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RESUMEN
	El presente trabajo, muestra un recorrido sobre la importancia de los Millennials en el ámbito laboral de la Institución Militar, ya que estos serán los futuros líderes de esta institución militar. 
	La investigación de tipo descriptiva y exploratoria representó uno de los primeros acercamientos al estudio de los “Millennials” en las Fuerzas Armadas y en la institución militar, en cuanto forma de representación e identificación de los jóvenes como líderes y su relación con la cultura tradicionalista y los valores de esta Institución Castrense. A través de este trabajo, se intentó generar un conocimiento que permita un incremento en las investigaciones en el tema y, además, construir una mirada desde los mismos actores del proceso cultural e identitario que significa el “sentido de pertenencia”, la “vocación” y el liderazgo. 
	Al momento de profundizar el trabajo se realizaron entrevistas a cuatro personas que tienen puestos jerárquicos dentro de la institución militar, y además están o estuvieron a cargo del adiestramiento de estos jóvenes millennials. A su vez, fueron encuestados ochenta millennials, personal de oficiales de los mandos medios y subalternos, con el objetivo de conocer cómo ellos ven sus jefes, al liderazgo y a la institución a la cual pertenecen.
	Las conclusiones obtenidas en esta investigación se basan en los resultados relacionados con factores como liderazgo, inteligencia emocional, comunicación, clima organizacional y motivación, los cuales han brindado en su mayoría, por parte de los jóvenes encuestados, porcentajes totalmente afirmativos de aproximadamente el 30%, porcentajes que se deberán trabajar a nivel recursos humanos en la institución para mejorar esta cantidad, y con ello la relación entre éstas organizaciones y los Millennials, a fin de generar un vínculo y aceptación, que beneficie y cree valor a ambas partes.
Palabras Clave: Millennials – Liderazgo – Clima Organizacional - Cultura Organizacional – Comunicación Organizacional – Motivación.













ABSTRACT
	The present work shows an overview of the importance of Millennials in the work environment of the Military Institution, since they will be the future leaders of this military institution. 
	The descriptive and exploratory research represented one of the first approaches to the study of the "Millennials" in the Armed Forces and in the military institution, as a form of representation and identification of young people as leaders and their relationship with the traditionalist culture and values of this military institution. Through this work, an attempt was made to generate knowledge that would allow an increase in research on the subject and, in addition, to build a view from the actors themselves of the cultural and identity process that means the "sense of belonging", "vocation" and leadership. 
	At the time of deepening the work, interviews were conducted with four people who hold hierarchical positions within the military institution, and who are or were in charge of the training of these young millennials. At the same time, eighty millennials were surveyed, middle and junior officers, in order to know how they see their bosses, leadership and the institution to which they belong.
	The conclusions obtained in this research are based on the results related to factors such as leadership, emotional intelligence, communication, organizational climate and motivation, which have provided mostly, by the young people surveyed, totally affirmative percentages of approximately 30%, percentages that should be worked at the level of human resources in the institution to improve this amount, and thus the relationship between these organizations and the Millennials, in order to generate a link and acceptance, which benefits and creates value for both parties.
Keywords: Millennials - Leadership - Organizational Climate - Organizational Culture - Organizational Communication - Motivation.
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[bookmark: _Toc145854154]INTRODUCCIÓN
	Este trabajo busca responder el desafío que enfrenta hoy la institución militar en relación con mantener la motivación y el rendimiento de su personal frente a la falta de presupuesto o desafíos profesionales. 
	El liderazgo en el ámbito organizacional es un factor clave, debido a que en cualquier ambiente corporativo el rendimiento de una organización depende en gran parte de la forma en cómo los líderes integran, gestionan y conducen a sus equipos a desarrollar acciones alineadas con la misión de la organización. 
	Para realizar este trabajo, se tuvieron en cuenta diferentes fuentes teóricas y autores referidas al tema, tanto nacionales como internacionales. Por lo cual, para profundizar la investigación se realizaron entrevistas a Personal Jerárquico, encuestas a Millennials y Mandos Medios pertenecientes a la organización y observaciones en el ámbito laboral/militar. Todo esto, ayudó a obtener las conclusiones que sirvieron para entender el liderazgo actual de la institución y como este puede transformarse para motivar y retener a las nuevas generaciones que presentan nuevos perfiles de liderazgo, agregando así valor a los resultados cotidianos y estratégicos de la institución.
	Teniendo en cuenta la importancia de atraer y fidelizar a jóvenes, entre 18 y 30 años, y hacer de éstos los futuros líderes de la organización, sumado el hecho de la necesidad de retener a los mandos medios de la organización, que por falta de motivación renuncian a la misma, es de vital importancia formar líderes que entiendan sus diferentes roles, y que cuenten con competencias como la inteligencia emocional (IE), habilidades comunicacionales, flexibilidad para el aprendizaje continuo, etc., en todas las jerarquías de la organización. De este modo, el presente trabajo analizará cómo proponer un nuevo perfil de Liderazgo, partiendo del actual y orientado a los propósitos y perfiles de las nuevas generaciones; a producir mejoras concretas en el rendimiento del personal de la organización, en su motivación y la consiguiente disminución de la rotación.
	En la actualidad, la institución militar requiere que su personal superior jerárquico tenga un estilo definido de liderazgo, el cual les permita comunicarse con sus subordinados y transmitir la importancia de poder alcanzar los objetivos planteados. Por otro lado, en un mundo tan competitivo y cambiante es relevante analizar la influencia de la personalidad en los distintos estilos de liderazgo y así́ conseguir que las estrategias funcionales generen una ventaja competitiva.
	Además de tener formación, es necesario que un buen líder tenga las competencias necesarias. Si no es inteligente emocionalmente, no logrará motivar a su equipo. Por lo tanto, podemos afirmar que hay una estrecha relación entre inteligencia emocional, y la formación del líder, y el ejercicio del liderazgo virtuoso. Es decir, que las organizaciones que cuentan con líderes altamente efectivos, con un grado de inteligencia emocional más desarrollado, logran establecer climas laborales sanos, donde la cultura organizacional está apropiadamente enfocada al cumplimiento de objetivos, y los niveles de motivación y satisfacción laboral son claramente superiores a la media.
	Si bien, la institución militar es una organización castrense y con una cultura tradicionalista y rígida, también es una institución centenaria que ha sabido adaptarse a los cambios generacionales que se han producido en todas las filas de su personal, así como a la constante transformación de su entorno, transformación manifestada fundamentalmente en los avances tecnológicos y la globalización.
	Por lo tanto, la institución militar deberá entonces, adaptar su cultura tradicional a una basada en el crecimiento, y enfocada en el desarrollo, la flexibilidad, y en ayudar al personal de oficiales y suboficiales de las nuevas generaciones a encontrar su lugar, escuchando y comprendiendo sus nuevas escalas de valores cambiantes adaptándose a un nuevo paradigma, donde la transparencia sea relevante tanto como la promoción profesional y el bienestar en el ámbito laboral. 

[bookmark: _Toc145854155]CAPÍTULO I
[bookmark: _Toc145854156]ANTEDENTES
	Los "Millennials" tienen valores y pretensiones diferentes a las generaciones anteriores - la Generación X y los "Baby Boomers" - que ya están modificando las prácticas laborales en todo el mundo.  
	Según el último relevamiento de la organización Great Place to Work Argentina (incluyó entrevistas a 57.625 colaboradores de las 116 empresas participantes, año 2021), una de las características que principalmente distingue a estos jóvenes es la alta rotación laboral que experimentan. Además, el 93% de los colaboradores encuestados valoró el espíritu de camaradería como referente del clima laboral 
	"La generación Y tiende a pensar que el crecimiento profesional se da más rápido con cambios laborales que esperando promociones internas. Si bien esto puede ser cierto, este fenómeno encierra otra realidad pocas veces vista", indicó a través de un comunicado Great Place to Work Argentina. 
 	El otro aspecto que presenta una gran diferencia de la generación Y frente al resto tiene que ver con el gusto por ir al trabajo. Ante la Consigna sobre si a las personas les gusta venir a trabajar, las respuestas afirmativas de los Millennials son inferiores en 7 puntos porcentuales respecto de la Generación X y llega a 14 puntos de diferencia respecto de los Baby Boomers.
	"Ello podría estar relacionado, en parte, con la demanda de esta generación de manejar sus tiempos de manera flexible, sin sentir la obligación permanente de ir a trabajar a un espacio físico y en un rango de horas determinados", apuntaron desde la entidad que realizó el estudio.
Por otra parte, sólo un 67% de los "Millennials" dan a su empleo una importancia especial que trasciende el trabajo, muy por debajo de lo que consideran los empleados mayores. 
	De acuerdo con lo expuesto, los jóvenes que hoy tienen menos de 35 años se diferencian de las generaciones anteriores en el mundo laboral. Son parte de una generación nativa digital e hiperconectada que disfruta de los logros laborales y priorizan, a la vez, la calidad de vida y el bienestar personal. Su presencia en las empresas crece día a día y cada vez son más los que asumen posiciones de liderazgo.
	El bienestar es un eje clave para los millennials al momento de elegir dónde trabajar. Los "Excelentes lugares para trabajar" encuentran estrategias de abordaje al tema generacional para tratar de obtener lo mejor de todos los integrantes del equipo, indican al respecto desde Great Places to Work. El trabajo en aspectos como la relación con los jefes, la cultura organizacional, las oportunidades de crecimiento profesional y el salario emocional tiene como consecuencia aminorar significativamente el riesgo de rotación. Las organizaciones que ofrecen beneficios integrales y estabilidad laboral son las que más atraen y retienen a los talentos jóvenes.
	Las organizaciones que forman parte del ranking “Los Mejores Lugares para Trabajar para Millennials 2021” tienen una alta valoración entre sus colaboradores, y eso se refleja en la percepción de los empleados de los indicadores de bienestar:
· el 90% valoró la credibilidad de su equipo de trabajo.
· el 89 % señaló que el respeto es parte de los vínculos cotidianos.
· el 88% destacó la imparcialidad en las relaciones laborales.
· el 88 % indicó que el orgullo es un valor que sienten al ser parte de la empresa.
· el 93% valoró el espíritu de camaradería como referente del clima laboral.
	Las conclusiones de este estudio también proporcionan información de cómo los líderes empresariales de hoy pueden reorganizar sus empresas para tener éxito en el futuro.
	Un estudio realizado por American Express concluye que más de la mitad de los millennials encuestados (61%) afirma que los puestos de alta dirección son atractivos y se muestran más propensos que sus homólogos de la Generación X a acceder a un puesto que les otorgue cierto estatus. Además, los millennials también muestran gran interés en revolucionar la forma tradicional de hacer y dirigir negocios.
	Por otra parte, el trabajo en equipo es una cualidad de liderazgo a la que los millennials dan más importancia que la Generación X, lo que sugiere que los altos cargos y CEO´s del futuro promoverán una estructura más horizontal en las empresas que lideren. Otra de las cualidades que destacan los millennials es la pasión que deben demostrar los líderes en el trabajo.
	Como parte de su visión revolucionaria del papel futuro de los altos directivos, los millennials tienen entre sus prioridades más altas el bienestar de los empleados. En este sentido, el mayor desafío para las empresas del futuro en su opinión será ofrecer sueldos justos a los empleados, seguidos por la retención del talento. Además, los millennials afirman que, para tener éxito, en el futuro las empresas necesitarán apoyar a los empleados fuera del lugar de trabajo. Una idea que también defiende un porcentaje de los encuestados pertenecientes a la Generación X.
	El estudio también concluye que el 74% de los millennials cree que las empresas del futuro necesitarán encontrar un propósito genuino que resuene y que tenga un impacto positivo en la sociedad; al tiempo que reconocen la importancia de generar beneficios. Una dualidad que, a menudo, se ha percibido como una contradicción a la hora de hacer negocios bajo el modelo tradicional.
	Juan Francisco Castuera, vicepresidente y director general de Global Commercial Payments para España, afirma que: “Los millennials están exigiendo cada vez más de las empresas para las que trabajan, y que llegarán a liderar en un futuro. Se está preparando el terreno para una revolución dentro de los consejos de dirección, desde donde estos nuevos directivos buscarán poner el beneficio y el propósito de la empresa, en el centro de los negocios. Además, los millennials van a promover nuevas estructuras en las empresas que garanticen una gestión de gastos ajustada y procesos eficientes.”
	Castuera continua: “Este informe ofrece información valiosa para los líderes empresariales de hoy en día que quieren preparar sus negocios para el panorama empresarial del futuro y para la forma de liderazgo de los millennials. Desde American Express ofrecemos sistemas de pago y servicios diseñados para ayudar a las compañías a evolucionar de forma efectiva y eficiente, al tiempo que afrontan el cambio de paradigma empresarial con el fin de asegurar la continuidad del negocio, ahora y en el futuro.”
	Como antecedentes de los Millennials y el liderazgo, en relación con las organizaciones militares, son los estudios realizados por el Mayor Edward Cox, Ejército de EUA para el libro Civil Military Relations in Perpective: Strategy, Structure and Policy, editado por Stephen J. Cimbala, y un artículo realizado por Matías Sánchez Jiménez y Javiera Sánchez Bruna sobre los “Millennials en el ejército”, para el diario “La Tercera” de Chile. 
	El artículo “Millennials en el ejército” menciona que el uso limitado de aparatos móviles y computador es una de las características del régimen interno del Ejército. Otras son el aislamiento familiar, los estrictos horarios para cada actividad, las horas de estudio obligatorias y la poca privacidad que tienen los reclutas quienes además renuncian a la televisión, se levantan a las seis de mañana y tienen códigos para vestirse. Cosas que suenan extremadamente poco millennial. Pero aun así, cada año, más de diez mil jóvenes postulan al Ejército para tener un trabajo. (La Tercera innovación digital, 2022).
	El teniente coronel José Pereira, encargado de reclutamiento de Soldado de Tropa Profesional (SLTP), asegura que cada año aumentan sus postulantes y que los recién llegados siempre son distintos. "Yo soy de la generación X y los de hoy son Y, entonces las cosas van cambiando, por ejemplo en cómo contestan o que se cuestionan más las cosas", dice. (La Tercera innovación digital, 2022).
	El capitán Gfell explica que cada vez le cuesta más convencerlos de unirse al Ejército. "La juventud no está acostumbrada a recibir órdenes, a que se les hable en un tono diferente y asumir situaciones". El acceso a las redes sociales también se ha vuelto un tema. No está permitido usar móviles durante el día y en los recreos tienen disponibles computadores comunitarios. "Ahí corren a meterse a Facebook o Instagram, están todo el rato en eso", cuenta su superior. (La Tercera innovación digital, 2022).
	Actualmente, Argentina se encuentra en un proceso de modernización y reestructuración de sus Fuerzas Armadas (FF.AA.) a nivel recursos humanos, a través de un tríptico normativo: Ley de Defensa Nacional, Ley de Servicio Militar Voluntario y Ley de Reestructuración de las FF.AA.
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[bookmark: _Toc145854158]OBJETIVOS DE INVESTIGACIÓN
1. [bookmark: _Toc145854159]Objetivo General
	Diseñar una Propuesta de Liderazgo para la organización institución militar en el Siglo XXI. 
2. [bookmark: _Toc145854160]Objetivos Específicos
· Investigar la base teórica con relación al tema del proyecto. 
· Realizar un diagnóstico sobre las competencias de liderazgo de los directivos y mandos medios de la organización. 
· Establecer las competencias de liderazgo para los directivos y mandos medios de la organización.
· Fomentar el desarrollo de habilidades de competencia emocional.
· Establecer los métodos y técnicas a utilizarse en la propuesta de liderazgo. 
3. [bookmark: _Toc145854161]Hipótesis
La aplicación de una nueva propuesta de liderazgo influye significativamente en un mayor rendimiento y motivación del personal de la organizacional tradicional y, por ende, en el logro de los objetivos estratégicos institucionales.
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[bookmark: _Toc145854163]MARCO TEÓRICO
	A modo de introducción al marco teórico, se presentarán los conceptos de generación “Millennials”, para fundamentar el tema a tratar en el presente trabajo de investigación referido a la implementación de una nueva forma de liderazgo en la institución militar. Luego se abordarán los temas que tienen incidencia en la nueva propuesta de liderazgo.
1. [bookmark: _Toc145854164]Millennials 
Según Ogg y Bonvalet (2006), un grupo generacional es “un grupo de edad que comparte a lo largo de su historia un conjunto de experiencias formativas que los distinguen de sus predecesores”.
El diccionario de la lengua española (DLE) define generación como “un conjunto de personas que, habiendo nacido en fechas próximas y recibido educación e influjos culturales y sociales semejantes, adoptan una actitud en cierto modo común en el ámbito del pensamiento o de creación”.
Esta definición establece como requisito necesario, pero no suficiente, la cercanía de edad a los efectos de considerar a un grupo como de la misma generación. Es necesario además identificar un conjunto de vivencias históricas compartidas (de carácter macrosocial), identificando principios compartidos de visión de la vida, del contexto y, por supuesto, un conjunto de valores comunes.
Generaciones en el mercado laboral
	Actualmente, pueden distinguirse tres generaciones que conviven en el mercado laboral: 
1. Los Baby Boomers: nacidos entre 1946 y 1963. Esta generación manifiesta desde la adolescencia un deseo de participación, de protagonismo, de optimismo, de oposición a los valores tradicionales y de lucha por sus ideales. Tamara Erickson (2011) los definió como personas dedicadas en su trabajo, a las cuales no les molesta quedarse más tiempo del debido. Consideran estas horas extra como una demostración de compromiso para la organización. 
2. La Generación X: nacidos entre 1964 y 1979. hijos de los últimos tradicionalistas y los primeros Baby Boomers. Son relativamente pocos. Se crían a la sombra de la hiperactividad de los Boomers y ven al idealismo de sus padres defraudado por los efectos de la globalización y las reestructuraciones. Desarrollan un profundo escepticismo (Paula Molinari, 2011).
Su comportamiento en el trabajo está marcado por la pérdida de fe en las instituciones, al no querer correr la misma suerte que sus padres, saben que no deben depositar su futuro en una compañía. Prefieren la independencia e imponer sus propios tiempos. Son activos, buscan cambios y trabajan para vivir, no viven para trabajar. Manifiestan una nueva concepción del espacio y el tiempo laboral. (Paula Molinari, 2011).
3. La Generación Y: nacidos a partir de 1980. También llamada “Generación del Milenio” o “Millennials”. Es una generación que se distingue por buscar vivir bien el presente. Necesitan tiempo para hacer lo que les da placer y a diferencia de sus padres, no organizan su vida alrededor del trabajo. Por esa razón, a menudo se los culpa de no comprometerse laboralmente.
A diferencia de los Boomers, crecieron en una época en la cual la estabilidad familiar era, en la mayoría de los casos, débil (Neil Howe y William Strauss, 2007).
La cultura generacional Millennials se relaciona con su vivencia de las tecnologías y su capacidad de interacción con ellas. Es la primera en la historia que ha convivido siempre con las nuevas tecnologías de la información y que no entiende fácilmente el mundo sin ella. El mundo de las comunicaciones y de la informática forman parte de sus rutinas vitales, y condicionan sus hábitos de vida, comunicación y, por supuesto, trabajo. Debido a esto, también es conocida como la “Generación Net”. Los rasgos que presentan los jóvenes que integran esta generación se relacionan con un mayor individualismo que generaciones anteriores y la reivindicación de la autonomía en sus opiniones y actuaciones, situando su ámbito personal por encima de consideraciones de orden laboral y social.
	Las diferencias generacionales pueden producir choques en los ambientes laborales. La forma de comunicarse con las distintas generaciones es diferente. El tuteo no sólo es un cambio formal, implica un trato más horizontal, de pertenencia a una red, lo cual era impensado y aún lo es en las filas tradicionalistas militares de la organización. Lograr que los miembros de los equipos de trabajo consigan un balance entre construir con los procedimientos tradicionales e incorporar la flexibilidad y la creatividad como una manera de armonizar las diferentes experiencias profesionales es una responsabilidad de los supervisores y jefes; por ello, conocer las diferencias intergeneracionales es imprescindible para alcanzar ese balance. Cada una de las generaciones puede brindar experiencias, conocimientos y enfoques que enriquezcan el conjunto, por lo que es saludable fomentar las sinergias, el respeto y consideración mutua, a partir del conocimiento de cada una de ellas. 
Millennial y Fuerzas Armadas
En las Fuerzas Armadas, los Millennials conforman casi la totalidad de Oficiales Subalternos (de cadetes a Tenientes de jerarquías bajas). Son tácticamente muy competentes, aguerridos y confían en sus habilidades para llevar a cabo independientemente operaciones de mando y control. Sin embargo, pueden ser percibidos como inmaduros, y comprensivamente irreverentes al mando y al control jerárquico. 
Según la Ley N° 19.101 LEY PARA EL PERSONAL MILITAR, las Fuerzas Armadas son el Ejército Argentino (E.A.), la Armada Argentina (A.R.A.) y la Fuerza Aérea Argentina (F.A.A.). Es esta Ley la que rige la administración del Personal Militar en general. A, su vez cada institución militar posee sus propias leyes y reglamentos. A nivel de este trabajo, solo utilizaremos esta Ley, ya que la podemos encontrar en la web para su lectura y uso.
La Misión de las F.A.A. es “Contribuir a la Defensa Nacional actuando en forma disuasiva o empleando los medios en forma efectiva, a fin de proteger y garantizar de modo permanente la soberanía e independencia, la integridad territorial, la capacidad de autodeterminación, la vida y libertad de los habitantes y los recursos de la Nación frente a los riesgos y eventuales amenazas de origen externo” (Fuerzas Armadas, 2016). Por lo tanto, la Misión de la institución militar donde se realiza el estudio debe ser pensado el nuevo perfil de liderazgo, orientada a lograr que la misma haga sentir a los Millennials que su trabajo es importante y trascendente.
2. [bookmark: _Toc145854165]La Administración de los Recursos Humanos (RH)
Es un área relativamente nueva dentro del organigrama de la organización, aunque esta institución siempre poseyó Departamento Personal, que era quien realizaba esta tarea. Hoy en día el pensamiento acerca de recursos humanos y de personal militar está en un proceso de cambio y reestructuración. El profesional de Recursos Humanos es un ejecutivo en organizaciones grandes que ayudará a esta disyuntiva. 
El carácter multivariado del área de RH
	El área de RH es un área interdisciplinaria, comprende conceptos de psicología industrial y organizacional, sociología organizacional, ingeniería industrial, derecho laboral, ingeniería de seguridad, medicina del trabajo, ingeniería de sistemas, informática, etc. 
Dave Ulrich, propuso en la década de los 90, en su libro Human Resource Champions, un Modelo de Roles de Dave Ulrich que analiza y califica cuatro roles diferentes en la gestión de recursos humanos. Este modelo se ha convertido en un referente fundamental para comprender la transformación que puede experimentar la función de recursos humanos, pasando de un enfoque arraigado en las tareas administrativas a uno que aporta un valor estratégico al logro de los objetivos de la organización. El concepto de roles delineado por Ulrich se basa en la premisa de que los profesionales de recursos humanos deben asumir diversas responsabilidades y adoptar múltiples roles para lograr un impacto significativo en el rendimiento organizacional. (IOR – Network for talents, 2019)
Modelo de Roles de Dave Ulrich (IOR – Network for talents, 2019)
	El modelo de roles de Ulrich identifica cuatro roles clave que los profesionales de recursos humanos deben desempeñar para contribuir de manera efectiva al desarrollo estratégico y operativo de la organización:
1. Socio estratégico: 
Este profesional desempeña el papel crucial de ser el vínculo entre la estrategia de recursos humanos y el núcleo operativo de la empresa. Entre sus responsabilidades primordiales se encuentra la capacidad de resolver los desafíos que surgen en la jerarquía organizacional con relación a sus empleados. Además, tiene la responsabilidad de concebir y llevar a cabo una variedad de proyectos diseñados para potenciar la productividad. 
Finalmente, su compromiso en la gestión de conflictos siempre se orienta hacia la consecución de soluciones beneficiosas para todas las partes involucradas. 
2. Agente de cambio:
El agente del cambio se erige como el profesional designado para orquestar diversas transformaciones dentro de las organizaciones. Encarna el rol de comunicador de tales modificaciones y, además, lidera la iniciativa para que los empleados se adapten a los cambios organizativos y de la cultura corporativa.
Además, una de sus habilidades esenciales es promover la adquisición de nuevas competencias por parte de los empleados, así como en definir las descripciones de los nuevos puestos de trabajo. También, se encarga de recibir los diferentes feedbacks de los trabajadores sobre sus puestos de trabajo y son los encargados de llevarlos a los equipos.
3. Experto en Administración y Gestión.
El experto en administración, en muchas ocasiones, encarna el papel del profesional de recursos humanos más arraigado en las prácticas tradicionales. Su función principal se concentra en la gestión del personal, abarcando desde la administración de nóminas hasta la planificación de períodos de descanso y otros aspectos afines.
Para llevar a cabo estas tareas, hace uso de la tecnología y asume la responsabilidad de implementar modificaciones en los convenios laborales y la legislación aplicable. Su perfil está relacionado con el ámbito legal y la administración general de las empresas en sí.
4. Líder de efectividad y Socio de los trabajadores
Este especialista asume la responsabilidad de garantizar la inclusión de un representante de los empleados en cada decisión estratégica adoptada por la empresa. Cumpliría una función similar a la de un delegado sindical, aunque su posición estaría directamente ligada a la entidad corporativa.
Sus labores abarcan la realización de encuestas de satisfacción entre los empleados y la evaluación de los desafíos presentes en la cultura interna y las prácticas de gestión que están generando insatisfacción en el personal. Su objetivo fundamental radica en la retención del talento y en asegurar un trato justo hacia el capital humano de la organización.
En resumen, el Modelo de Roles de Dave Ulrich tiene el potencial de desencadenar una transformación profunda en la función de recursos humanos y, en última instancia, en el desempeño integral de la organización, y proporciona un marco sólido para comprender y abordar las diversas responsabilidades de los profesionales de recursos humanos. 
Por ello, al asumir los roles de socio estratégico, especialista en gestión del talento, administrador de la cultura y el cambio, y defensor de los empleados, los expertos en recursos humanos pueden maximizar su influencia en el éxito organizativo y evolucionar hacia agentes esenciales para la creación de valor y el logro de metas estratégicas.
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[bookmark: _Toc145854053]Ilustración 1- Modelo de Roles de Dave Ulrich. 
Fuente: https://abantian.es/wp-content/uploads/2014/05/aBIT-125-RRHH-Dave-Ulrich-125.pdf
El carácter situacional del área de RH
	No existen leyes o principios universales para la administración de Recursos Humanos. El área de RH es situacional, es decir, depende de la situación organizacional: del ambiente, la tecnología empleada en la organización, las políticas y directrices vigentes, la filosofía administrativa preponderante, de la concepción que se tenga acerca del ser humano y su naturaleza, y sobre todo de la cantidad y la calidad de recursos humanos disponibles.
El área de RH como responsabilidad de línea y función de staff
	La responsabilidad básica del área de RH en el nivel institucional le corresponde al ejecutivo máximo de la organización: al presidente (en este trabajo se entenderá como el Directivo, Jefe o Comandante de la institución militar). Desde un punto de vista más amplio, el presidente es el responsable de toda la organización. A él le corresponden las decisiones sobre la dinámica y los destinos de la organización, y sobre los recursos disponibles o necesarios. 
	En el nivel departamental o por división, el responsable del área de RH es el ejecutivo de línea. De esta manera, cada jefe es responsable de un departamento, así como de los recursos humanos destinados a su área. En suma, toda la organización comparte la responsabilidad del área de RH. 
El área de RH como proceso
	El área de RH tiene un efecto determinante en las personas y en las organizaciones. La manera de reclutarlas en el mercado, de seleccionarlas y de integrarlas y orientarlas, hacerlas producir, desarrollarlas, recompensarlas o evaluarlas o auditarlas, es un aspecto crucial en la competitividad organizacional. Los procesos básicos en la gestión de personas son cinco: integrar, organizar, retener, desarrollar y evaluar personas. El ciclo de la gestión de personas se cierra en cinco procesos básicos: alimentación, aplicación, mantenimiento, desarrollo y control de personas.
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[bookmark: _Toc145854054]Ilustración 2- Modelo de Administración de Recursos Humanos de Idalberto Chiavenato.

Objetivos del área de RH
	Los objetivos de área de RH deben estar fuera de ella. El área debe servir a los objetivos del negocio de la organización, a sus propósitos. El área de RH consiste en la planeación, organización, desarrollo, coordinación y control de las técnicas capaces de promover el desempeño eficiente del personal, al mismo tiempo que la organización constituye el medio que permite a las personas lograr sus objetivos individuales relacionados directos o indirectamente con el trabajo. 
	El valor diferencial de una organización está en la gestión del conocimiento. La gestión de conocimiento es el sustento teórico del capital intelectual, es decir, para evaluar las competencias (conocimientos, habilidades y actitudes) de los recursos humanos, es necesario primero conocer el término ‘conocimiento’ y cómo se gestiona; algunos autores, como Drucker (1992) lo denominan ‘conocimiento organizativo’, y es considerado como el recurso estratégico en la toma de decisiones de una organización. 
	El recurso humano de una empresa es considerado como el motor que representa una ventaja competitiva y genera valor y beneficios a la organización, todo ello gracias al desarrollo de sus competencias respecto a sus tareas, a su relación con los clientes internos y externos, y a su capacidad de solucionar problemas, 
	El capital intelectual es la suma de los activos intangibles que posee la organización y se están convirtiendo en la clave del éxito competitivo de las empresas.
	Los activos intangibles son aquellos que carecen de forma física y se basan en la información y el conocimiento, siendo difícil su identificación y cuantificación. Sin embargo, en la actualidad están teniendo una importancia cada vez mayor en las organizaciones, como sustento de su ventaja competitiva, ya que sus características específicas les hacen tener un fuerte potencial diferenciador respecto de los competidores. Por ejemplo, la imagen de la empresa, el conocimiento tecnológico, el capital humano, la reputación, la comunicación, la sostenibilidad, la responsabilidad corporativa, los asuntos públicos o la marca son variables con un peso cada vez mayor en la explicación del éxito empresarial, son activos con mayores oportunidades para preservar y generar valor en cualquier empresa o institución. 
	Según la naturaleza intangible del Capital Intelectual, el mismo se divide en Capital Humano, Capital Estructural y Capital Relacional.

[bookmark: _Toc145854055]Ilustración 3- Dimensiones del Capital Intelectual.
Fuente: Elaboración propia.
	El Capital Humano se refiere al conocimiento útil para la empresa que poseen las personas, así como su capacidad para regenerarlo (su capacidad para aprender). Es aquel que pertenece básicamente a las personas, reside en ellas y es el individuo el centro de su desarrollo y acumulación, por lo que su nivel de análisis es eminentemente individual. (Navas y Ortiz, 2002).
	En la medida en que el conocimiento latente en las personas consiga ser explicitado, sistematizado e internalizado por la organización, se puede hablar de Capital Estructural (Navas y Ortiz, 2002).
	Por lo tanto, el Capital Estructural está referido a todo aquel conjunto de conocimientos que es propiedad de la empresa y que queda en la organización cuando las personas la abandonan, ya que es independiente de las mismas. Como ejemplo de aspectos considerados dentro del Capital Estructural tenemos unos más relacionados con la organización, como la cultura organizativa, los procesos de reflexión estratégica, y otros relativos a la tecnología, como la propiedad intelectual de la empresa, las tecnologías de proceso y producto, las tecnologías, de la información o los procesos de innovación. (Navas y Ortiz, 2002).
	El Capital Relacional se refiere al conjunto de relaciones que la empresa mantiene con los agentes internos, externos o capital de mercado. Dentro de este grupo podríamos incluir, entre otros, la lealtad de los clientes, la satisfacción del cliente, la notoriedad de la marca, la reputación de la empresa, así como las interrelaciones con proveedores y otros agentes. (Navas y Ortiz, 2002).
	Ángel Alloza, CEO de Corporate Excellence, menciona que “estamos atravesando un momento histórico en el que la gestión de la reputación corporativa y de los intangibles se ha convertido en un asunto de gran relevancia para las empresas e instituciones”. El 80% del valor total de una organización reside en sus intangibles frente a lo que ocurría hace unas décadas, cuándo sólo representaban el 20% de ese valor agregado. 
	La revolución digital y crisis económica, junto con la crisis de valores, están obligando a las organizaciones a mirar más allá de los beneficios o pérdidas económicas a corto plazo y a considerar los efectos sociales de su actividad.
	El enfoque de crecimiento ilimitado a cualquier costo es incompatible con el modelo empresarial del futuro. La visión empresarial tradicional carecía de un enfoque multistakeholder, lo que mantenía a las organizaciones alejadas de cualquier asunto público. Sin embargo, ahora han tomado conciencia de que necesitan generar valor social para garantizar su sostenibilidad a largo plazo. En la actualidad, más que nunca, las organizaciones deben comportarse de manera responsable, basándose en la integridad y en el buen hacer. Pero, sobre todo, deben generar valor social en las comunidades que operan.
	Por lo tanto, la economía de los intangibles configura una gran oportunidad para aquellas organizaciones y líderes que sean capaces de adaptarse a este entorno cambiante. El liderazgo diferenciador real se basa en la capacidad de vincular lo que hace único a una empresa, sus fortalezas distintivas, con las necesidades reales de la sociedad. La clave para adoptar este modelo empresarial radica en complementar los tradicionales cuadros de mando, que se centran exclusivamente en indicadores financieros, con indicadores no financieros. Estos indicadores abarcan la reputación, la fortaleza de la marca, la satisfacción del cliente, el compromiso de los empleados y la probabilidad de que recomienden la empresa, sus productos y servicios a otros.
Función del área de RH
	En un mundo caracterizado por la explosión de la innovación tecnológica, por la globalización de los mercados, por la fuerte competencia entre las organizaciones, por la gradual e intensa desregulación de los negocios y por los cambios demográficos, políticos y culturales, las organizaciones necesitan ser rápidas, eficaces en costos, y sobre todo expeditas. Por lo tanto, las organizaciones deben poseer recursos, conocimientos, habilidades, competencias, y sobre todo, personas que reúnan estas nuevas características. 
[bookmark: _Toc145854166]2.1 Introducción a la administración moderna de las personas
Las organizaciones son auténticos seres vivos. Cuando logran el éxito, tienden a crecer o, cuando menos, a sobrevivir. El crecimiento lleva a una mayor complejidad de los recursos que necesitan para sus operaciones, como para aumentar el capital, incrementar la tecnología, las actividades de apoyo, etc. Por otra parte, provoca el aumento en el número de personas y también la necesidad de que éstas apliquen más los conocimientos, habilidades y destrezas indispensables para mantener la competitividad del negocio. En este caso, para mantener vivo el espíritu y la operatividad de la organización.
Las organizaciones cambian sus conceptos y modifican sus prácticas administrativas para movilizar y utilizar con plenitud a las personas en sus actividades. En lugar de invertir directamente en productos y servicios, ahora invierten en las personas que los conocen bien, y que saben cómo crearlos, desarrollarlos, producirlos y mejorarlos. Las personas se convierten en el elemento básico del éxito de la organización. En la actualidad se habla de estrategia, de recursos humanos, para expresar la utilización deliberada de las personas, con el propósito de que ayuden a la organización a ganar o mantener una ventaja sostenible frente a los competidores que se disputan el mercado. La estrategia es el plan global o el enfoque general que la organización adopta para asegurar que las personas cumplan adecuadamente su misión en la organización. 
2.2 [bookmark: _Toc145854167]La administración de los recursos humanos en un ambiente dinámico y competitivo
		La Administración de Recursos Humanos, es una de las áreas más afectadas por los recientes cambios del mundo moderno. Las organizaciones privadas y estatales se dieron cuenta de que las personas son el elemento vital de su sistema nervioso, que introduce la inteligencia a los negocios, y la racionalidad a las decisiones. Tratar a las personas como recursos organizacionales es un desperdicio de talentos y de masa encefálica productiva. Precisamente, para proporcionar una nueva visión de las personas, ya no como meros trabajadores que son renumerados, en función del tiempo que destinan a la organización, sino más bien como asociados, y colaboradores del negocio de la organización, es que hoy en día ya no se habla de recursos humanos, sino de la gestión del talento humano. Esto último está muy lejos del pensamiento tradicionalista militar, el cual debe modernizarse y adecuarse a los tiempos que corren, sin deber con ello dejar de lado su esencia militar ni vocación de servicio.
3. [bookmark: _Toc145854168]Cultura Organizacional
	A modo de presentación se diferencian el sistema social del sistema cultural:
“El sistema social trata las condiciones inherentes a las interacciones de individuos reales constituidos en colectividades concretas que les confieren la condición de miembros. Por el contrario, el sistema cultural se preocupa por los esquemas de importancia (por ejemplo, valores, normas, conocimientos y creencias formales, formas de expresión)” (Kroeber y Parsons, citado en Abravanel y otros, 1992, 7) 
	Abravanel, Allaire, Firsirotu, Hobbs, Poupart y Simard, autores del texto: “Cultura Organizacional”, proponen dos miradas que demarcan las concepciones principales de Cultura Organizacional, generadas por distintos antropólogos a lo largo de la historia: 
A. Organizaciones como sistemas socioculturales: es una concepción holística de la organización, según la cual sus componentes (significados, valores, conocimientos y creencias) están tan íntimamente relacionados, unificados, fundidos que resultan imposibles de ser considerados por separado de esta estructura de la que forman parte. En conjunto, forman un “todo integrado” (concepción holística). Si afirmamos que sus componentes se encuentran unificados, debemos sostener que lo están, pero siempre en armonía, sosteniéndose mutuamente, de este modo “nos preocupamos poco por las disonancias e incongruencias que puedan existir entre los aspectos culturales y socioculturales de las organizaciones y dejamos casi totalmente a un lado el estudio de sus dimensiones ideacionales particulares” (Abravanel y otros, 1992, 11) 
Las escuelas desde las cuales se abordó la concepción de Organización como sistema sociocultural son: 1) La Escuela Funcionalista, 2) La Escuela Funcional – Estructuralista, 3) La Escuela Ecológico – Adaptacionista y 4) La Escuela Histórico – Difusionista.
B. Culturas organizacionales como sistemas de ideas: La cultura como sistema de ideación o formación de ideas incluye conceptos muy diferentes entre sí, pero que tienen en común el principio de un dominio cultural distinto que se manifiesta en diversos procesos, estructurales y productos cognoscitivos. “Para comprender mejor la cultura, hay que dejar de considerarla en el plano de esquemas de comportamientos concretos – costumbres, usos, tradiciones, conjuntos de hábitos - y comenzar a concebirla como sistemas de mecanismos de control proyectos, fórmulas, reglas, directivas (lo que los informáticos llaman programas) que sirvan para regir el comportamiento” (Abravanel y otros, 1992, 15). Con esta expresión, los autores de nuestra bibliografía básica no pretenden que el investigador intente extraer o separar la cultura de los demás productos comportamentales, de hecho, esto sería imposible. La intención es diferenciarla, es un campo conceptual distinto, cuyo desarrollo no puede ser sincronizado; la importancia de su estudio reside en la separación que puede existir entre la cultura propia de un sistema sociocultural y la sociedad que la rodea. 
Las escuelas desde las cuales abordaremos la concepción de Culturas organizacionales como sistemas de ideas son: 1) La Escuela Cognoscitiva 2) La Escuela Estructuralista 3) La Estructura de equivalencia mutua y 4) La Escuela Simbólica.
Esta institución militar puede tener culturas diferentes a las de la sociedad de la cual forman parte.
Esta presuposición no es difícil de aceptar. Las numerosas particularidades de sus orígenes y de su pasado, de sus líderes pasados, de sus modos de adaptación a tecnologías particulares, así como las características de la industria de la cual forman parte y el ambiente sociocultural en el cual viven, contribuyen a crear dentro de la organización una cultura propia y que se traduce en diversas manifestaciones culturales.
	Es posible que toda organización adhiera a ciertos valores básicos de la sociedad que la rodea (de la cual provienen sus ingresantes), lo que no impide variaciones considerables, cuando se trata de valores menos fundamentales. Tal vez la organización encuentre su razón de ser y su justificación en un subconjunto de valores sociales; en una sociedad pluralista, coexisten varios sistemas de valores pacíficamente y permiten a las instituciones militares construir su legitimidad sobre bases diferentes. Es posible finalmente, que la organización comprometida con sus propios objetivos, su sistema de valores y su cultura, busque garantizar su supervivencia negociando un apoyo para sus fines entre grupos influyentes de la sociedad que la rodea.
3.1 [bookmark: _Toc145854169]El cambio cultural y la Organización
	Lograr el cambio y la implantación de cambios culturales, los miembros involucrados deberán compartir (y hacer explícitas) sus presunciones. Lo que definimos como depende de los factores inmediatos y de lo que esperamos o deseamos obtener. La persona que se vea inmediatamente afectada, y aquella que intente provocar el cambio, percibirán con toda probabilidad cambios reales, mientras que el miembro que no se ve afectado o el observador externo, probablemente no lleguen a apreciar ningún cambio, y se Consignarán por la causa de tanto barullo. (Schein; 1985; 291).
	Schein propone algunos modelos de cambio: 1) El cambio como un proceso evolutivo general 2) El cambio como un proceso de adaptación, aprendizaje o evolución específica. 3) El cambio como un proceso terapéutico.
	Según las investigaciones de Schein, Kotter y otros, las organizaciones se deciden a emprender cambios cuando: 1) están muy mal y tienen temor de perecer; 2) están regular y quieren mejorar; y 3) cuando están muy bien posicionadas y quieren mantenerse. Para que la gente se decida a iniciar, o asumir, un cambio, primero hay que lograr que sientan insatisfacción con el estado actual; en segundo lugar, que tengan motivación para alcanzar el estado deseado que alcanzarían con el cambio. En cualquiera de estos dos estados, el agente de cambio, que puede ser un gerente, un consultor (externo o interno), o una combinación de ambos, utilizan alguno de estos tres sentimientos o situaciones: el temor, el deseo de mejoramiento, o la aspiración de mantenerse como los mejores. Para lograr un descongelamiento efectivo, Schein propone tres tácticas: la invalidación, la inducción de culpa o angustia y la creación de la seguridad psicológica. 
4. [bookmark: _Toc145854170]Motivación
De manera general, motivo es todo lo que impulsa a una persona a actuar de determinada manera o que da origen, por lo menos, a una tendencia concreta, a un comportamiento específico. Ese impulso a la acción puede ser consecuencia de un estímulo externo (proveniente del ambiente) o generarse internamente por los procesos mentales del individuo. En ese aspecto, la motivación se relaciona con el sistema de cognición de la persona. Krech, Crutchfield y Ballachey (1962) explican que 
Los actos del ser humano están guiados por su cognición –por lo que piensa, cree y prevé-. Pero al Consignarse por el motivo por el que actúa de cierta forma, surge la cuestión de la motivación. La motivación funciona en término de fuerzas activas e impulsoras que se traducen en palabras como deseo y recelo (temor, desconfianza y sospecha). La persona desea poder y estatus, teme la exclusión social y las amenazas a su autoestima. Además, la motivación busca una meta determinada, para cuyo alcance el ser humano gasta energía (p. 17).
En ese sentido existen tres premisas que explican la conducta humana:
1. La conducta es producto de estímulos externos o internos. 
2. La conducta es motivada, es decir, en toda conducta humana existe una finalidad.
3. La conducta está orientada por objetivos.
	Es decir, la conducta no es espontánea ni está exenta de personalidad: siempre hay un objetivo explícito o implícito que la explica.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854056]Ilustración 4- Modelo básico de motivación.
Fuente: Chiavenato, 2009.
	Aunque el modelo básico de motivación sea el mismo para todas las personas, el resultado varía indefinidamente, pues depende de la percepción del estímulo (que varía de una persona a otra, y con el tiempo en una misma persona), de las necesidades (que también varían de una persona a otra) y de la cognición de cada uno. La motivación depende sobre todo de esas tres variables.
[bookmark: _Toc145854171]4.1 Las teorías motivacionales
	Se clasifican en 3 grupos: 
1. Las teorías de contenido.
Analizan las necesidades y los motivos que mueven a las acciones. Se agrupan en 2 categorías, según los tipos de motivos que consideran:
a) Motivos extrínsecos: Son aquellos resultados que los individuos obtienen a cambio de su esfuerzo. Se trata de recompensas externas, no siempre materiales, que se reciben como pago por el trabajo realizado, pero que no se derivan directamente del contenido de éste. Generalmente se trata de salarios y primas vinculados a desempeño individua. 
b) Motivos intrínsecos: Son aquellos resultados que dependen directamente del contenido del trabajo y de las preferencias y percepciones de que lo realiza. Estos motivos escapan al control de la organización ya que dependen de las disposiciones y personalidad del individuo. 
2. Teorías centradas en el proceso.
	Este grupo de teorías aparecen como un complemento a las teorías de contenido, a percatarse de que éstas habían dejado de lado el análisis de los procesos reales de motivación, para centrarse en calificaciones de motivos y necesidades. Procuran identificar las variables necesarias para explicar la activación, mantenimiento y direccionalidad de la conducta. Dentro de este grupo también se incluyen las teorías de carácter cognitivo. 
3. Teorías basadas en las decisiones interpersonales. 
	Estas teorías consideran los fenómenos motivacionales que se producen en las interacciones entre decisores, a la vez que procuran aunar los hallazgos de las teorías de proceso y de contenido.
	En este escrito se revisarán en profundidad las teorías que puedan ser de aporte a la relación Millennials y una institución militar, como ser:
Jerarquía de las necesidades según Maslow
	Las teorías de las necesidades parten del principio de que los motivos del comportamiento humano residen en el propio individuo: su motivación para actuar y comportarse proviene de fuerzas que existen dentro de él. Algunas de esas necesidades son conscientes, mientras que otras no. La teoría motivacional más conocida es la de Maslow, y se basa en la jerarquía de las necesidades humanas.
	Según Maslow, las necesidades humanas están organizadas en una pirámide de acuerdo con su importancia respecto a la conducta humana. En la base de la pirámide están las necesidades más bajas y recurrentes (necesidades primarias), mientras que en la cúspide están las más elaboradas e intelectuales (necesidades secundarias).
	Las necesidades del ser humano, según esta teoría, pueden agruparse en cinco categorías: 
1) Necesidades fisiológicas: tendientes a garantizar la existencia del individuo y la especie: hambre, sed, sueño, sexo. 
2) Necesidades de seguridad: protección contra amenazas o riesgos, reales o imaginarios. 
3) Necesidades sociales o de afiliación: pertenencia a grupos en los cuales la persona puede dar y recibir afecto.
4) Necesidades psicológicas o del ego: estimación propia y de otros.
5) Necesidades de autorrealización: desarrollo pleno de la personalidad.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854057]Ilustración 5- Jerarquía de las necesidades de Maslow.
Fuente: Chiavenato,2009.
Teoría de los dos factores de Herzberg
En tanto Maslow apoya su teoría de la motivación en las diferentes necesidades humanas (perspectiva introvertida), Herzberg se basa en el ambiente externo (perspectiva extrovertida).
	Para Herzberg, la motivación para trabajar depende de dos factores:
a) Los factores higiénicos o extrínsecos son: Se refieren a las condiciones que rodean a la persona en su trabajo. Corresponden a la motivación ambiental y constituyen los factores con que las organizaciones suelen impulsar a los empleados. Algunos de ellos son:
 Salario. 
 Condiciones ambientales. 
 Mecanismos de supervisión. 
 Relaciones interpersonales. 
 Administración de la organización.
b) Los factores motivacionales o intrínsecos son: Se refieren al contenido del puesto, a las tareas y las obligaciones relacionadas con éste; producen efecto de satisfacción duradera y un aumento de la productividad muy superior a los niveles normales. Algunos de ellos son:
 Reconocimiento. 
 Sentimiento de logro. 
 Autonomía o responsabilidad. 
 Posibilidades de avance y trabajo.
Esta teoría plantea que, la satisfacción en el trabajo es función del contenido o de las actividades estimulantes o sea de los factores motivadores y la insatisfacción depende del medio, de las relaciones con otras personas y del ambiente general en este caso de los factores higiénicos. 
La teoría contempla aspectos que pueden crear satisfacción o insatisfacción en el trabajo, haciendo la salvedad que no deben considerarse como opuestos, ya que la presencia de los factores de higiene no motiva, pero su ausencia desmotiva; los otros factores, los de motivación, realmente motivan. Como elemento práctico, para los comandantes, directores o jefes, debemos plantear que la cuestión radica en eliminar o reducir las influencias negativas de los factores de higiene y reforzar los factores de motivación, éstos últimos no tienen límites y es necesario potenciarlos sistemáticamente.
El modelo contingencial de motivación de Vroom
	La teoría de motivación de Vroom se limita a la motivación para producir, rechaza nociones preconcebidas y reconoce las diferencias individuales. De acuerdo con Vroom, en cada individuo existen tres factores que determinan su motivación para producir:
1. Los objetivos individuales, es decir, la fuerza del deseo para alcanzar los objetivos.
2. La relación que el individuo percibe entre productividad y logro de sus objetivos individuales.
3. La capacidad del individuo para influir en su propio nivel de productividad, a medida que cree influir en él.
	Según Vroom, una persona puede desear aumentar la productividad cuando se dan tres condiciones:
1. Objetivos personales: Éstos pueden incluir dinero, seguridad en el puesto, aceptación social, reconocimiento y trabajo interesante. 
2. Relación percibida entre logro de los objetivos y alta productividad.
3. Percepción de su influencia en su productividad.

[bookmark: _Toc145854058]Ilustración 6- Los tres factores de la motivación para producir.
Fuente: Chiavenato, 2009.


Teoría de las expectativas
En sus trabajos sobre motivación, Lawler III encontró contundentes evidencias de que el dinero motiva el desempeño y ciertos comportamientos como el compañerismo y la dedicación organizacional. A pesar del resultado obvio, encontró que el dinero presenta poco poder motivacional en virtud de su aplicación incorrecta en la mayoría de las organizaciones.
	Existen dos bases sólidas para su teoría:
1. Las personas desean el dinero porque éste les permite no solo satisfacer sus necesidades fisiológicas y de seguridad, sino también las necesidades sociales, de estima y de autorrealización.
2. Si las personas perciben y creen que su desempeño es tanto posible como necesario para obtener más dinero, sin duda se desempeñarán de la mejor manera posible. Sólo se necesita establecer este tipo de percepción.
[bookmark: _Toc145854172]4.2 Los tres sistemas importantes de motivación humana según David McClelland[footnoteRef:1] [1:  McClelland, David C., Human Motivation, Cambridge University Press, Cambridge 1999. Obra original 1987.] 

El conocimiento acerca de que son los motivos y como pueden ser medidos han llevado a la comprensión de tres importantes sistemas motivacionales que gobiernan el comportamiento humano.
Los logros como motivación
	Mejor denominado el motivo eficiencia, porque representa un interés recurrente por hacer algo mejor. Esto implica un estándar de comparación externo o interno, ratio input/output. Mejora significa obtener el mismo output con menos trabajo, obtener un mayor output por el mismo trabajo, o mejor aún, obtener un mayor output por menor trabajo.
Es decir, las personas no son atraídas, y por lo alto no trabajarán más duro, en situaciones donde no hay posibilidades de lograr mejoras, es decir en trabajos muy fáciles o muy difíciles.
Las personas con alta orientación al logro prefieren los trabajos por resultados. Les da información de que tan bien lo están haciendo.
El poder como motivación
Los altos niveles de poder están relacionados con actividades competitivas y asertivas con un Sin embargo, la competencia y las actividades agresivas son controladas por la sociedad debido a sus efectos negativos, por lo cual esta motivación de poder varía según las normas que cada persona ha internalizado como aceptables.
La pertenencia como motivación
Estaría derivada de la necesidad de estar con otros, pero no hay certeza de cuál es la causa natural del amor o el deseo de estar con otros como motivación.
	Pretti[footnoteRef:2] hace referencia a los grandes déficits derivados de los avances tecnológica con sus consecuencias en el empleo, calificación, formación, motivación y remuneración.  [2:  Peretti, Jean-Marie, Gestion des resources humaines, Librairie Vuibert, París, 1998.] 

Para los autores Caretta, Dalziel y Miltrani[footnoteRef:3] estos complejos escenarios, en especial dentro del mundo laboral, requieren: [3:  Caretta, Antonio; Diezel, Murray M. y Miltrani, Alain, Dalle Risorse Umane alle Competenze, Franco Angeli/ Azienda Moderna, Milán 1992.] 

· Identificar las características y las capacidades personales necesarias para enfrentar adecuadamente el actual contexto siempre más complejo uy desafiante.
· Planificar las organizaciones y los recursos humanos para satisfacer las necesidades de la organización y de las personas que en ella trabajan.
· Adoptar sistemas de gestión y evaluación que contemplen valorar y premiar de un modo coherente a las personas.
	De acuerdo con lo anterior expuesto, reconocer los divers o vectores motivacionales que facilitan el cambio cultural dentro de una institución militar reviste gran relevancia en la búsqueda de la transformación organizacional. Es decir, comprender las fuerzas internas que impulsan y guían las actitudes y comportamientos de los miembros es esencial para llevar con éxito cualquier proceso de cambio, especialmente en un entorno militar, donde la tradición, los valores y la jerarquía desempeñan un papel crucial.
	Reconocer estos motivadores permitiría diseñar estrategias de cambio que respeten la historia y los valores arraigados, y fomentarían una adaptación positiva hacia nuevas generaciones. Por lo tanto, la identificación precisa de estos divers motivacionales no solo facilitaría una transición cultural más fluida, sino que también fomentaría un sentido de pertenencia y compromiso entre los miembros de la institución, sentando las bases para un cambio cultural duradero y efectivo.
5. [bookmark: _Toc145854173]Clima Organizacional
	Una organización debe ser un lugar donde se reúnen personas satisfechas y motivadas para lograr los objetivos de la organización. El ambiente laboral que hay dentro de una organización muchas veces depende del tipo de liderazgo, los problemas interpersonales de los trabajadores y cambios dentro de la organización. Alves (2000) dice que una buena comunicación, respeto, ambiente amigable, compromiso y un sentimiento de satisfacción son algunos de los muchos factores que puntualizan un clima laboral favorable, una alta productividad y un alto rendimiento.
Cabrera (1999) afirma que el clima laboral es la personalidad de una organización. Asimismo menciona que el clima laboral se forma por medio de una ordenación de las características de las propias organizaciones.
	El clima es un medio donde se manifiestan las habilidades o problemas que los trabajadores tienen dentro de la organización para aumentar o disminuir su productividad. Maish (2004) dice que evaluando el clima organizacional se pueden determinar las dificultades que existen en una organización a nivel recursos humanos. El capital humano trabaja en la organización para facilitar o dificultar los pasos que conducirán a la productividad de los mismos, y por ende de la organización.
	Hodgetts y Altman definen el clima organizacional como “un conjunto de características del lugar de trabajo, percibidas por los individuos que laboran en ese lugar y sirven como fuerza primordial para influir en su conducta de trabajo” (1985, p. 376). Estas características pueden ser estructura, descripciones de puesto, normas de desempeño, remuneraciones, tipo de liderazgo, apoyo y valores de trabajo.
Para Goncalves (1999), el clima organizacional es “un componente multidimensional de elementos que pueden descomponerse en término de estructuras organizacionales, tamaños de la organización, modos de organización, estilos de liderazgo, entre otros”. Finalmente, Rodríguez (2001) define al clima organizacional como “las percepciones compartidas por los miembros de una organización respecto al trabajo, el ambiente físico en que este se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo” (p. 159). 
Asimismo, estos autores manifiestan que el ambiente organizacional se puede comparar con el estudio del iceberg. Los aspectos visibles son importantes, pero los que están debajo de la superficie quedan ocultos, no obstante merecen atención.
	Gilamar (1999) menciona que las variables que definen el concepto de clima organizacional son:
1. Variables del ambiente físico.
2. Variables estructurales.
3. Variables del ambiente social.
4. Variables de personales.
5. Variables propias del comportamiento organizacionales.
	Las variables anteriormente mencionadas especifican el clima laboral, por medio de la percepción que los recursos humanos tienen de ellas en la organización.
5.1 [bookmark: _Toc145854174]Características del Clima Organizacional
	Existen una serie de características del clima laboral que son importantes conocer para poder realizar correctamente un diagnóstico de clima organizacional. Rodríguez (2001) menciona que el clima organizacional se caracteriza por:
· El clima organizacional es permanente, es decir las organizaciones guardan cierta estabilidad del clima laboral con ciertos cambios graduales.
· Los comportamientos de los trabajadores son modificados por el clima de una organización.
· El clima de la organización ejerce influencia en el compromiso e identificación de los trabajadores.
· Los trabajadores modifican el clima laboral de la organización y también afectan sus propios comportamientos y aptitudes.
· Diferentes variables estructurales de la organización afectan el clima de la misma. A su vez estas variables se pueden ver afectadas por el clima.
· Problemas como rotación y ausentismo pueden ser una alarma de que en la organización hay un mal clima laboral. Es decir su recurso humano puede estar insatisfecho.
	Los estudios de clima organizacional según varios autores están concretamente vinculados a ciertas dimensiones o aspectos de análisis inherentes al clima y que han sido definidos como variables de evaluación y medición (Maish, 2004). Dentro de las variables más estudiadas en el clima organizacional son:
· Motivación.
· Recompensas.
· Propósito.
· Comunicación.
· Conflicto.
· Estructura.
· Liderazgo.
· Satisfacción.
· Capacitación.
· Objetivos.
· Cultura.
	Sin duda el estudio del clima laboral es una herramienta útil que permite evaluar y medir los comportamientos de los recursos humanos de la organización.
6. [bookmark: _Toc145854175]Comunicación Organizacional
	Como sostiene Capriotti: “la organización es un ser vivo, tiene un “cuerpo”, tiene una historia, evoluciona y cambia, vive en un entorno determinado con el cual se relaciona”.
	“El receptor ya no es un elemento pasivo de la comunicación, sino que, por el contrario, tiene una gran actividad e importancia en la construcción final del mensaje. El receptor construye o reconstruye el mensaje enviado por el emisor a partir de su percepción del mensaje, de su propia experiencia y capacidad” (Capriotti; 1992; 73).
Modelo de Comunicación Organizacional
a. Producción: Nuestro emisor será siempre la organización, cualquiera sea ella. 
b. Circulación: Ese emisor utilizará diversos tipos de canales para transmitir sus mensajes.
c. Consumo: Nuestro destinatario será aquel individuo o grupo de individuos con los que la organización se vincula, también llamados públicos o grupos de interés como se verá más adelante.
6.1 [bookmark: _Toc145854176]Tipos de Comunicación
	La comunicación es un elemento muy importante en las organizaciones, ya que como menciona Chiavenato (2009) “una organización solo existe cuando hay personas capaces de comunicarse, actuar en conjunto y lograr los objetivos en común”. El proceso de comunicación permite tener unida a la organización en términos de que le proporciona los medios para transmitir información vital para las actividades y la obtención de las metas (Hodgetts y Altman, 1985). La información puede ser por medios formales e informales de comunicación.
Comunicación Formal
La organización es la que determina si los canales deben ser formales. Hodgetts y Altman (1985) afirman que existen tres tipos de comunicación formal: la comunicación descendente y la comunicación ascendente y la comunicación horizontal.
· Comunicación Descendente: Sirve para comunicar las directrices del superior al subordinado. Este tipo de comunicación ayuda a tener más claras las metas operacionales, proporciona dirección, orienta al trabajador sobre el propósito de la organización y permite que los trabajadores tengan una retroalimentación de su desempeño.
· Comunicación Ascendente: Ésta proporciona retroalimentación de los subordinados. Es un recurso por medio del cual la dirección debe medir el clima organizacional y conocer los problemas que hay dentro de la organización.
· Comunicación Horizontal: Este tipo de comunicación es entre personas del mismo nivel jerárquico. Esta comunicación es utilizada para tener una integración y coordinación dentro de la organización.
Comunicación Informal
	La comunicación informal se entiende como la información no oficial entre los equipos de trabajo. Según Davis (citado por Hodgetts y Altman, 1985, p. 328) la comunicación informal es “expresión de la conducta natural de las personas por comunicarse”. La comunicación informal se da por la necesidad de completar la información formal. Y usualmente es información de boca en boca. Ciertas causas que provocan la comunicación informal son:
· Falta de información de una situación.
· Inseguridad en situaciones existentes.
· Los empleados tienen un interés personal o emocional.
· Las personas no toleran a sus compañeros de trabajo.
· Las personas han recibido nueva información que desean comunicar.
6.2 [bookmark: _Toc145854177]Comunicación Interna
	Se define como “un proceso integrador entre la dirigencia institucional y todos sus estamentos, buscando que se cumpla una favorable “indoor image””. (Avilia Lammertyn; 1999; p. 207).  
Por “estamento” se entiende a cada uno de los niveles en que está compuesta la estructura organizativa.
La comunicación constituye un procedimiento compuesto por cinco elementos:
1. Emisor o fuente: es la persona, cosa o proceso que emite un mensaje para alguien, es decir, para el destino. Es la fuente de la comunicación.
2. Transmisor o codificador: es el equipo que une la fuente al canal, es decir, que codifica el mensaje emitido por la fuente para que se vuelva adecuado y disponible para el canal.
3. Canal: es la parte del sistema que enlaza la fuente con el destino, que puede estar físicamente cerca o lejos.
4. Receptor o decodificador: es el quipo situado entre el canal y el destino, es decir, el que decodifica el mensaje para hacerlo comprensible al destino.
5. Destino: es la persona, cosa o procedimiento al que se le envía el mensaje. Es el destinatario de la comunicación.
La comunicación es eficaz cuando el destino o destinatario, comprende e interpreta el mensaje. Esto significa que la comunicación es un proceso bidireccional que implica necesariamente la realimentación.
En las personas, toda información proveniente del ambiente se recibe y coordina por el sistema nervioso central, el que selecciona, archiva y ordena los datos, envía órdenes a los músculos, las cuales a su vez reciben los órganos del movimiento y pasan a formar parte del conjunto de información ya almacenada que influye en las acciones presentes y futuras. De esta manera el contenido que las personas intercambian con el ambiente, cuando se adaptan a él, es la propia información. El proceso de recibir y utilizar información es el mismo proceso de adaptación del individuo a la realidad, y es lo que le permite vivir y sobrevivir en el ambiente que lo rodea. 
6.3 [bookmark: _Toc145854178]Comunicación analógica y digital

	Los millennials, y aún más los centennials que se encuentran prontos a ingresar a la institución, son nativos digitales y forman parte de esta transformación digital. La forma en que los seres humanos se comunican se está transformando, analógica o digital, como así también sus áreas de acción: personal, social y empresarial, por lo cual la institución debe adaptarse a ello para sobrevivir.
	La comunicación analógica es aquella que se produce de un modo no verbal, es decir los gestos, las posturas, el tono de voz, los símbolos, etc. Este lenguaje corporal y gestual surge mucho antes que la comunicación digital y tiene relación con un significado que es interpretado como un mensaje. 
	En una institución militar, este lenguaje es muy importante. Muchas órdenes en situaciones operativas, adiestramiento o de toma de decisiones se realizan a través del lenguaje corporal y gestual. Además, en las operaciones o adiestramiento se utilizan sistemas de comunicación analógica por radio en HF (Alta Frecuencia), VHF (Muy Alta Frecuencia) y UHF (Ultra Alta Frecuencia) o se envía información por imágenes o videos.
	La comunicación digital es el intercambio de información y conocimiento haciendo uso de las herramientas digitales disponibles. Es comunicación codificada y transmitida mediante nueva tecnología que requiere de coordinación entre las personas 
	Según el Mgtr. Luis Assardo, la comunicación digital ahora ocurre en un contexto multinivel y multicanal. Esto se refiere a la factibilidad de comunicarse por diferentes vías al mismo tiempo y enviar diversos significados en un mismo mensaje. Las reglas son distintas, las audiencias no necesariamente definidas como tradicionalmente se consideraban. Las tecnologías disponibles y la evolución del tipo de mensajes han creado nuevas reglas, desde ese momento en que la comunicación digital no era más que lo que ocurría en los soportes informáticos e Internet, ha habido una suerte de evolución hacia algo más complejo.
	Hoy en día, la comunicación analógica es casi inexistente dentro de la digital, aunque se podría decir que ambas comunicaciones están relacionadas mediante el uso emoticonos o smileys que intentan emular gestos con caracteres lingüísticos. 
	En las instituciones militares se utilizan los dos tipos de comunicación y con mucha frecuencia la información de la fuente no es adecuada para transmitirse en su forma original, y por lo tanto debe transformarse antes de transmitirse al sistema que la reciba, digital o analógico.
	Al igual que la sociedad en general experimenta una creciente demanda de actualización constante de sus dispositivos móviles y equipos de computación por modelos más avanzados, con mayor velocidad de procesamiento y mayor capacidad de almacenamiento, también resulta fundamental llevar a cabo una renovación periódica del equipamiento militar en el ámbito de las Comunicaciones e Informática. Esta necesidad se fundamenta en la acelerada evolución tecnológica que, en un periodo de dos o tres años, torna obsoletos e ineficientes los sistemas empleados en el contexto de las operaciones militares.
	Adicionalmente, a lo largo del tiempo se ha constatado una destacada mejora en los servicios ofrecidos por los productos comerciales destinados al uso civil, en comparación con los equipos militares disponibles. El fin de la guerra fría y al advenimiento del Internet han supuesto un punto de inflexión en esta tendencia. En consecuencia, todas las organizaciones a nivel global, incluyendo las militares, han debido adaptarse al empleo de tecnología digital, dado que el desarrollo de equipos militares presenta una cadencia más lenta frente a la veloz aparición de las nuevas tecnologías, incluyendo el ámbito de la ciberdefensa, además de que los futuros líderes de esas instituciones pertenecen a generaciones totalmente digitales, donde la tecnología, la inteligencia artificial y la robótica forma parte de sus vidas.
7. [bookmark: _Toc145854179]Liderazgo
7.1 [bookmark: _Toc145854180]Poder, Liderazgo y Autoridad[footnoteRef:4] [4:  Prof. Hernández, H y Careaga Tagüeña, M. Lectura: Poder, Autoridad y Liderazgo. Especialización Liderazgo efectivo para el siglo XXI. Universidad de los Andes. Colombia.] 

Max Weber (2016) intentaba entender por qué los Estados tienen poder sobre sus súbditos y porque sus súbditos lo aceptan sin rebelarse. Weber define poder como “la probabilidad de afectar la conducta de otros, aún en contra de sus deseos”[footnoteRef:5] [5:  Weber, M. (n.d) El político y el Científico. Recuperado el 24 de junio del 2016 de http://www.hacer.org/pdf/WEBER.pdf 
] 

El poder o dominación pueden tener formas simétricas o asimétricas, legítimas o ilegítimas. 
Las formas simétricas de poder son las que el dominado acepta, por ejemplo la persuasión y la autoridad. Las asimétricas son las que el dominador puede imponer, por ejemplo la coerción o la manipulación. Aunque, la única fuente legítima de poder es la autoridad. 
Weber argumenta que existen tres justificaciones o fuentes de legitimidad del poder o la dominación de un Estado:
· Legitimidad tradicional: Es la legitimidad que tienen los reyes o los patriarcas dada por los súbditos que aceptan las tradiciones o normas culturales que le dan poder a esa persona. 
· Legitimidad personal: Es la legitimidad que tiene una persona por su carisma, confianza y heroísmo.
· Legitimidad racional o legal: Es la legitimidad dada por llegar a un puesto por un procedimiento racional y aceptado, es decir, mediante una ley o un reglamento conocido y aceptado. Por ejemplo, las figuras de autoridad pueden ser un presidente constitucional, un primer ministro o un director de una corporación.
Según Weber, los seres humanos desarrollamos la capacidad mental de interiorizar las representaciones de la autoridad como conciencia moral. Es decir, asimilamos las lecciones y hábitos de las figuras de autoridad de nuestra vida cotidiana, como padres, abuelos, maestros, junto con sus valores, creencias, normas y reglas. Estos pueden ser interiorizados y separados de la persona que los representa. Además, desarrollamos la capacidad psicológica de seleccionar las voces que escuchamos y las que no, lo que nos brinda la capacidad de elegir, de discernir y, a veces, enfrentar conflictos internos. 
Esta capacidad de interiorizar las enseñanzas de nuestras figuras autoridad es lo que permite la formación de la cultura y en consecuencia la formación de sociedad amplia y flexible, donde a través de la cultura, como miembros de la sociedad seamos capaces de convivir sin depender de la presencia constante de una autoridad. De este modo, autoridad y cultura coexisten y se equilibran, y en el caso donde alguna de ellas falta o falla se generan comportamientos disfuncionales y delincuencia derivados de la desconexión y desconfianza con la autoridad, por lo cual, las personas necesitan ocasionalmente una autoridad que las represente.
Según Max Weber, sociólogo alemán, las formas burocráticas y tradicionales de autoridad ayudan a resolver los problemas rutinarios y mantener unida a la comunidad. Sin embargo, los problemas surgen cuando la sociedad o la organización enfrenta un cambio adaptativo que requiere de una profunda transformación.
A su vez, Weber planteó que la legitimidad personal, dada por el carisma, a menudo tiene la capacidad de desafiar las estructuras previamente establecidas y tiende a surgir en momentos de crisis o en las guerras. Para Weber, el carisma representa una poderosa fuerza de cambio, que con el tiempo se vuelve una rutina y se transforma en legitimidad tradicional o racional. Es decir, los estados que surgen en tiempos de guerra bajo liderazgo carismático de un individuo eventualmente deben escribir leyes o generar normas que fundamenten la autoridad del estado sobre sus ciudadanos, volviéndose una práctica común. Este concepto se puede aplicar a personas que ocupan un puesto directivo en cualquier organización, ya que pueden tener alguna o varias de estas fuentes de legitimidad. 
En el pasado, se creía que los hombres, en sí mismos, no hacen una diferencia en las grandes transformaciones de la humanidad, y que eran las fuerzas sociales y económicas las que ejercían un papel fundamental en los cambios del mundo. Sin embargo, como se mencionó, Max Weber ayudó a reivindicar al individuo para comprender cómo se convierte un gran líder y cómo se puede capacitar a las personas para que se conviertan en grandes líderes. 
7.2 [bookmark: _Toc145854181]Liderazgo
Para Lussier y Achua (2011) el liderazgo es el proceso de influencia entre líderes y seguidores para lograr los objetivos organizacionales por medio del cambio.
El liderazgo se debe comprender como más que cualidades personales. Es un conjunto de acciones dirigidas a mejorar la vida propia y del colectivo al que pertenecemos, que a veces ni siquiera tienen a una persona con quien identificarse.

[bookmark: _Toc145854059]Ilustración 7- Elementos clave en la definición de liderazgo.
Fuente: Lussier y Achua, 2011.
Rallph M. Stogdill (1999) autor de “Teorías e investigación del Liderazgo” define el liderazgo desde el análisis del individuo como “el proceso de conducir las actividades de un grupo e influir sobre las conductas que estos desarrollen”.
Para Chiavenato (2006) el liderazgo es “la influencia interpersonal ejercida en una situación, dirigida a través del proceso de comunicación humana a la consecución de uno o diversos objetivos específicos”, por consiguiente, buscará comunicación humana para alcanzar uno o más objetivos en su desempeño laboral.
En su libro “Liderazgo sin respuestas fáciles”, Ronald Heifetz menciona que el término liderazgo promueve emociones fuertes, que involucran nuestros valores, nuestra imagen y nuestros códigos morales, y que, a menudo para elogiar personas y acciones dignas de mérito. Además, la sociedad utiliza la palabra liderazgo como una cualidad distintiva que involucra habilidades que valoramos en ciertas personas, incluso en aquellas con las que no compartimos valores. Esto puede suceder debido al hecho de que estas personas ostentan autoridad formal o informal o incluso seguidores. (Programa especializado “Liderazgo efectivo para el siglo XXI”, Universidad de los Andes)
Pero para Heifetz lo importante es diferenciar cuando liderazgo significa influir en una comunidad para que siga la visión del líder o significa influir en la comunidad para que afronte sus problemas, ya que en el primer caso, si algo falla el líder será el culpable, pero en el segundo caso la culpa es compartida por el líder y la comunidad. (Programa especializado “Liderazgo efectivo para el siglo XXI”, Universidad de los Andes)
A su vez, mucha gente define el liderazgo como la posición o la influencia. Sin embargo, otras teorías sobre de liderazgo han argumentado que los líderes tienen ciertas características o atributos que los destacan o que dependen de las situaciones en las que se encontraban. Al integrar estas dos visiones, surge la teoría de contingencia, que sostiene que el estilo apropiado es contingente con los requerimientos de una situación específica. Este estudio sobre el liderazgo llevó a reflexionar sobre las transacciones entre líderes y seguidores, como sus influencias y los beneficios mutuos que se generan en este contexto. (Programa especializado “Liderazgo efectivo para el siglo XXI”, Universidad de los Andes)

Además, liderazgo se asocia con el concepto movilización, que implica motivar, organizar, orientar y enfocar la atención. Heifetz, en contraposición a definir el liderazgo como una posición de autoridad, una estructura social o un conjunto de atributos específicos, lo define como una actividad que puede ser realizada por cualquier persona, lo que permite un amplio rango de posiciones y habilidades que pueden variar en función de la cultura y la situación particular. (Programa especializado “Liderazgo efectivo para el siglo XXI”, Universidad de los Andes)
Otra característica importante que define el liderazgo es que tenga una utilidad social. El ejercicio del liderazgo implica establecer metas que satisfagan tanto las expectativas de quien está ejerciendo liderazgo como de sus seguidores. No obstante, James MacGregor Burns sugiere que las metas socialmente útiles no solo deben cumplir las necesidades de los seguidores, sino que también deben elevarlos a un nivel moral más alto. Este enfoque se conoce como Liderazgo transformacional, que aspira a pasar de necesidades básicas de sobrevivencia y seguridad a necesidades más elevadas como afecto, pertenencia, el bien común o servir a otros. (Programa especializado “Liderazgo efectivo para el siglo XXI”, Universidad de los Andes)
El liderazgo debe entenderse también en términos del trabajo adaptativo. Es decir, consiste en aprender las habilidades necesarias para abordar los conflictos relacionados con los valores de las personas o para disminuir la brecha entre los valores que las personas defienden y la realidad que enfrentan. El trabajo adaptativo conlleva un cambio en valores, creencias o comportamientos. La exposición y la gestión del conflicto, que a menudo involucran contradicciones internas dentro de los individuos o sus sistemas, ofrecen una oportunidad para movilizar a las personas hacia nuevos aprendizajes. En este contexto, una tarea central es que las personas clarifiquen que les importa teniendo en cuenta los costos de las opciones. Tanto los grupos de interés en comunidades, como las organizaciones y los individuos, los intereses suelen entrar en conflicto y las estrategias del liderazgo facilitan los ajustes necesarios para avanzar en la resolución de problemas, al tiempo que fortalecen los lazos en medio de puntos de vista y valores divergentes. (Programa especializado “Liderazgo efectivo para el siglo XXI”, Universidad de los Andes)
En resumen, al combinar las perspectivas de Weber, Heifetz, y demás autores, se hace evidente que existen diversas formas de poder legítimo y no todas ellas son liderazgo. Además, el liderazgo no necesariamente se ve como un papel heroico en que una figura carismática tiene seguidores y juntos logran metas. El liderazgo puede manifestarse de manera diversa y compleja, abarcando una variedad de situaciones y contextos, y puede implicar la movilización de personas hacia metas comunes, la gestión de conflictos de valores y la adaptación a situaciones cambiantes. Es una realidad multifacética que se adapta a las necesidades y desafíos de diferentes situaciones y culturas.
Por ello, los líderes son figuras fundamentales en una organización. El estilo de liderazgo es la manera en que un líder logra sus propósitos.
Los líderes guían a sus colaboradores a través de su propio estilo personal, que deja una huella distintiva en su enfoque de dirección. La forma o método con que el jefe ejerce la autoridad, y de igual manera, cómo se desarrollan las relaciones entre los líderes y subordinados, puede manifestarse en una variedad de estilos.
7.3 [bookmark: _Toc145854182]Estilos de liderazgo
7.3.1 Estilos basados en el uso de autoridad
Líder autocrático: 
Clase de liderazgo en la que todas las decisiones recaen sobre el líder, sin tomar en cuenta la opinión de los demás.
Características:
· Existe una dominación constante por parte del jefe y las metas a alcanzar son muy específicas.
· Quien está al mando, no delega sus funciones. 
· Hay recompensas para quien demuestra ser eficiente, pero también castigos para quien retrasa al equipo o lo afecta negativamente.
· Solamente el líder es quien tiene acceso a la información más importante. 
· Los demás miembros del equipo no pueden realizar opiniones ni aportes.
· Las decisiones del líder nunca están a discusión.
[bookmark: _Toc145854103]Tabla 1- Ventajas y Desventajas del Líder Autocrático.
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Líder democrático 
Implica la participación de todas las personas que persiguen un mismo objetivo. Es decir, la responsabilidad, más que recaer en una sola persona, se comparte con todos los miembros del equipo, tomando en cuenta la opinión de lo que dicta la mayoría y siempre dejando abiertos los canales de comunicación.
Características: 
· El líder toma en cuenta las sugerencias e ideas de quienes le siguen, e incluso los alienta a participar y a dar su opinión. 
· Delega tareas y decisiones.
·  Todos los miembros participan del trabajo en equipo.
· Todas las opiniones son escuchadas sin importar que exista algún desacuerdo de algunas personas o del propio líder. 
· Se busca que los objetivos a alcanzar beneficien a todos en partes iguales. 
· El líder siempre se ofrece para orientar y aconsejar a los miembros de su grupo que no se sientan participativos.
[bookmark: _Toc145854104]Tabla 2- Ventajas y Desventajas del Líder Democrático.
[image: ]
Líder liberal o Laissez-faire 
Su nombre proviene de una expresión en francés que significa “déjalo ser”. Los líderes que siguen este estilo dan una gran libertad a sus colaboradores y les pueden confiar la toma de decisiones importantes.
Características:
· El líder impulsa la autonomía, solo se limita a supervisar actividades y proveer recursos. El equipo de trabajo, por lo tanto, debe tener iniciativa propia para alcanzar metas y objetivos de manera efectiva.
· El líder promueve el crecimiento laboral de los colaboradores, lo que permite que desarrollen nuevas competencias, además de fortalecer sus habilidades.
· Ayuda a disminuir la rotación de personal de la organización y a motivarlo.
[bookmark: _Toc145854105]Tabla 3- Ventajas y Desventajas del Líder liberal o Laissez-faire.
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7.3.2 Estilos basados en la Rejilla administrativa o Malla gerencial
Blake y Mouton (1964) presentaron una teoría de la administración eficaz, la malla gerencial (managerial grid), en la que se establecen varias características universales de las organizaciones: existe un objetivo o propósito, la gente.
Describen también los objetivos generales de la dirección o administración. Su interés por la producción, por la gente y sus asunciones sobre la forma de usar la jerarquía para favorecer la producción. Señalan que existen dos dimensiones básicas del liderazgo efectivo: el interés por las personas y el interés por la producción. 
Dimensiones que son independientes y pueden representarse gráficamente como ejes de coordenadas en los que el interés por la gente (eje vertical) y el interés por la producción (eje horizontal) oscilan entre muy bajo (rango 1) a muy alto (rango 9). Puesto que son independientes, un dirigente puede tener un alto grado de interés por la producción y muy poco o ninguno por la gente, o que presente cualquier otra combinación posible. Según Blake y Mouton (1964) la situación de liderazgo óptima sería la 9.9, en la que el dirigente muestra una alta preocupación en la producción y en las personas.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854060]Ilustración 8- Malla gerencial de Blake y Mouton.
Fuente: https://es.scribd.com/document/535560459/Grid-gerencial-de-Blake-y-Mouton
Estilo 1;1: Pasivo - Estilo Laissez-Faire.
El directivo muestra una escasa preocupación por las personas y los resultados, es un estilo “empobrecido”. Su finalidad es evitar la responsabilidad o el compromiso personal, además problemas y conflictos. Tiene tendencia a eludir toda responsabilidad y cuando surgen problemas busca culpables, ya sea sobre los demás o sobre los acontecimientos.
Los miembros de su grupo desarrollan un mínimo esfuerzo, sólo lo justo para mantener su puesto. El grupo tiende a permanecer estable e inmutable. 
Según Blake y Mouton, “estar presente estando ausente de todo, ese es el arte de directivo 1.1”.
La utilización de este estilo de dirección se suele relacionar con no haber sido promocionado a puestos de más responsabilidad, o por algún fracaso personal.
Estilo 1;9: Democrático - Estilo Club Social.
Este estilo también es llamado “dirección tipo club campestre”. En este, el directivo enfatiza únicamente una fuerte preocupación por las personas y se preocupa poco por los resultados. Presta una gran atención a las necesidades de los miembros y a que las relaciones sean lo más satisfactorias posible, que sean solidarias. Las personas son apoyadas y estimuladas.
En estos grupos el clima laboral es cómodo y amigable, se percibe una gran armonía y cohesión de grupo; no se producen discusiones o conflictos. Las actividades de tipo social y las buenas maneras son de suma importancia. Este clima genera un alto nivel de seguridad y afiliación grupal, donde la satisfacción se basa en las relaciones sociales, no en el desempeño de las tareas, por lo que a menudo resulta perjudicial para la organización. 
Tiene como deficiencia que esta excesiva orientación a las personas no favorece la innovación, creatividad y desarrollo del grupo.
Estilo 9;1: Autocrático - Estilo de tarea.
También llamado “dirección de tareas”, se enfoca en su forma absoluta. El líder concede gran importancia a los resultados y poca preocupación por las personas. El personal debe cumplir los objetivos que el líder le ordena y no emitir opinión sobre los mismos.
El clima de trabajo es estructurado, no hay cooperación, es decir que el líder solo manda, ordena y se comunica solo para tomar medidas sobre los errores que cometió el personal. No se promueve la motivación y la creatividad en el grupo de trabajo.
Estilo 5;5: Equilibrado - Estilo de la mediocridad.
Es una administración de término medio. En este caso el directivo trata de conseguir los resultados adecuados equilibrando la necesidad de realizar el trabajo y el mantenimiento de un nivel moral satisfactorio entre los miembros. En este clima laboral, las personas con espíritu de superación suelen mostrar aburrimiento por falta de retos, ya que se deben satisfacer expectativas más bajas e imprescindibles.
Como consecuencia la organización tendrá desempeño aceptable basado en el status quo, baja creatividad y baja originalidad.
Estilo 9.9: Participativo - Estilo de Compromiso en toda Regla.
Es una administración de equipo, donde el directivo muestra un elevado nivel de preocupación por las personas como también por los resultados. En este clima laboral, las personas hacen más trabajo y de mejor calidad, tienen compromiso por las tareas y se produce un sentimiento de interdependencia. El equipo de trabajo tiene un objetivo común, las metas del grupo, y en el mismo predominan las relaciones de confianza y respeto entre los miembros.
En este clima laboral los colaboradores participan en los objetivos, en su definición y en la elaboración de las estrategias necesarias para su ejecución. De este modo se generan altos niveles de rendimiento, de calidad y de creatividad, y alto nivel de cooperación interdependiente.
7.3.3 Modelo Continuo de Liderazgo
Propuesto por Robert Tannenbaum y Warren Schmidt en 1958, es un enfoque de contingencia para el liderazgo, y representado en un gráfico llamado continuo de la conducta (patrones) de liderazgo. Los autores sugieren un conjunto de comportamientos de liderazgo que el líder puede elegir en relación con sus subordinados.
[image: Continuo de liderazgo de Tanennbaum y Schmidt.]

[bookmark: _Toc145854061]Ilustración 9- Continuo de liderazgo de Tanennbaum y Schmidt. 
Adaptado de How to Choose a Leadership Pattern. Fuente: https://www.aiteco.com/continuo-de-liderazgo/
En el gráfico se presentan los estilos de liderazgo que van desde uno muy centralizado alrededor del líder a uno totalmente descentralizado, donde los subordinados tienen máxima libertad dentro de los límites establecidos por el líder. Es decir, cada comportamiento del líder está asociado con un cierto grado de autoridad y/o grado de libertad que está disponible a brindar a sus subordinados para la toma de decisiones. 
Los autores mencionan que la elección de un estilo particular de liderazgo depende principalmente de tres tipos de factores: (Tannenbaum, R., & Schmidt, W. H.;1973) 
· Fuerzas del líder: saber-hacer, la educación, la experiencia, la capacidad de asumir la responsabilidad; 
· Fuerzas de los subordinados: saber-hacer, la educación, la experiencia, la capacidad de asumir la responsabilidad; 
· Fuerzas de la situación: tamaño de la organización, la complejidad, los objetivos, la estructura organizativa, la naturaleza del trabajo, etc.
Por lo tanto, el modelo Continuo de Liderazgo propone siete estilos de liderazgo: 
1. El líder toma decisiones y las comunica a los seguidores en forma individual o en un grupo sin discusión. 
2. El líder toma la decisión y la promueve a los seguidores mediante una presentación de porqué es una buena idea. 
3. El líder expone ideas e invita a Consignar a los seguidores. 
4. El líder manifiesta una decisión tentativa sujeta a cambios.
5. El líder plantea el problema obtiene soluciones sugeridas y toma la decisión. 
6. El líder define los límites y pide que los seguidores tomen una decisión. 
7. El líder permite que los seguidores tomen decisiones continuas dentro de los límites definidos.
7.3.4 Liderazgo Situacional
Es un modelo desarrollado por Paul Hersey y Ken Blanchard que establece que el líder deberá identificar el nivel de desarrollo del colaborador en cada tarea (D1, D2, D3 o D4) e implementar el estilo de liderazgo adecuado (S1, S2, S3, S4).
[image: ]
[bookmark: _Toc145854062]Ilustración 10- Cruce entre el estilo de liderazgo apropiado al nivel de desarrollo del colaborador. 
Teoría del Liderazgo Situacional II. Fuente: Blanchard, 2001.
Recuperado: https://www.researchgate.net/publication/326625814_Avances_en_liderazgo_el_modelo_situacional
En este sentido, se encuentran dos elementos principales: nivel de desarrollo del colaborador y estilo del líder. No existe un estilo de liderazgo idóneo, este variará en función del nivel de desarrollo que una tarea u objetivo concretos puedan exigir en cada situación específica al personal. En consecuencia, si el equipo de trabajo percibe que está sobresupervisado o infrasupervisado de acuerdo con su nivel de desarrollo y el objetivo a cumplir, puede producirse un impacto negativo en su rendimiento. Por lo tanto, con el mismo colaborador pueden usarse distintos estilos y se requiere capacidad de diagnóstico y flexibilidad de comportamiento. Existe un estilo de liderazgo que resulta más apropiado para cada nivel de desarrollo (Blanchard, 2001).
Es decir, el Liderazgo Situacional persigue la utilización del estilo de liderazgo más apropiado para una meta o tarea específica, considerando el nivel de desarrollo de cada persona. 
7.3.5 Liderazgo Servicial[footnoteRef:6] [6:  Mejía Villegas, E. (2013). Liderazgo servidor y equipos de alto desempeño. Grupo de Investigación Liderazgo y Organizaciones. UNACIENCIA Revista de Estudios e Investigaciones. Corporación Universitaria Adventista.] 

El concepto “servant leadership”o liderazgo servicial o compasivo, efectivamente no es algo novedoso, y se puede rastrear en la historia hasta épocas antiguas. Se tiene información de que algunos de los más importantes líderes emplearon el servicio como un enfoque hacia el liderar a otros. Un ejemplo destacado de esto es Jesucristo, quien en muchas ocasiones enseñó el servicio era la mayor manifestación más elevada de la grandeza humana. 
Robert Greenleaf lo define como: “El liderazgo de servicio comienza con el sentimiento de que lo más importante para nosotros es servir y que para conseguirlo necesitamos liderar. Para comprobar si lo estamos consiguiendo nos debemos Consignar si las personas a las que servimos crecen y son más libres, autónomas, sabias y sienten la necesidad, por tanto, de servir a los demás también.”
El concepto de liderazgo servicial, tal como lo describe Greenleaft (1970), se fundamenta en la idea de que un líder, antes que líder, es servidor. Esto implica que la elección de convertirse en líder es consciente y que la acción de servir a otros surge dentro de lo más profundo del ser de cada individuo. Este enfoque enfatiza que el liderazgo servicial es un acto de amor hacia los demás; en otras palabras, se expresa que un líder servidor debe concebir el dirigir a los demás como un acto de servicio hacia ellos, en lugar de esperar que los servidores le sirvan a él.
Por otro lado, Autry (2003) sugiere que esta forma de liderar es la correcta, ya que el liderazgo servicial producirá satisfacciones emocionales, psicológicas y espirituales para todos los que se involucren con él. Además, argumenta que este enfoque puede aumentar la productividad, creatividad y beneficios en el entorno en que aplica.
También, coincide con Greenleaf en que el liderazgo visto desde esta perspectiva es un deseo interno de generar un mayor y mejor impacto en las personas que lo rodean. “El auténtico liderazgo empieza en su interior con su propio compromiso para inspirar lo mejor en los demás. Pero una cosa es comprometerse y otra muy diferente cultivar las cualidades que harán que eso se haga realidad” (Autry, 2003).
Por lo tanto, el liderazgo de servicio puede considerarse como un enfoque revolucionario, pues propone acabar con el paradigma de que se es líder para ser servido. Se basa en valores como el servicio, la empatía y el cuidado hacia los demás, generando resultados positivos tanto a nivel personal como organizacional.
Blanchard (2007) dice que liderar y servir es la verdadera definición del liderazgo. “El liderazgo tiene dos partes: la visión y la ejecución. En su función visionaria, los líderes definen la dirección. Es responsabilidad suya comunicar aquello con lo que se identifica y desea lograr la organización […] una vez los colaboradores tienen claro hacia dónde van, el papel del líder pasa a ser el de una mentalidad de servicio para la labor de ejecución, el segundo aspecto del liderazgo” (2007, p. 328).
En la actualidad, el entorno laboral se ha vuelto notablemente más complejo, competitivo, caracterizado por cambios constantes y rápidos. Como consecuencia, surge la necesidad urgente de pasar de un enfoque más individualista a uno más comunitario en el lugar del trabajo, donde el interés común se centra en cumplir con la visión y los objetivos de la organización. Las organizaciones eficientes se basan en la colaboración y en las habilidades de sus equipos de trabajo, que aportan una diversidad de conocimientos y perspectivas, y, por lo tanto, mejores resultados. 
En este contexto, la formación de equipos no solo es esencial, sino que se busca la formación de equipos de alto desempeño, como lo expresa Ken Blanchard (2007).
Entonces, el liderazgo servicial emerge como un enfoque de crítico para el desarrollo de equipos de alto desempeño. Su enfoque desinteresado y su compromiso de cultivar a otros con el propósito de convertirlos en líderes generan un entorno de apoyo necesario para alcanzar un rendimiento óptimo en el equipo. Esto, a su vez, contribuye al éxito general de la organización. El liderazgo servicial se convierte en un pilar fundamental para el desarrollo de equipos altamente efectivos en el entorno laboral actual.
7.4 [bookmark: _Toc145854183]Liderazgo Militar[footnoteRef:7] [7:  Monsalve-Castro, C., Chamorro Rojas, L. J. y Luzardo Briceño, M. Liderazgo Militar y su relación con la moral combativa de la Segunda División del Ejército Nacional de Colombia. Universidad Militar Nueva Granada.
] 

	En la institución militar, el líder es quien conduce al personal militar hacia el logro de los objetivos. 
	Jason (2009, p. 34) menciona que el liderazgo militar es el arte de influir en las unidades d para llevar a cabo misiones impuestas por el Comando Superior. 
	Es un proceso donde el líder como los subordinados interactúan para cumplir con éxito las operaciones militares. El comandante, director o jefe, que lidera las operaciones militares, debe ser capaz de coordinar los esfuerzos de sus subordinados y fomentar el desarrollo de nuevas ideas que contribuyan a la resolución exitosa de la operación (Bradley, 2012, p. 50).
	Huntington (1995) argumenta que el líder militar debe conducir, persuadir y convencer a sus subordinados de ir tras un objetivo que frecuentemente implicará poner en peligro sus vidas para el cumplimiento de la misión. Es decir, la vida militar demanda que su personal esté dispuesto a entregar la vida para cumplir con los objetivos colectivos.
	Por otro lado, Kolditz (2009) sostiene que existen tres factores principales que influyen en las instituciones militares para producir grandes líderes: entrenamiento, poder organizacional y desarrollo personal. Mientras para Charan (2018), existen seis rasgos personales que pueden influir en que un líder militar sea buen líder. Estos rasgos son ambición, manejo y tenacidad, confianza, apertura psicológica, realismo y apetito por aprendizaje.
	Por último, considerando la aplicación del concepto de liderazgo en el contexto militar, Bass (1997) manifiesta que el paradigma transaccional-transformacional del liderazgo es universal y se puede observar hoy en día en varias organizaciones y culturas, tales como empresas, instituciones educativas, organizaciones estatales y hasta militares.
8. [bookmark: _Toc145854184]Gestión por competencias
La gestión de recursos humanos por competencias es un modelo que permite alinear el capital intelectual de una organización con su estrategia de negocios, y de este modo facilitar, al mismo tiempo, el desarrollo profesional de las personas.
8.1 [bookmark: _Toc145854185]Definición de competencia
El término competencia hacer referencia a características de personalidad, devenidas de comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo debe tener diferentes características según su organización (Alles, 2008; p. 24). 
Spencer y Spencer[footnoteRef:8] definen competencia como: competencia es una característica  [8:  Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M., Competence at work, models for superior performance, John Wiley & Sons, Inc. USA, 1983. ] 

subyacente en un individuo que está causalmente relacionada a un estándar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situación. (Alles, 2005; p. 22)
Las competencias son en definitivas características importantes del hombre e indican “formas de comportamiento o de pensar que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo de tiempo”. (Alles, 2005; p.22) 
8.2 [bookmark: _Toc145854186]Clasificación de Competencias
 Las competencias, definidas en función de la estrategia de la organización, se clasifican en:
· Competencias cardinales: aquellas que deberán poseer todos los miembros de la organización.
· Competencias específicas: para ciertos colectivos de personas con un corte vertical, por área y, adicionalmente, con un corte horizontal, por funciones. 
Usualmente se combinan ambos colectivos.
Para Spencer y Spencer[footnoteRef:9] son cinco los principales tipos de competencias: (Alles, 2005; p. 22) [9:  Spencer y Spencer, obra citada.] 

1. Motivación: Intereses que una persona considera o desea consistentemente. Las motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” los comportamientos hacia ciertas acciones u objetivos y lo alejan de otros.
2. Características: Características físicas y respuestas consistentes a situaciones o información. El autocontrol y la iniciativa son respuestas consistentes a situaciones más complejas.
Los motivos y las características son rasgos intrínsecos propios que determinan cómo se desempeñaran las personas a largo plazo en sus puestos sin supervisión cercana.
3. Concepto propio o concepto de uno mismo. Actitudes, valores o imagen propia de una persona. 
Los valores de una persona son motivos reactivos que corresponden o predicen cómo se desempeñarán en sus puestos a corto plazo y en situaciones donde otras personas están a cargo. Por ejemplo, cuando una persona valora ser líder es más probable que demuestre un comportamiento de liderazgo si se le dice que una tarea o empleo será para evaluar la habilidad de liderazgo. 
8.3 [bookmark: _Toc145854187]Modelos de Competencias
La mayoría de las organizaciones han contratado expertos psicólogos para que desarrollen un modelo por competencias que ayude a identificar, entrenar y promocionar a aquellos que serán los futuros líderes de la organización.
El intelecto es el motor de un buen rendimiento, las destrezas cognitivas como el pensamiento estratégico o la visión a largo plazo también son importantes, pero la inteligencia emocional frente a las capacidades intelectuales y técnicas es doblemente importante.
Es decir, la inteligencia emocional no solo distingue a los líderes destacados, son que también puede relacionarse a los que ofrecen grandes resultados.
9 [bookmark: _Toc145854188]Inteligencia Emocional
Los líderes más efectivos se parecen en que poseen un elemento crucial, la inteligencia emocional. Las capacidades intelectuales y técnicas importan, pero como competencias de umbral, es decir son requerimientos a acceso de puestos directivos. Pero la inteligencia emocional es el sine qua non del liderazgo.[footnoteRef:10] [10:  Goleman, Daniel. Como ser un líder. 2014] 

[bookmark: _Hlk116582183]David McClelland, un renombrado investigador del campo del comportamiento humano y organizacional, realizó en 1996 un estudio sobre una multinacional de alimentos y bebidas, descubrió que cuando los directivos de alto novel poseían una amplia gama de competencias de inteligencia emocional, sus divisiones sobrepasaban un veinte por ciento los beneficios anuales. Mientras que las divisiones con líderes que no poseían estas competencias se quedaban a un veinte por ciento del objetivo de beneficios establecidos. Estos resultados fueron válidos para las organizaciones en Estados Unidos, como las de Asia y Europa. Es decir, demuestra la estrecha relación que existe entre el éxito de una organización y la inteligencia emocional de sus líderes. (Goleman, 2014, p.8)
	Según Paul Wiseman, las principales habilidades sociales son:
· Trabajar bien en equipo: Como un ejecutivo dijo una vez a un consultor de McKinsey: “Nunca he despedido a un ingeniero por errar en su trabajo, sino por no ser capaz de trabajar en equipo.” (Goleman, 2014, p.18)
· Comunicación clara y efectiva: Requiere una fuerte empatía cognitiva, habilidad de comprender cómo piensa otra persona, y capacidad de escuchar.
· Saber adaptarse a los cambios: Tener flexibilidad implica un buen autocontrol.
· Saber interactuar con una amplia variedad de personas: Incluye tanto a clientes como a compañeros de trabajo de grupos diferentes al propio y de otras culturas.
· Capacidad de pensar con claridad y de resolver problemas bajo presión: Combinación de conocimiento de uno mismo, atención y una rápida recuperación en situaciones de estrés.
9.1 [bookmark: _Toc145854189]Componentes de la Inteligencia Emocional
Los primeros dos componentes de la inteligencia emocional son capacidades del autocontrol. Las dos últimas, la empatía y la habilidad social tienen que ver con la capacidad de una persona para manejar sus relaciones con los demás.
Conocimiento de uno mismo
Es el primer componente de la inteligencia emocional. Conocerse a uno mismo es tener un profundo conocimiento de las emociones propias, de sus fuerzas, sus debilidades, sus necesidades y sus impulsos. Las personas con un alto conocimiento en sí mismas no son ni demasiado críticas ni demasiado optimistas, son honestas consigo mismas y con otros. Reconocen como sus sentimientos les afecta a ellas y a otras personas, a su rendimiento en el trabajo. (Goleman, 2014, p.9)
La persona con conocimiento en sí mismo sabe a dónde se dirige y por qué. Comprende sus valores y objetivos. Una persona que carezca de conocimiento de sí misma tenderá a tomar decisiones que le creen conflictos internos al contrariar principios enterrados en su subconsciente. (Goleman, 2014, p.9)
En las revisiones de rendimiento puede identificarse el conocimiento de uno mismo. Las personas que se conocen bien a sí mismas conocen sus puntos débiles y sus puntos fuertes y se sienten cómodas hablando de ellos y demuestran inclinación hacia la crítica constructiva. En cambio, las personas con un bajo nivel de conocimiento de sí mismas interpretan el mensaje de que necesitan mejorar como una amenaza o un indicio de fracaso. La gente que se conoce a sí misma. posee una firme comprensión de sus capacidades y tienen una menor tendencia al fracaso porque, por ejemplo, no admiten que se les asignen más tareas de las que pueden llevar a cabo. También saben cuándo solicitar ayuda y los riesgos que toman en su trabajo son calculados. No se enfrentarán a un desafío que saben que no pueden superar por sí solos. Son reconocidas por la seguridad que muestra. (Goleman, 2014, p.9)
La franqueza es otra característica del conocimiento a uno mismo que la gente admira y respeta. A los líderes se les exige de manera constante realizar juicios que requieren una evaluación sincera de capacidades, tanto las suyas como las de otros. Las personas que se evalúan con honestidad a sí mismas (es decir, las personas que se conocen a sí mismas) son las apropiadas para hacer lo mismo con las organizaciones que dirigen. (Goleman, 2014, p.10)
Autogestión
El autocontrol, que es como una insistente conversación interior, es el componente de la inteligencia emocional que nos libera de ser prisioneros de nuestros sentimientos. La gente que mantiene dicha conversación sufre momentos de bajo estado anímico e impulsos emocionales como le ocurre a todo el mundo, pero encuentra modos de controlarlos e incluso de canalizarlos de forma útil. (Goleman, 2014, p.11)
¿Por qué importa tanto el autocontrol de los líderes? Para empezar, la gente que controla sus sentimientos y sus impulsos, es decir, que es razonable, es capaz de crear un ambiente de confianza y justicia. En un ambiente así, las políticas y las luchas internas se reducen de manera considerable y la productividad es más elevada. La gente con talento se une a la organización y no siente la tentación de marcharse. Y el autocontrol tiene un efecto que se contagia desde los puestos superiores a los inferiores. Si en los puestos más elevados de la organización hay menos malos modos, se reducirán también esos malos modos en los diferentes niveles de la organización. En segundo lugar, el autocontrol es importante por razones competitivas. Todo el mundo sabe que en el mundo de las organizaciones de hoy en día abunda la ambigüedad y el cambio. Las organizaciones se fusionan y se separan con frecuencia. La tecnología transforma el trabajo a un ritmo abrumador. Las personas que han conseguido un control sobre sus emociones son capaces de avanzar al ritmo de esos cambios. Cuando se anuncia un nuevo programa para la organización, esas personas no sufren de pánico; al contrario, son capaces de poner en suspenso su tentación de realizar juicios, buscan información y atienden a los directivos mientras estos explican las novedades. A medida que la iniciativa avanza, estas personas son capaces de avanzar con ella. En ocasiones incluso son las que marcan el camino a seguir. (Goleman, 2014, p.12)
Los indicios de un autocontrol emocional, por lo tanto, son fáciles de identificar: propensión a la reflexión y a la meditación; aceptación de la ambigüedad y el cambio, e integridad (capacidad de rechazar los impulsos acuciantes). Del mismo modo que ocurre con el conocimiento de uno mismo, el autocontrol es a menudo mal interpretado. Las personas que pueden controlar sus emociones son a veces tomadas por frías, y sus respuestas meditadas se interpretan como una carencia de pasión. Las personas dotadas de temperamentos fuertes son frecuentemente identificadas con líderes clásicos, sus arrebatos se consideran indicios claros de carisma y autoridad. Pero cuando estas personas llegan a lo más alto, se encuentran con que su impulsividad juega a menudo en su contra. A lo largo de la investigación de Goleman, éste nunca ha encontrado casos en los que las demostraciones extremas de emociones negativas hayan sido el motor de un buen liderazgo. Si hay un rasgo que prácticamente todos los líderes efectivos comparten es la motivación: una variedad de autocontrol que nos permite movilizar nuestras emociones positivas para encaminarnos hacia nuestras metas. (Goleman, 2014, p.12)
Los líderes motivados buscan la forma de conseguir objetivos que superen las expectativas (tanto las suyas como las de los demás). Aquí la palabra clave es «conseguir». Mucha gente está motivada por factores externos, tales como un gran sueldo o el estatus que proporciona la posesión de un título llamativo o el formar parte de una organización con prestigio. En cambio, aquellos que poseen un potencial de liderazgo se sienten motivados por un profundo deseo de conseguir algo por el mero hecho de conseguirlo. (Goleman, 2014, p.13)
¿Cómo diferenciar a aquellos líderes que se sienten motivados por ese deseo interior de conseguir de aquellos líderes que se motivan por recompensas externas? La pasión por el trabajo en sí mismo es la primera diferencia, los líderes motivados buscan desafíos creativos, adoran aprender y se enorgullecen del trabajo bien hecho. También demuestran una energía incansable para mejorar, se sienten inquietos ante una situación de statu quo. Insisten en cuestionar por qué las cosas se hacen de una manera y no de otra, ansían explorar nuevos enfoques para su trabajo.
Empatía
	La empatía es particularmente importante hoy en día como componente del liderazgo por al menos tres razones: el creciente uso de equipos, el veloz ritmo de la globalización y la imperiosa necesidad de mantener el talento. Un líder de equipo debe ser capaz de ver y comprender los diferentes puntos de vista de todos los que lo forman. (Goleman, 2014, p.14)
	Para un líder, no significa adoptar las emociones de los demás como si fueran propias e intentar satisfacer a todo el mundo. Eso convertiría cualquier acción en imposible. La empatía significa más bien tener en profunda consideración tanto los sentimientos de los empleados como otros factores durante el proceso de tomar decisiones inteligentes.
	La globalización es otra razón para la creciente importancia de la empatía para los líderes de las organizaciones. El diálogo intercultural en ellas puede fácilmente dar lugar a malentendidos y confusiones, para lo cual la empatía funciona como un antídoto. Es decir, que las personas que la poseen están sintonizadas para interpretar las sutilezas del lenguaje corporal; pueden escuchar el mensaje que subyace en las palabras pronunciadas, y, además, poseen un profundo entendimiento tanto de la existencia como de la importancia de las diferencias étnicas y culturales.
	Por último, la empatía juega un papel principal en la retención del talento, en particular en la economía de la información de hoy en día. Los líderes siempre han necesitado empatía para desarrollar y retener a los buenos empleados, pero en la actualidad la necesidad de hacerlo es aún mayor. Cuando los buenos empleados dejan la organización, se llevan consigo sus conocimientos. Ahí es cuando entra en juego la importancia de ser un buen entrenador y mentor, que da como resultado no solo un mejor rendimiento sino también una mayor satisfacción con el trabajo y una menor necesidad de renovar al personal. Pero lo que hace que ambos conceptos funcionen mejor es la naturaleza de la relación, saben cómo proyectar un feedback efectivo, cuándo empujar para conseguir un mejor rendimiento y cuándo dar un paso atrás. La forma en que motivan a sus protegidos es una demostración de empatía en acción. La gente se Consigna cómo un líder puede tomar decisiones difíciles si «se siente mal» por todos aquellos que se verán afectados por la decisión. Pero los líderes que poseen empatía hacen más que simpatizar con la gente que los rodea, utilizan su conocimiento para mejorar sus organizaciones de un modo sutil pero importante. (Goleman, 2014, p.15)
Habilidad Social
	Como componente de la inteligencia emocional, la habilidad social no es solo una cuestión de amabilidad, aunque las personas con altos niveles de habilidad social rara vez se comportan de manera mezquina. La habilidad social consiste más bien en la simpatía con un propósito: movilizar a la gente en la dirección que deseas. La gente que es hábil socialmente tiende a tener un amplio círculo de relaciones, y posee la habilidad de crear un punto de unión con gente de toda clase. Es decir, la habilidad de construir relaciones. Esto no significa que se pasen el tiempo socializando; significa que trabajan de acuerdo con la idea de que nada que sea importante se puede hacer solo. 
	Este tipo de gente tiene toda una red de contactos preparada para cuando llega el momento de ponerse en acción. La habilidad social es la culminación de las otras dimensiones de la inteligencia emocional. La gente tiende a ser muy efectiva en el manejo de las relaciones cuando puede comprender y controlar sus propias emociones y puede empatizar con los sentimientos de los demás.




[bookmark: _Toc145854190]CAPÍTULO IV
[bookmark: _Toc145854191]METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
	El presente trabajo es de carácter exploratorio-descriptivo, y el análisis de este se llevó a cabo cualitativa y cuantitativamente.
[bookmark: _Toc145854106]Tabla 4- Ficha técnica. Elaboración propia.
	Ficha Técnica del Diseño Metodológico


	Tipo de investigación
	Exploratoria – Descriptiva

	Metodología
	Cualitativa – Cuantitativa

	Técnicas
	Entrevista semiestructurada - Observación Participante – Encuesta

	Instrumento
	Guía de Pautas - Cuaderno – Cuestionario

	Población
	Hombres y mujeres de 23 a 35 años pertenecientes a la organización.

	Muestra
	80 casos de la organización.

	Criterio Muestral
	No probabilístico - Causal o Incidental


1. [bookmark: _Toc145854192]Participantes
	Se trabajó sobre una población de hombres y mujeres entre 23 y 35 años pertenecientes a la institución militar.
	Se tomó una muestra de la población de estudio que estuvo formada por ochenta casos (hombres y mujeres) pertenecientes a la institución militar.
Criterio Muestral: No probabilístico - Casual o incidental: Se utilizaron instituciones militares sobre las que se poseen contactos y fácil acceso a la información de las mismas.
2. [bookmark: _Toc145854193]Instrumentos
Guía de Pautas o Consigna
	Entrevista semiestructurada (Ver Anexo 1). Consistió en una guía de temas expresados en Consignas a comandantes, directores o jefes de alta jerarquía dedicados a la conducción de las personas afectadas a la muestra, para obtener respuestas comparables entre sí.
	Las mismas fueron realizadas personalmente, cada una duró aproximadamente entre 20 y 30 minutos. A cada uno de los comandantes entrevistados se brindó información acerca de los objetivos de la entrevista, y decidieron realizarla voluntariamente. 
Cuaderno
	Observación Participante. Según Taylor y Bogdan (1984) la investigación que involucra la interacción social entre el investigador y los informantes en el medio (escenario social, ambiento o contexto) de los últimos, y durante la cual se recogen datos de modo sistemático y no intrusito. Implica la selección del escenario social, el acceso a ese escenario, en este caso será la institución militar, la interacción con los responsables de las organizaciones que favorecen o permiten el acceso del investigador al escenario), y con los informantes, y la recolección de los datos.
Cuestionario 
	Encuesta (Ver Anexo 2). Es la técnica por excelencia para este tipo de abordajes, se configuró una batería de Consignas basadas en las variables de evaluación y medición presentadas por Maish en el marco teórico sobre clima organizacional, cuyas respuestas arrojaron datos que fueron tratados y analizados en profundidad. Como también referidas a temas relacionados con liderazgo, presentados en el marco teórico. 
	La encuesta se realizó mediante la aplicación Google.forms, y se utilizó la siguiente escala de calificación:
[bookmark: _Toc145854107]Tabla 5- Calificación encuesta.
	Totalmente de acuerdo
	Algo de acuerdo
	Poco de acuerdo
	Nada de acuerdo


	Además, algunas Consignas eran de múltiple selección entre los valores 1 y 10, siendo 10 excelente o una respuesta de liderazgo que debían seleccionar. 
3. [bookmark: _Toc145854194]Procedimiento
Tipo de Investigación
	Exploratoria: la investigación representó uno de los primeros acercamientos al estudio de la forma en que se deben liderar las nuevas generaciones en la institución militar, la forma de representación e identificación de los jóvenes con la cultura tradicionalista y los valores de esta Institución Castrense. A través de este trabajo, se intentó generar un conocimiento que permita un incremento en las investigaciones en el tema y, además, construir una mirada desde los mismos actores del proceso cultural e identitario que significa el “sentido de pertenencia” y la “vocación”. 
	Descriptiva: “busca especificar las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenómeno que esté sometido al análisis” (Danhke, G. L. en Hernández, Fernández y Baptista.1991; 60). En base a esto se describieron las situaciones y aspectos que fueron de interés para el estudio de la relación entre la generación millennials, liderazgo e institución militar. 
Metodología
	Cualitativa: para poder abordar la incidencia que este fenómeno tiene en el perfil de los profesionales que la institución militar quiere formar como sus futuros líderes.
	Cuantitativa: al momento de querer definir el grado de inserción y adaptación de las nuevas generaciones a la cultura organizacional y al liderazgo. 
Técnicas
	Entrevista semiestructurada (cualitativa).
	Observación Participante (cualitativa).
	Encuesta (cuantitativa).




[bookmark: _Toc145854195]CAPÍTULO V
[bookmark: _Toc145854196]RESULTADOS
1. [bookmark: _Toc145854197]Análisis de Resultados Cualitativos
	De las Entrevistas realizadas a los comandantes o jefes de institución militar se obtuvieron las primeras conclusiones:
	Ellos advierten que los Millennials deberían adaptarse a la cultura organizacional tradicionalista de las FF.AA., pero uno de ellos sostiene también que las organizaciones deben facilitar el modo de adaptar y sostener a las nuevas generaciones. 
	Los entrevistados concuerdan, que, si bien aún ingresan a las instituciones militares por vocación, también muchos lo hacen por cuestiones económicas, ya que es un salario fijo con facilidad de vivienda y asistencia médica. Todos concuerdan también en que los jóvenes están comprometidos con sus trabajos y aún más si estos son operativos, no tanto con los administrativos ya que se aburren o denotan falta de lectura, redacción o comprensión de texto (lo cual también se ha observado en las tareas de Observación en el ámbito laboral). 
	A su vez, los jerárquicos entrevistados dan a conocer las mismas falencias vistas en los Millennials, las cuales a su vez son propias de las características de ellos. Ellas son, la falta de compresión o estudio, no realizan actividad física lo que es sumamente necesario en las FF.AA. y trato familiar hacia la autoridad o personal subalterno. También presentan ventajas, como ser el trabajo en equipo y el uso de la tecnología, lo que les facilita muchas tareas.
	De todas las entrevistas surge que en futuro no será fácil pero tampoco imposible que estos jóvenes se conviertan en los futuros líderes, aunque las Fuerzas Armadas deberán ver el modo de cambiar algunos métodos para que ellos puedan solventar sus falencias y mejorar sus ventajas en pos de la Institución.
	A continuación, se analizan las respuestas obtenidas en las entrevistas a personal jerárquico de las instituciones militares (Ver Anexo 1):
[bookmark: _Toc145854108]Tabla 6- Categorías datos cualitativos.
	CATEGORÍA
	SUBCATEGORÍA
	DESCRIPCIÓN
	EJEMPLO TEXTUAL

	INGRESO
	Vocación
	Se dan a grandes rasgos dos situaciones que pueden ser contrapuestas. Por un lado, jóvenes que con vocación de servir a la Patria a través de sus FFAA ingresan a la institución, y, por otro lado, ingresos no motivados por un sentimiento vocacional, ya no pueden ser filtrados mediante las herramientas normales de las que disponen fuerzas donde lo que se prioriza es la búsqueda de eficiencia en su misión, por encima de cualquier otra consideración
	“…jóvenes que con vocación de servir a la Patria a través de sus FFAA ingresan a la institución provenientes de diferentes provincias del país, para una carrera que los mantendrá alejados de sus afectos y de las comodidades de su hogar”

	
	Situación económica
	
	“…la situación del país ha generado un ingreso de personal con necesidades de contar con un trabajo con salario y asistencia. Esto no significa que no puedan encontrar la vocación en el transcurso de la carrera”

	
	
	
	“Ahora, si bien algunos Millennials pueden ingresar a una institución militar por vocación, otros pueden verlo como una opción profesional que les ofrece oportunidades desafiantes y un sentido de propósito, aunque últimamente pareciera que algunos ingresan por ser un sueldo estable.”

	COMPROMISO
	Tareas administrativas
	El régimen en una institución militar no es sencillo. El compromiso se pone de manifiesto en todas las actividades cotidianas. Aquellos que no poseen un verdadero compromiso, no logran adaptarse al sistema y terminan solicitando la baja/retiro.
	“La forma de asumir la responsabilidad de las tareas y funciones asignadas demuestran que la mayoría se encentra comprometido con la Institución.”

	
	
	
	“…comprometidos con la organización o con sus tareas se muestran con iniciativa, proactividad, y están dispuestos a asumir responsabilidades adicionales, que en nuestra labor es muy importante. Además, muestran participación activa, aportan ideas en las reuniones y ofrecen sus conocimientos para generar proyectos adicionales, involucrándose y demostrando interés genuino e iniciativa…”

	
	Tareas operativas
	
	"Se observa que los mismos se encuentran interesados en realizar actividades del orden práctico / operativo (embarcos, campañas, ejercicios)."

	
	
	
	“Desgano en las guardias, cumplimiento pasivo de sus responsabilidades, priorización de su comodidad y conveniencia personal por sobre lo colectivo, escasa voluntad de superación personal y profesional.”

	
	
	
	“…a ellos les atrae la aventura”

	INTEGRACIÓN
	Vida militar
	En las Fuerzas conforman casi la totalidad de Oficiales Subalternos Son operativamente muy competentes, aguerridos y confían en sus habilidades para llevar a cabo independientemente operaciones de mando y control, aunque a veces son inmaduros. Pero tienen el inconveniente de ser en ocasiones irreverentes al mando y al control jerárquico.
	"En general se integran bien, aunque percibo un importante número de casos que, fundado en lo manifestado en el punto 2, son menos responsables que la media.”


	
	
	
	“Es un desafío transformar esas conductas culturalmente innatas, en individuos comprometidos con su trabajo, su equipo, y su institución. Se requiere una visión integral para el abordaje de esta problemática.”

	
	
	
	“Hay una gran variedad en la masa de personal de las generaciones mencionadas. Sin embargo, hay un gran número de personas que han ingresado con motivación real y vocación de servicio.”

	
	
	
	“La integración es buena, las escuelas de formación ayudan a ello brindándoles herramientas para comprender la cultura, los valores y. las expectativas de la organización.”

	
	
	
	“..el mayor problema es que nuestro trabajo es tan demandante que hace muy difícil lograr un equilibrio entre vida laboral y personal, que es muy importante para estos jóvenes. Y, si no se aborda adecuadamente, puede generar problemas de disponibilidad o prioridades ente el trabajo y lo personal, y para nosotros entender y lograr este equilibrio muchas veces se torna un desafío”.

	
	Jefes
	
	Realizaron algún planteo inadecuado: “Si. Tanto de índole personal como profesional”.

	
	
	
	“En conversaciones personales se pueden dar comentarios y opiniones que pueden diferir en las ideas, pero que hacen al desarrollo de soluciones a situaciones o problemáticas de la actualidad, pero que en ningún caso las he considerado como inadecuadas”.

	
	
	
	“…se les asigna mentores experimentados para facilitar su adaptación, brindarles orientación y promover una mayor interacción con los otros miembros de la institución.”

	
	
	
	“..no entienden por qué deben obedecer ciertas regulaciones sobre el uso de la información sensible o clasificada en sus redes sociales, y que algunas veces es difícil para la institución que logren equilibrar entre su vida personal y el trabajo.”

	MOTIVACIÓN
	Capacitaciones / Oportunidades de desarrollo
	De manera general, motivo es todo lo que impulsa a una persona a actuar de determinada manera o que da origen, por lo menos, a una tendencia concreta, a un comportamiento específico.
	"Es un desafío importante que tiene sus complicaciones y generalmente se lo incentiva con beneficios tales como capacitaciones o comisiones."

	
	
	
	“…se les brinda oportunidades de aprendizaje y desarrollo, y hace algunos años se fomenta una comunicación más abierta, lo que es un aprendizaje para todas las generaciones.”

	
	
	
	“…ejercitaciones desafiantes, a ellos les atrae la aventura”

	
	Valoración y reconocimiento (material e inmaterial)
	
	“Existe una menor cantidad de vocaciones genuinas hacia una profesión que exige muchos sacrificios, privaciones, incomodidades, y que, además, es poco reconocida y valorada por la sociedad a la que sirve”.

	
	
	
	“Como desventajas muestran la necesidad de una retroalimentación y reconocimiento constante de sus mandos, lo que en mis tiempos no era necesario, pero ahora de no ser así pueden ofuscarse o sentirse desvalorados. Además, muchas veces se frustran si no ven un progreso rápido o si no se les brindan las oportunidades de desarrollo que ellos creen merecer.”

	
	
	
	“…comunicación clara y honesta sobre sus roles y expectativas. La retroalimentación constructiva y el reconocer sus logros es importante para ellos.”

	CULTURA ORGANIZACIONAL

	Adaptación a los Millennials
	Entender de qué modo se puede mejorar la relación entre las instituciones militares y los Millennials, a fin de generar un vínculo y aceptación, que beneficie y cree valor a ambas partes.
Debe existir una congruencia entre los valores personales y organizacionales como estrategia clave para generar compromiso en los millennials con la misión de la organización.
	"La institución militar actual no es la misma que hace 30 años, mucho menos que la de hace 100. No por los medios y actividades, sino por el personal que la integra y la va modernizando (lentamente). Siempre va a estar por detrás de las generaciones más jóvenes, pero siempre va evolucionando con ellas.”

	
	Adaptación a la Organización
	
	“La institución militar debe tener una cultura institucional de perseverar en la búsqueda del profesionalismo y la excelencia, y a esa cultura nos deberíamos adaptar absolutamente todos los que la conformamos.”

	
	Equilibrio
	
	“La adaptación cultural va a ocurrir de forma natural. Instituciones bicentenarias como la institución militar tienen una inercia que es imposible que cambie de manera expeditiva, pero permanentemente va cambiando y adaptándose a las épocas.”

	
	
	
	“La adaptación de la cultura organizacional de la Institución Militar a la de los Millennials es un tema complejo que requiere una evaluación cuidadosa. Si bien es importante reconocer las preferencias y características de los Millennials, también es crucial mantener los valores, la disciplina y los principios fundamentales de la institución.”

	LIDERAZGO
	Hacia los millennials
	Las diferencias que presentan en su cultura, valores y la forma de entender el trabajo y la autoridad los Millennials con respecto al resto del personal de las Instituciones Militares, hace a la importancia de este trabajo, ya que estas características influyen profundamente en el proceso de toma de decisiones y estilos de liderazgo futuros, porque serán los Millennials los futuros líderes militares.
	“…para liderar un equipo de trabajo, en nuestro caso específico un equipo de combate, se basan en cuatro pilares: veracidad, lealtad, compromiso y justicia, para y con todos nuestros subordinados. Transmitir lo que haya que transmitir francamente… lo bueno y lo malo”


	
	
	
	“El liderazgo de estos jóvenes requiere de una mayor flexibilidad y adaptación a las expectativas. La motivación natural para este tipo de profesión debe nacer desde el entendimiento que es un servicio a la Nación y que implica muchas veces la necesidad de cumplir con la tarea asignada, relegando muchas veces los intereses profesionales.

	
	
	
	“…un estilo de liderazgo efectivo para retener y motivar a los jóvenes sería un liderazgo participativo, que ayudaría a fomentar la participación activa de los jóvenes en la toma de decisiones y les brindaría la oportunidad de aportar ideas y perspectivas. Para ellos es de suma relevancia sentirse valorados y parte importante del equipo, les aumenta su compromiso y sentido de pertenencia.
Debemos mantener un diálogo abierto y continuo con estos jóvenes, comprender sus expectativas y ajustar el estilo de liderazgo en función de sus necesidades.”

	
	De los millennials
	
	“Si, por supuesto. La formación de líderes institucionales, más allá de las condiciones personales que tenga cada uno para liderar, es un proceso de formación que se va modelando a lo largo de la carrera por las experiencias vividas y la capacitación recibida.”


	
	
	
	No todos, obviamente. Pero como en toda generación, en ellos también hay líderes, sin duda. Algunos son líderes natos y se destacarán desde temprano. Pero otros, la mayoría, habrán de ir aprendiendo a liderar con la experiencia, y con las ganas de aprender de su experiencia.

	
	
	
	“Es fundamental proporcionar a los jóvenes líderes en potencia una formación sólida, tanto en habilidades técnicas como en competencias de liderazgo, la toma de decisiones, la gestión de equipos y la resolución de problemas. Además, es importante fomentar un entorno de mentoría y apoyo que les permita aprender de líderes más experimentados y desarrollar su propio estilo de liderazgo.”



2. [bookmark: _Toc145854198]Análisis de Resultados Cuantitativos
	Las ochenta (80) encuestas fueron realizadas mediante Google.forms, a hombres y mujeres entre 23 y 35 años, oficiales en las jerarquías de Guardiamarina (GU) a Teniente de Navío (TN). Del total de encuestados, 59 fueron hombres y 21 mujeres. 
	Del relevamiento de esta información se obtuvieron los siguientes gráficos:

[bookmark: _Toc118540495][bookmark: _Toc145854063]Ilustración 11- Cantidad de Encuestados por sexo.
	Se utilizó la siguiente calificación para realizar la encuesta:
[bookmark: _Toc145854109]Tabla 7- Calificación encuesta.
	Totalmente de acuerdo
	Algo de acuerdo
	Poco de acuerdo
	Nada de acuerdo


	
	Además, algunas Consignas eran de múltiple selección entre los valores 1 y 10, siendo 10 excelente o una respuesta de liderazgo que debían seleccionar. 
	Como se mencionó, la encuesta se basó en el trabajo realizado por el Ing. Francisco Javier Pajarito Herrera en su Tesis “Gestión y liderazgo en la dirección de proyectos verticales” y la investigación que realizó el profesor Bernardo Bárcena y un equipo de investigadores en el año 2016 a los jóvenes de Generación Z.
	Seguidamente, se observan tablas junto con sus gráficos, los cuales representan los resultados obtenidos a partir de las Encuestas realizadas a los Millennials. Posteriormente serán interpretados en complemento con las manifestaciones de los jefes.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854064]Ilustración 12- Resultados Consigna 1.
	En la Ilustración 12, se observan los resultados de la Consigna N° 1, donde los valores obtenidos nos declaran que un 56,3% ingresan a la institución militar por vocación.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854065]Ilustración 13- Resultados Consigna 2.
	En la Ilustración 13, se observan los resultados de la Consigna N° 2, donde los valores obtenidos más relevantes nos muestran que un 32,5% no sufrió un choque con la cultura tradicionalista de las instituciones militares y que en cambio un 20% de los encuestados sí. En general, la figura nos muestra que la respuesta con tendencia positiva es 45% y negativa es 55%.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854066]Ilustración 14- Resultados Consigna 3.
	En la Ilustración 14, se observan los resultados de la Consigna N° 3, donde los valores obtenidos nos declaran que un 90% de los millennials encuestados está de acuerdo con que la institución militar debe innovarse.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854067]Ilustración 15- Resultados Consigna 4.

	En la Ilustración 15, se observan los resultados de la Consigna N° 4, donde los valores obtenidos nos declaran que un 86,3% de los millennials encuestados, está de acuerdo con que la institución militar debe menos burocrática.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854068]Ilustración 16- Resultados Consigna 5.
	En la Ilustración 16, se observan los resultados de la Consigna N° 5, donde los valores obtenidos nos declaran que un 48,8% de los millennials encuestados está algo de acuerdo en que las decisiones de sus superiores son justas. Además, se observa un porcentaje aproximado entre los millennials que están de acuerdo 3,8% y los que no están de acuerdo 11,3% con las decisiones tomadas por los superiores. 
[image: ]
[bookmark: _Toc145854069]Ilustración 17- Resultados Consigna 6.

	En la Ilustración 17, se observan los resultados de la Consigna N° 6, donde los valores obtenidos nos declaran que un 51,2% de los millennials encuestados está algo de acuerdo en cuanto a si las órdenes de sus superiores son justas. Luego se ve un mismo porcentaje, 5%, entre los millennials que están de acuerdo y que no están de acuerdo con las órdenes de sus superiores. 
[image: ]
[bookmark: _Toc145854070]Ilustración 18- Resultados Consigna 7.

	En la Ilustración 18, se observan los resultados de la Consigna N° 7, donde los valores obtenidos nos declaran que un 62,5% de los jóvenes encuestados está algo de acuerdo en su respuesta de encontrar apoyo y confianza en sus superiores, y un 16,2% no encuentra apoyo y confianza en los mismos.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854071]Ilustración 19- Resultados Consigna 8.
	En la Ilustración 19, se observan los resultados de la Consigna N° 8, donde los valores obtenidos nos declaran que solo un 25% de los jóvenes encuestados dice no recibir retroalimentación, y un 6,3% de los jóvenes afirma recibirlo. Los millennials en su mayoría muestran no recibir retroalimentación.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854072]Ilustración 20- Resultados Consigna 9.
	En la Ilustración 20, se observan los resultados de la Consigna N° 9, donde los valores obtenidos nos declaran que para los jóvenes el nivel de comunicación de la institución no es muy bueno. Un 35% de los jóvenes encuestados está algo de acuerdo con que la comunicación de la institución es muy buena, y un 12,5% de los jóvenes se muestra nada de acuerdo con ello. 
[image: ]
[bookmark: _Toc145854073]Ilustración 21- Resultados Consigna 10.
	En la Ilustración 21, se observan los resultados de la Consigna N° 10, donde los valores obtenidos nos declaran que un 13,8% de los jóvenes encuestados afirma que la misión de su institución militar le hace sentir que su tarea es importante, mientras un 35% afirma lo contrario.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854074]Ilustración 22- Resultados Consigna 11.
	En la Ilustración 22 se observan los resultados de la Consigna N° 11, donde los valores obtenidos nos declaran que el 2,5 % de los jóvenes encuestados afirma que el trabajo que realiza satisface sus necesidades económicas, de ascenso y aprendizaje, y se destaca que el 52,5% afirma que su trabajo no satisface sus necesidades.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854075]Ilustración 23- Resultados Consigna 12.
	En la Ilustración 23 se observan los resultados de la Consigna N° 12, donde los valores obtenidos nos declaran que el 26,2% de los jóvenes afirma que su desarrollo personal no es adecuado a su desempeño, y se destaca que solo el 1,3% afirma que si es adecuado.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854076]Ilustración 24- Resultados Consigna 13.
	En la Ilustración 24, se observan los resultados de la Consigna N° 13, donde los valores obtenidos nos declaran que en su mayoría los jóvenes encuestados se sienten orgullosos de pertenecer a la institución militar, el 56,3% lo afirma.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854077]Ilustración 25- Resultados Consigna 14.
	En la Ilustración 25, se observan los resultados de la Consigna N° 14, donde los valores obtenidos nos declaran que la mayoría de estos jóvenes, entre ellos el 62,5% está totalmente de acuerdo en que para la institución es importante el liderazgo.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854078]Ilustración 26- Resultados Consigna 15.
	En la Ilustración 26, se observan los resultados de la Consigna N° 15, donde los valores obtenidos nos declaran que la mayoría de estos jóvenes, 87,5%, considera que es importante el liderazgo para los equipos de trabajo.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854079]Ilustración 27- Resultados Consigna 16.
	En la Ilustración 27, se observan los resultados de la Consigna N° 16, donde los valores obtenidos declaran que el 81,3% afirma que todos los oficiales deben tener conocimientos de liderazgo. En general, el 97,5% de los jóvenes está de acuerdo con ello.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854080]Ilustración 28- Resultados Consigna 17.
	En la Ilustración 28, se observan los resultados de la Consigna N° 17, donde los valores obtenidos declaran que el 62,5% afirma que el correcto tipo de líder en la institución con una estrategia de trabajo ayudará a la creación de equipos de alto desempeño y a que tengan mayor éxito en el logro de los objetivos. En general, el 97,5% de los jóvenes está de acuerdo con ello.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854081]Ilustración 29- Resultados Consigna 18.
	En la Ilustración 29, se observan los resultados de la Consigna N° 18, donde los valores obtenidos nos declaran que es lo que más motiva a los jóvenes de la institución, obteniéndose que para un 30% es el trabajo en equipo, un 25% la flexibilidad y en un 17,5% la capacitación, crecimiento y desarrollo, como también la responsabilidad social.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854082]Ilustración 30- Resultados Consigna 19.
	En la Ilustración 30, se observan los resultados de la Consigna N° 19, donde los valores obtenidos nos declaran que es lo que más desmotiva a los jóvenes de la institución, obteniéndose que 37,5% son los salarios bajos, 36,3% es la desorganización y la burocracia, 13,8% piensa que tiene pocas posibilidades de desarrollo y un 8,8% piensa que no se reconocen sus esfuerzos.
[image: ]
[bookmark: _Toc118540509][bookmark: _Toc145854083]Ilustración 31- Resultados Consigna 20.
	En la Ilustración 31, se observan los resultados de la Consigna N° 20, donde los valores obtenidos nos declaran que es lo que más motiva a los jóvenes de sus jefes, obteniéndose que para un 36,3% es que le de libertad y autonomía para hacer su trabajo, un 12,5% que sea ejemplar, comunicador y con capacidad de escucha, 11,2% piensa que debe ser confiable y fomentar un buen clima laboral. Y solo a una minoría le motiva de su jefe su visión, que reconozca los logros y que sea respetuoso. 
[image: ]
[bookmark: _Toc145854084]Ilustración 32- Resultados Consigna 21.
	En la Ilustración 32, se observan los resultados de la Consigna N° 21, donde los valores obtenidos nos declaran que es lo que más desmotiva a los jóvenes de sus jefes, obteniéndose que para un 36,3% es la soberbia y la incapacidad de reconocer sus errores y limitaciones, un 15% es el desgano y la falta de actitud positiva, y para un 12,5 que no reconozca el esfuerzo de su personal, aproximadamente a un 10% la falta de confianza en su equipo de trabajo, el maltrato y autoritarismo, y la poca experiencia y conocimiento.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854085]Ilustración 33- Resultados Consigna 22.
	En la Ilustración 33, se observan los resultados de la Consigna N° 22, donde los valores obtenidos nos muestran que el 37,5% declara que la institución posee un liderazgo autocrático y el 23,8% un liderazgo equilibrado, el 4,9% un liderazgo democrático, el 3,7% un liderazgo servicial y otro 3,7% un liderazgo transformacional, y el 1,2% un liderazgo liberal.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854086]Ilustración 34- Resultados Consigna 23.
[bookmark: _Hlk118483059]	En la Ilustración 34, se observan los resultados de la Consigna N° 23, donde los valores obtenidos nos muestran que el 28,7% declara que quisiera que la institución posea un liderazgo participativo, para un 25% un liderazgo transformacional, y solo un 1,2% un liderazgo servicial.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854087]Ilustración 35- Resultados Consigna 24.
	En la Ilustración 35, se observan los resultados de la Consigna N° 24, donde los valores obtenidos nos muestran que el 31,3% declara que como líder es un 8 y un 27,5% declara que es un 7 como líder. A su vez, un 2,5% de estos jóvenes declara que es un 3 como líder y solo el 5% que es un 10.
[image: ]
[bookmark: _Toc118540516][bookmark: _Toc145854088]Ilustración 36- Resultados Consigna 25.
	En la Ilustración 36, se observan los resultados de la Consigna N° 25, donde los valores obtenidos nos muestran que los valores empatía, responsabilidad, confianza e integridad de un líder, recibieron cada uno aproximadamente un 20%. Mientras que humildad y respeto un 10% cada uno. 
[image: ]
[bookmark: _Toc145854089]Ilustración 37- Resultados Consigna 26.
	En la Ilustración 37, se observan los resultados de la Consigna N° 26, donde los valores obtenidos declaran que, para estos jóvenes, 31,3% el líder puede fracasar por abusar de su posición y para un 25% por no ser ejemplo. Además, para un 16,2% de los jóvenes el líder puede fracasar por ofender a su personal y para un 12,5% por no dar retroalimentación.
[image: ]
[bookmark: _Toc145854090]Ilustración 38- Resultados Consigna 27.
[bookmark: _Hlk118483974]	En la Ilustración 38, se observan los resultados de la Consigna N° 27, donde los valores obtenidos declaran la mayor dificultad para ser líder según estos jóvenes, donde el 26,2% declara que es adecuar su estilo de liderazgo a la situación, el 23,8% dice que es ser motivador y el 18,8% es tener inteligencia emocional.
[image: ]
[bookmark: _Toc118540520][bookmark: _Toc145854091]Ilustración 39- Resultados Consigna 28.
	En la Ilustración 39, se observan los resultados de la Consigna N° 28, donde los valores obtenidos declaran lo que los jóvenes sienten que les hace falta para ser líder, donde el 41,3% afirma que es motivación, el 23,8% falta de capacitación, un 11,2% coaching y un 8,8% falta de competencias.


[bookmark: _Toc145854199]CAPÍTULO VI
[bookmark: _Toc145854200]CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
	A partir de la investigación realizada, con una posición crítica a través de la disciplina de los recursos humanos, se intenta comprender el comportamiento de la organización militar en relación con una problemática institucional que se vincula directamente a la adaptación de la organización a las nuevas generaciones, los Millennials y en la manera de liderarlos.
	En primer lugar, se destaca que la buena comunicación entre el joven y su superior es fundamental, puesto que estos jóvenes valoran en gran medida el feedback recibido. Como menciona Chiavenato (2009) “una organización solo existe cuando hay personas capaces de comunicarse, actuar en conjunto y lograr los objetivos en común”. El proceso de comunicación permite tener unida a la organización en términos de que le proporciona los medios para transmitir información vital para las actividades y la obtención de las metas (Hodgetts y Altman, 1985). Esto se ve reflejado en la respuesta de los jóvenes encuestados a la Consigna 9 referida a la comunicación (Ver Anexo 2), donde el 65% afirman que el nivel de comunicación en la institución no es muy bueno. Además, en las respuestas a las Consignas 7 y 8, un 5% está totalmente de acuerdo en que encuentra apoyo y confianza de sus superiores para el desarrollo de las actividades y 6,5% está totalmente de acuerdo recibe retroalimentación constante.
	A su vez, las diferencias generacionales pueden producir choques en los ambientes laborales. La forma de comunicarse con las distintas generaciones es diferente. El tuteo no sólo es un cambio formal, implica un trato más horizontal, de pertenencia a una red, lo cual era impensado y aún lo es en las filas tradicionalistas militares. Lograr que los miembros de los equipos de trabajo consigan construir un balance entre los procedimientos tradicionales y las flexibilidades y creatividad de las nuevas generaciones, como una manera de armonizar las diferentes experiencias profesionales, es responsabilidad de los supervisores y jefes; además de que conocer las diferencias intergeneracionales es imprescindible para alcanzar ese balance. Cada una de las generaciones puede brindar experiencias, conocimientos y enfoques que enriquezcan el conjunto, por lo que es saludable fomentar las sinergias, el respeto y consideración mutua. 
	También se debe destacar que la comunicación organizacional es muy importante para las nuevas generaciones, lo entienden, como se expuso en el marco teórico por Avilia Lammertyn, como un proceso integrador entre la dirigencia institucional y todos sus estamentos, buscando ayudar a la imagen institucional, no solo al interior sino también hacia el entorno.
	Otros aspectos de gran importancia para esta generación son el reconocimiento de sus jefes y sus necesidades económicas, de ascenso y de aprendizaje, supuestos avalado por la teoría de Herzberg del marco teórico. Para Herzberg, la motivación para trabajar depende de dos factores, los factores higiénicos o extrínsecos (salario, condiciones ambientales, mecanismos de supervisión, relaciones interpersonales) y los factores motivacionales o intrínsecos (reconocimiento, sentimiento de logro, autonomía o responsabilidad, posibilidades de avance y trabajo). El nivel de participación que ellos les dan en el equipo de trabajo, la toma de decisiones y los desafíos que se les presentan, la flexibilidad, la responsabilidad social, la capacitación, el crecimiento y el desarrollo, la confianza y el reconocimiento son muy importantes para los Millennials, lo cual se vio demostrado en las respuestas de las Consignas 18, 19, 20 y 21. 
	Además, es importante para ellos la satisfacción económica, de aprendizaje y de ascenso que le brinda su trabajo, ya que la Consigna 11 de la encuesta tuvo respuesta totalmente afirmativa al respecto de un 2,5% y un 52,5% afirma que no tiene satisfacción económica ni de desarrollo. En sus trabajos sobre motivación, Lawler III encontró contundentes evidencias de que el dinero motiva el desempeño y ciertos comportamientos como el compañerismo y la dedicación organizacional (Teoría de las Expectativas).
	Asimismo, los Millennials necesitan que exista un equilibrio entre su vida laboral y personal, lo cual implica que no están dispuestos sacrificar aspectos personales por el trabajo, a esto se suma una concepción del tiempo relacionada con aprovecharlo al máximo y con un sentido de inmediatez constante. Por un lado, este supuesto contradice la disciplina que debe cumplirse en las labores de las instituciones militares, debiendo prevalecer la Institución por sobre su personal; pero por otro lado, coincide con los nuevos cambios que se están implementando a nivel recursos humanos, entendiendo que es importante hacer que el joven se sienta parte del grupo y que se lo respeta, para así poder tener un mejor rendimiento.
	De lo antes expuesto, pude apreciar un interés y una toma de conciencia de parte de las instituciones con respecto a esta problemática de adaptación de los Millennials a la cultura organizacional, o viceversa, ya que a medida que íbamos avanzando en la observación, comenzaron a conjeturar posibles actividades y acciones que serían necesarias para cooperar o mejorar el rendimiento de los jóvenes, pero sobre todo en la necesidad de motivarlos, teniendo como guía en este punto a la Teoría de las Necesidades de Maslow, ya que en la actualidad no solo alcanza con la vocación de servicio. Según Maslow, como se nombra en el marco teórico, las necesidades humanas están organizadas en una pirámide de acuerdo con su importancia respecto a la conducta humana. En la base de la pirámide están las necesidades más bajas y recurrentes (necesidades primarias), mientras que en la cúspide están las más elaboradas e intelectuales (necesidades secundarias).
	Las organizaciones deben brindar capacitaciones a los altos mandos en cuanto al manejo, motivación y liderazgo de los Millennials, alentando a que se los comprenda, se los escuche, se les enseñe y se los reconozca, buscando que los mismos se sientan a gusto con la organización. De este modo, se logrará que las instituciones militares se adapten a estos jóvenes, a sus tiempos y a sus valores, generando un clima laboral adecuado en donde puedan desarrollar eficientemente todas sus capacidades. Alves (2000) dice que una buena comunicación, respeto, ambiente amigable, compromiso y un sentimiento de satisfacción son algunos de los muchos factores que puntualizan un clima laboral favorable, una alta productividad y un alto rendimiento.
	No debe existir una gran distancia entre las nuevas generaciones y los altos mandos de las organizaciones, el hecho de sentirlos inalcanzables no es bueno para el sentido de pertenencia que se busca generar en los jóvenes. En respuesta a la Consigna 7 referida a la relación con sus jefes. Una opción para mejorar esto, sería realizar esporádicamente reuniones donde los Millennials tengan la posibilidad de hablar con altos mandos, dando a conocer sus opiniones y modos de pensar, de esta forma la organización conocería más en profundidad lo que los mismos piensan y valoran dentro de la organización.
	Se observó que la integración de los jóvenes a los equipos de trabajo es satisfactoria y que suelen crear buenos vínculos dentro de los mismos. También, que el compromiso de los mismos con la organización, si bien se da de un modo distinto que en generaciones anteriores, es bueno en la mayoría de los casos. Se considera que los Millennials aportan ciertas ventajas a la organización, tales como innovación, conocimientos tecnológicos, entusiasmo, frescura y ganas de aprender. En contraposición, al priorizar siempre la vida personal, muchas personas de otras generaciones, acostumbrados a darle una mayor importancia a su vocación militar, pueden verlos carentes de responsabilidad con las tareas que realizan. Es importante, para que esto no suceda, que las organizaciones alienten a que se los entienda, escuche y valore, adaptándose a ellos y creando un clima laboral adecuado, ya que los mismos son el futuro. Si las mismas no logran comprenderlos, los Millennials no dudaran en irse en busca de mejores oportunidades. 
	También se destaca que no todos los jóvenes se motivan de la misma manera, sino que hay que adaptar las teorías de motivación y los estilos de liderazgo a cada una de las personas que integran las filas militares, Schein y el liderazgo situacional mencionado en el Marco teórico se relacionan con esto. Las organizaciones deben comprender en primer lugar que en su mayoría, los millennials, son fieles a sus carreras y no al lugar donde las desarrollan o a su vocación militar, y que la responsabilidad y el compromiso de estos surgen cuando encuentran sentido en lo que hacen
	En referencia a lo anterior expuesto, las respuestas a las Consignas 18, 19, 20 y 21 de motivación, un 30% afirma que el trabajo en equipo es lo que más lo motiva de la institución y un 25% la flexibilidad. Un 37,5% concuerda en que lo que más lo desmotiva de la institución son los salarios bajos y un 36,3% la burocracia y la desorganización. Un 36,3% afirma que lo que más lo motiva de su jefe es que le de autonomía y libertad para realizar sus trabajos, y un 36,3% afirma que lo que más lo desmotiva de su jefe es su soberbia y la incapacidad de reconocer sus errores o limitaciones. 
	En relación con el liderazgo y a lo que se pretende de este trabajo, las respuestas a las Consignas 14 a 17 y 22 a 28 afirman que un 62,5% de los millennials considera que para la institución es importante el liderazgo y un 87,5% afirma que el liderazgo es importante para el trabajo en equipo. Además, un 37,5% dice que el liderazgo de la institución es autocrático debido a su cultura tradicional y jerárquica, y un 23,8% afirma que es equilibrado, pudiendo suceder esto dada la falta de motivación imperante en la institución por falta de recursos, falta de operaciones y de aventura.
	A su vez, ellos quisieran que el liderazgo transformacional o participativo fuese el que más se adecue a la institución y a sus equipos de trabajo, y aproximadamente un 60% de los millennials se siente como líder entre una puntuación de 7 u 8, siendo 10 excelente, pudiendo llegar a la máxima puntuación con compromiso, capacitación y desarrollo.
	Para ellos es importante que el líder poséalos valores: responsabilidad, confianza, integridad y empatía, puede fracasar como líder por abusar de su posición o no ser ejemplo, y para ellos la mayor dificultad como líder es adecuar un estilo de liderazgo a cada situación, ser motivador y tener inteligencia emocional.
	El 81,3% afirma que es importante que todos los oficiales de la institución militar tengan conocimientos de liderazgo, aunque el 41,3%de los millennials afirma que le falta motivación para ser líder. Esta dificultad no solo se da en esta generación, ya que la falta de motivación personal debido a las situaciones económicas, operativas y de toma de decisiones afectan a la capacidad de liderazgo de los jefes y a la manera de afrontar las situaciones, muchas veces en detrimento del colectivo.
	Cabe destacar que el 97,5% de los millennials está de acuerdo que tener el correcto tipo de líder en la institución con una estrategia de trabajo ayudará a la creación de equipos de alto desempeño y a que tengan mayor éxito en el logro de los objetivos.
	En vista de lo anteriormente expuesto, se concluye en el presente trabajo integrador final, que actualmente las instituciones militares están en un proceso de transición no solo a nivel recursos humanos sino también de innovación tecnológica y bélica, ya que el mundo se va adaptando a los nuevos sucesos bélicos y de terrorismo, para lo cual se necesitan militares y personal civil que estén a la altura de estas circunstancias. Por lo que, desde mi postura como Licenciada en Gestión de Recursos Humanos, se intenta generar una conciencia en la que se asuma la responsabilidad de las instituciones como principales actores y colaboradores en esta transición, logrando que la misión institucional haga sentir al Millennial que su trabajo es importante.
	Y por ello termino preguntando, ¿la institución militar debe adaptarse a las nuevas generaciones y aprender a motivarlas, comprometerlas y retenerlas, ya que en ellas están sus futuros líderes, debiendo para esto flexibilizar su cultura organizacional y estilo de liderazgo? Y la respuesta es sí, aunque también las nuevas generaciones deberán estar dispuestas a ceder algo a cambio, para así lograr beneficiar a ambas partes y dar valor a las mismas.
	Para ello, en un futuro trabajo, se deberá realizar un Programa de liderazgo que aporte los conocimientos necesarios a todas las generaciones, actuales y futuras, y que este programa vaya adaptándose a los tiempos que sucedan.
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Entrevistado: Anónimo.
Jerarquía: Alta.
Puesto: Comandante.
Institución: Institución Militar.
1. ¿Qué actividad desarrolla en la Institución Militar?
Comandante de unidad.
2. ¿Cómo se integran los Millennials a la organización? ¿Considera que ingresan por vocación? 
Hay una gran variedad en la masa de personal de las generaciones mencionadas. Sin duda, la situación del país ha generado un ingreso de personal con necesidades de contar con un trabajo con salario y asistencia. Esto no significa que no puedan encontrar la vocación en el transcurso de la carrera.
Sin embargo hay un gran número de personas que han ingresado con motivación real y vocación de servicio.
3. ¿Qué conductas observa que demuestren comprometidos a estos jóvenes con la organización o con sus tareas?
La forma de asumir la responsabilidad de las tareas y funciones asignadas demuestran que la mayoría se encentra comprometido con la Institución. Hay por supuesto, como en cualquier muestra societaria una variedad de personas muy amplia y con diferentes motivaciones.
4. ¿Hay o hubo miembros Millennials en su equipo de trabajo? ¿Cómo se integran al mismo?
En las tripulaciones de las Unidades operativas, el espectro generacional es completo, teniendo un número más amplio en las generaciones más nuevas. 
La integración es normal. Históricamente las dotaciones de las unidades han tenido esta dispersión generacional, por lo que es la condición normal de funcionamiento desde hace 200 años en el caso de la Institución Militar.  
5. ¿Considera que trabajar con estos jóvenes, por sus características, le genera algún tipo de ventaja o desventaja a su equipo?
 Siempre las generaciones jóvenes traen ventajas. Esto está relacionado a la evolución natural. Las generaciones nativo-digitales nos acercan al mejor aprovechamiento de las capacidades actuales y a nuevas líneas de pensamiento para la resolución de situaciones.
Si bien siempre hay una resistencia natural al cambio, este termina sucediendo por decantación.
[bookmark: _gjdgxs]La dispersión generacional hace que los escalones más altos tengan acumulada una determinada experiencia y conocimientos que le permitirían asimilar y determinar cómo emplear las ventajas de las nuevas generaciones. Asimismo, tendrá herramientas para moderar y modelar a éstas para formar un equipo de trabajo eficiente.
6. ¿Puede nombrarnos algunas actitudes que demuestran falta de compromiso en esos jóvenes?
Muchas veces se los puede notar desmotivados y sin voluntad de resolver las problemáticas que se presentan. No implica directamente una falta de compromiso sino más una falta de comprensión en la importancia de cumplir con determinados procesos internos institucionales.
En algunos casos particulares se observa la falta de atención y revisión para realizar los cumplimientos de manera correcta. 
7. ¿Le realizaron algún planteo que haya considerado inadecuado? 
No.
En conversaciones personales se pueden dar comentarios y opiniones que pueden diferir en las ideas, pero que hacen al desarrollo de soluciones a situaciones o problemáticas de la actualidad, pero que en ningún caso las he considerado como inadecuadas.
8. ¿Le resulta complicado liderar a estos jóvenes? ¿Cómo los motiva? 
 El liderazgo siempre tiene sus dilemas, pero es la tarea más importante que hacemos como personal militar. La motivación del personal es una de las partes más difíciles, sobre todo en el contexto actual donde las actividades operativas son muy limitadas, tanto en cantidad como en intensidad y dificultad. La situación presupuestaria genera muchas complicaciones en esta área. 
Es necesario tratar de generar actividades que aunque no sean netamente de navegación, estén relacionadas con las actividades militares y generen interés y motiven la producción de la adrenalina que uno busca cuando ingresa a una Institución Militar.
Realización de ejercicios de supervivencia y liderazgo, pistas de combate, despliegue con embarcaciones menores a la zona, son algunas cosas que se pueden implementar para mantener la “llama” encendida. 
9. ¿Ha visto mucha rotación de estos jóvenes en su institución? De ser así, ¿puede nombrarnos algún motivo específico por el cual se dio esta rotación? 
La rotación es normal en esta profesión. Se da para que los más jóvenes tengan opción de ver las diferentes alternativas para buscar sus posibles orientaciones en esta carrera.
10. ¿Por lo general les resulta dificultoso el retener a estos jóvenes? De ser así, ¿Qué estilo de liderazgo en la organización ayudaría a retenerlos y motivarlos?
Las generaciones más jóvenes tienen la necesidad de ver resultados rápidos y muestran una limitada capacidad de resiliencia o un umbral bajo a la no consecución de sus objetivos. Esto genera en muchos casos la búsqueda de nuevos horizontes con posibilidades de resultados más inmediatos.
El liderazgo de estos jóvenes requiere de una mayor flexibilidad y adaptación a las expectativas. La motivación natural para este tipo de profesión debe nacer desde el entendimiento que es un servicio a la Nación y que implica muchas veces la necesidad de cumplir con la tarea asignada, relegando muchas veces los intereses profesionales.
El compromiso asumido al momento de la jura de la bandera debe calar hondo en cada uno de quienes lo realizan. Es un hito en la vida personal de cada uno de nosotros. Es una vocación que muchas veces no es remunerada adecuadamente pero que está motivada por servir a otros.
11. ¿Considera que se deban implementar nuevas formas para atraerlos a ingresar a la Institución Militar? 
Sin duda, la tarea de captación de voluntarios debe ir mutando con el tiempo, adaptándose a las épocas que corran. Cada generación tiene nuevos intereses por lo que se hace para motivar debe evolucionar correspondientemente.
12. ¿Considera que la Institución Militar debería adaptar su cultura organizacional a la de los Millennials? ¿Por qué?
La adaptación cultural va a ocurrir de forma natural. Instituciones bicentenarias como la Institución Militar tienen una inercia que es imposible que cambie de manera expeditiva, pero permanentemente va cambiando y adaptándose a las épocas. La Institución Militar actual no es la misma que hace 30 años, mucho menos que la de hace 100. No por los medios y actividades, sino por el personal que la integra y la va modernizando (lentamente). Siempre va a estar por detrás de las generaciones más jóvenes, pero siempre va evolucionando con ellas.
13. ¿Considera que estos jóvenes estarán a la altura de ser los futuros líderes de la organización?
Si, por supuesto. La formación de líderes institucionales, más allá de las condiciones personales que tenga cada uno para liderar, es un proceso de formación que se va modelando a lo largo de la carrera por las experiencias vividas y la capacitación recibida. 
La historia demuestra que es un proceso natural. Seguramente irán evolucionando en el liderazgo de acuerdo a los tiempos que les toquen vivir y seguramente no serán iguales a los líderes actuales, tanto como estos no son iguales a los líderes de hace 50 o 100 años.

Entrevistado: Anónimo.
Jerarquía: Alta.
Puesto: Jefe.
Institución: Institución Militar.
1. ¿Qué actividad desarrolla en la Institución Militar?
Soy Jefe de unidad.
2. ¿Cómo se integran los Millennials a la organización? ¿Considera que ingresan por vocación? 
Considero que respecto del ingreso a la Institución Militar, se dan a grandes rasgos dos situaciones que pueden ser contrapuestas. 
Por un lado, jóvenes que con vocación de servir a la Patria a través de sus FFAA ingresan a la institución provenientes de diferentes provincias del país, para una carrera que los mantendrá alejados de sus afectos y de las comodidades de su hogar.
Por otra parte, se produce un importante ingreso de jóvenes que habitan en lugares muy próximos a los principales asentamientos navales, motivados por la conveniencia de acceder en forma rápida a un ingreso laboral y cobertura social, tanto para sí mismos como para sus familiares y/o convivientes. 
Estos ingresos no motivados por un sentimiento vocacional que podríamos denominar como “tradicional”, ya no pueden ser filtrados mediante las herramientas normales de las que disponen fuerzas Institución Militar donde lo que se prioriza es la búsqueda de eficiencia en su misión, por encima de cualquier otra consideración.
Estos aspectos afectan la eficiencia de la organización, al incorporar a un equipo de trabajo a individuos que no cuentan con la motivación necesaria para afrontar las inevitables rigurosidades de la vida militar. Ante la aparición de las mismas, ponen en riesgo la cohesión del equipo, y exigen normas de conducción muy personalizadas, que desvirtúan en algunos casos la naturaleza de la profesión militar. 
Considero que poder revertir este proceso, que de igual modo no es atribuible de forma exclusiva a los dos grupos objeto de esta encuesta, es uno de los principales desafíos que tiene por delante la Institución Militar.
3. ¿Qué conductas observa que demuestren comprometidos a estos jóvenes con la organización o con sus tareas?
Como en todo grupo social, hay gente que se destaca, un grupo mayoritario que cumple con sus deberes y tareas, y otros que afectan el desempeño del equipo.
4. ¿Hay o hubo miembros Millennials en su equipo de trabajo? ¿Cómo se integran al mismo?
Si. En general se integran bien, aunque percibo un importante número de casos que, fundado en lo manifestado en la respuesta a la segunda Consigna, son menos responsables que la media.
5. ¿Considera que trabajar con estos jóvenes, por sus características, le genera algún tipo de ventaja o desventaja a su equipo?
Probablemente una desventaja. Es un desafío transformar esas conductas culturalmente innatas, en individuos comprometidos con su trabajo, su equipo, y su institución. Se requiere una visión integral para el abordaje de esta problemática.
6. ¿Puede nombrarnos algunas actitudes que demuestran falta de compromiso en esos jóvenes?
Desgano en las guardias, cumplimiento pasivo de sus responsabilidades, priorización de su comodidad y conveniencia personal por sobre lo colectivo, escasa voluntad de superación personal y profesional.
7. ¿Le realizaron algún planteo que haya considerado inadecuado? 
Si. Tanto de índole personal como profesional.
8. ¿Le resulta complicado liderar a estos jóvenes? ¿Cómo los motiva? 
No. Considero que las herramientas fundamentales para liderar un equipo de trabajo, en nuestro caso específico un equipo de combate, se basan en cuatro pilares: veracidad, lealtad, compromiso y justicia, para y con todos nuestros subordinados. Transmitir lo que haya que transmitir francamente… lo bueno y lo malo. Tener siempre presente que debemos ser justos, y que ello implica premios para los que se destacan más allá de sus obligaciones, y castigos para quienes no se comprometen con el equipo, o pone en riesgo al conjunto al descuidar sus obligaciones o ejecutarlas con desgano. Y de igual modo es fundamental que un líder asuma que parte de su trabajo consiste también en tener que transmitir malas noticias, que entienda que no se puede agradar a todo el mundo, y que la misión de un soldado no es hacer amigos, sino cumplir una misión, a riesgo de perder la vida. Ese espíritu, ese temple, se entrena y madura en la adversidad, nunca en medio de una situación confortable.
9. ¿Ha visto mucha rotación de estos jóvenes en su institución? De ser así, ¿puede nombrarnos algún motivo específico por el cual se dio esta rotación? 
Si. Existe una menor cantidad de vocaciones genuinas hacia una profesión que exige muchos sacrificios, privaciones, incomodidades, y que además, es poco reconocida y valorada por la sociedad a la que sirve. 
10. ¿Por lo general les resulta dificultoso el retener a estos jóvenes? De ser así, ¿Qué estilo de liderazgo en la organización ayudaría a retenerlos y motivarlos?
Es más dificultoso retenerlos, porque los incentivos profesionales y materiales a permanecer en las instituciones Institución Militar es cada vez menor. Hoy no existe reconocimiento, ni recompensa, y si algo sobra son privaciones. Todo ello podría compensarse, si al menos se pudiera cumplir con lo que se les ofreció al momento de reclutarlos: una aventura. 
Considero pese a ello que está en cada líder, de la jerarquía que sea, el potencial de recuperar esa aventura, y de igual modo de generar el mejor equipo de trabajo que en su área, cargo, departamento, unidad, haya podido existir.
11. ¿Considera que se deban implementar nuevas formas para atraerlos a ingresar a la Institución Militar? 
Si, sin ninguna duda. 
12. ¿Considera que la Institución Militar debería adaptar su cultura organizacional a la de los Millennials? ¿Por qué?
No. La Institución Militar debe tener una cultura organizacional de perseverar en la búsqueda del profesionalismo y la excelencia, y a esa cultura nos deberíamos adaptar absolutamente todos los que la conformamos.
13. ¿Considera que estos jóvenes estarán a la altura de ser los futuros líderes de la organización?
No todos, obviamente. Pero como en toda generación, en ellos también hay líderes, sin duda. Algunos son líderes natos y se destacarán desde temprano. Pero otros, la mayoría, habrán de ir aprendiendo a liderar con la experiencia, y con las ganas de aprender de su experiencia. 
Entrevistado: Anónimo.
Jerarquía: Alta.
Puesto: Director.
Institución: Institución Militar.
1. ¿Qué actividad desarrolla en la Institución Militar?
Soy director de una de sus escuelas de formación.
2. ¿Cómo se integran los Millennials a la organización? ¿Considera que ingresan por vocación? 
Hoy los Millennials son el cuerpo medio de la Institución y ya están adaptados, aunque por diferencias en su entorno social (muchos cambios, sobre todo tecnológicos) no se puede comparar con generaciones anteriores. Se suma a su vez que los Centennials recién están incorporándose al sistema. Creo que hay: un poco por vocación, otro por interés en conocer y otro por lo económico (salida laboral relativamente rápida).
3. ¿Qué conductas observa que demuestren comprometidos a estos jóvenes con la organización o con sus tareas?
Considero que son responsables en sus tareas y que les gusta que se los tenga en cuenta, pero no implica que estén totalmente comprometidos en el sentido de alguien como yo, antiguo, que fue educado con otras reglas. La sociedad ha cambiado los parámetros.
4. ¿Hay o hubo miembros Millennials en su equipo de trabajo? ¿Cómo se integran al mismo?
La mayoría de mi equipo son Millennials, con algún Centennials. Se integran sin inconvenientes, aunque es responsabilidad del líder del grupo hacerlos sentir que son parte.
5. ¿Considera que trabajar con estos jóvenes, por sus características, le genera algún tipo de ventaja o desventaja a su equipo?
Son formas distintas de ver las cosas, pero ya no son tan jóvenes, son el cuerpo principal de la organización. Es decir, a mi entender, ya son mayoría en estas organizaciones.
6. ¿Puede nombrarnos algunas actitudes que demuestran falta de compromiso en esos jóvenes?
Yo no diría falta de compromiso. Yo diría otras formas de ver las cosas. Hoy en las empresas estar 5 o 6 años y ya es mucho, no como antes que estaban toda la vida laboral en la misma. Hay que adaptarse a que llegado un tiempo en que los mandos medios darán un paso al costado y buscarán nuevos horizontes, independientemente del sueldo que se les pague o de la operatividad que tengan. Es la idea de cambiar de aire que hoy tiene la sociedad.
7. ¿Le realizaron algún planteo que haya considerado inadecuado? 
No.
8. ¿Le resulta complicado liderar a estos jóvenes? ¿Cómo los motiva? 
No. Me resulta muy interesante liderarlos. Si uno los sabe llevar, son muy dóciles. En mi casa aprendo diariamente. Tengo hijos de 25, 23 y 16, y mujer y varones. Diferentes actitudes. Una buena escuela de conducción, donde es más difícil que en el puesto de trabajo. Es mi opinión y experiencia personal.
9. ¿Ha visto mucha rotación de estos jóvenes en su institución? De ser así, ¿puede nombrarnos algún motivo específico por el cual se dio esta rotación? 
No sé a qué llama rotación. Si se refiere a las bajas, es lo que explique en la Consigna 6.
10. ¿Por lo general les resulta dificultoso el retener a estos jóvenes? De ser así, ¿Qué estilo de liderazgo en la organización ayudaría a retenerlos y motivarlos?
Como ya expliqué, la sociedad los lleva a eso y tenemos que entenderlo. En cuanto al liderazgo deberíamos interpretar acciones o señales para tomar medidas preventivas si el joven no está del todo convencido. Si no hay que acatarlo y dejarlo ir.
11. ¿Considera que se deban implementar nuevas formas para atraerlos a ingresar a la Institución Militar? 
Creo que estamos bien así. En cuanto a los profesionales puede ser. Deberíamos analizar más incorporaciones sabiendo que se van a ir cuando logren los objetivos de formación profesional que les servirá para desarrollarse en el ambiente civil. Hay que aceptar que es un toma y da. Pocos seguirán en la estructura hasta más antiguos.
12. ¿Considera que la Institución Militar debería adaptar su cultura organizacional a la de los Millennials? ¿Por qué?
Creo que aunque pensamos que no, la Institución Militar se ha ido adaptando a los cambios, porque la sociedad lo impone y no podemos quedar afuera del pensamiento de la sociedad.
13. ¿Considera que estos jóvenes estarán a la altura de ser los futuros líderes de la organización?
Por supuesto. Nosotros cuando entramos, seguro la generación anterior se planteó lo mismo. Había menos cambios, era más lento, aunque ahora la sociedad y la tecnología avanzan a la velocidad de la luz.
Entrevistado: Anónimo.
Jerarquía: Alta.
Puesto: Comandante.
Institución: Institución Militar.
1. ¿Qué actividad desarrolla en la Institución Militar?
Comandante de unidad.
2. ¿Cómo se integran los Millennials a la organización? ¿Considera que ingresan por vocación? 
En cuanto a la integración de los Millennials a una institución militar, es importante reconocer que esta generación tiene características y expectativas únicas en comparación con las anteriores, como la flexibilidad de horarios y la tecnología. Es crucial proporcionarles herramientas y sistemas modernos que les permitan trabajar de manera eficiente, cuestión que hoy en día es un trabajo difícil en nuestra institución. Además, debemos apreciar que estos jóvenes pueden aportar nuevas ideas y enfoques en el uso de la tecnología para mejorar los procesos y la comunicación en la organización.
Ahora, si bien algunos Millennials pueden ingresar a una institución militar por vocación, otros pueden verlo como una opción profesional que les ofrece oportunidades desafiantes y un sentido de propósito, aunque últimamente pareciera que algunos ingresan por ser un sueldo estable. Por ello, es importante tener en cuenta que cada individuo es único y puede tener diferentes motivaciones para unirse a la organización. El objetivo es crear un entorno que fomente su integración, desarrollo y compromiso, independientemente de su motivación inicial.
3. ¿Qué conductas observa que demuestren comprometidos a estos jóvenes con la organización o con sus tareas?
Los jóvenes comprometidos con la organización o con sus tareas se muestran con iniciativa, proactividad, y están dispuestos a asumir responsabilidades adicionales, que en nuestra labor es muy importante. Además, muestran participación activa, aportan ideas en las reuniones y ofrecen sus conocimientos para generar proyectos adicionales, involucrándose y demostrando interés genuino e iniciativa, aunque muchas veces esto puede generar un choque cultural con las generaciones de los altos mandos. 
4. ¿Hay o hubo miembros Millennials en su equipo de trabajo? ¿Cómo se integran al mismo?
Si, los hay.
La integración es buena, las escuelas de formación ayudan a ello brindándoles herramientas para comprender la cultura, los valores y las expectativas de la organización. Además, se les asigna mentores experimentados para facilitar su adaptación, brindarles orientación y promover una mayor interacción con los otros miembros de la institución. También, se les brinda oportunidades de aprendizaje y desarrollo, y hace algunos años se fomenta una comunicación más abierta, lo que es un aprendizaje para todas las generaciones.
5. ¿Considera que trabajar con estos jóvenes, por sus características, le genera algún tipo de ventaja o desventaja a su equipo?
Al trabajar con estos jóvenes, tenemos las ventajas del conocimiento tecnológico de las nuevas tendencias y la innovación. Además, poseen gran capacidad de adaptación, y su mentalidad abierta ayuda a hacer cambios en pos de mejora, enriqueciendo así la toma de decisiones y la resolución de problemas.
Como desventajas muestran la necesidad de una retroalimentación y reconocimiento constante de sus mandos, lo que en mis tiempos no era necesario, pero ahora de no ser así pueden ofuscarse o sentirse desvalorados. Además, muchas veces se frustran si no ven un progreso rápido o si no se les brindan las oportunidades de desarrollo que ellos creen merecer. Aunque, el mayor problema es que nuestro trabajo es tan demandante que hace muy difícil lograr un equilibrio entre vida laboral y personal, que es muy importante para estos jóvenes. Y, si no se aborda adecuadamente, puede generar problemas de disponibilidad o prioridades ente el trabajo y lo personal, y para nosotros entender y lograr este equilibrio muchas veces se torna un desafío.
6. ¿Puede nombrarnos algunas actitudes que demuestran falta de compromiso en esos jóvenes?
Debido a la falta de adiestramiento u oportunidades por razones varias, en los últimos años se ha notado falta de motivación, desinterés o desgano hacia sus responsabilidades o tareas. Muchas veces no se sienten comprometidos con los objetivos de la organización, aunque en su mayoría se muestran comprometidos o buscan la forma de resolver los inconvenientes que se le presenten.
7. ¿Le realizaron algún planteo que haya considerado inadecuado? 
No. Pero a veces no entienden por qué deben obedecer ciertas regulaciones sobre el uso de la información sensible o clasificada en sus redes sociales, y que algunas veces es difícil para la institución que logren equilibrar entre su vida personal y el trabajo.
8. ¿Le resulta complicado liderar a estos jóvenes? ¿Cómo los motiva? 
Intento motivarlos con comunicación clara y honesta sobre sus roles y expectativas. La retroalimentación constructiva y el reconocer sus logros es importante para ellos. También, les brindamos oportunidades de desarrollo y aprendizaje, capacitaciones y ejercitaciones desafiantes, a ellos les atrae la aventura.
9. ¿Ha visto mucha rotación de estos jóvenes en su institución? De ser así, ¿puede nombrarnos algún motivo específico por el cual se dio esta rotación? 
En los últimos años he notado que la rotación de estos jóvenes ha incrementado, en mi opinión dada la falta de flexibilidad de la cultura organizacional hacia ellos, haciendo que se desmotiven y no vean en la institución oportunidades de desarrollo personal y profesional.
También, ha ayudado a este aumento de la rotación, el hecho de que el mercado laboral les brinda ofertas u oportunidades que son más acordes a los beneficios, salarios o condiciones laborales que ellos pretenden.
10. ¿Por lo general les resulta dificultoso el retener a estos jóvenes? De ser así, ¿Qué estilo de liderazgo en la organización ayudaría a retenerlos y motivarlos?
La retención de jóvenes puede ser un desafío en algunas organizaciones y por supuesto en organizaciones como la nuestra. Sin embargo, no existe una respuesta única para todas las situaciones, ya que cada organización y cada persona es diferente. Ahora se está tratando de implementar una cultura más flexible, enfocada en la diversidad y en ser más inclusiva, donde se valoren las diferencias y se promueva la igualdad de oportunidades, para ayudar a atraer y retener a los jóvenes, y brindarles un sentido de pertenencia. 
También, como mencioné, el equilibrio entre el trabajo y la vida personal es muy importante para ellos. Ofrecer opciones de flexibilidad, como horarios flexibles o la posibilidad de trabajar de forma remota a veces se torna muy difícil en nuestra organización, pero cuando es factible, lo hacemos. 
Además, estamos trabajando en una comunicación más abierta y flexible, manteniendo nuestra esencia pero no siendo tan verticalistas. Mantener una comunicación clara y abierta es esencial para retenerlos. Proporcionarles retroalimentación regular y constructiva sobre su desempeño, reconocer sus logros y brindar oportunidades para que expresen sus inquietudes y necesidades también es positivo para ellos. Aunque se deber tener en cuenta que sobre esto los altos mandos estamos aprendiendo día a día, ya que en nuestros tiempos todo era más jerárquico y verticalista.
De acuerdo con lo anterior, un estilo de liderazgo efectivo para retener y motivar a los jóvenes sería un liderazgo participativo, que ayudaría a fomentar la participación activa de los jóvenes en la toma de decisiones y les brindaría la oportunidad de aportar ideas y perspectivas. Para ellos es de suma relevancia sentirse valorados y parte importante del equipo, les aumenta su compromiso y sentido de pertenencia.
Debemos mantener un diálogo abierto y continuo con estos jóvenes, comprender sus expectativas y ajustar el estilo de liderazgo en función de sus necesidades.
11. ¿Considera que se deban implementar nuevas formas para atraerlos a ingresar a la institución militar? 
Sí, considero que se deben implementar nuevas formas de atraer a los jóvenes a ingresar a la institución militar. La realidad y las expectativas de los jóvenes están cambiando, por lo que es necesario adaptarse para atraer a esta generación y asegurar un flujo continuo de talento hacia la institución militar, implementando estrategias de comunicación y marketing efectivas para dar a conocer los valores, beneficios y oportunidades que ofrece la institución militar a los jóvenes, utilizando plataformas digitales, redes sociales y contenido visual atractivo para llegar a este público netamente digital.
12. ¿Considera que la Institución Militar debería adaptar su cultura organizacional a la de los Millennials? ¿Por qué?
La adaptación de la cultura organizacional de la Institución Militar a la de los Millennials es un tema complejo que requiere una evaluación cuidadosa. Si bien es importante reconocer las preferencias y características de los Millennials, también es crucial mantener los valores, la disciplina y los principios fundamentales de la institución.
Sin embargo, eso no significa que la cultura organizacional no deba evolucionar. Es esencial que la Institución Militar se adapte a los cambios sociales, tecnológicos y generacionales para atraer y retener a los jóvenes talentosos, incluidos los Millennials.
Debemos encontrar un equilibrio entre adaptar la cultura organizacional para satisfacer las necesidades de los Millennials y preservar los valores y principios esenciales de la institución. Se deben realizar evaluaciones periódicas y tener en cuenta los objetivos estratégicos de la institución para determinar qué adaptaciones son viables y beneficiosas sin comprometer la identidad y los propósitos fundamentales de la organización.
13. ¿Considera que estos jóvenes estarán a la altura de ser los futuros líderes de la organización?
Estos jóvenes tienen el potencial de convertirse en líderes efectivos en la organización militar si se les brinda las oportunidades adecuadas para desarrollar sus habilidades y competencias. Suelen tener cualidades y características valiosas que pueden contribuir al liderazgo, como su creatividad, adaptabilidad, habilidades tecnológicas y enfoque en la colaboración. Además, su energía, entusiasmo y capacidad para pensar de manera innovadora pueden ser activos importantes para la institución militar.
Es fundamental proporcionar a los jóvenes líderes en potencia una formación sólida, tanto en habilidades técnicas como en competencias de liderazgo, la toma de decisiones, la gestión de equipos y la resolución de problemas. Además, es importante fomentar un entorno de mentoría y apoyo que les permita aprender de líderes más experimentados y desarrollar su propio estilo de liderazgo.
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1. Ingresé a la Institución Militar por vocación.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
2. Siento un choque cultural entre mis valores y supuestos y la cultura institucional.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
3. Considero que la Institución debe innovarse.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
4. Considero que la Institución debe ser menos burocrática.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
5. La toma de decisiones es justa.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
6. Las ordenes impartidas son justas.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
7. Encuentro apoyo y confianza de mis superiores, para el desarrollo de mis actividades.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
8. Recibo retroalimentación constante de mi desempeño.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
9. El nivel de comunicación de la Institución es muy bueno.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
10. La misión de la Institución me hace sentir que mi tarea es importante.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
11. El trabajo que realizo satisface mis necesidades económicas, de ascenso y de aprendizaje.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
12. Mi desarrollo personal es adecuado a mi desempeño.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
13. Me siento orgulloso de pertenecer a esta Institución.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
14. Para la institución es importante el liderazgo.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
15. Considero que es importante el liderazgo para los equipos de trabajo.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
16. Es necesario que todos los oficiales tengan conocimientos de liderazgo.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
17. El tener el correcto tipo de líder en la institución con una estrategia de trabajo ayudará a la creación de equipos de alto desempeño y a que tengan mayor éxito en el logro de los objetivos.
Totalmente de acuerdo	
Algo de acuerdo	
Poco de acuerdo	
Nada de acuerdo
18. ¿Qué es lo que más lo motiva de su Institución?
Capacitación, crecimiento, desarrollo
Buen clima laboral
Buena remuneración, beneficios
Flexibilidad
Reconocimiento del esfuerzo
Responsabilidad Social
Trabajo en equipo
19. ¿Qué es lo que más lo desmotiva de su Institución?
Pocas posibilidades de desarrollo
Mal clima laboral
Maltrato
Injusticia
Desorganización, burocracia
No reconocer los esfuerzos
Salarios bajos
Mala comunicación
20. ¿Qué es lo que más lo motiva de su jefe?
Que sea ejemplar, comunicador y con capacidad de escucha
Su entusiasmo y actitud positiva
Que me enseñe
Que sea respetuoso
Que me desarrolle
Que reconozca mis logros
Su experiencia y conocimientos
Que sea confiable
Que fomente el trabajo en equipo
Que fomente un buen clima laboral
Orientado a resolver problemas
Su visión
Que me de libertad y autonomía para hacer mi trabajo
21. ¿Qué es lo que más lo desmotiva de su jefe?
Maltrato y autoritarismo
Soberbia e incapacidad para reconocer sus errores y limitaciones
Que no reconozca el esfuerzo de su personal
Desgano y falta de actitud positiva
Falta de confianza en su equipo de trabajo
Poca experiencia y conocimiento
Que no transmita sus conocimientos
22. Del siguiente listado de tipos de liderazgo ¿Cuál es el que más se adecúa a su institución?  
Autocrático
Democrático
Liberal o Laissez-faire
Participativo
Equilibrado/ Mediocre
Situacional
Servicial
Transformacional
23. Del siguiente listado de tipos de liderazgo ¿Cuál es el que más quisiera que se adecue a su Institución?  
Autocrático
Democrático
Liberal o Laissez-faire
Participativo
Equilibrado
Situacional
Servicial
Transformacional
24. ¿Qué tan líder es? Del 1 al 10 donde 10 es excelente.
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
25. ¿Cuál es el valor más importante que demuestra como líder?
Respeto
Confianza
Humildad
Empatía
Responsabilidad
Integridad
26. ¿Cómo puede fracasar un líder?
Criticando comportamientos
No dar retroalimentación
No ser servicial
No ser ejemplo
No ser ecuánime
Ser egoísta
Abusar de su posición
Ofendiendo a su personal
Ambicioso
27. ¿Cuál es la mayor dificultad de ser líder?
Ser comprometido y congruente
Ser ecuánime y ejemplo
Ser servicial
El trabajo en equipo
Ser motivador
Desarrollar personas
Adecuar su estilo de liderazgo a la situación
Tener inteligencia emocional
28. ¿Qué siente que le hace falta para ser un buen líder?
Capacitación
Coaching
Autodesarrollo
Motivación
Autoconfianza
Competencias
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@ Poco de acuerdo

@ Nada de acuerdo
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Mi desarrollo personal es adecuado a mi desempefio.

80 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ Algo de acuerdo

@ Poco de acuerdo

@ Nada de acuerdo
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Me siento orgulloso de pertenecer a esta Institucion.
80 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ Algo de acuerdo

@ Poco de acuerdo

@ Nada de acuerdo
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Para la institucion es importante el liderazgo.
80 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ Algo de acuerdo

@ Poco de acuerdo

@ Nada de acuerdo
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Considero que es importante el liderazgo para los equipos de trabajo.
80 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ Algo de acuerdo

@ Poco de acuerdo

@ Nada de acuerdo
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Es necesario que todos los oficiales tengan conocimientos de liderazgo.
80 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ Algo de acuerdo

@ Poco de acuerdo

@ Nada de acuerdo





image28.png
El tener el correcto tipo de lider en la instituciéon con una estrategia de trabajo ayudard a la

creacion de equipos de alto desempefio y a que tengan mayor éxito en el logro de los objetivos.
80 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ Algo de acuerdo

@ Poco de acuerdo

@ Nada de acuerdo
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¢Qué es lo que mas lo motiva de su Institucion?
80 respuestas

@ Capacitacion, crecimiento, desarrollo
@ Buen clima laboral

@ Buena remuneracion, beneficios

@ Flexibilidad

@ Reconocimiento del esfuerzo

—
@ Responsabilidad Social
1 @ Trabajo en equipo
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:Qué es lo que més lo desmotiva de su Institucion?
80 respuestas

@ Pocas posibilidades de desarrollo
@ Mal clima laboral

@© Maltrato

@ Injusticia

[ ) Desorganizacién, burocracia

@ No reconocer los esfuerzos

@ Salarios bajos

@ Mala comunicacion
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¢Qué es lo que mas lo motiva de su jefe?
80 respuestas

@ Que sea ejemplar, comunicador y con.
@ Su entusiasmo y actitud positiva

@ Que me ensefie

© Que sea respetuoso

@ Que me desarrolle

‘@ Que reconozca mis logros

@ suexperiencia y conocimientos

@ Que sea confiable

@ Que fomente el trabajo en equipo
@ Que fomente un buen cima laboral
@ Orientado a resolver problemas
@ Suvisién

® Que me de ibertad y autonomia para
hacer mi trabajo
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:Qué es lo que mas lo desmotiva de su jefe?
80 respuestas

@ Maltrato y autoritarismo

@ Soberbia e incapacidad para reconocer
sus errores y limitaciones

@ Que no reconozca el esfuerzo de su
personal

@ Desgano y falta de actitud positiva

@ Falta de confianza en su equipo de
trabajo

@ Poca experiencia y conocimiento
@ Que no transmita sus conocimientos
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Del siguiente listado de tipos de liderazgo ;Cual es el que més se adecua a su institucion?
80 respuestas

@ Autocratico

@ Democratico

@ Liberal o Laissez-faire
@ Participativo

@ Equilibrado/ Mediocre
@ Situacional

@ Servicial

@ Transformacional
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Del siguiente listado de tipos de liderazgo ;Cudl es el que més quisiera que se adecue a su

Institucion?
@ Autocratico
@ Democratico
@ Liberal o Laissez-faire
@ Participativo
@ Equilibrado

80 respuestas
@ Situacional
@ Servicial
@ Transformacional

28,7%
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¢Qué tan lider es? Del 1 al 10 donde 10 es excelente.
80 respuestas

o1
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3
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¢Cudl es el valor mas importante que demuestra como lider?
80 respuestas

@ Respeto

@ Confianza

@ Humildad

@ Empatia

@ Responsabilidad

V @ Integridad
18,7%

18,8%
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¢Como puede fracasar un lider?
80 respuestas

@ Criticando comportamientos
@ No dar retroalimentacion

@ No ser servicial

@ No ser ejemplo

@ No ser ecuanime

@ Seregoista

@ Abusar de su posicién

@ Ofendiendo a su personal
@ Ambicioso
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¢Cudl es la mayor dificultad de ser lider?
80 respuestas

@ Ser comprometido y congruente

@ Ser ecuanime y ejemplo

@ Ser servicial

@ El trabajo en equipo

@ Ser motivador

@ Desarrollar personas

@ Adecuar su estilo de liderazgo a la
situacion

@ Tener inteligencia emocional
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¢Qué siente que le hace falta para ser un buen lider?
80 respuestas

@ Capacitacion

@ Coaching
@© Autodesarrollo
@ Motivacion
8%
@ Autoconfianza
’! @ Competencias
23,8%
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