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1. INTRODUCCION

El combate es una de las situaciones méas estresante a la que puede someterse el ser
humano. No porque su vida esté en juego, sino por la de los compafieros o subordinados

que estan en sus manos.

Actualmente los combates a los que nos enfrentamos generan altas situaciones
de estrés en las que el lider debe tomar decisiones que pueden llegar a implicar vidas.
Este nuevo tipo de combate, el combate asimétrico, pone a prueba a los soldados y
mandos, pues las incidencias son constantes. El enemigo, tipo insurgente, para
contrarrestar la tecnologia de nuestros ejércitos intentan realizar acciones de desgaste

fisico y moral a las que debemos estar preparados. [1,2]

Para ello, es necesaria una formacion especifica para poder optimizar las
habilidades del liderazgo, pudiendo elegir la opcién mas adecuada. Esta formacion se
debe asemejar lo maximo posible a la realidad. Poner a prueba a las unidades es
fundamental. No Unicamente con ejercicios de aislamiento, dureza fisica y de
instruccion individual, sino de gestién del estrés y de los equipos en situaciones de

crisis 0 emergencias.

Este tipo de ejercicios son muy especificos de la unidad, pues aplicar el mismo
sistema de formacién a una unidad de infanteria y de transmisiones no tiene sentido
alguno. Las situaciones en las que se van a encontrar las diferentes unidades son
claramente diferentes por ello, la adaptacion de las actividades que se desarrollan

durante el combate, deben de estar perfectamente definidas. [1]

Con el programa de formacion, denominado (PFL) se pretende mejorar las
aptitudes de liderazgo y gestion del estrés de los Alféreces Cadetes, ya que estas seran

la clave para el éxito de las operaciones en situaciones criticas.

Durante el ejercicio los Alféreces tendran que realizar un recorrido de larga
distancia en el cual surgiran incidencias criticas que tendran que resolver de la mejor

manera posible. Las incidencias serviran para estimular sus aptitudes de mando,



haciéndoles cometer errores y tener que lidiar con sus comparieros. Todo ello bajo unas
condiciones de comida y agua escasas, que supondran un hito a superar aparte de las ya
citadas incidencias.

El programa va dirigido a unidades entidad seccién, formadas por alrededor de
30 Alféreces cadete, de las cuales so6lo a algunas se les aplicara el programa formativo

siendo evaluados con la pos evaluacion.

Aparte del programa de formacion, se ha efectuado una encuesta para saber qué
tipo de liderazgo utilizar en situaciones de crisis y emergencia y poder asi utilizar ese
tipo de liderazgo para el programa formativo.

2. ESTADO DEL ARTE

Tras un estudio detallado sobre los ejercicios de liderazgo creados por las diferentes
unidades del Ejército de Tierra, se observa que no se aplica ningin programa de
formacion, previo a dichos ejercicios, facilitando y aumentando el aprendizaje. [1, 2, 3, 4]

En este Trabajo de Fin de Grado se desarrolla esta novedad implementando una
fase de formacién, que hard que un grupo experimental tenga la suficiente formacion
para poder llevar a cabo las actividades que se realizan en los ejercicios posteriores a

dicha fase de una manera eficiente.

Teniendo como ejemplos ejercicios que se llevan a cabo en el &mbito civil, se

crea esta fase de formacion para la Academia General Militar.



3. ENCUADRE TEORICO

3.1. FORMACION EN LA ACADEMIA GENERAL MILITAR

La formacion en la AGM ha ido cambiando a lo largo de los afios, adaptandose a las
situaciones y demandas de Espafia. Actualmente, se imparte una doble titulacion que
consta de un grado de Ingenieria de Organizacién Industrial, impartido por la
Universidad de Zaragoza y de la carrera militar. Esta doble formacién se realiza de
manera conjunta, combinando y coordinando actividades para permitir a los cadetes
desarrollar unas cualidades, aptitudes y competencias excelentes para su futuro como

oficiales del Ejército espafiol.

Es evidente que cada persona es de una manera diferente, unos tienen unas
aptitudes y cualidades que les hacen destacar y otros tienen otras. Sin embargo, la
formacion en la AGM, hara que aquellas limitaciones que tenga una persona puedan ser
superadas (Ver TABLA 1Yy TABLA 2). Esta formacion hace hincapié en [5, 6, 7]:

3 GESTION DEL TRABAJO EN GESTION DE
MOTIVACION 3
ESTRES EQUIPO CONFLICTOS
i FORMACION DE TOMA DE i
DELEGACION COMUNICACION
SUBORDINADOS DECISIONES
TABLA 1. Formacion en habilidades en la AGM.
COHERENCIA INICIATIVA VALOR CONFIANZA
RESPONSABILIDAD INTEGRIDAD CONSTANCIA COMPETENCIA

TABLA 2. Formacion en cualidades en la AGM.

Todos estos aspectos en los que la Academia General Militar incide se pueden
ver reflejados con la ejecucion de practicas de mando, guardias de orden o las guardias
de seguridad de cadetes, maniobras y diferentes actividades de liderazgo (discusiones

sobre valores, catedras cervantes).



3.2. SITUACIONES DE EMERGENCIA'Y CRISIS

La humanidad, debido a su naturaleza, esta constantemente expuesta a amenazas que
pueden ser derivadas tanto de sucesos naturales como de la actividad humana. Estas

amenazas causan diversas situaciones, entre ellas las de emergencia o crisis.

Dadas las consecuencias que acarrean estas situaciones, existen organismos
nacionales e internacionales para combatirlas. Entre ellos: la Unidad Militar de
Emergencias, a nivel nacional, o la ONU y la Cruz Roja a nivel internacional. No
obstante, cada estado u individuo, segun ciertos parametros establecidos en su entorno,
tendrén diferentes visiones y definiciones para cada situacion. Auf Der Heide (1989)
define los términos de la siguiente manera:

- Emergencia: son aquellas situaciones en las que son suficientes los recursos para
solucionar el problema pero la manera de gestionarlos es dificil.

- Crisis: aparecen en la vida de una persona cuando un determinado suceso altera su
equilibrio personal. Pueden ser favorables o adversas y van a depender de la

adaptacion del sujeto a la situacion.

Estas situaciones pueden afectar a paises, sociedades, instituciones, organismos,
equipos de trabajo, individuos, instalaciones, etc. Este proyecto se cefiird Unicamente a

los equipos de trabajo y al individuo.

Los valores y caracteristicas del Ejército Espafiol hacen mucho hincapié en el
trabajo en equipo y en la preparacion ante situaciones de emergencias o crisis. Por este
motivo se realizan diferentes ejercicios. De entre ellos destacan los ejercicios de
cohesion o ejercicios de liderazgo avanzado. Estos ejercicios tienen el objetivo de
cohesionar al grupo y de que el lider pueda ejercer su papel en situaciones adversas para

una futura utilizacién. [8]

3.3. ESTRES

El estrés es "la tension provocada por situaciones agobiantes que originan reacciones
psicosomaticas o trastornos psicoldgicos a veces graves" (Definicion del Diccionario de
la lengua espariola (DRAE)). Todo cambio que se produce en nuestras vidas o entorno

acarrea una fase de adaptacion, que acaba produciendo estrés, entre otras causas debido



a la incertidumbre. Cuando se habla de estrés se piensa normalmente en causas
negativas. No obstante hay también hechos positivos que causan estrés. Un ejemplo de
esto seria el ascender de empleo, esto conlleva ademés de un incremento de sueldo, un

incremento de responsabilidad que a la larga podria convertirse en un problema.

La forma que se tiene de reaccionar ante peligros en el combate, que a fin de

cuentas se va a traducir en estrés, es la de luchar o huir.

Nuestro organismo, también tiene un sistema de adaptacion ante estas
situaciones. Las pupilas se hacen mas grandes para aumentar el &ngulo de vision, el
corazon late més rapido para hacer llegar méas oxigeno a las células del cerebro y que
este sea mas rapido a la hora de procesar la informacién, el oido se agudiza, los

musculos se tensan para ser mas rapidos, etc.

Si una vez pasada la amenaza no se libera al organismos de estos cambios, se
producen alteraciones como degaste fisico, llantos y en situaciones extremas hasta

depresiones y muerte.

Lo que se pretende hacer con este Proyecto de Formacion de liderazgo es evitar
que se produzcan esas alteraciones, siendo mas eficientes a la hora de enfrentarse ante

una amenaza o situacién de crisis 0 emergencia. [9]

3.4. HABILIDADES DEL LIDERAZGO
3.4.1. PERFIL DE UN BUEN OFICIAL

"El lider es aquel que tiene capacidad propia para conducir un grupo hacia metas

determinadas. Es decir, es aquel que tiene el poder de influir sobre los demas" [10, 11].

El lider debe saber adaptarse a la situacion para ejercer un tipo de liderazgo u
otro. No es lo mismo estar en combate, donde el lider debe de ser mas autocratico, que

estar en el cuartel realizando tareas culinarias.

Hay que también tener en cuenta hacia quien vas a aplicar ese liderazgo. En la

cadena de mando, el suboficial es el que se encuentra entre el soldado y el oficial. No se
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puede aplicar el mismo tipo de liderazgo que con el soldado, pues este ultimo no tiene

condicion de mando.

Aparte de saber adaptarse a la situacion y el diferenciar a quién va dirigido, hay

que tener ciertas cualidades y habilidades para poder ejercerlo de forma excelente. De

entre ellas, se destacan las de la humildad, comunicacion y motivacion. [12]

3.4.2. ESTILOS DE LIDERAZGO

Las teorias de liderazgo evolucionan a medida que evoluciona la sociedad. [13] (Ver

TABLA 3)

TABLA 3 Diferentes tipos de liderazgo [15]

AUTOCRATICO

Lider que da 6rdenes sin consultar a sus subordinados. Es
firme en sus decisiones y usa la herramienta del castigo o
recompensa. Es recomendable para situaciones de
emergencia como el combate o situaciones de poca
madurez laboral.

DEMOCRATICO

Lider que tiene en cuenta la opinién de sus subordinados
para la toma de decisiones y les anima a participar en
ellas. Produce un alto grado de motivacion. Para usar este
tipo de liderazgo debe de haber confianza con los
subordinados. Es el tipo més recomendable para
situaciones en las que no hay estrés.

LAISSER-FAIRE

El lider utiliza muy poco su poder. Da a los subordinados
un alto grado de independencia para realizar sus tareas.
Los objetivos no los fija él, sino el grupo. Se utiliza
cuando la madurez del grupo es muy elevada.

TRANSFORMACIONAL

Este liderazgo hace que los subordinados dejen de tener
intereses personales para centrarse en los intereses
colectivos. Estos lideres motivan a hacer mas cosas de las
que interesan. Establecen retos y logran mejores
ejecuciones.

TRANSACCIONAL

Los subordinados reciben un valor a cambio de su trabajo
como las recompensas y castigos con el fin de
orientarlos.




ORIENTADO A
METAS

El lider establece estandares muy exigentes de modo que
los subordinados tengan mayor nivel de productividad.

AUTENTICO

El lider tiene una conducta apropiada a través de acciones
personales y relaciones interpersonales y promueve esa
conducta a través de a través de la comunicacion
bilateral, el refuerzo y la toma de decisiones.

ETICO

Es la demostracion de una conducta normativamente
apropiada a través de las acciones y relaciones
interpersonales, y la promocion de tal conducta en los
seguidores a través de comunicaciones de doble via.

No obstante, también resulta interesante conocer algunos estilos que han sido

identificados y estudiados a lo largo del tiempo que se asemejan a la situacién actual del

Ejército de Tierra. Estos estilos, posteriormente, seran utilizados para la realizacion de

un cuestionario en el cual se muestra que estilo seria ideal para situaciones de crisis y

emergencia [14]:

Estilo coercitivo, orientativo, afiliativo, participativo y capacitador.

4. OBJETIVOS

4.1. GENERALES (OBGEN)

Los objetivos generales se han extraido del estudio del plan de liderazgo de la

Academia General Militar expresado en el capitulo anterior (3.1. Formacion en la

AGM), con el siguiente resultado:

e OBGEN 1: Desarrollar habilidades técnicas (cognitivas, conativas y

emocionales) para afrontar una situacion de emergencias y crisis como lider

de un grupo.

e OBGEN 2: Crear un programa de entrenamiento en habilidades cognitivas,

conativas y emocionales para capacitar a los cadetes a afrontar situaciones de

emergencias y crisis dentro del programa de formacion en la AGM.




e OBGEN 3: Fomentar el trabajo en equipo mediante el programa de

formacion.

e OBGEN 4: Fomentar la iniciativa y capacidad de adaptacion mediante las

incidencias que se produzcan a lo largo del recorrido.

4.2. ESPECIFICOS (OBESP)
Para cada objetivo general se ha obtenido los siguientes objetivos especificos:

TABLA 4. Objetivos especificos de la propuesta formativa.

OBGEN

OBESP

OBGEN 1

1.1

Dar a conocer reacciones del grupo ante situaciones de crisis y
emergencias.

1.2.

Saber cdmo reaccionar ante situaciones de estrés.

1.3.

Saber como intervenir ante conflictos en el grupo.

1.4.

Saber como gestionar el tiempo cuando es un elemento critico.

OBGEN 2

2.1.

No tener herramientas para poder cavar el pozo de tirador con
escasez de tiempo.

2.2.

Tras una sufrida marcha, llegar al punto de abastecimiento de
comida y agua y encontrarse que no hay ninguna de las dos y que
hay que ir a por ellas a un punto lejano.

2.3.

Realizar una marcha de aproximacion durante el golpe de mano con
poca visibilidad y sin poder hablar.

2.4.

Encontrarse con tres heridos y tener que trasportarlos varios
kilébmetros sin equipo para ello.

2.5.

Hacer guardias nocturnas durante la noche después de la dura
jornada, sabiendo que se va a dormir un maximo de 2h y que a la
mafiana siguiente sigue el recorrido con incertidumbre.

2.6.

Darles como punto final del recorrido la AGM, decirles una vez
Ilegados ahi que tienen que volver a repetir el recorrido y darles
otro punto muy lejano.

OBGEN 3

3.1.

Ir turnéndose a la hora de llevar al herido durante el recorrido.

3.2.

Prestarse los Utiles que se hayan podido encontrar para cavar el
pozo de tirador y que en caso de acabar el pozo ayudar al
compariero.




3.3. Que la gente mas fuerte se ofrezca a realizar durante mas tiempo las
guardias nocturnas.

3.4. Que la gente que este desgastada sea la que lleve el ritmo de la
seccion y no al revés.

4.1. Planeamiento de una orden de operaciones para dar un golpe de
mano a una posicion enemiga en la que hay un rehén y se le ha de
liberar.

4.2. Planeamiento de una infiltracidn y exfiltracion en ambiente hostil y
en condiciones de visibilidad, tiempo y alimentacidn escasas.

4.3. Planear y organizar a la seccién para buscar comida tras una larga
OBGEN 4 caminata.

4.4. Dirigir a la seccidn cuando han sufrido 3 bajas propias por un
ataque enemigo.

4.5. Ser capaz de realizar una llamada MEDEVAC ( evacuacion
médica) bajo presion enemiga y posteriormente montaje de una
HLZ (Zona de aterrizaje para helicépteros) para la evacuacion.

5. PROYECTO DE FORMACION

5.1. DESTINACION

El proyecto de formacion va destinado especificamente a los Caballeros y Damas
Alféreces Cadete del tercer curso de la Academia General Militar.

Se llevara a cabo durante la fase tedrica previa a las maniobras. Se organiza a los
Alféreces en dos grupos de trabajo. A los denominados experimentales se les aplica el
plan formativo y a los del Grupo Control no se les aplica dicha formacion. A los grupos
experimentales de entidad seccion (aproximadamente 30 personas por seccion) se les
entrenara en los aspectos que se nombraran en el apartado proximo e evitaran compartir

la informacion con los grupos control.

Todo el personal de los grupos experimentales debera asistir a la fase de
formacion, ya que hasta el Ultimo momento no se sabra que cadete mandara el ejercicio,

relacionado con las tedricas, en las maniobras.



5.2. DISENO DE LA FORMACION

La novedad de este proyecto es la implantacion de una fase previa a las maniobras en la
que se le dote de un amplio conocimiento al grupo experimental de Alféreces para

poder realizar el ejercicio tactico correctamente.

La formacion consiste en unas clases tericas y practicas previas a las
maniobras y el ejercicio tactico donde se ponen en practica lo aprendido en la fase de
formacion. Teniendo en cuenta los objetivos, las clases tedricas y practicas se dividen
en cuatro ejes tematicos: Gestion del tiempo, gestion del estrés, gestion de conflictos y

gestion de los recursos.

El plan formativo tiene tres fases de accion: de adiestramiento, de maniobras y
de evaluacion. Cada una corresponde a un momento de la formacion. La fase de
adiestramiento consiste en dotar a los Alféreces de los recursos necesarios para mejorar
sus cualidades y se realiza en el inicio. En fase de maniobras se realizan los ejercicios
para que los Cadetes puedan llevar a cabo lo aprendido. EIl cierre del programa se

realiza con la fase de evaluacion donde se evalUa la realizacion de los ejercicios.

En la Tabla 5 se adjunta un cuadro resumen en el que se ven los diferentes

ejercicios los objetivos especificos que queremos conseguir.

TABLA 5.Relacidn de tareas por parte de la formacion.

OBESP FASE DE FORMACION PREVIA A LAS MANIOBRAS

1.1 | Teodrica en formato trasparencias sobre la gestion del estrés.

1.2 | Ejercicios préacticos de gestion del estrés (RMP y Ejercicios respiratorios).

1.3 | Teodrica en formato trasparencias sobre la gestion de conflictos.

1.4 | Teodrica en formato trasparencias sobre la gestion del tiempo.

2.1 | Ejercicios practicos de gestion recursos.

2.2 | Ejercicios practicos de gestion recursos, tiempo, conflictos y del estrés.

2.3 | Ejercicios practicos de gestion del estrés (RMP y Ejercicios respiratorios).

2.4 | Ejercicios practicos de gestion del estrés (RMP y Ejercicios respiratorios).

2.5 |Ejercicios practicos de gestion del tiempo.
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2.6 | Ejercicios practicos de gestion de conflictos.

3.1 | Ejercicios practicos de gestion recursos, estrés y tiempo.

3.2 | Ejercicios practicos de gestion recursos.

3.3 | Ejercicios practicos de gestion del estrés (RMP y Ejercicios respiratorios).

3.4 | Ejercicios practicos de gestion recursos y conflictos.

4.1 | Ejercicios practicos de gestion del tiempo.

4.2 | Ejercicios practicos de gestion del tiempo y estreés.

4.3 | Ejercicios practicos de gestion del tiempo y recursos.

4.4 | Ejercicios practicos de gestion del estrés (RMP y Ejercicios respiratorios).

4.5 | Ejercicios practicos de gestion del estrés (RMP y Ejercicios respiratorios).

TABLA 6. Ejercicios en la Fase de maniobras.

OBESP FASE DE MANIOBRAS

1.1 : N . :
Dar a conocer reacciones del grupo ante situaciones de crisis y emergencias.
1.2 . : N .
Saber cOmo reaccionar ante situaciones de estres.
1.3 L . :
Saber como intervenir ante conflictos en el grupo.
1.4 , . . o
Saber como gestionar el tiempo cuando es un elemento critico.
21 No tener herramientas para poder cavar el pozo de tirador con escasez de
' tiempo.
Tras una sufrida marcha, llegar al punto de abastecimiento de comida y agua
2o |Y encontrarse que no hay ninguna de las dos y que hay que ir a por ellas a un
' punto lejano.
23 Realizar una marcha de aproximacion durante el golpe de mano con poca
' visibilidad y sin poder hablar.
24 Encontrarse con tres heridos y tener que trasportarlos varios kilémetros sin
' equipo para ello.
Hacer guardias nocturnas durante la noche después de la dura jornada,
25 sabiendo que se va a dormir un maximo de 2h y que a la mafiana siguiente
' sigue el recorrido con incertidumbre.
26 Darles como punto final del recorrido la AGM, decirles una vez llegados ahi
' que tienen que volver a repetir el recorrido y darles otro punto muy lejano.
3.1 . . .
Ir turnandose a la hora de llevar al herido durante el recorrido.
39 Prestarse los Utiles que se hayan podido encontrar para cavar el pozo de
' tirador y que en caso de acabar el pozo ayudar al compariero.
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33 Que la gente maés fuerte se ofrezca a realizar durante mas tiempo las guardias
' nocturnas.
3.4 Que la gente que este desgastada sea la que lleve el ritmo de la seccién y no
' al revés.
41 Planeamiento de una orden de operaciones para dar un golpe de mano a una
' posicion enemiga en la que hay un rehén y se le ha de liberar.
49 Planeamiento de una infiltracion y exfiltracion en ambiente hostil y en
' condiciones de visibilidad, tiempo y alimentacion escasas.
4.3 . . . .
Planear y organizar a la seccion para buscar comida tras una larga caminata.
44 Dirigi_r a la seccidn cuando han sufrido 3 bajas propias por un ataque
] enemigo.
Ser capaz de realizar una llamada MEDEVAC bajo presion enemiga y
45 posterio_rr,nente montaje de una HLZ (helicopter landing zone) para la
evacuacion.

TABLA 7.Ejercicios en la Fase de evaluacion .

OBESP FASE DE EVALUACION

11 Se evalua si los Alféreces han sabido exprimir la informacion necesaria para
' realizar las pruebas.
1.2 i . : . .
Se evalua si los Alféreces han sabido gestionar el estres.
1.3 o ] . . :
Se evalua si los Alféreces han podido solucionar los conflictos.
1.4 i ] : . .
Se evalua si los Alféreces han sabido gestionar el tiempo.
2.1 i . : . .
Se evalUa si los Alféreces han sabido prestarse los utensilios improvisados.
99 Se evalua si los Alféreces han sabido organizarse sin que hubiese ningln
' conflicto.
2.3 i ] .
Se evalua si los Alféreces han sabido mantener la calma y no han habado.
24 Se evalua si los Alféreces han sabido turnarse y realizar entre todos una
' camilla para el transporte.
95 Se evalua si los Alféreces han sabido repartir el tiempo y no ha habido
' conflictos.
2.6 i . : .
Se evalUa si los Alféreces han sabido aguantar la ira y clamarse.
31 Se evalua si los Alféreces han sabido distinguir aquel que estar mas cansado
' y relevarle durante mas tiempo.
39 Se evalua si los Alfereces han gestionado el tiempo y se ha ayudado
' mutuamente.
33 Se evalua si los Alféreces han sido compafieristas y los mas fuertes se
' ofrecen voluntarios para ayudar.
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Se evalua si los Alféreces piensan antes en sus comparieros que en si

3.4 i
mismos.
41 Se evalua si los Alféreces han gestionado el tiempo para poder planear lo
' mejor posible.
4.9 Se evalua si los Alféreces han sabido mantener la calma en el planeamiento y
' el tiempo para ello.
43 Se evalua si los Alféreces han sabido repartir las tareas de forma adecuada y
' justa.
4.4 . . : )
Se evalua si los Alféreces han sabido mantener la calma y dar 6rdenes claras.
Se evalua si los Alféreces han sabido seguir todos los pasos para realizar
4.5 | correctamente la llamada de emergencia.

A continuacion se explican en detalle las actividades/ejercicios de formacion previa

encuadrados en los cuatro pilares nombrados anteriormente:

0 GESTION DEL ESTRES:
Consta de diferentes fases. Después de realizar una presentacion en formato

transparencias en la que se les explica a los Alféreces qué es el estrés, en qué

consiste y como se puede solucionar, se pasa a la fase practica en la que se les ensefia

diferentes ejercicios de relajacion. [16, 17, 18]

Uno de ellos es el ejercicio de relajacion muscular progresiva de Jacobson

(RMP). Es una de las técnicas de relajacion mas utilizadas de hoy en dia, basada en la

fisiologia. La RMP se ha de realizar antes de enfrentarse a una situacion de estrés, sin

prisa alguna, en un lugar tranquilo fuera de ruidos donde el clima sea lo mas favorable

posible y la vestimenta comoda (sin equipo de combate encima). Se necesitan entre 30-

40 minutos para realizar el recorrido en el que se mueven alrededor de 16 grupos

musculares. A medida que practicamos este ejercicio y vamos teniendo control del

mismo, se reducen tanto los minutos como los grupos musculares. Se puede ver una de

las secuencias para realizar este ejercicio en el Anexo 1. [17]
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FIGURA 1. Relacién de posiciones para realizar el RMP de Jacobson.

Otra forma de relajacion muy sencilla, consiste en la realizacién de ejercicios
respiratorios [19]. Respirar es lo primero que hacemos al salir del vientre de nuestra
madre. Si nos fijamos en un recién nacido, vemos como utiliza la barriga para ello, el
diafragma se hincha y se deshincha al ritmo de su respiracion. Eso se debe a que respira
correctamente, ya que no utiliza ni los hombros ni el pecho para ello. Basandose en esta
respiracion, se ha creado una técnica que mejora la respiracion y reduce el nivel de

estrés. Esta técnica de respiracion se centra en el diafragma. Posibles ejercicios:

1) Acostarse en el suelo boca arriba con las rodillas ligeramente dobladas.

2) Colocarse un objeto pequefio y comodo debajo de la cabeza.

3) Colocar las manos suavemente sobre el estomago.

4) Concentrarse en la respiracion con el diafragma, no usar el pecho, y sentir como la
parte inferior los pulmones se llena.

5) Dejar que el estdmago caiga naturalmente cuando exhala al relajar el diafragma.

6) Colocar un pequefio peso en el estbmago y repetir todo de nuevo.

7) En la siguiente etapa hay que ponerse de pie y colocar las manos sobre el estdmago,
sintiendo la respiracion. Es posible que este paso requiera un poco de concentracion al

principio.

Estos ejercicios de relajacion deben de realizarse en situaciones previas al
combate o situaciones de estrés, ya que si se realizan cuando nos encontramos ante una
situacion estresante las alteraciones psicologicas no nos permitiran desarrollarlos de

manera adecuada.

o GESTION DEL TIEMPO:
14



Manejar el tiempo de forma efectiva puede hacer que se incremente la productividad.
Las personas, como seres diferentes, separan las tareas y les otorgan diferentes
prioridades. Algunas de estas tareas deben de ser realizadas inmediatamente, otras
pueden ser delegadas, postergadas o incluso no realizarse. El ejercicio de ordenacion
de prioridades, que se define a continuacion, puede ser realizado de forma tanto

individual como grupal. [20]

Este ejercicio se realiza para que los Alféreces cadetes vean la diferencia que
existe entre compartir preocupaciones y poder debatirlas, con tener que asumir las
responsabilidad individualmente y con poco tiempo. Ademas, se pretende que los
cadetes empiecen individualmente a tener prioridades fijas que ante una situacion de

emergencia o crisis no malgasten el tiempo en pensarlas.

El Jefe de la seccion dard a cada Alférez cadete una lista con 20 actividades
relacionadas con un supuesto ataque sorpresa enemigo. En una primera fase, los cadetes
dispondran de 20 minutos para ordenar las prioridades y se les permitira debatir con los
compafieros. Con este ejercicio se pretende que los cadetes escuchen las propuestas de

sus comparieros y que corrijan si es necesario o por el contrario reafirmen sus posturas.

En una segunda fase, el Jefe de la seccién les otorgara otra lista con 20 items
sobre la realizacion de un ataque, que tendran que realizar de forma individual en 20
minutos. El objetivo de esta fase es que se den cuenta de lo que supone no poder
preguntar a nadie cuando se estd en una situacion de crisis 0 emergencia y como

priorizar de manera individualmente.

La tercera y ultima fase comprendera la ordenacion de 20 items sobre como
salvar la vida a un soldado. En este caso el Alférez cadete dispondra Unicamente de 8
minutos Yy lo realizara de forma individual. Con esta fase se pretende que el cadete, bajo

presién de escasez de tiempo, sepa priorizar los items poder acabar la ordenacion.

0o GESTION DE CONFLICTOS:
Dado el alto grado de estrés al que se someten los militares en combate, es muy dificil

que no ocurran problemas entre diferentes miembros del grupo, sin importar escalas.
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Uno de estos problemas mas habituales son las discusiones o peleas. Antes de resolver
un conflicto, se han de considerar cuatro cosas: ¢/Quién estd involucrado?, (Es el
momento adecuado para intervenir?, ;Se ha de utilizar una técnica de resolucion

particular?, ;Resolverlo publica o privadamente?

Uno de los ejercicios que ayuda a la resolucion de un conflicto, es el Ejercicio
de resolucion de pelea, en el cual dos Alféreces cadetes se pondran sobre una tarima y
discutiran sobre algun tema que el Jefe de seccion decida. El rol de estos Alféreces es el
de forzar al intermediario a usar todo su ingenio y técnicas aprendidas para solucionar el
problema. El intermediario, bajo la figura de otro Alférez, tratard de solucionar la pelea
de la manera més corta y diplomatica. EI modo mas simple para solucionar una pelea es

el de:

1° Separar:

Para separar la pelea, aseglrese de que estd en condicion de hacerlo. Pues para separar
una pelea usted ha de ser alguien de tenga alguna relacion de amistad, respeto o
subordinacion con aquellos que estén peleando. Para separar hay que intentar no recurrir
a la violencia, ese seria el tltimo caso. Hay que lograr que los espectadores se retiren y
que los involucrados se den cuenta de que estan haciendo el ridiculo. No obstante en

algunos casos la cooperacion de la gente puede ser fundamental.

2° Calmar [21] :

- Establezca esquinas para calmarse. Obviamente, hay que separar las esquinas de cada
involucrado. Cuando estos se sientan mas calmados, pueden retirarse de las esquinas.

- Haga que los involucrados realicen RMP de Jacobson.

- Haga que los participantes se sienten en silencio durante unos minutos.

3° Enfrentarla. Para arbitrar la pelea debera:

- Decir a los Alféreces que cada uno de ellos tendra la oportunidad de contar su version
de la historia sin interrupcion.

- A medida que cada Alféreces habla, hacer que primero diga cudl era el problema y
luego lo que paso6 durante el conflicto.

- Si el problema todavia existe, ayudar a los participantes a desarrollar algunas soluciones
posibles y a escoger una para llevar a cabo.

- Si el problema ya no existe, preguntar a los participantes si habia maneras més eficaces

de resolver el problema que la que escogieron.
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o GESTION DE LOS RECURSOS: Se entiende por recurso como el conjunto de
elementos disponibles para resolver una necesidad o llevar a cabo una empresa.

(Diccionario de la Real Academia Espafiola 2013).

En muchas ocasiones los militares se encuentran situaciones en las que no tienen
las herramientas imprescindibles para realizar una tarea. En esos casos el Jefe de la
unidad que se encuentra en apuros, debera utilizar la imaginacion y poner sus
conocimientos en préactica para poder resolver el problema. El ejercicio de gestion de
recursos se centra en la gestion de las herramientas necesarias para realizar la tarea
encomendada, de forma que los Alféreces tengan los medios suficientes para en caso de

faltarles algun recurso, sepan como afrontarlo.

Los Capitanes crearan una lista con objetos dificiles de conseguir en el
momento. Los Alféreces deberan intentar conseguir esos objetos lo antes posibles. En
algunos casos deberan realizar trueques con otros Alféreces y en otros casos deberan

improvisar.

5.3. EVALUACION

Los Alféreces tendran que llevar a la préactica todo lo aprendido en el proceso de
formacion ya que se evaluardn todos los conocimientos, valores y procedimientos
adquiridos. Para ello, los Jefes de la seccion (bajo la figura del Capitan) actuardn como
evaluadores. Sefialando en la ficha de evaluacion los items correctamente efectuados

por los Alféreces y los que no. (Ver anexo 3)

La evaluacion se centrard principalmente en aquel cadete que haya sido
designado como jefe de la seccion para ejecutar esa tarea. Ademas, en la ficha de
evaluacion habra una parte subjetiva que el evaluador debera rellenar observando que
tipo de liderazgo esta llevando a cabo el Alférez que mande el ejercicio. Los tipos de

liderazgo que se sefialaran seran los mismos de la encuesta realizada anteriormente.

5.3.1. INSTRUMENTOS DE EVALUACION

Como instrumento de evaluacion sobre el estrés, se ha creado una parrilla a

evaluar en una escala tipo Likert del 1 al 5, siendo el 1 poco y el 5 mucho. (Ver Anexo
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3). Esta evaluacion tiene relacion con las actividades formativas que se han explicado
anteriormente. Se ha realizado una Unica parrilla para todas las actividades debido a que
en cada una de ellas se puede poner en préactica todo lo aprendido.

6. ENCUESTA SOBRE LIDERAZGO

6.1. ASPECTOS TEORICOS

La poblacién de estudio esta compuesta por militares de diferentes escalas: tropa,
suboficial y oficial (n=103), que voluntariamente han accedido a participar. La
recogida de muestras del estudio se realiz6 mediante una encuesta con el proposito de
determinar qué tipo de liderazgo seria mas eficaz en el ambito militar en situaciones de
emergencias y crisis (Ver Anexo 3).

Los items que se van a desarrollar y a analizar son dos: la preocupacion por las
personas Yy la preocupacion por las tareas.

Los estilos de liderazgo en los que se basa la encuesta son los siguientes [14]:

= Estilo coercitivo: Este estilo esta relacionado con el transaccional. Se basa en hacer que

los subordinados cumplan las 6rdenes del lider por miedo a que este use la herramienta
del castigo. Este tipo de lider pretende controlar toda la informacion posible y elaborar
unas pautas para que asi se puedan evitar los castigos. Lo negativo de este tipo de
liderazgo, es que no motiva a los subordinados, siendo la motivacion una de las
habilidades mas importantes del lider anteriormente citada. No obstante, cuando se
necesita un cambio brusco de direccion en un momento determinado no se debe de
descartar. En cuanto a la eficacia, este tipo de liderazgo es el méas eficaz en situaciones
de crisis y emergencias, dando directrices claras y haciendo que el subordinado no se
desencamine de la mision comendada. Sin embargo no es adecuado para usar en el dia a

dia de la unidad pues el nivel de estrés no es el mismo.

= Estilo orientativo: El lider pide opinion sobre su vision y la manera de conseguir esos

objetivos ya descritos por él sin que ello implique su pérdida jerarquica. Orienta en

como se deben ejecutar las tareas realizando un feedback usandolo como motivacion.
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No es un estilo que deba ejecutarse cuando el que lo realiza no es capaz de motivar. Por

el contrario, es muy eficaz cuando hay claridad en las directrices dadas.

Estilo_afiliativo: Esta relacionado con el estilos auténtico. Al contrario que en los

estilos anteriormente citados, este tipo de liderazgo no tiene como objetivo dar una serie
de pautas para realizar la tarea de forma adecuada, sino general un buen ambiente
grupal. Lo mas importante para este tipo de estilo es el individuo como persona,
teniendo en cuenta sus preocupaciones y nivel de estado animico. En caso de que el
lider no tenga buena relacion con sus subordinados o que requiera usar un feedback
negativo para motivar al personal, este estilo de liderazgo no es el mas adecuado. No
obstante, si las tareas son rutinarias, si hay enfrentamientos entre grupos, si existe una
buena relacion entre jefe y subordinados o el grupo no se encuentra en una situacion de

crisis 0 emergencia, es eficaz.

Estilo participativo. Este estilo se basa en la confianza que tiene el lider en sus

subordinados, permitiendo que estos trabajen sin que se les tenga que asignar pautas
para realizar la tarea. Se les da la oportunidad de participar en la toma de decisiones.
Son frecuentes las reuniones para determinar como debe ser la linea de trabajo y el lider
no utiliza apenas el feedback negativo.

Se potencia la coordinacion y colaboracién entre los miembros del grupo. Utilizar este
estilo de liderazgo en situaciones criticas no seria adecuado debido a que el tiempo es
un recurso critico, y como tal, las 6rdenes deben ser dadas del lider al subordinado
directamente y sin tiempo para rebatirlas. Usar con demasiada continuidad este estilo de
liderazgo puede hacer que los subordinados vean al lider como uno de su mismo nivel

jerarquico y que tengan la necesidad de buscar a otro.

Estilo imitativo: Se relaciona con el liderazgo ético y transformacional. Es aquel en el

que el lider se preocupa por que la gente sepa del porqué de las cosas. Para delegar una
tarea ha de confiar en aquel que vaya a realizarla. Pretende ser el ejemplo para sus
subordinados y que estos sean como él. Para ello, hace gran presion a las personas mas
débiles del grupo para estar a la altura de todos. Este estilo de liderazgo es eficaz
cuando, la motivacion del grupo es alta y cuando el nivel del grupo en comparacién con
el del lider es similar. En caso de usarlo en una situacion critica es necesario que los

subordinados sean eficaces, sino sera ineficiente.
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= Estilo_capacitador. El lider tiene como prioridad desarrollar las habilidades de sus

subordinados, haciendo que se den cuenta en sus puntos flacos para incidir en ellos.
Utilizan un feedback constructivo y pone todo el tiempo necesario para el consigan sus
objetivos. El estilo es eficaz cuando los subordinados se dan cuenta de sus carencias
y tienen la suficiente motivacién para atacarlas y mejorar. El lider debe de tener
paciencia, ya que requiere mucho tiempo la mejor del personal en sus puntos debiles.

Si por el contrario, el personal no esta motivado, y no quiere mejorar, al lider le

va a ser imposible usar este tipo de liderazgo. [14]

6.2. METODOLOGIA

El cuestionario fue elaborado con una escala tipo Likert. Se les solicitd a 103 sujetos
que expresaran la preocupacion que creen que deberia tener el mando por el personal

(eje X) y por las tareas (eje Y) en situaciones de crisis y emergencia.

La puntuacion para cada tipo de liderazgo se obtiene mediante la suma de las
puntuaciones de los distintos items. La maxima puntuacion de toda la poblacion para
cada estilo de liderazgo es de 1030 (103x10).

Ambos ejes tienen la misma ponderacion para el resultado, 50% cada una. La
puntuacion total se obtiene mediante un sencilla operacion: (Ptos eje X x 0,5) + (Ptos
eje Y x0,5).

6.3. RESULTADOS

Se observa en la Tabla 8 las puntaciones que han sido otorgadas a los diferentes estilos
de liderazgo.
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PUNTUACION

PUNTUACION

ESTILO PREOCUPACION POR LAS PREOCUPACION POR LAS
PERSONAS (/1030) TAREAS (/1030)

COERCITIVO 206 206
ORIENTATIVO 618 618
IMITATIVO 721 618
CAPACITADOR 927 309
AFILIATIVO 978,5 206
PARTICIPATIVO 824 103

TABLA 8. Puntuaciones otorgadas por los 103 sujetos a cada item.

La Figura 2 muestra los resultado expresados en una tabla, de tal forma que se
vea mas claro las puntuaciones de los estilos.
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FIGURA 2. Distribucion de los estilos de liderazgo respecto a las personas y a las tareas.
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6.4. DISCUSION.
Las conclusiones a las que se llega tras valorar los resultados es que el lider mas
completo es el imitativo. EI que mayor preocupacion tiene por las personas el afiliativo

y por las tareas el imitativo junto al orientativo.

Teniendo en cuenta que el lider debe ser completo en todos campos, el que

mayor eficacia tiene segun la encuesta es el imitativo.

Puntuacion = (721x0,5) + (617x0,5) = 669;
669/1030 = 0,649 = 64,9%

IMITATIVO

B Personas

W Tareas

FIGURA 3. Porcentaje de las preocupaciones.

/. CONCLUSIONES

Se concluye que, este plan formativo es adecuado y viable para los Alfereces de 3°
curso de la Academia General Militar. Aunque la propuesta no se haya llevado a cabo,
se contempla un plan de evaluacion para poder realizarla.

El plan formativo recoge los aspectos de liderazgo mas importantes que un

militar tiene que tener en cuenta. Estos aspectos se ven reflejados en:
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e La ley 39/2007 de la Carrera Militar, en su articulo 4° ,Reglas de
comportamiento militar, menciona que el que ejerza mando reafirmara su
liderazgo procurando conseguir el apoyo y cooperacién de sus subordinados por
el prestigio adquirido con su ejemplo, preparacion y capacidad de decision.

e Las Reales Ordenanzas, en el articulo 53, Estilo de mando, expone que el
militar que ejerza mando se hara querer y respetar por sus subordinados;
no les disimulara jamas las faltas de subordinacién; les infundird amor al
servicio y exactitud en el desempefio de sus obligaciones; serd firme en
el mando, graciable en lo que pueda y comedido en su actitud y palabras aun
cuando amoneste 0 sancione.

e EI Centro Universitario de Zaragoza tiene como objetivo dotar al alumno de
capacidades de organizacion y liderazgo para desenvolverse en un entorno de
trabajo multinacional, incluyendo ademas las competencias relacionadas con el

ejercicio de liderazgo.

Con este plan formativo se ha pretendido que los Cadetes desarrollen todas las
habilidades y cualidades de liderazgo necesarias para ser mejores lideres en situaciones
de emergencias, crisis.

Este plan no va a significar un gran cambio en los estilos de liderazgo de los
cadetes, pero lo que si que va a hacer es aportarles herramientas suficientes para poder

mejorar a la hora de tomar elecciones dificiles.
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9.1. ANEXO 1

SECUENCIA PARA EL EJERCICIO DE RPM DE JACOBSON

1. MANO Y ANTEBRAZO 9. PECHO, HOMBROS Y PARTE
DOMINANTES SUPERIOR DE LA ESPALDA

10. REGION ABDOMINAL O

2. BICEPS DOMINANTE ESTOMACAL

3. MANO Y ANTEBRAZO NO 11. MUSLO DOMINANTE

DOMINANTES
4. BICEPS NO DOMINANTE 12. PANTORRILLA DOMINANTE
5. FRENTE 13. PIE DOMINANTE

6. PARTE SUPERIOR DE LAS

MEJILLAS Y NARIZ 14. MUSLO NO DOMINANTE

7. PARTE INFERIOR DE LAS

MEJILLAS Y MANDIBULAS 15. PANTORRILLA NO DOMINANTE

8. CUELLO Y GARGANTA 16. PIE NO DOMINANTE

Para cada grupo muscular se realizan las siguientes acciones:

1y 3. Apretar el pufio, contrayendo mano, mufieca y antebrazo.

2 'y 4. Contraer el biceps empujando el codo contra el respaldo del sillén o contra el

colchén.

5. Frente: elevar las cejas o arrugar la frente.

6. Parte superior cara y nariz: arrugar la nariz y los labios.

7. Parte inferior de la cara y mandibulas: apretar los dientes y hacer una sonrisa
forzada tirando de la comisura de los labios hacia afuera.

8. Pecho y garganta: empujar la barbilla como hacia abajo como si quisiera que
tocara el pecho, pero al mismo tiempo hacer fuerza para que no lo consiga, es
decir, contraponer los musculos frontales y posteriores del cuello.

9. Hombros y espalda. A la vez que inspira arquee la espalda como si quisiera unir
los omoplatos entre si.

10. Abdomen. Poner el estbmago duro y tenso, como si quisiera contrarrestar un

fuerte golpe.
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11y 14. Piernas: colocar la pierna estirada y subirla hacia arriba 20 cm, tensando y
haciendo fuerza como si tuviera un peso en el pie, que debiera sujetar a una
altura de 20 cm. Para relajar soltar la pierna y que caiga a peso.

12, 13, 15y 16. Ejercicios de pantorrilla y pie. Existen dos movimientos:

a) Estirar la pierna y la punta de los dedos como si quisiera tocar un objeto
delante.
b) Doblar los dedos hacia atrds como si quisiera tocarse la rodilla con ellos.
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9.2. ANEXO 2

CUESTIONARIO SOBRE LIDERAZGO 28/05/2014)

Teniendo en cuenta los siguientes estilos de liderazgo, numere del 1 al 10 la
preocupacion que usted cree que deberia tener el mando por el personal y por las tareas
en situaciones de crisis y emergencia sabiendo que cuanta mas puntuacion se le otorgue

a cada aspecto, mayor sera:

PUNTUACION PREOCUPACION | PUNTUACION PREOCUPACION

ELY POR LAS PERSONAS POR LAS TAREAS

COERCITIVO

ORIENTATIVO

IMITATIVO

CAPACITADOR

AFILIATIVO

PARTICIPATIVO

= Estilo coercitivo. Se basa en hacer gque los subordinados cumplan las érdenes del lider

por miedo a que este use la herramienta del castigo. Este tipo de lider pretende
controlar toda la informacion posible y elaborar unas pautas para que asi se puedan
evitar los castigos. Lo negativo de este tipo de liderazgo, es que no motiva a los
subordinados, siendo la motivacion una de las habilidades méas importantes del lider
anteriormente citada. No obstante, cuando se necesita un cambio brusco de direccion
en un momento determinado no se debe de descartar. En cuanto a la eficacia, este tipo
de liderazgo es el mas eficaz en situaciones de crisis y emergencias, dando directrices
claras y haciendo que el subordinado no se desencamine de la misién comendada. Sin
embargo no es adecuado para usar en el dia a dia de la unidad pues el nivel de estrés

no es el mismo.

= Estilo orientativo. El lider pide opinion sobre su visién y la manera de conseguir esos

objetivos ya descritos por €él sin que ello implique su pérdida jerarquica. Orienta en

coémo se deben ejecutar las tareas realizando un feedback usandolo como motivacion.
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No es un estilo que deba ejecutarse cuando el que lo realiza no es capaz de motivar.

Por el contrario, es muy eficaz cuando hay claridad en las directrices dadas.

Estilo_afiliativo. Al contrario que en los estilos anteriormente citados, este tipo de

liderazgo no tiene como objetivo dar una serie de pautas para realizar la tarea de forma
adecuada, sino general un buen ambiente grupal. Lo méas importante para este tipo de
estilo es el individuo como persona, teniendo en cuenta sus preocupaciones y nivel de
estado animico. En caso de que el lider no tenga buena relacion con sus subordinados
0 que requiera usar un feedback negativo para motivar al personal, este estilo de
liderazgo no es el méas adecuado. No obstante, si las tareas son rutinarias, si hay
enfrentamientos entre grupos, si existe una buena relacion entre jefe y subordinados o

el grupo no se encuentra en una situacion de crisis 0 emergencia, es eficaz.

Estilo _participativo. Este estilo se basa en la confianza que tiene el lider en sus

subordinados, permitiendo que estos trabajen sin que se les tenga que asignar pautas
para realizar la tarea. Se les da la oportunidad de participar en la toma de decisiones.
Son frecuentes las reuniones para determinar como debe ser la linea de trabajo y el
lider no utiliza apenas el feedback negativo.

Se potencia la coordinacion y colaboracién entre los miembros del grupo. Utilizar este
estilo de liderazgo en situaciones criticas no seria adecuado debido a que el tiempo es
un recurso critico, y como tal, las érdenes deben ser dadas del lider al subordinado
directamente y sin tiempo para rebatirlas. Usar con demasiada continuidad este estilo
de liderazgo puede hacer que los subordinados vean al lider como uno de su mismo

nivel jerarquico y que tengan la necesidad de buscar a otro.

Estilo_imitativo. Es aquel en el que el lider se preocupa por que la gente sepa del

porqué de las cosas. Para delegar una tarea ha de confiar en aquel que vaya a
realizarla. Pretende ser el ejemplo para sus subordinados y que estos sean como él.
Para ello, hace gran presion a las personas mas débiles del grupo para estar a la altura
de todos. Este estilo de liderazgo es eficaz cuando, la motivacion del grupo es alta y
cuando el nivel del grupo en comparacion con el del lider es similar. En caso de usarlo
en una situacion critica es necesario que los subordinados sean eficaces, sino sera

ineficiente.
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= Estilo capacitador. El lider tiene como prioridad desarrollar las habilidades de sus

subordinados, haciendo que se den cuenta en sus puntos flacos para incidir en ellos.
Utilizan un feedback constructivo y pone todo el tiempo necesario para el consigan sus
objetivos. El estilo es eficaz cuando los subordinados se dan cuenta de sus carencias y
tienen la suficiente motivacion para atacarlas y mejorar. El lider debe de tener
paciencia, ya que requiere mucho tiempo la mejor del personal en sus puntos débiles.
Si por el contrario, el personal no esta motivado, y no quiere mejorar, al lider le va a

ser imposible usar este tipo de liderazgo.
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9.3. ANEXO 3

EVALUACION

Fecha:
Nombre:
Actividad:

DEFINICION

1. Esta tranquilo.

2. Se desentiende del problema y pensar en otra cosa.

3. Aumenta su actividad.

4. Se esfuerza por mantener la calma y razonar.

5. Tiene mayor energia.

6. Sabe llevar a su equipo

7. Tiende a echar la culpa a alguien o a algo.

8. Se agota.

9. Muestra sentimientos de agresividad o irritabilidad.

10. Necesitar estar solo.

11. Tiende a comprobar repetidamente si todo esta en
orden.

12. Necesita estar acompanado y ser aconsejado.

13. Sabe dirigir de manera eficiente.

14. Pierde tiempo en actividades inutiles.

15. Tranquiliza a su equipo en situaciones de estrés.

16. Gestiona los recursos.

Tipo de liderazgo:

DEFINICION

1. Preocupacién por las personas.

2. Preocupacion por las tareas.

*1 Poco, 5 Mucho
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