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s bien conocido que la vida naval mds que una profesién o un medio de vida es

una apasionante forma de vivir, y su estilo no se concibe sin valores morales. La

Armada existe para garantizar la seguridad de las aguas nacionales y contribuir

a la accién del Estado en la mar, tanto en aguas continentales como en distintas
misiones de vigilancia y de seguridad, de mantenimiento de la paz, de ayuda humanitaria,
de investigacion cientifica, de proteccién del patrimonio nacional y el medio ambiente, de
diplomacia, etc. Esto implica que la formacion de su personal debe contar con un alto grado
de competencia para liderar con entusiasmo estos objetivos. Una premisa importante es el
liderazgo de sus oficiales y sus suboficiales.

Estudios realizados, sobre todo en los ultimos tiempos', sefialaron que hay una relacién
significativa entre la empatia y el liderazgo. Aquellos han concluido que las personas que
son consideradas mds empdticas son percibidas como lideres, vistos asi en particular por sus
subordinados. La empatia fundamentalmente es ser capaz de sentir con el otro de modo
real. Sin embargo, los estudios no permitieron afirmar de modo claro una relacién entre
empatia y liderazgo’.

En contextos profesionales y en algunas organizaciones, se utiliza con mucha frivolidad la
palabra «empatia» hasta el punto de que tenerla o no parece ser una cuestién de mera volun-
tad; sin embargo, un liderazgo empitico es una cuestiéon compleja, que puede suscitar dile-
mas morales. Allider se le exige, por un lado, que sea préximo, pero, por otro, que sepa tomar
distancia y no se deje absorber por los sentimientos de los otros. Se lo supone un hombre
cortés, amable y de buen trato, cualidades de cardcter que ayudan a estrechar vinculos con
los subordinados y los colaboradores.

Hay que reconocer que liderar con empatia requiere coraje. La capacidad empadtica favorece
una mejor comunicacién y relacién con los subordinados, y contribuye indirectamente a su
rendimiento. Ademds, puede acrecentar el clima emocional, optimizar la toma de decisiones
y mejorar, también, la calidad del trabajo en equipo en las unidades.

La empatia es vista como una contribucién a un ambiente de salud laboral® entendido como: e/
completo bienestar fisico, mental y social, y no solamente la ausencia de afecciones o de enfermedades.
El ambiente de una unidad puede considerarse una fuente de salud cuando aporta a quienes se
desempefian en €l una serie de aspectos positivos y favorables, que les permiten desarrollarse
con comodidad y gusto. Las personas mejor predispuestas a la empatia califican mejor.

En el dmbito militar, es conocido que el mando es la funcién caracteristica de un oficial;
se podria decir que es su oficio. Este titulo lo obliga a ejercerlo no de modo rutinario, sino
como un arte especial, casi artesanal, cualquiera sea el grado, mds o menos elevado, que
ocupe. El mando es un inductor, el ejercicio equilibrado de autoridad que se traduce en un
gran poder de persuasién. Los términos inductor y conductor son fieles reflejos de la fisica
referida a la electricidad y el calor. El inductor transmite por proximidad; el conductor,
por contacto.
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La palabra «empatia- es de origen griego;
empatheia significa <emocionado».

Es importante que el mando vaya unido a la empatia, ya que ella permite percibir, compartir
o inferir los sentimientos, los pensamientos y las emociones de los demds en base al reconoci-
miento del otro como tal. Es decir, como un individuo similar. Es vital para la vida social. Es
comprender a una persona desde su punto de vista y no solo desde el propio, para poder expe-
rimentar las percepciones del otro o de los otros. Produce una base para la solidaridad ante una
angustia personal, por ejemplo, el miedo, la desesperanza, la incertidumbre, el desaliento, etc.

Sibien es cierto que en la vida militar se debe practicar un intenso adiestramiento para ser com-
petente, ello no es Sbice para que los hombres se sientan vulnerables, porque toda persona es, de
por si, un ser vulnerable, débil, quebradizo. El hombre que abraza la carrera de las armas sabe que
es probable que viva una existencia peligrosa e insegura en algin momento de su vida. El mundo
es el escenario del riesgo y, al mismo tiempo, en si mismo es precario y peligroso. La conciencia
de esta vulnerabilidad no puede ser extrafia ni ajena a la formacién y al adiestramiento militar,
por lo cual, el acto educativo y cultural es importante, ya que permite transmitir sentido.

Desde hace tiempo, el énfasis en la empatia ha crecido, sobre todo, en la profesién médica.
Los médicos y las enfermeras intentan ponerse en el lugar de sus pacientes para proporcio-
nar una atencién mas cuidadosa y acertada.

En los ultimos afios, el concepto de «empatia» ha llegado, incluso, a las salas de las juntas
directivas de las empresas, en donde los dirigentes empresariales intentan comprender mejor
a sus trabajadores y clientes.

La empatia consta de un aspecto cognitivo: saber cémo se siente una persona, y de un as-

)
pecto emocional, que es la causa. El primero es sustentado por la mente, es decir, se necesita
del entendimiento de los sentimientos y de los pensamientos, antes de la experimentacién
)
emocional. El segundo es propio de la activacién empitica y es el que lleva al sujeto a res-
ponder con una conducta apropiada. Por esta razén, se dice que la teoria de la mente es la
que antecede a la empatia’.

La empatia (su préctica) se interesa por elevar la autoestima, por estimular su potencial,
desarrollindola al méximo, porque dicho potencial se pondra al servicio de la Institucién a
la cual se sirve, en la que continuard su crecimiento en el entorno en el que habita.

La empatia no se refiere a los sentimientos de tristeza o de preocupacién abrumadora pro-
pios que inquietan a un hombre. En la vida militar, no significa ser complaciente con el
personal ni preguntarle como se siente cada mafiana. Lo que realmente significa es poder
ver (las situaciones) a través de los ojos de sus subordinados. Implica cercania, proximidad,
capacidad para ponerse en el lugar del otro. Esta actitud ayuda a entender mejor el com-
portamiento de los hombres en determinadas circunstancias, en particular, en el riesgo, en
el peligro y en lo desconocido, caracteristicas tipicas de la vida militar, y la forma en que los
hombres toman las decisiones y cumplen las 6rdenes’.

La empatia, por lo general, provoca que las personas se ayuden entre si, en un espiritu de
cuerpo. No debe entenderse como ser blando. Posibilita descubrir lo que motiva a una per-
sona o a un grupo. ;Qué comandante u oficial, sin importar lo dspero que pueda ser, podria
decir con franqueza: «No quiero entender mejor a mis subordinados»? Si bien la preocupa-
cién sincera y la compasién podrian ocurrir como resultado, la prictica de la empatia se en-
foca en adquirir entendimiento, no en generar sentimientos personales. Se aplica para ganar
mayor comprensién y adhesion, y tomar mejores decisiones. Su meta no es generar simpatia
porque si, sino crear mejores resultados para todas las misiones y actividades.

La empatia es una herramienta de recoleccién de datos que permite apreciar el ambiente
humano en el que se opera y, por lo tanto, comunicarse con claridad, hacer mejores pre-



dicciones, optimizar las ticticas e inspirar lealtad. Ademads, permite predecir el efecto que
las decisiones y las acciones tendrdn en las misiones y, en consecuencia, tener en cuenta
estos elementos en la elaboracién de una estrategia y tdctica adecuadas. Si esta concepcién
funciona y se valora en las empresas y en profesiones civiles, hay que pensar que deberia,
también, beneficiar la actividad o la vocacién militar.

Al vincular la empatia con la simpatia, hay que notar que la primera es un proceso cognitivo,
mientras que la segunda es una reaccién emocional. La consideracion de empatia propor-
ciona a la Institucién la posibilidad de una doctrina sensata y hasta simplista: «Identificar y
comprender lo que los hombres piensan, sienten y creen» y, en base a eso, con cudnta dispo-
nibilidad y entusiasmo se puede contar por parte de ellos. Es distinguir entre la capacidad de
comprenderlos sentimientos, los motivos y la perspectiva de otra persona y la reaccién personal
y emocional propias.

Se presume erréneamente que la mayoria de los rasgos de cardcter son innatos. Una vez,
un comandante le dijo a su nuevo capelldn: «No soy muy empitico. Necesito su ayuda para
saber cuindo soy demasiado duro». Aunque el autorreconocimiento de este comandante
es loable, opt6 por delegar una debilidad en lugar de fortalecerla. Tal vez esto se debe a la
percepcién de que la empatia es un atributo intrinseco que algunas personas poseen y otras
carecen, en lugar de pensar que es una destreza importante que un conductor puede cultivar,
practicar, desarrollar y atender.

El énfasis en la doctrina es que los comandantes y los oficiales en general usen la empatia
para considerar mejor a su personal y a sus familias, y susciten la adhesién y la confianza
de sus hombres. El hombre que arrostra los peligros o que, por lo menos, no se turba, es un
hombre valiente; el que se turba sin motivo serio suele ser cobarde.

Se debe considerar que el liderazgo no se hereda, sino que se cultiva y se ejerce diariamente
con preocupacién y atencion. Un lider militar puede y debe usar la empatia, entre otras
cosas, para comprender mejor la conduccién de sus hombres y capitalizarla, también, para
su propia formacién. Esto es vélido no solo para cualquier individuo con sensatez, sino tam-
bién para las emociones, los pensamientos y las perspectivas colectivas de las unidades. Si el
liderazgo es «el proceso de poder influenciar en otras personas», entonces, la capacidad de
entender las necesidades y los deseos de esas personas es crucial. Este concepto implica un
estilo de liderazgo practicado mediante el ejercicio de la influencia sobre otros, con quienes
se comparten un propésito y una direccién comunes dentro de una institucién o una uni-
dad’. Esta tarea ya es suficientemente dificil con un grupo bastante homogéneo de personal
militar en una unidad orgdnica. Es mucho mas complicada en una organizacién conjunta o
interinstitucional.

Como parte de investigaciones que se realizaron a oficiales y a funcionarios civiles para
determinar qué conocimientos, destrezas y capacidades son necesarias en un ambiente con-
junto, interinstitucional o multinacional, si bien no se mencioné especificamente la empatia,
los resultados indicaron que las habilidades interpersonales eran el atributo mds critico’. Las
habilidades interpersonales y de integracién tienden a ser de importancia preeminente en
ambientes conjuntos, en los que el éxito normalmente requiere la colaboracién voluntaria
de las organizaciones independientes que con frecuencia estin siguiendo distintas agendas.

Comprender estas perspectivas diversas es una habilidad esencial que un lider militar nece-
sita poseer para poder alinear varias metas a un resultado final comun. De la misma manera
en que un comandante considera la empatia para comprender mejor a los hombres de su
unidad, puede usar la misma habilidad para mapear el terreno humano en un ambiente ope-
racional asignado. Porque «conocerse y conocer a los demds» es la signatura mds importante
de la vida y, por supuesto, de un lider militar. En ello se descubren las actitudes y las limita-
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<«Influencia- se refiere solo a los que se
encuentran en proximidad inmediata al lider
No obstante, los lideres ejercen influencia

no solo sobre sus subordinados directos;
ademds, pueden hacerlo sobre otras personas
ajenas a su unidad o componente.
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ciones propias y ajenas, es el cuaderno de biticoras de una navegacién adecuada. Ellider que
considera la empatia es alguien que sabe valorar y reconocer a las personas que colaboran
con él, que honra su condicién de personas.

Sun Tzu destacd, en su momento, la importancia de intentar conocer, también, al enemigo
o adversario®. Sin lugar a dudas, esta recomendacién va mas alld de la ciencia o el arte de la
guerra, y se focaliza en considerar cémo funciona el comportamiento humano en base a su
cultura. Un patrén de conducta es algo muy arraigado en cada persona, que tiene lugar entre
dos polos: la herencia y el ambiente. Y existen diferencias entre cardcter, rasgo y tempera-
mento. El conocimiento de la personalidad permite, de alguna manera, predecir la conducta
de un individuo en general y, también, en particular. La personalidad no es algo estdtico,
sino dindmico. Se encuentra siempre en movimiento, como una realidad abierta, amplia,
cambiante, que va recibiendo las influencias de todas y de cada una de las vivencias de un
individuo, las cuales terminan configurando su perfil. O sea, en la personalidad confluyen
aspectos fisicos, psicolégicos, sociales y culturales. De ahi que un lider debe estar atento a los
cambios constantes en el estado de dnimo de sus hombres, porque pueden ser indicativos de
una personalidad a medio hacer, lo cual lo obliga a compensar sus carencias y deficiencias.
Esto le permite conocer el capital humano con el que cuenta y, quizds, obligarse a resolver,
antes de acometer o encarar la misién asignada, suplir el faltante. Se presupone que un buen
lider posee una forma de relacionarse con sus subordinados empdtica, préxima, pero no solo
con los directos, sino, también, con los destinatarios de su misién y con las otras organiza-
ciones o grupos de interés con los que colabora para hacer realidad la misién. Comprender
a las personas en un drea de operaciones —ya sean enemigas, amigas o neutrales— requiere
curiosidad y disposicién para plantear, atender y contestar preguntas empdticas.

Si bien el estudio de la cultura podria ayudar a comprender la empatia, una perspectiva
importante es lo que las personas propias y ajenas piensan o creen. La empatia busca, en
realidad, comprender desde adentro, considerando el mundo desde la perspectiva de otra
persona. Este es un estudio fundamental cuando se enfrentan adversarios de distinta cultura
o formacién en eventuales intervenciones militares.

El modelo inspirado en Sun Tzu denominado «maneras de ver» —;Cémo nos ven? ;Cémo
los vemos a ellos>— es un ejercicio sencillo, pero desafiante, porque puede ayudar a un co-
mandante militar a superar sus propios prejuicios y a comprender el punto de vista de otra
persona, lo mds importante de la empatia.

Las percepciones derivadas de un proceso interrogatorio pueden llevar a una mejor toma de
decisiones y, también, al éxito en un ambiente operacional, a veces, complicado. La empatia
es una potente herramienta para comprender los aspectos humanos tanto dentro como fuera
de las propias fronteras. Hay un paso clave entre la empatia y las buenas decisiones. Funda-
mentalmente, la pregunta ética es: «;Qué se debe hacer con estas percepciones empiticas?».

- Una opcién es descartar esta comprension y seguir sin preocuparse por su impacto.
- Otra opcién seria usar la empatia como elemento para explotar a un homdélogo o mani-
pular a un subalterno.

Ninguna de estas acciones es consistente con los valores éticos de la Institucién ni engen-
dran una relacién basada en la confianza, uno de los fundamentos de la vocacién naval-
militar. Las personas que usan la comprension empdtica de esta manera son insensibles; son
el epitome de lideres toxicos.

Otra posibilidad seria usar la comprensién empitica para buscar el mejor resultado posible.
Optar por valorar los sentimientos y los deseos de otras personas en la toma de decisiones
podria derivarse de uno de los tres modelos éticos principales:



- responsabilidad por cuidar a los subordinados y a otras personas (ética profesional),
- una adhesién a los ideales morales personales o colectivos (ética de virtudes) o

- el deseo de mejorar la situacién para todas las partes involucradas.

Por lo tanto, lejos de ser un concepto «subjetivo» (o considerado blando), la empatia es un
aspecto del liderazgo que contribuye a comprender cémo se desenvuelven los hombres en
determinadas situaciones criticas y, sobre todo, a valorar la toma de buenas decisiones que, a
la vez, sean morales y que beneficiardn a la Institucidn, lo que configurard positivamente el
ambiente y le dard prestigio.

La empatia es, quizd, el rasgo menos comprendido del liderazgo, pero posiblemente sea
uno de los mds importantes, puesto que el conflicto armado o el eventual combate es «un
esfuerzo principalmente humano», por lo cual, es imprescindible que los comandantes y
los oficiales entiendan la psicologia humana para formar equipos cohesivos basados en la
conflanza y para influir con coraje en el teatro operacional en el que toque actuar. El coraje
no es un asunto que deba ser considerado aislado o novelesco.

Santo Tomds de Aquino diferencié dos aspectos del coraje: /a accion valiente'y el cuidado de la
propia vida. La persona valiente muestra coraje ante la muerte, pero el coraje, a su vez, exige
también conocimiento de los riesgos.

Nadie estd dispuesto a exponer su vida sin ningin sentido. Ademds, no asumir riesgos para
lograr un objetivo noble seria estar cosificando la vida, y una vida convertida en objeto carece
de sentido.

El apego excesivo a la vida conduce a la falta de coraje, y tal tipo de apego puede ser una
enfermedad. Se necesita coraje para superar el miedo que hacen sentir las situaciones difici-
les y peligrosas. Se necesita coraje para afrontar las circunstancias temibles. Para Tomds de
Aquino, cualquiera que esté dispuesto a sacrificar su vida en nombre de una vida auténtica
es una persona valiente. No obstante, solamente las personas que tienen fe y esperanza en la
vida eterna son capaces de sacrificar su seguridad.

Toda Institucién necesita lideres empaticos y valientes que puedan usar sus destrezas en
situaciones operacionales y de liderazgo dificiles. Hay una especie de necesidad de me-
jorar y de elevar el rol de la empatia en la doctrina clarificando su definicién como una
habilidad que permite comprender mejor a las personas. A su vez, debe ocupar un lugar
prominente en la doctrina referida a la necesidad de reforzar la confianza, especialmente
cuando hay grandes diferencias culturales, como ocurre cuando hay que actuar u operar
con organizaciones o componentes conjuntos, interinstitucionales o multinacionales, o
cuando se trabaja con personas locales. En el nivel tictico, el desarrollo de confianza
muchas veces llega a ser critico para la supervivencia personal y el logro de la misién’.
También habria que ampliar el uso de este concepto (su contenido) en otros aspectos
de las operaciones.

Obviamente, tanto oficiales como suboficiales deben estar familiarizados con los conoci-
mientos y las teorias del empefio militar, y conocer las lecciones que se derivan de la historia,
pero no ignorar y enfatizar el desarrollo de las habilidades empéticas.

En lo institucional, hay que aprovechar las oportunidades, sobre todo, en el adiestramiento,
antes de asumir el rol correspondiente en la conduccién, porque hoy dia, hay que liderar
jévenes marinos y soldados que son distintos de los de otras épocas, para que descubran que
la conduccién con empatia les permitird una mejor comprensién del quehacer humano y
naval. A su vez, a la fuerza le facilita potenciar la conduccién.
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En la actualidad, se requieren conductores que usen la empatia como parte de su liderazgo,
tanto en las bases como en las unidades operativas.

Si los hombres son esenciales en los conflictos armados o en las misiones de paz, se nece-
sitan lideres que puedan descifrar el terreno humano tan bien como pueden leer una carta
ndutica. Comprender el funcionamiento humano es complejo de por si, e ignorar en el
mando la empatia es, posiblemente, fracasar.

El buen liderazgo es saber tomar siempre la decisién correcta y transmitir
a los subordinados el propio convencimiento, la propia confianza, la propia
energia, el propio entusiasmo, porque el coraje va mds alli de una elusiva
relacién con el miedo: es la capacidad de enfrentarse a una situacion que
eventualmente presente un peligro inminente, real o supuesto con compe-
tencia. Y este no puede aparecer mezclado con solo el orgullo o la ambicién.
Debe estar asociado a la habilidad, a la experiencia y al valor. La empatia es
la capacidad de tener un corazén; el liderazgo es el atributo de actuar sobre
ese corazon cuando importa.

Los valientes no solo son objeto de admiracién, también son objeto de grati-
tud. Los hombres de armas tienen que estar espiritualmente en condiciones
de enfrentar lo complicado y desafiante con competencia.ll



