La innovacion de
liderazgo en el Cuerpo
de Adiestramiento de
Oficiales de la Reserva
y el futuro de la fuerza

Coronel Andrew Morgado, Ejército de EUA

Solo las soluciones materiales no proporcionardn la
ventaja decisiva contra la matriz compleja de amenazas en
constante adaptacion que enfrentamos. A fin de responder
al desafio de este nuevo paradigma, el Ejército tiene que
invertir en su recurso mds valioso, su personal.

—Teniente general Robert B. Brown

a prioridad principal en el Comando de cade-

tes del Ejército de EUA es producir tenientes

segundos que contribuyan a lo que el teniente
general Robert Brown se refiere como «ventaja deci-

siva» del Ejército y cumplan los requisitos del Ejército
en un mundo cada vez mas complejo. En el Army
Operating Concept: Win in a Complex World (AOC) de
2014 se afirma claramente que el ambiente operativo
esta cambiando y asi tiene que cambiar el Ejército’. El
Comando de cadetes del Ejército produce mas de 70

Los cadetes del ROTC del batallén Blue Devil Eagle dan la
bienvenida al subcomandante del Comando de Cadetes, coronel
Brian J. Mennes, a la Universidad Duke para impartir instruccién
sobre la oficialidad en el salén de clase el 3 de octubre de 2014
en Durham, Carolina del Norte. Durante el afio escolar, los cadetes
reciben instruccién multidisciplinaria sobre liderazgo, ética, cien-
cias del comportamiento y tacticas. (Foto cortesia del ROTC del
Ejército de EUA)
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por ciento del total del cuerpo de oficiales a través de
sus programas, y proporciona un terreno fértil para
crecer al Ejército de manana®. Este aporte a la fuerza
constituye una parte significativa de los lideres que
impulsardn este cambio en la fuerza. Mi brigada, una
de las 8 que encabezan los programas del Cuerpo de
Adiestramiento de Oficiales de la Reserva (ROTC)

en todo el pais, es responsable de identificar, adiestrar,
capacitar e inspirar a estos futuros oficiales. Cada dia,
aprendemos y adaptamos nuestro enfoque y métodos
para producir lideres que sean capaces de cumplir y su-
perar los desafios de manana. En la medida que cambia
nuestro ambiente operativo, el Ejército tiene que tomar
en consideraciéon como adaptar su enfoque en cuanto

a la capacitacion y desarrollar a lideres que guiardn a la
institucion por este cambio. El ritmo y tipo de cambio
que el AOC describe, indica que muchos de los mode-
los de adiestramiento y capacitacién actuales se estan
volviendo obsoletos. Los tiempos estan cambiando, y
los programas del ROTC de escuelas y universidades
tienen que cambiar también con el tiempo para man-
tenerse relevantes. Aunque el programa de Comando
de Cadetes ha producido oficiales para un Ejército que
es la envidia del mundo, las limitaciones del actual
programa estan siendo mds evidentes. El comprender
las exigencias del AOC de los lideres futuros tiene que
formar la base para otras medidas a fin de ayudar a
reducir, o eliminar esas limitaciones. Por consiguiente,
el Comando de cadetes —con una presencia nacional
en mas de 270 instituciones anfitrionas y mas de mil
escuelas asociadas— estd cambiando su estrategia de
adiestramiento de una basada, en gran medida, en los
modelos de post Segunda Guerra Mundial, que estdn
centrados, estrechamente, en un tipo de conflicto, a uno
concebido para cumplir con desatios mds variados que
reflejan la actualidad®.

La visién del concepto operativo del
Ejército

El AOC sugiere que el conflicto futuro estara carac-
terizado por una velocidad e impetu, cada vez mayor,
de interaccién humana. Uno de los efectos de esta
dindmica nueva es que los enemigos futuros buscaran
aprovecharse de estas interacciones llevando a las fuer-
zas estadounidenses a un terreno urbano mds complejo
junto con otras estrategias encaminadas a negar, gene-
ralmente, las ventajas de la superioridad tecnoldgica

estadounidense®. Ademds, la naturaleza y tipo de
fuerza enemiga que enfrentara el Ejército también es
cambiante. Con mayor frecuencia, el Ejército encon-
trard situaciones donde las fuerzas irregulares, grupos
no estatales y organizaciones delincuentes se unirdn, ya
sea a fuerzas convencionales con objetivos parecidos, o
actuaran unilateralmente para lograr objetivos en este
terreno complejo.

A fin de tener éxito bajo estas condiciones, el AOC
afirma que el Ejército tiene que «desarrollar lideres
innovadores y optimizar el rendimiento humano»®.
Tales lideres innovadores tienen que poder tener éxito
tanto en ambientes de «alta» como «baja» tecnolo-
gla—y todo lo que hay en medio. El Documento blanco
de dimensién humana del Ejército destaca este tema al
observar que las destrezas «bdsicas» relacionadas ala
conduccion de guerra exitosa han cambiado fundamen-
talmente. La guerra de la era industrial caracterizada
por un énfasis en obtener grandes niameros de personal
y equipamiento para tener éxito estd abriendo el cami-
no para un énfasis en la agilidad y adaptabilidad®. La
idea tradicional de que los lideres militares tienen que
convertirse en expertos técnicos en campos conocidos
de la ciencia militar tiene que abrir paso a un concep-
to mas amplio donde los lideres militares posean la
capacidad de resolver una amplia gama de problemas
complejos con soluciones creativas derivadas, en parte,
de fuentes de conocimiento fuera de los estudios milita-
res tradicionales.

El cuerpo de oficiales de la actualidad gané gran
experiencia de los anos de guerra en Irak y Afganistdn
que proporciona cierta informacion en la conduc-
cién de nuestras guerras futuras. Nuestra experiencia
nacional ha revelado que el adiestramiento comple-
tado antes de los despliegues en tiempo de guerra no
prepararon adecuadamente a los lideres militares para
conducir estas guerras. En un estudio de 2010 sobre el
adiestramiento previo a la asignacién, el mayor Joseph
Albrecht descubrié que los oficiales modernos criti-
caron su preparacion alegando que puso demasiado
énfasis en las tareas de adiestramiento’. Al enfocarse
en la preparacién técnica y tactica, el adiestramiento
previo a la asignacién se centré en el conocimiento y
destrezas requeridas para el uso inmediato de tareas
especificas, las tareas orientadas técnicamente pusie-
ron un énfasis secundario en las destrezas necesarias
para términos mds largos y de uso mds general®. Con el
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Ejercicio de bayoneta del ROTC de la Universidad de Harvard, 1917-1918. (Foto cortesia de Wikimedia Commons)

tiempo, las destrezas especificas tratadas en el adiestra-
miento previo a la asignaciéon perdieron importancia
frente al uso del mundo real y experiencia actual. En
lugar del adiestramiento de destrezas, la retroalimen-
tacion por parte de los oficiales de menor antigiiedad
desplegados sugiere que el adiestramiento previo a la
asignacion deberia hacer énfasis en la competencia de
concientizacion y adaptabilidad®. A fin de tratar estas
competencias, los modelos del Comando de cadetes
tienen que cambiar.

El comando de cadetes y las
tensiones histéricas

Desde la ley de Revitalizacion del ROTC de
1964, el Comando de cadetes ha seguido un modelo

relativamente estable para capacitar a una gran can-
tidad del cuerpo de oficiales™. A través de casi cinco
décadas, el Comando de cadetes ha enfatizado el uso
del adiestramiento téctico como el vehiculo principal
para impulsar el desarrollo de lider. El adiestramiento
y capacitacion del cadete funciona de manera paralela
para obtener el bachillerato en la escuela respectiva
del cadete. La aprobacién de la ley de Revitalizacion
cementd la diferencia que existe entre el adiestramien-
to y la capacitacion en los programas de ciencia militar
en las universidades. La ley fue la culminaciéon de una
lucha librada entre los administradores de universida-
des y los lideres militares durante los anos 50.

Las fuentes de esta fricciéon fueron los adminis-
tradores de universidades y educadores, quienes se
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El primer teniente Brendan Duke, Fuerte Carson, estado de Colorado, en una sesién de informacién a los cadetes en el Curso de Lider
Cadete durante el adiestramiento en el Centro para la profesién del Ejército y ejemplos de ética, 15 de junio de 2016 en el Fuerte Kno,
estado de Kentucky. (Foto cortesia de Wengjing Yan)

horrorizaron de que al adiestramiento del ROTC del
Ejército, que enfatizaba la destreza téctica y ejerci-
cios de marcha dirigidos por oficiales uniformados,
se le concediera la equivalencia a un curso en el nivel
universitario'. En consecuencia, muchas universida-
des durante los anos 50 y 60 establecieron programa
que sustituyeron los cursos ensenados por profeso-
res civiles por los cursos usuales especificados en el
curriculo de ciencia militar. El profesorado civil y el
personal de cuadro del ROTC crearon muchos de
estos programas sustitutos como parte de acuerdos
locales.

Sin embargo, oponiéndose al efecto que esta
«transformacion» podria tener en el cuerpo de
oficiales, el Departamento de Defensa impulsé la
ley de Revitalizacién para poner fin a la prictica de

sustitucidn, entre otros cambios. Los profesionales
militares se opusieron a las sustituciones, alegan-
do que el adiestramiento de destreza y tarea era el
componente esencial del adiestramiento de oficial
recién ingresado. Bésicamente, los profesionales
militares afirmaron que el programa del ROTC
existia, principalmente, para proporcionar al Ejército
lideres de pelotdén capacitados una vez que fueran
asignados. Esta perspectiva a corto plazo le gandé a la
perspectiva contraria que afirmaba la necesidad de
un mayor énfasis educativo en el pensamiento critico
y comprension, autoconciencia y adaptabilidad. No
obstante, esto llevd a una brecha permanente entre
los programas de ciencia militar y los educadores*>.
Dadas las necesidades de personal del periodo,
junto con los requisitos tecnoldgicos emergentes de
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una posible guerra global contra una amenaza sovié-
tica convencional, la perspectiva que enfatizaba la
producciéon masiva de lideres recién ingresados con
destrezas précticas que podian ponerse en uso inme-
diatamente en el nivel de pelotdn, no fue injustifica-
da. Al poner hincapié en el desarrollo de destrezas
dentro de un campo mds técnico, el Ejército clara-
mente valord la competencia técnica profesional del
lider recién ingresado sobre el argumento contrario
de la necesidad de desarrollar bases intelectuales
profundas.

Este es un punto de vista comun para los ejércitos
que enfrentan una amenaza identificada inmediata y
clara®. El conocimiento del campo especifico y el uso
es mds altamente valorado cuando hay un beneficio
claro para el uso contra las amenazas inmediatas en
condiciones conocidas. Sin embargo, no se perdié la
importancia percibida de la capacitaciéon mas amplia,
ademds de la competencia militar técnica frente a
condiciones mas inciertas. El hecho de que el Ejército
mantuvo la necesidad de lograr un titulo universita-
rio como un pre requisito para ganar la asignacién de
oficial indicé que una perspectiva de educacion mas

INNOVACION DE LIDERAZGO

amplia era reconocida como un componente valio-
so para una preparacion y desarrollo profesional de
oficial a largo plazo.

El enfoque evolutivo del ROTC

A medida que entramos en un periodo nuevo en
la evolucién de guerra, es hora de reanalizar el asun-
to. En debates anteriores, el Ejército se dio cuenta de
que lograr un titulo universitario muestra un requi-
sito de nivel de ambicién, determinacién y destreza
para la solucién de problema requerido de un lider**
Seguin opind el tedrico Morris Janowicz, el Ejército
de EUA siempre ha buscado equilibrar sus tres
papeles percibidos para los oficiales en la sociedad
estadounidense; es decir, el de lider heroico, admi-
nistrador militar y técnico militar'®. Sin embargo, al
usar la observacién de Janowicz como un instrumen-
to de andlisis, los programas de ciencia militar pare-
cen haberse desactualizado algo porque han quedado
demasiado estrechos centrados en desarrollar al lider
heroico destacando, por encima de todo, el dominio
de las destrezas técnicas y tacticas. A diferencia,

Janowicz previd un futuro de guerra que requiere el

H”uu

o

El general de divisién (retirado) Burn Loeffke instruye a los cadetes del ROTC del Ejército en el adiestramiento del idioma espariol avan-
zado y traduccién de términos médicos, 7 de mayo de 2013 en el Fuerte Knox, estado de Kentucky. El adiestramiento tenia el objetivo de
prepararlos para una misién de ayuda humanitaria en Panama en diciembre de 2013 (Foto cortesia del ROTC, Ejército de EUA)
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desarrollo de un conjunto de destrezas mucho mas
diversas. Esto es congruente con la evaluacién del
AOC que apoya la perspectiva de que la educacién
del oficial tiene que tratar el desequilibrio destacado
en la visién de Janowicz del desarrollo de cadete mas
amplio en otras areas.

Una manera disponible para medir lo que valora
el ROTC del Ejército en sus aspirantes a oficial es a
través de la versidn reciente de la Lista de la Orden
de Mérito (OML, por sus siglas en inglés) usada para
designar la rama bésica de aspirantes a medida que
entran en el cuerpo de oficial. Estudiar la OML es
util ya que proporciona una medida del resultado
deseado para cada cadete y como él o ella serian
ubicados en la estructura del Ejército. El modelo de
la OML les concede a los cadetes un total de 100
puntos en tres categorias—académica, liderazgo y
acondicionamiento fisico. Las calificaciones de cade-
te individual a través de estas categorias generales se
usan para calificar la orden de cadetes nacionalmen-
te y luego distribuirlos a través de las ramas bésicas
de conformidad con las necesidades del Ejército,
preferencia del cadete y calidad de distribucién.

Anteriormente, en este modelo, el promedio de
calificacién de grado de un cadete (GPA, por sus si-
glas en inglés) determinaba 40 por ciento del puntaje
individual, mientras que el rendimiento en el Curso
de Desarrollo y Evaluacién de Liderazgo (LDAC,
por sus siglas en inglés) determinaba otro 25 por
ciento. Las pruebas de acondicionamiento fisico en
el recinto universitario, evaluaciones del cuadro or-
ganico y actividades extracurriculares comprendian
el equilibrio de la puntuacién. Este modelo media el
rendimiento académico a través de un GPA no nor-
malizado y una evaluacién de cadete en un periodo
de 28 dias en los que desempenaban tareas tictica y
técnicamente especificas. Este modelo alenté indi-
rectamente, en gran medida, dos comportamientos;
es decir, buscar «el grado» sobre aprender en el
centro universitario y estudiar para el «examen» del
LDAC. Ambos de estos comportamientos surgieron
de un aparente énfasis institucional en cuanto valo-
rar las ganancias a corto plazo sobre el aprendizaje a
largo plazo.

Si bien cambiar el modelo de ascenso de la OML
no podria necesariamente abordar los problemas
subyacentes relacionados con la preparaciéon de

lideres adaptables, realinearia las evaluaciones para
obtener los resultados deseados. Esta es la direccién
en la que se mueve el Comando de cadetes.

Los nuevos atributos y nuevas
maneras

El alinear el modelo de desarrollo y evaluacién del
Comando de cadetes a lo que exige el AOC implica
una reorientacion de la empresa. Es un cambio que
se alejaria de la metodologia de ensenanza basada en
la memorizacién de lo familiar hacia el desarrollo
de un curso estimulante que fomenta la orientacion
de problema, el pensamiento critico y la toma de
decisién eficaz. Mediante el uso de la taxonomia
de objetivos educativos de Bloom como referencia,
la capacitacién del cadete y los programas de desa-
rrollo tienen que ir mas alld de solo ejercicios para
recordar, comprender, y poner en practica ejercicios
predeterminados y soluciones docentes hacia el
analisis, evaluacion y creacidn, frente a la brecha de
informacién y la incertidumbre caracteristica del
nuevo ambiente de seguridad™®.

A fin de lograr esta orientacion, el famoso edu-
cador de desarrollo de lider Donald Vandergriff
destaca un modelo de adiestramiento y capacitacion
basado en resultados (OBTE, por sus siglas inglés)
que hace énfasis en los resultados sobre el proceso y
procedimientos'’. Vandergriff destaca que no es el
conocimiento especifico del dominio lo que importa
para el lider sino una base de experiencia general,
conocimiento contextual y determinacién®®.

El trabajo del socidlogo Mark Moyer parece co-
rroborar estos atributos a través de su andlisis sobre
los lideres eficaces en campos de batalla modernos.
En su investigacion donde involucra a lideres de Irak
y Afganistdn, observd 10 atributos que son temas
recurrentes entre los lideres exitosos de unidades
pequenas. Estos atributos son los siguientes: iniciati-
va, flexibilidad, creatividad, juicio, empatia, carisma,
sociabilidad, dedicacién, integridad y organizacién®.
El uso de estos principios de liderazgo utilizados
para poner en practica doctrina o conocimiento de
campo hace que una unidad pequena sea eficaz.

Los dos conjuntos de observaciones tedricas
respaldados mutuamente por Vandergriff y Moyer
se unen en «21%* Century Soldier Competencies»
de Asymmetric Warfare Group’s (AWG’s), y el
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Comando de cadetes pone en préctica el enfoque
AWG a sus modelos de desarrollo actuales. El
Comando de cadetes de competencias de solda-

do lucha para fomentar la inclusion del caracter y
responsabilidad, acondicionamiento fisico integral,
adaptabilidad e iniciativa, aprendizaje de toda la
vida, trabajo en equipo y colaboracién, comunica-
cién y participacién, competencia cultural, tactica y
técnica®’. Ademads, estas destrezas estan siendo me-
didas de maneras diferentes y se reflejan de distinta
manera en el proceso de ascenso.

El Comando de cadetes sigue la transformacién
de su capacitacién y enfoque de desarrollo de lider
poniendo en practica los conceptos observados. En
2016, el Comando de cadetes reconceptualizé la
OML como una lista métrica de resultados, modifi-
cando la herramienta de medida para reflejar mejor
los resultados deseados para los cadetes. La OML
nueva ahora, de manera mds objetiva, mide el apresto
educativo y destaca el rendimiento en el campamento
de verano. Si bien el GPA (nota promedio) todavia
cuenta por 25 por ciento de la puntuacién general,
ahora hay una evaluacién mas amplia que usa evalua-
ciones objetivas. Ahora los cadetes tienen que tomar
dos exdmenes distintos de evaluacién de educacién
en el nivel universitario estandarizado (el Examen de
evaluacion en el nivel universitario y el Examen de
analogia Miller) que cuenta por el 10 por ciento de
su puntuacion de sus OML. El comando determina
otro 10 por ciento del puntaje académico al otorgar
puntos adicionales a los cadetes que buscan un titulo
en el campo de la ciencia, tecnologia, ingenieria y
medicina (STEM, por sus siglas en inglés).

Este criterio nuevo normaliza el aporte del GPA
e incentiva a los estudiantes a cumplir las exigencias
del Ejército de mas oficiales educados en el campo
STEM para servir en areas especificas técnicamente
comenzando en su 7° ano de servicio. Las evalua-
ciones LDAC ahora no forman parte del puntaje de
ascenso con evaluaciones de liderazgo basadas en
el plantel escolar que proporcionan la base para la
evaluacién de liderazgo. El modelo de ascenso nuevo
también toma en consideracidn las actividades extra-
curriculares y premia la participacién en los progra-
mas culturales y de idioma.

Estos cambios no eliminan la importancia de
los campamentos de verano. Desde el verano de
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2016, todos los cadetes tienen que completar el
programa de Capacitacion Individual de Cadete

y Adiestramiento (CIET, por sus siglas en inglés)
seguido de su 1°* y 2° afo y el Curso de Lider Cadete
(CLC, ahora referido como Campamento Avanzado)
entre su 3°* y 4° ano. El Comando de Cadetes conci-
bié estos programas para transferir la mayor parte del
adiestramiento especifico de campo a los periodos de
verano y se centré en metas educativas mds generales
y tareas de desarrollo de lider en el recinto universi-
tario. Sin duda, la capacitacién y desarrollo de lider
continua a través del CIET y el CLC, sin embargo,
ahora se encuentran dentro de las destrezas basicas

y marco conceptual tactico, y no solo se miden en la
ejecucion eficiente de las tareas técnicas. La suma de
estos cambios significa un cambio significativo del
aprendizaje basado en tarea al desarrollo y evaluacién
basado en la capacitacion.

El impetu de hacer otros cambios

El rediseno del modelo de ascenso y el proceso de
la OML solo puede ser el comienzo. Estos pasos ayu-
dan a medir los resultados del programa; la informa-
cién, maneras y metodologias son igualmente impor-
tantes. También el Comando de cadetes tiene que
competir agresivamente para atraer, reclutar y retener
a jovenes ciudadanos con niveles altos de dominio
académico, atletismo y liderazgo potencial demos-
trado. Ademds, tiene que actualizar la manera en que
prepara y dota al cuadro orgdnico para capacitar a los
candidatos a oficiales en maneras que los conviertan
en oficiales de alta calidad que necesita el Ejército.

El Comando de cadetes tomara un largo paso en
esta direccion formalizando su programa de desarro-
llo de cadetes, donde «educard a los educadores» a
través de las fuerzas activas y de la reserva para im-
plementar esos enfoques actualizados. Ademds, tiene
que alistar y movilizar a sus instituciones educativas
asociadas para formar parte activa en la produccion
de los resultados deseados para sus estudiantes; es
decir, egresados universitarios relevantes y lideres mi-
litares oficiales. Los desafios son muchos, sin embar-
go, reconocer y admitir los fines intencionados —un
lider capaz de comprender y prosperar en la com-
plejidad— y reorientar el Comando de cadetes para
lograr los fines es el primer paso critico. El comando
ya estd en camino.
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Los desafios

El cambio rara vez es ficil y nunca es cémodo. Sin
embargo, si el Ejército ha de cumplir con las exigencias
del futuro, sus lideres tienen que prever y estar prepa-
rados para el cambio. El Comando de cadetes, como
el contribuidor principal del cuerpo de oficiales del
Ejército, tiene que adaptarse y cambiar sus practicas
para permanecer relevante y satisfacer las nuevas rea-
lidades operacionales. Como con cualquier proceso de
cambio, también esta presente la friccion relacionada a
moverse en una direccion distinta.

Gran parte de la resistencia proviene de la perspecti-
va de que este cambio presenta una desviaciéon mayor
de la féormula ganadora. Sin embargo, el Ejército no

puede darse el lujo de dejar que la tradicion obstaculice
el progreso. El general John W. Vessey, en el prologo de
la edicion de 1997 Once an Eagle (el clasico cuento
alegdrico de oficialidad del Ejército de EUA), advirtié
que la tradicidn, si bien es importante para el Ejército,
no puede llevarse a extremos donde perjudica el
crecimiento y desarrollo. Vessey advirtié que no
podemos «adorar las cenizas» de la tradicion cuando
las maneras antiguas se han tornado irrelevantes®. Sam
Damon, el héroe de la novela, declaré que: «La esencia
del liderazgo era la habilidad para discernir lo esencial
de lo trivial, o irrelevante»®?. Al preparar a nuestro
Ejército para el futuro, tenemos que mantenernos
concentrados en lo esencial. [l

El coronel Andrew Morgado, Ejército de EUA, es el comandante de la 3* Brigada, Comando de cadetes del
Ejército de EUA. Cuenta a su haber con una licenciatura de la Universidad Lehigh y una maestria de la
Universidad Norwich. Es egresado de la Escuela de Estudios Militares Avanzados y completd tanto el programa
de Estudios Militares Avanzados como el programa de Estudios de Liderazgo Estratégico Avanzado.
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