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[Desde la butaca de director de la Biblioteca
Central, ubicada en la primera planta del CGEA,
me atrevo a hacer mi Ultima aportacién, antes de
pasar al retiro, a mi querido Ejército del Aire y del
Espacio, a través de las paginas de la Revista de
Aeronautica y Astronautica, con un tema que me
apasiona como es la psicologia organizacional.

El metalenguaje empleado en la actualidad
maneja nuevos conceptos: resiliencia, sinergia,
empoderamiento y una gran variedad de meto-
dologias terapéuticas: cognitivas, conductuales,
racional-emotiva, logoterapia, psicodrama, tera-
pia racional emotiva-conductual, coaching, pro-
gramacion neuro- lingiistica y un largo etcétera.

Este articulo se centrard en la gestién de la or-
ganizacién lejos de la psicologia clinica de la sa-
lud, basandose en la teoria general de sistemas
desarrollada por Bertalanffy (1928) y poniendo
el foco en la sinergia que el diccionario de la

Real Academia Espafiola de la Lengua la define
como: accién de dos o més causas coordinadas
cuyo efecto es superior a la suma de los efectos
individuales.

Nada maés pléstico y visual para nuestra mente
que comprender la realidad a través de un relato
imaginativo, para ello tomemos como ejemplo
de sinergia el anélisis de lo que sucede en una
orquesta. Situémonos en un auditorio musical de
una ciudad europea y dispongdmonos a escuchar
un concierto maravilloso de alguno de los maes-
tros barrocos. Si nos abstraemos de la musica y
pensamos en la orquesta, nos encontraremos
con que ésta existe para cumplir un objetivo
bien definido, «tocar una sinfonia que entusias-
me a la audiencia». Para que esto suceda se re-
quiere una diferenciacion de sus componentes,
tanto de sus musicos como de sus instrumentos.
Finalmente, se necesita de un director que mar-
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que una determinada sincronizacién temporal de
la sinfonia y lo haga con una gran emocion. El re-
sultado puede ser el éxtasis o el desastre, al final
el publico estallard en aplausos o en abucheos.

El objetivo, la especializacion funcional y la di-
reccion sincronizada constituyen las claves de la
sinergia. A partir de ese instante, la suma supera-
ré a la simple adicion de las individualidades; lo
mas peligroso serd
que sin sinergia la
suma se convierte
en resta, siendo el
resultado muy infe-
rior a lo esperado
y llevando grandes
afiadidos de frus-
tracion personal.
El presente trabajo
es una reflexion so-
bre lo que el térmi-
no sinergia puede
aportar al desarrollo organizacional del Ejército
del Aire del Espacio.

EL OBJETIVO

La misién del EA es el control del espacio aé-
reo de soberania nacional y ultraterrestre, tanto
en paz como en guerra, mediante la disuasién o
el empleo de la fuerza para los objetivos que se
le asignen, asi como la seguridad internacional
en operaciones de paz y de ayuda humanitaria.

A veces se tiene una imagen un tanto negativa
de la realidad, pero sin caer en el triunfalismo ni en
la autocomplacencia, se puede afirmar que el EA
es una Institucién muy importante para Espafiay

El objetivo del EA es el control del espacio
aéreo de soberania nacional y ultraterrestre,
tanto en paz como en guerra, mediante la
disuasion o el empleo de la fuerza para los
objetivos que se le asignen, asi como la
seguridad internacional en operaciones de
paz y de ayuda humanitaria.

que existe y existird en la medida en que sea capaz
de proporcionar una serie de servicios a la socie-
dad espafiola; dentro de ella es un instrumento
de los poderes publicos preparado para cumplir
cuantos cometidos se le asignen de acuerdo con la
Constitucion y demas leyes vigentes.

El concepto de seguridad es muy amplio, pe-
ro es innegable que el EA contribuye a ella de
forma conjunta con los demés ejércitos, propor-
cionando al ciudadano la necesaria certidum-
bre sobre un futuro en pazy libertad.

A estos objetivos se unen ahora los relativos
al espacio, ya que en el &mbito de la seguridad
y la defensa son cada vez més dependientes
del sector espacial.

La observacién de la Tierra es fundamental en
los conflictos bélicos y en catastrofes y desastres
naturales, asi como previsiones meteoroldgicas y
del estado de los mares y océanos. En seguridad
es fundamental la alerta temprana de misiles de
largo alcance, también el posicionamiento de los
sistemas Galileo y GPS.

Las organizaciones complejas, el Ejército del
Aire y del Espacio lo es, suelen estar «sobredirigi-
das» y tienden a anular las dotes de liderazgo de
sus componentes. Es evidente que los altos man-
dos son buenos a
la hora de hacer
planes, programas
y procedimientos.
Sin embargo, se
echa en falta una
vision holistica e ilu-
sionante de la Ins-
titucién. La clupula
piensa en cémo ha-
cer bien las cosas,
intenta conseguir
una mayor eficien-
cia y un control méas efectivo sobre sus sistemas y
estructuras, pero hacen falta lideres en todos los
escalones de la cadena de mando con un suefio,
una vision estratégica, una ilusiéon que puedan
luego trasmitir a los demés.

Ese es el verdadero desafio que se presen-
ta cuando nos estamos refiriendo al objetivo;
volviendo al ejemplo de la orquesta, el director
tiene en su mente la sinfonia, la vive, la disfruta y
trasmite a sus musicos la emocién y el sentimien-
to que le provoca; con sélo verle mover la batuta
captan lo que quiere expresar, porque transmite
desde la emocidn y el convencimiento. Desde lo
mas profundo de su sistema limbico.
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No podemos olvidar que la persona es un ser
con unas grandes dosis de emocionalidad. Por
eso, cuando se definan los objetivos, debe ha-
cerse de modo que supongan una realizacién in-
dividual, que conecten con la parte més elevada
de la famosa piramide motivacional de Maslow'
y, sobre todo, se debe estar muy atento para que
estos objetivos impliquen a toda la Institucién,

de modo que desde el primero al Ultimo de la
escala jerdrquica se sienta interesado y recom-
pensado por su aportacién personal.

ESPECIALIZACION FUNCIONAL

Ante el nuevo reto espacial, el EA tiene que in-
tegrar nuevas capacidades, algunas de las cuales
ya existian y crear otras nuevas. La experiencia
espacial del Ejército del Aire y del Espacio se
inicié hace décadas con el Centro de Sistemas
Aeroespaciales de Observacién (CESAEROB)y la
Escuadrilla de Transmisiones nimero 5.

Desde 2019, las capacidades espaciales se
han visto impulsadas con la creacién del Centro
de Operaciones de Vigilancia Espacial (COVE),
cuya mision principal es la vigilancia y reconoci-
miento de la situacién espacial.

En cuanto a las comunicaciones por satélite, la
Escuadrilla de Transmisiones nimero 5, ubicada
en la base aérea de Torrejon, proporciona desde
hace dos décadas la capacidad de comunicacio-
nes por satélite (SATCOM) a los elementos de
las Fuerzas Armadas que la requieren y, en par-
ticular, a aquellos que desempefian sus misiones
fuera de territorio nacional.
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El principal activo de la red de

sensores del COVE es el radar de
vigilancia y seguimiento espacial
(S3TSR, Spanish Space Survelliance
& Tracking Surveillance Radar), ubi-
cado en la base aérea de Morédn.
Este radar, de desarrollo nacional,
proporciona al Ministerio de Defen-
sa la capacidad de vigilancia y se-
guimiento espacial (SST) en 6rbitas
terresrtes bajas (por sus siglas en
inglés LEO).

En 2020 se incorpora en la estruc-
tura orgénica del Ejército del Aire la
Jefatura del Sistema de Vigilancia y
Control Aeroespacial (JSVICA), an-
tes Jefatura del Sistema de Mando
y Control (JSMC), responsable de
dirigir, coordinar y evaluar las fun-
ciones del sistema de mando y con-
trol que posibilitan la vigilancia y el
control del espacio aéreo y el espa-
cio exterior, asi como la conduccién
de las operaciones aéreas. La JSVICA integra al
COVE bajo su estructura.

Ademés de las capacidades mencionadas,
hay que sefalar el esfuerzo que se viene rea-
lizando en la formacién de nuestro personal
en las academias o en la Escuela de Técnicas
Aeronduticas, donde desde hace afios se im-
parte el curso de
introduccion a las
operaciones es-

Como institucion, el EA posee una gran

con numerosas interconexiones. En su conjunto
constituyen mentes capaces de sentir, razonar y
crear. Ademas, en sus memorias guardan cono-
cimientos, experiencias y esquemas mentales de
una riqueza asombrosa, ese patrimonio lo posee
el Ejército del Aire y del Espacio y es su potencial
intelectual; esta afirmacion de riqueza en perso-
nal nos coloca en la
élite de cualquier
institucién, empre-

paciales. También  diferenciacion y dispone de un gran potencial; sa u organizacion

la presencia de
nuestros aviado-
res en estructuras
internacionales,
actividades todas
ellas que contribu-
yen al éxito en el cumplimiento de las misiones
asignadas y a prepararnos para asumir mayores
responsabilidades.

Como institucién, el EA posee una gran diferen-
ciacién y dispone de un gran potencial; preparado
para captar informacion, procesar datos, proponer
soluciones, ejecutar acciones con precisién y de
crear e innovar. Ese potencial, enormemente adap-
tativo estd formado por su personal. Ante nosotros
tenemos un grupo heterogéneo, con un total que
varia en torno a 30000 personas. Cada individuo
de esta institucion tiene un cerebro con miles de
millones de neuronas tremendamente plasticas y

preparado para captar informacion, procesar
datos, proponer soluciones, ejecutar acciones
con precision y de crear e innovar.

espafola.

Segun Warren
Bennis? las orga-
nizaciones sélo
utilizan el 20% de
su potencial inte-
lectual, el reto que nos podriamos plantear
seria aumentar, aunque sélo fuese en un 10%
ese potencial, el cambio que lograriamos seria
de una dimensién enorme. En el Ejército del
Aire y del Espacio existen personas increible-
mente brillantes, algunos de los cuales, ade-
méas estdn muy motivados. Hay que aprove-
char para que trabajen juntos y desplieguen su
creatividad.

Este grupo humano ha sido seleccionado y
formado (los procesos de reclutamiento, selec-
cion y formacién deben planificarse y realizarse
de forma impecable, por encima de cualquier
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otra consideracién coyuntural). El resultado es
un conjunto heterogéneo capaz de planificar,
gestionar y operar con las Ultimas tecnologias:
aviones, satélites, radares, armamento, teleco-
municaciones y ciberespacio; de trabajar en
equipo, de ensefar, de motivar de actuar.

Una vez que tenemos los grupos, es preciso
diferenciarlos para que desarrollen cometidos
especificos, necesarios y eficientes. Es probable
que mientras unos grupos llevaran a cabo los
cometidos mas gratificantes, otros, por el con-
trario, serén los encargados de las tareas més
rutinarias o penosas. Pero igual que en el cuer-
po humano, como sistema abierto qué es, no
todo puede ser cerebro, se necesita el corazon,
el intestino, los pulmones..., en una institucién
cada sistema hace su labor, todas son importan-
tes, ninguna es redundante ni superflua. A esto
nos referimos cuando hablamos de la necesaria
especializacion funcional en toda institucién pa-
ra funcionar con sinergia.

DIRECCION SINCRONIZADA

La direccién sinérgica es una cuestién de
liderazgo y de sincronizacién en los procesos
que se desarrollan dentro de la institucién. El
problema con que se enfrentardn la mayoria
de los lideres en el futuro sera el saber co-
mo desarrollar la arquitectura social de sus
organizaciones para que puedan generar capi-
tal intelectual que les permita adaptarse a los
cambios.

Cuando nos referimos a sinergia es preci-
so saber que las organizaciones de finales de
siglo, debido al entorno estable en que se
movian, seguian el modelo burocrético con
una gestién basada en principios jerarquicos
(modelo aplicable a las FAS), donde la forma
de actuar se podia resumir en tres palabras:
planear, organizar, controlar y dirigir. Todo es-
to estd cambiando a una enorme velocidad y
en un entorno que se dirige hacia un mundo
cadtico y confuso. En el escenario de la segu-
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ridad se ha pasado de una estabilidad bipolar
basada en la disuasién, a una a una estabilidad
difusa multipolar. La verdadera actuacién en si-
nergia debe adaptarse al cambio, enfocadndolo
no como una amenaza, Sin0 COMO una oportu-
nidad para mejorar.

La sincronizacién en los procesos organiza-
cionales debe permitir:

e Saber llevar el tempo entre todos los sub-
sistemas de la institucion, de modo que se
avance sin desequilibrios (no se debe primar
la tecnologia sobre el avance en factores hu-
manos, o descuidar el material, o la formacidn,
tanto técnica como emocional y en valores, o
la gestion econdmica.

® Que el poder de actuacién sea repartido
en unidades semiauténomas, de manera que
sea méas descentralizado.

® La toma de grandes decisiones debe ser
compartida, permitiendo siempre la negocia-
cion antes que la imposicion.

e Se debe ilusionar en el trabajo fomentando
la creatividad, encontrando un propésito al
quehacer diario, un significado.

La sincronizacién es muy importante para
todas las instituciones, la teoria sistémica® se
centra en la estructura (en nuestro caso, or-
ganizacién del Ejército del Aire y del Espacio,
cuestién sobre la que se dedica un gran es-
fuerzo en su optimizacion) y relaciones o inter-
dependencias entre las partes de la Institucién
(elementos sobre los que es preciso un mayor
esfuerzo ya que son mas dificiles de cuantifi-
car).

FINALMENTE, EL CONCIERTO

El Ejército del Aire y del Espacio no es un
grupo aleatorio de personas; sino que se cons-
tituye en una institucion béasica para Espafia.
Estructura bésica para la sociedad y el Estado,
dividida en funciones y coordinada en sus acti-
vidades para lograr unos objetivos. La estruc-
tura proporciona, al mismo tiempo, un modo
sistematico de divisidén y coordinacién del tra-
bajo (diferenciacién e integracién), asi como
canales de comunicacién formales, determina-
cién de responsabilidades y delegacién de au-
toridad en el proceso de toma de decisiones.

Para que todo ese conjunto funcione de for-
ma «sinérgica» es muy importante definir los
objetivos de una manera motivante y aglu-
tinadora, se debe llegar hasta los objetivos
a través de una especializacion y division de
responsabilidades y, finalmente, se tiene que
actuar de forma sincronizada en una constante
negociacién entre la eficiencia y la realizacién
de su personal.

A partir de esas premisas el director toma su
batuta y da inicio el concierto. m
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