trabajo donde se puedan comentar los aciertos y errores para
posteriormente trabajar sobre ello. En muchas ocasiones los soldados no tienen contacto con el
teniente en todo el dia, ya que este debe realizar funciones burocraticas o reunirse con el resto
de mandos. Es ahi donde los sargentos saben que deben demostrar a la tropa la actitud que el
teniente quiere que haya aunque no esté presente. Tienen que tener el autoliderazgo para no
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dejarse llevar por el camino facil cuando no estan los mandos. El teniente es el jefe de la seccién,
pero el mando directo de los soldados son los sargentos y por ello deben de ser los primeros en
auto exigirse. Por ello, uno de los sargentos hizo hincapié en inculcar los valores que han hecho
glorioso al Ejército de Tierra Espafiol hasta hoy en dia: respeto, compaferismo... E
inculcandoselo a ellos mismos también. Ellos los aprendieron cuando llegaron a esta institucion
hace varios afios y con la experiencia han comprobado que son necesarios y Utiles para
progresar.

Respecto a la forma de trabajar el autoliderazgo, en primer lugar decian que lo primero en lo que
se centraban era en su propia instruccion, para poder conocer todas las técnicas y ensefiarlo
correctamente. Otro de los sargentos hizo hincapié en la importancia del autoconocimiento de
uno mismo cuando la situacién se vuelve complicada. La madurez adquirida con el paso de los
afios les permite tomar decisiones en base a su experiencia vivida. El momento donde notaron
el cambio de escala de tropa a suboficiales fue en el periodo de academia. Durante esa etapa,
al tener que trabajar bajo la presién de los mandos, depender de sacar una nota y ser evaluado
constantemente, forjé su caracter de tal manera que potencié su autoliderazgo.

Por ultimo, se comentd sobre la manera de trabajarlo y ensefiarselo a su peloton. Comentaron
que esta preparados para poder ensefiar todos los valores necesarios pero sin seguir ninguna
técnica en concreto ni método, sobre todo ensefiando a través del ejemplo. Por lo tanto les
gustaria aprender sobre diferentes maneras de ensefarlo, leer manuales sobre ello. Debatiendo
entre ellos, llegaron a la conclusion de que les gustaria recibir mas charlas sobre autoliderazgo
ya que sus conocimientos son muy superficiales. También le dedicarian una parte del programa
de instruccion y adiestramiento anual y llevarian a cabo diferentes practicas que midiera el nivel
de autoliderazgo en el que se encuentran, tanto los mandos como la tropa.

Al terminar el conjunto de preguntas que estaban en los cuestionarios, surgieron diferentes
anécdotas sobre sus experiencias de misién en Afganistdn. Uno de los sargentos relaté el
momento en el que un artefacto explosivo, explosioné en el convoy en el que viajaba e hirié a un
miembro del vehiculo que llevaba delante. El sargento, que en aquella época era soldado, tenia
la funcién de sanitario de la seccién, por lo que tuvo que salir a socorrer al herido. Lo que mas le
impacto fue como cambia todo de la instruccién a los momentos reales del combate. Se vivieron
una gran amalgama de sensaciones en muy poco tiempo; unos sintieron la ira por vengarse, a
otros se les apodero el miedo, otros estaban en estado de shock... En cambio, el teniente y los
sargentos, haciendo gala de su escala y aplicando lo aprendido en los afios de academiay en la
unidad, mantuvieron la calma en todo momento para no tomar ninguna decisién precipitada. Si
se les hubiera apoderado la ira, podrian haber generado un aumento de la escala de tension en
la zona. Si se hubieran dejado llevar por el miedo, hubieran evacuado la zona con el riesgo de
no haber reconocido el camino que iban a tomar.

El sargento explicd que hace falta una gran preparacion para resolver con éxito ese tipo de
situaciones y que desde ese momento sintié la verdadera necesidad de trabajar en el
autoliderazgo de las personas y ensefiarles a reaccionar en las peores situaciones.

4.4 PROCEDIMIENTOS PROPUESTOS

Tanto las entrevistas semiestructuradas a oficiales, suboficiales y expertos como los grupos de
discusiébn han generado diferentes procedimientos cuyo fin es promover el desarrollo del
autoliderazgo dentro de una seccion, tanto en los mandos como en sus subordinados.
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En primer lugar, se destaca el empleo en las secciones de la retroalimentacion en sus diferentes
formas. Se puede llevar a cabo a través de técnicas estandarizadas como el empleo de lecciones
identificadas, la técnica de After Actrion Review, el desarrollo de debriefings. Pero también se
puede desarrollar de manera mas informal a través de las preguntas directas a mandos,
compafieros o subordinados. El mando que la ha organizado reGine a varios de sus subordinados
y recibe comentarios sobre cémo han vivido ellos lo realizado. De esta manera se pueden
conocer fallos que se han pasado por alto en el planeamiento, aspectos que no se han tenido en
cuenta o que se podrian afiadir para la siguiente vez que se realice. Es una manera de trabajar
muy efectiva y se requiere la humildad y empatia del mando a la hora de recibir las criticas.

El empleo de lecciones aprendidas e identificadas es el mas extendido en todas las unidades de
Espafia, ya que se lleva haciendo muchos afios, sin saber que puede servir para trabajar el
autoliderazgo. Consiste en la reunion del mando con sus subordinados al realizar un ejercicio y
comentar como se ha desarrollado. De ahi se extraen tanto buenas como malas practicas. Las
cuales se apuntan y el mando presta especial atencion a ellas la siguiente vez que se lleve a
cabo.

Otra de las propuestas que pueden ser (tiles es establecer jornadas de actualizacion sobre el
autoliderazgo. Cada cierto tiempo seria conveniente que un grupo de expertos impartieran
charlas y talleres a los mandos sobre ello. En estas charlas se les actualizaria sobre las
metodologias a utilizar para el desarrollo del autoliderazgo y se pondrian en comdn dudas o
problemas que hayan surgido.

El desarrollo de programas de autoformacion como el proyecto Atenea, explicado anteriormente,
ofreceria una gran cantidad de mejoras. A través de la creacidn de grupos de trabajo en la
compafiia. Un conjunto de personal especializado en tratar el autoliderazgo, mediria el nivel de
autoliderazgo de los mandos e irian viendo su evoluciébn. También estudiarian nuevas
metodologias para implementarlas en la compaiiia y difundirlas al resto de mandos. El grupo de
trabajo tiene como ventaja que se juntan las opiniones de varias personas en un ambiente
cémodo, fomentando el brote de nuevas ideas y diferentes formas de resolver los problemas.

Otra de las iniciativas que surgieron durante la investigacion es desarrollar una herramienta que
permita evaluar el nivel de autoliderazgo mediante unos parametros y obtener unos valores que
califiquen a los mandos. Una posible propuesta podria ser un cuestionario. Estaria compuesto
por una serie de preguntas en las que el participante deberia marcar el nivel que cree que tiene
en diferentes aspectos. Por ejemplo: ¢ Controla usted las emociones en situaciones de estrés?
Evaltese del uno al diez. Tras responder a varias preguntas que sigan esta estructura de
evaluacion, se compararian los resultados con una tabla que recogiera el nivel que tiene en
funcién de los valores que ha elegido. Por ejemplo: si su media le ha salido de cinco, quiere decir
gue tiene los conocimientos basicos de autoliderazgo.

Hacer instruccion y trabajo de control emocional y autoconocimiento de fortalezas y debilidades,
dandole la misma importancia que a la instruccién en diferentes aspectos del combate. Una vez
se conozca el nivel de autoliderazgo que tiene cada mando, se debe potenciar. Para ello hay que
trabajar las principales cualidades que lo conforman. Realizando trabajos bajo diferentes tipos
de situaciones y observar de qué manera reacciona el mando. Asi se podra obtener informacion
de que aspectos debe trabajar cada persona.

Como ultima propuesta que puede servir para desarrollar el autoliderazgo, se encuentra la
posibilidad de realizar un manual que defina claramente todos los aspectos que conforman el
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autoliderazgo y como trabajarlos. De este modo se lograria unificar el trabajo de todos los
mandos, tener un lugar al que recurrir en caso de no saber coémo trabajar una cierta cualidad, se
podria ir mejorando y actualizando con el paso de los afios de tal manera que quedaran reflejadas
las experiencias vividas y lecciones aprendidas extraidas
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5 CONCLUSIONES

Tanto la basqueda documental como las respuestas obtenidas a través de las entrevistas
semiestructuradas y grupos de discusion han servido para poder desarrollar y avanzar en una
propuesta de definicién del concepto de autoliderazgo y conseguir asi cumplir objetivo principal
de este estudio.

Pero antes de comenzar con las principales conclusiones del trabajo también es conveniente
destacar las limitaciones que se han encontrado durante la investigacion. Estas vienen debido a
la metodologia empleada para conocer el nivel de desarrollo de autoliderazgo en los mandos de
las pequefias unidades militares tipo seccién, entrevistas semiestructuradas, y del nimero de
entrevistas obtenidas. Obviamente se pueden extraer mas resultados estadisticos y mas fiables
cuando se responde a un cuestionario y el tamafio de la muestra es elevado. No obstante, al ser
un trabajo pionero en este campo, las respuestas a las entrevistas semiestructuradas se pueden
considerar como un estudio exploratorio que pueden sentar las bases a estudios futuros en los
que se pudiese aumentar la muestra participando un mayor nimero de militares participantes.
Sobre el tamafio de la muestra, el nimero de militares que han sido entrevistados son una parte
muy pequefia de los que componen los cuadros de mando del Ejército de Tierra espafiol.

En segundo lugar, otra posible limitacién es no haber empleado cuestionarios validados. Para
avanzar en futuros trabajos en esta area de conocimiento seria interesante desarrollar
instrumentos de medida validos y fiables adaptados al medio militar que permitan medir el grado
de autoconocimiento de los sujetos y avanzar en el estudio de dicho concepto.

El primero de los objetivos especificos marcados para este TFG era definir el concepto de
autoliderazgo. A lo largo de todo el trabajo se ha tomado como definicién “El autoliderazgo es la
capacidad de dirigirse a uno mismo a través de un excelente autoconocimiento de la inteligencia
emocional y capacidades propias”. Con ella se establecié un punto de referencia comudn que se
dio a conocer al personal que realiz6 las encuestas y grupos de discusion y les parecié adecuada
para definir el concepto, pero con sus opiniones se ha podido afinar la definicion base a una mas
completa. En relacion con el primer objetivo especifico (desarrollar el concepto de autoliderazgo)
podemos plantear también una serie de conclusiones:

1. Liderarse a uno mismo: una de las competencias fundamentales, de los mandos de
unidades tipo seccién, para ejercer el buen mando es despertar entusiasmo y sacar lo
mejor de sus subordinados, siendo el referente. Pero para ello, el primer paso es
liderarse a uno mismo. Por eso se debe comenzar ese desarrollo conociéndonos a
nosotros mismos, nuestro yo real, a través de la inteligencia emocional y
autoconocimiento de fortalezas y debilidades. Potenciando nuestras fortalezas
alcanzaremos la excelencia en el autoliderazgo y liderazgo.

2. Del andlisis de las respuestas se propone la definicion “El autoliderazgo es una habilidad
personal que refleja la facultad para dirigirse a uno mismo a través de un excelente
autoconocimiento de la inteligencia emocional y capacidades propias basado en la
humildad, ejemplaridad y autoconfianza”. Ademas, Se ha concluido que elegir como
bases del autoliderazgo la inteligencia emocional y autoconocimiento de capacidades ha
sido correcta. Aln con eso, tras las investigaciones, el estudio realizado y las opiniones
vertidas en las entrevistas semiestructuradas, se ha llegado a la conclusién de que aun
se podia ampliar y mejorar la definicion empleada en el TFG.
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3. El autoliderazgo puede hacer que aumente el rendimiento personal, para ello se deben
trabajar diferentes aspectos. Esto se consigue a través del desarrollo de las estrategias
cognitivas, estrategias motivacionales y estrategias de conducta.

4. Inteligencia emocional: en un trabajo como la profesion de militar, la presion esta
presente a la hora de realizar cualquier trabajo. Por eso es importante saber manejar las
emociones de manera efectiva. Debemos conseguir ser conscientes de ellas,
desarrollarlas e interpretar la realidad de la manera correcta. Conociendo las propias
emociones se puede llegar a gestionar las de los demas. El otro aspecto mas importante
a la hora de definir y conseguir un nivel alto de autoliderazgo es el autoconocimiento de
fortalezas y debilidades. Para ello se comienza con el autodescubrimiento, descubriendo
las fortalezas y debilidades de cada uno. Asi como las habilidades que le permitan
superar contratiempos o aprovechar sus puntos fuertes. Cada persona posee diferentes
cualidades, unas mas desarrolladas y otras menos. Para los participantes en los
cuestionarios las mas importantes fueron las siguientes: humildad, confianza en uno
mismo, ejemplaridad, disciplina y empatia. Estas cualidades tienen mucha relacién con
los valores militares que se infunden en las Fuerzas Armadas:

5. A modo de resumen se recogen en la Tabla 4 las palabras mas repetidas segun la
condicidn del entrevistado que han ayudado a perfilar el concepto de autoliderazgo.

Entrevistado Numero de participantes Palabras mas repetidas

Oficiales y suboficiales 20 Humildad, confianza, empatia,
ejemplaridad, respeto, disciplina,
actitud, valor.

Psicologos militares 2 Autocontrol, motivacién, empatia,
autoconocimiento.

Psicélogo civil 1 Autoconocimiento, empatia,
personalidad.

Tabla 4. Resumen sobre las palabras mas repetidas en las entrevistas. Fuente: Elaboracion propia.

El segundo objetivo especifico que se plante6 en este TFG fue proponer diferentes
procedimientos para mejorar el autoliderazgo en los mandos de las unidades tipo seccion. Junto
a las propuestas realizadas en las encuestas y la basqueda en diferentes fuentes se extraen
varias de ellas, que como se ha dicho anteriormente, deberian ser probadas para verificar su
efectividad: retroalimentacion, empleo de lecciones aprendidas e identificadas, establecimiento
de jornadas de actualizacion, desarrollo de programas de autoformacion, evaluacion del nivel de
autoliderazgo mediante parametros, hacer instruccién y trabajo de control emocional y
autoconocimiento de fortalezas y debilidades, desarrollo de un manual sobre autoliderazgo.

Como conclusién final destacaremos la importancia que representa ejercer un buen

autoliderazgo como requisito para ejercer un liderazgo de calidad en las unidades militares. Esta
investigacién plantea la necesidad de fomentar el desarrollo del autoliderazgo en todos los
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componentes de las Fuerzas Armadas y que para lograr un nivel avanzado hay que dedicar
tiempo a conocerse a uno mismo, evaluar el nivel de autoliderazgo y desarrollar iniciativas y
programas que permitan mejorar el desarrollo integral de un militar. Consiguiendo esto, se dara
el primer paso para comenzar a liderar de manera correcta a una secciéon de treinta soldados,
hombres de los que un teniente va a ser responsable en su desempefio profesional.
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7 ANEXOS

En los sub- apartados siguientes se incluyen los Anexos al trabajo que se ha ido citando a lo
largo del mismo.

Pablo Hernandez Alcén

7.1 Anexo |

Este es un trabajo de fin de grado sobre lamejora del autoliderazgo en el Ejército de Tierra,
los objetivos son definir el autoliderazgo y proponer diferentes metodologias para mejorar
el autoliderazgo de los mandos en las unidades tipo seccién. Tiene un espacio para
resolver las siguientes preguntas sobre el autoliderazgo y su desarrollo. Le agradezco su
colaboracién ya que sirve de gran ayuda para desarrollar la investigacién de este trabajo.

1. ¢Conoce usted el término autoliderazgo? Conteste respondiendo Sl o NO. En caso de
decir SlI, Expliquelo.

Algunos autores entienden el autoliderazgo como la capacidad paradirigirse auno mismo,
conocer las propias fortalezas y debilidades, cuyo pilar fundamental es el
autoconocimiento y desarrollo tanto de capacidades personales como emocionales. A
partir de dicha propuesta:

2. Qué tres cualidades personales considera que son necesarias para que un militar
alcance un buen nivel de autoliderazgo. Enumérelas.

1.
2.
3.

3. Bajo su punto de vista, ¢ Existe alguna diferencia entre el autoliderazgo desarrollado
por un militar y una persona civil? Argumente la respuesta.

4. ¢Dbnde cree que un militar puede desarrollar mas el autoliderazgo, en el periodo de
formacién en la academia o en la unidad? ¢ Por qué?
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5. Qué cree usted que es mas dificil que consiga una persona: tener conocimiento de su
propia inteligencia emocional o de sus capacidades. ¢ Por qué?

6. Respecto a la inteligencia emocional, ¢ Qué nivel de conocimiento tiene de ella sobre
usted mismo? ¢ Coémo lo sabe?

7. ¢Qué beneficios considera que puede obtener un militar teniendo un completo control
de sus emociones?

8. ¢Considera correcta y completa la definicion que se ha dado del concepto
autoliderazgo en este cuestionario o cambiaria algo?
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9. Como cree que debe desarrollar un militar el autoliderazgo en su dia a dia.

10. Qué posibles métodos y técnicas cree que se pueden implantar para desarrollar el
autoliderazgo en las pequefas unidades tipo seccion.

34

“‘({/‘ f‘e‘
' g
AL 'ﬁg



Desarrollo del autoliderazgo en unidades militares tipo seccién

Pablo Hernandez Alcén

11. Espacio disponible para hacer algin comentario sobre el autoliderazgo.

FIN DEL CUESTIONARIO

Muchas gracias por su colaboracion
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7.2 Anexo ll

Este es un trabajo de fin de grado sobre la mejoradel autoliderazgo en el Ejército de Tierra,
los objetivos son definir el autoliderazgo y proponer diferentes metodologias para mejorar
el autoliderazgo de los mandos en las unidades tipo seccidn. Tiene un espacio para
resolver las siguientes preguntas sobre el autoliderazgo y su desarrollo. Le agradezco su
colaboracién ya que sirve de gran ayuda para desarrollar la investigaciéon de este trabajo.

1. ¢Conoce usted el autoliderazgo? Conteste respondiendo Sl o NO. En caso de decir Sl,
Expliquelo.

Algunos autores entienden el autoliderazgo como la capacidad paradirigirse auno mismo,
conocer las propias fortalezas y debilidades, cuyo pilar fundamental es el
autoconocimiento y desarrollo tanto de capacidades personales como emocionales. A

partir de dicha propuesta:

2. Qué tres cualidades personales considera que son necesarias para que un militar
alcance un buen nivel de autoliderazgo. Enumérelas.

1.
2.
3.

3. Bajo su punto de vista, ¢ Existe alguna diferencia entre el autoliderazgo desarrollado por
un militar y una persona civil? Argumente la respuesta.
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4. Bajo su punto de vista, ¢ Existe alguna diferencia entre el autoliderazgo desarrollado por
un militar y una persona civil? Argumente la respuesta.

5. Qué cree usted que es mas dificil que consiga una persona: tener conocimiento de su
propia inteligencia emocional o de sus capacidades. ¢,Por qué?

6. Respecto a la inteligencia emocional, ¢Qué nivel de conocimiento tiene de ella sobre
usted mismo? ¢, CAémo lo sabe?

7. ¢Qué beneficios considera que puede obtener un militar teniendo un completo control
de sus emociones?

8. ¢Considera correcta'y completa la definicion que se ha dado del concepto autoliderazgo
en este cuestionario o cambiaria algo?
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9. ¢Cdbmo cree que debe desarrollar un militar el autoliderazgo en su dia a dia?

10. Qué posibles métodos y técnicas cree que se pueden implantar para desarrollar el
autoliderazgo en las pequefas unidades tipo seccion.

11. Espacio disponible para hacer algin comentario sobre el autoliderazgo.

FIN DEL CUESTIONARIO

Muchas gracias por su colaboracion
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7.3 Anexo lll

Este es un trabajo de fin de grado sobre lamejora del autoliderazgo en el Ejército de Tierra,
los objetivos son definir el autoliderazgo y proponer diferentes metodologias para mejorar
el autoliderazgo de los mandos en las unidades tipo seccion. Tiene un espacio para
resolver las siguientes preguntas sobre el autoliderazgo y su desarrollo. Le agradezco su
colaboracién ya que sirve de gran ayuda para desarrollar la investigaciéon de este trabajo.

1. ¢Conoce usted el autoliderazgo? Conteste respondiendo Sl o NO.

Algunos autores entienden el autoliderazgo como la capacidad paradirigirse auno
mismo, conocer las propias fortalezas y debilidades, cuyo pilar fundamental es el
autoconocimiento y desarrollo tanto de capacidades personales como
emocionales. A partir de dicha propuesta:

2. Qué tres cualidades personales considera que son necesarias para que un militar
alcance un buen nivel de autoliderazgo. Enumérelas.

1.
2.
3.

3. Bajo su punto de vista, ¢ Existe alguna diferencia entre el autoliderazgo desarrollado
por un militar y una persona civil? Argumente la respuesta.

4. ¢Dobnde cree que un militar puede desarrollar mas el autoliderazgo, en el periodo de
formacion en la academia o en la unidad? ¢ Por qué?
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5. Siendo usted considerada una persona experta en la materia, respecto a la inteligencia
emocional, ¢ Qué nivel de conocimiento tiene sobre usted mismo? ¢ Cémo lo sabe?

6. ¢Qué beneficios obtendria un militar teniendo un completo control de sus emociones?

7. ¢Considera correcta y completa la definicion que se ha dado del concepto autoliderazgo
en este cuestionario o cambiaria algo?
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8. Como cree que debe desarrollar un militar el liderazgo en su dia a dia.

9. Qué posibles métodos y técnicas cree que se pueden implantar para desarrollarlo en

las pequefias unidades tipo seccion.

10. Espacio disponible para hacer algin comentario sobre el autoliderazgo.

FIN DEL CUESTIONARIO

Muchas gracias por su colaboracion
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