Un grupo de estudiantes del Curso Basico de Oficiales Lideres (BOLC-B) colaboran el 27 de abril de 2020 en Fort Sill, Oklahoma. Como parte del
Proyecto Atenea, los estudiantes que pasan por el BOLC-B y el Curso de Carrera de Capitanes completan evaluaciones individuales al final de sus
respectivos cursos sobre la comunicacién, el pensamiento critico y las habilidades de liderazgo. (Foto: Sargento Amanda Hunt, Ejército de EUA)

El Proyecto Atenea

Facilitando el autodesarrollo de

los lideres

General de brigada Charles Masaracchia, Ejército de EUA
Coronel Samuel Saine, Ejército de EUA
Dr. Jon Fallesen®
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urante la Segunda Guerra Mundial, varios

lideres de alto rango ejemplificaron lo que es

el desarrollo de lideres. Antes de empezar a
organizar, planificar y dirigir las campanas que llevarian
a la eventual victoria aliada, los caminos de los generales
George C. Marshall, Dwight D. Eisenhower y George S.
Patton ya se habian cruzado. Los tres fueron influencia-
dos por el general de divisién Fox Conner, quien se retird
en 1938. Eisenhower, en particular, atribuyé a Conner
el haber despertado en él una pasién por el estudio de
la doctrina, la estrategia y la tactica. Cuando estaba al
mando del Campamento Gaillard y modernizando
las defensas de la Zona del Canal de Panam4, Conner
designé a Eisenhower

PROYECTO ATENEA

conducta, la formacién de coaliciones y operaciones
anfibias’. Conner convencid a Eisenhower de que tenia
el potencial para influir significativamente en la préxima
guerra y también despertd en este un gran interés por el
estudio deliberado y con propésito de la historia. Como
resultado, Eisenhower se gradud 1° de una clase de 245
estudiantes en la Escuela de Comando y Estado Mayor y
comenzaria una trayectoria que lo llevaria a convertirse
en el comandante supremo aliado durante la invasién de
Europa Occidental durante la Segunda Guerra Mundial®.
Tal dedicacidn al desarrollo de lideres es necesa-
ria ahora y en los préximos afios con el regreso de la
competencia entre grandes potencias. Estados Unidos
actualmente se encuentra en constante competencia

como su oficial ejecu-
tivo. Al igual que hizo

con Patton y Marshall,
Conner se intereso por el
desarrollo profesional de
Eisenhower, quien curio-
samente no era conocido
por sus dotes académicas
(en la academia militar de
West Point, Eisenhower
se gradud en el puesto 61°
del escalafén general y en
el 125° en disciplina de los
164 cadetes de su promo-
cién). Eisenhower, sin em-
bargo, experimenté «una
especie de escuela de pos-
grado en asuntos militares
y humanidades» cuando
sirvi6 bajo Conner'. A
menudo, Eisenhower
acompanaba a Conner en
reconocimientos a caballo
para evaluar posibles em-
plazamientos de tropas y
rutas de movimiento. En
estos recorridos, ambos
tuvieron la oportunidad
de debatir en profundidad
temas tan variados como
Carl von Clausewitz,

la historia de la Guerra

Civil, los soldados y la

El general de brigada
Charles Masaracchia,
Ejército de EUA, es el
octavo director del Centro
de Excelencia del Mando
Tipo Misién, en Fort
Leavenworth, Kansas. Ha
comandado diferentes uni-
dades como la 22 Brigada,
la 12 Divisién Blindada y la
32 Brigada de Asistencia a
las Fuerzas de Seguridad.
Ha sido comandante
general del Comando

de Entrenamiento,
Asesoramiento y Asistencia
en el Este y coman-

dante general adjunto

de operaciones del
Comando Combinado de
Transiciéon de Seguridad
en Afganistan. Se licencié
por la Universidad de
Norwich, es graduado de
la Escuela de Comando 'y
Estado Mayor del Ejército
y completd una beca

de investigacién de la
Escuela de Guerra del
Comando Conjunto de
Operaciones Especiales en
la Universidad de Carolina
del Norte.

y por ello se estd modernizando para disponer de

El coronel Samuel Saine,
Ejército de EUA, es
director del Centro para
la Profesién y el Liderazgo
del Ejército. Ingresé al
Ejército a través de la
Academia Militar de EUA
y es oficial de carrera de
artillerfa de campana. Su
Ultima asignacion fue como
comandante adjunto de
artillerfa de campana en
Fort Sill, Oklahoma. Saine
sirvio cuatro veces en
Oriente Medio, espe-
cificamente en Iraq,
Afganistan, Kuwait y Qatar.
Comandd un batallén

de artillerfa de campana

y el 4° Destacamento de
Coordinacién del Campo
de Batalla en la Base Aérea
Shaw, Carolina del Sury
en la Base Aérea Al Udeid,
Qatar. Es graduado del
Curso de Oficiales de
Comando y Estado Mayor
y de la Escuela de Guerra
Naval, y fue becario sénior
en la Universidad de
Harvard.

una fuerza de combate
mads letal e inteligente

en preparacion para un
posible conflicto. En las

El Dr. Jon Fallesen ha
sido el jefe de inves-
tigacion, evaluacién y
doctrina de liderazgo del
Centro para la Profesion
y el Liderazgo del Ejército
desde 2004. Ha dirigido
el desarrollo de mo-
delos de competencia,
manuales de liderazgo y
formacion, modulos de
autodesarrollo y manuales
doctrinales. Es doctor

en Psicologfa de los
Factores Humanos por la
Universidad de Dakota
del Sur. Anteriormente
fue psicédlogo de in-
vestigacion sénior en el
Instituto de Investigacién
del Ejército de EUA y psi-
cblogo en el Laboratorio
de Ingenierfa Humana del
Ejército de EUA. *Fallesen
es el autor principal de

este articulo.
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operaciones de combate a gran escala, la supervivencia
del Ejército EUA dependerd de equipos capacitados,
tdcticas probadas y apropiadas y un liderazgo eficaz.
El Ejército se encuentra en un punto de inflexiéon
en el que esta trabajando activamente a través de
iniciativas de gestion del talento para mantener esa
ventaja competitiva de liderazgo. Una de estas
iniciativas se centra en el autode-
sarrollo, mediante la cual los
lideres pueden:
¢ emular lo que ha-
cen los mejores
lideres,
¢ analizar las
lecciones del
estudio de
la historia
militar,
¢ participar
en intercam-
bios con sus
colegas,
¢ estudiar
los libros
asignados
en las clases
y las listas
de lecturas

Operacional

Unidades entrenadas y

preparadas, dirigidas por

lideres competentes y confiables

El autodesarrolloy
la retroalimentacion
Anos de experiencia prictica en el desarrollo de
lideres han demostrado que, para mejorar las habi-
lidades existentes, las personas tienen que recibir
retroalimentacion, reflexionar en base a ella y actuar
en consecuencia. La retroalimentacién es
esencial para el cambio, ya sea si
viene del propio individuo o es
proporcionada por alguien
o algo separado de este.
La retroalimen-

tacién, en su forma
mas simple, es in-
formacién sobre
el rendimiento o
las habilidades.
Indica lo que
uno hace o es
capaz de hacer,
lo que uno hace
bien, y coémo me-
jorar. El Ejército
reconoce desde
hace tiempo que
la retroalimenta-
cién desempena
un papel impor-

prOfeSionaleS’ (Figura del Field Manual 7-0, Training the Force, octubre de 2002 [obsoleto]) tante en el desa—
¢ buscar rrollo. El modelo
experiencias Figura 1. Modelo de Entrenamiento y de desarrollo de
y tareas de . or o lideres utiliza-
focc Desarrollo de Lideres del Ejército d
perfecciona- 0 en 2002 del
miento, Field Manual

participar activamente en el aula, y
servir en varios entrenamientos y despliegues por
todo el mundo.

El Ejército valora en gran medida el desarrollo
humano, ya sea en los programas de preparacién de
cadetes, mediante estdndares de ingreso estrictos, en
la formacién o en los programas de entrenamiento
individual y colectivo. Un oficial del Ejército puede
dedicarle cinco veces mas tiempo a la formaciéon
profesional que el personal de las empresas®. Invertir
en el desarrollo del capital humano puede ayudar al
Ejército a mantener una ventaja sobre los adversarios
con capacidades iguales o casi similares.

7-0, Training the Force, es ejemplo de ello (ver figura
1). Aunque el propio manual de campana ha sido
sustituido, el modelo es especialmente relevante
porque muestra cémo la evaluacién y la retroalimen-
tacion se aplican a todos los dominios de desarrollo
de lideres. La evaluacién a partir de la observacidn,
la instruccidn, el entrenamiento, la evaluacién
del desempenio y las pruebas son todas fuentes de
retroalimentacién®.

El autodesarrollo es una herramienta adecua-
da para mejorar el capital humano. En diferentes
ambientes operacionales, los lideres recurren a la ca-
pacidad intelectual, a las habilidades de pensamiento

66

Cuarto Trimestre 2021  MILITARY REVIEW



critico y creativo y a la experiencia. El autodesarrollo
mejorard la capacidad de los lideres para prepararse a si
mismos y a sus subordinados para estos desafios.

El autodesarrollo es la mejor manera de adaptar
las mejoras a las necesidades del individuo. Los in-
dividuos ven la importancia del autodesarrollo, pero
muchos lamentan no tener tiempo suficiente para
practicarlo®. Por lo tanto, el tiempo disponible debe
utilizarse de la manera mds eficiente posible, y una
forma de enfocar las necesidades de autodesarrollo es
a través de la evaluacion y la retroalimentacion.

En el verano de 2020, el Comando de Entrenamiento
y Doctrina del Ejército de EUA y el Centro de Armas
Combinadas pusieron en marcha un nuevo programa
de autodesarrollo para identificar los puntos fuertes
basicos de los lideres y sus necesidades de desarrollo. Las
dos principales lineas de esfuerzo de este programa son
la evaluacion y la superacion. Se seleccionaron varias
evaluaciones estandarizadas para que coincidieran con
los distintos niveles del sistema de educacién militar
profesional del Ejército. Estas evaluaciones estandariza-
das dan a los lideres una idea de su nivel en una habilidad
o conjunto de comportamientos y cémo ese nivel se com-
para con otros en el Ejército. Las evaluaciones fueron se-
leccionadas por el Centro para la Profesion y el Liderazgo
del Ejército (CAPL) y partes interesadas del cuerpo de
oficiales, oficiales técnicos, suboficiales y lideres civiles del
Ejército. Estas evaluaciones complementan las evaluacio-
nes de aptitud fisica y de combate que ya forman parte
de los planes de estudio de los cursos existentes.

La segunda linea de esfuerzo —superacion a través
del autodesarrollo— es responsabilidad del individuo. La
evaluacién y la superacién van de la mano. Los comen-
tarios de las evaluaciones informan al lider de sus puntos
fuertes y de sus posibles puntos ciegos; la interpretacion
de los comentarios orienta sobre dénde mejorar.

Multiples recursos de aprendizaje se han creado o
identificado que se ajustan a las dreas evaluadas por
cada herramienta de evaluacidn estandarizada. Estos

PROYECTO ATENEA

recursos estan disponibles sin costo alguno para el
individuo y pueden ser utilizados en cualquier momen-
to y en cualquier lugar en linea. El Ejército llama este
programa el Proyecto Atenea (Project Athena).

Proyecto Atenea

Asignarle un nombre al proyecto era importante
porque el programa se estaba expandiendo y de esta
manera era mas facil identificarlo. El nombre del nuevo
programa, Proyecto Atenea, fue seleccionado porque en
la mitologia griega, Atenea es una diosa valiente, respeta-

El autodesarrollo es la mejor manera de adaptar las me-
joras a las necesidades del individuo. Los individuos ven
la importancia del autodesarrollo, pero muchos lamen-
tan no tener tiempo suficiente para practicarlo.

da por su enfoque inteligente y estratégico en la batalla.
Ella preferia la astucia en lugar de la fuerza bruta y era
conocida por inventar herramientas y objetos utiles que
conducian a la victoria. Ademads de estar divinamente
dotada de estas caracteristicas, su fuerza provenia de la
dedicacion a la sabiduria. Aligual que Atenea es cono-
cida por ayudar a otros héroes, el Proyecto Atenea fue
disenado para ayudar a los soldados del Ejército de EUA
a ser disciplinados en su desarrollo como guerreros.

El Proyecto Atenea estd disenado para facilitar el
autoconocimiento y el autodesarrollo, de modo que los
individuos se conviertan en lideres mds eficaces, ya sea
en los programas de evaluacién de comando de brigadas
y batallones o para cualquier otra asignacién posterior.
Los soldados se merecen lideres autoconscientes y lo su-
ficientemente humildes como para saber en qué pueden
mejorar. Los soldados seguirdn a lideres autoconscientes
y humildes que se comprometan a mejorar.

Lanzamiento del proyecto. El Proyecto Atenea fue
creado para motivar a los soldados del Ejército y facili-
tar el autodesarrollo. Las evaluaciones estandarizadas
ayudardn a medir el liderazgo, las capacidades cognitivas,
las habilidades de comunicacién, la fortaleza mental y las
habilidades interpersonales; lo que a su vez mejoraran la
autoconsciencia, orientaran el autodesarrollo y facilita-
rén el desarrollo de lideres en la fuerza operacional. Estas
evaluaciones fueron utilizadas por primera vez en el
Curso de Carrera de Capitdn de Maniobra y en todos los
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Cursos Basicos de Oficiales Lideres en julio de 2020.
El programa se amplié para incluir todos los Cursos
de Carrera de Capitdn en enero de 2021 y el Curso de

Oficial de Comando y Estado Mayor en abril de 2021.

Las evaluaciones ya han comenzado a introducirse
en las clases del sistema de desarrollo profesional de
suboficiales y en el Sistema Educacional de Oficiales
Técnicos, y se introducirdn en el Sistema Educacional
Civil a partir de octubre de 2021. La expansion a
todos los grupos del Ejército se completard a finales
de septiembre de 2022. Su introduccién en los cursos
de la Reserva del Ejército de EUA y de la Guardia
Nacional del Ejército estd prevista para los afios fisca-
les 2022 y 2023.

Evaluaciones. El Proyecto Atenea tiene multiples
partes que consisten en evaluaciones comerciales y
otras desarrolladas por el Ejército, hojas informa-
tivas, formacion de los supervisores, informes de
retroalimentacién, guias de interpretacion, guias
de entrenamiento, planes de desarrollo individual,
herramientas de autodesarrollo, listas de recursos
de aprendizaje, informes institucionales y evalua-
ciones de programas. Los ejemplos de informes de

Soldados toman un examen el 31 de julio de 2018 en el Centro de
Educacién de Fort Knox, en Kentucky. (Foto: Sargento mayor Brian
Hamilton, Ejército de EUA)

retroalimentacion y las hojas informativas de las
evaluaciones transmiten informacién a cualquier
persona que quiera saber mds sobre las evaluaciones
y lo que revelan para el individuo.

Las evaluaciones estan disenadas para guiar el
autodesarrollo y la superacion personal de un soldado a
lo largo de su vida. No son de naturaleza «predictiva»,
sino que estdn disenadas para el beneficio del indivi-
duo, no de la institucién. Lo que cubre cada evaluacién
varia en funcién del nivel de educacién militar profe-
sional del individuo. Las evaluaciones se dividen en las
categorias de J‘oersona[, atributos que tienden a no ser
muy maleables; cognicion, que es un término que abarca
todos los modos de pensamiento y actividad mental; y
[ic{engo, que incluye las competencias identificadas en
la Army Doctrine Publication 6-22, Army %eadersﬁiy
and the Profession”. No hay un limite a cudn bueno
alguien puede ser en cualquiera de estas categorias.
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El CAPL selecciona o disena las evaluaciones y las
pone a disposicion de los supervisores, quienes las ad-
ministran en las escuelas del Ejército. Estas evaluaciones
proporcionan un mensaje coherente sobre su propdsito y
facilitan el acceso a distintos sitios, de proveedores y del
Ejército, en los que se pueden realizar.

Las categorias evaluadas se seleccionaron segun los
factores que los lideres sénior observaron como importan-
tes alo largo su carrera ylo que los estudios y la doctrina
validan como rasgos y comportamientos importantes
para cualquier lider del Ejército®. Las categorias se centran
en las capacidades de los lideres para tomar decisiones
criticas, comunicar esas decisiones, establecer un clima
adecuado de trabajo en equipo y aprender. Cada escuela
del Ejército, alo largo del continuo de educaciéon militar
profesional, continuara enfatizando y evaluando la aptitud
fisica y preparacién para la guerra dependiendo de la
rama, la especialidad ocupacional y el nivel de liderazgo.

Los lideres del Ejército toman estas evaluaciones in-
dependientemente de su posicién o asignacion. El tipo
de evaluacién y los procedimientos de administracién
estan estandarizados, de modo que la puntuacién de un
teniente segundo en Fort Benning, Georgia, tendrd el
mismo valor que la de un sargento mayor de Fort Bliss,
Texas. La presentacion y recopilacion de las evaluacio-
nes del Proyecto Atenea se basan en sistemas comer-
ciales o del Comando de Entrenamiento y Doctrina del
Ejército. Las escuelas pueden administrar las evaluacio-
nes siempre que haya una conexién segura a Internet y
los cédigos de acceso a las pruebas hayan sido propor-
cionados a los supervisores por el CAPL. Con sus tarje-
tas de acceso comun, los estudiantes pueden acceder a
sus informes personales de evaluacién al terminar o en
cualquier momento posterior.

Proyecto Atenea

El Proyecto Atenea proporciona herramientas para que los
oficiales, suboficiales, oficiales técnicos y civiles del Ejército
se autoevaltien y sigan programas de autodesarrollo para ser
mejores lideres. Acceda al sitio web del Proyecto Atenea en:

https://capl.army.mil/athena/#/.
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Fuentes de evaluacidn. Las evaluaciones seleccio-
nadas se escogieron en funcion de su capacidad para
proporcionar informacién sobre dreas de interés para
el Ejército. Las evaluaciones comerciales debian ser
cientificamente viélidas, lo que significa que debian
medir realmente lo que decian medir. Se prefirieron las
evaluaciones comerciales con un historial de uso en las
fuerzas armadas a las evaluaciones comerciales sin él.
Algunas evaluaciones comerciales requerian una licen-
cia prepagada que se gestionaba en nombre de todas las
escuelas a través de una fuente de adquisicion central.
Otras evaluaciones que no requerian licencia comer-
cial se eligieron en funcién del area que evaluaban. El
permiso para utilizar estas evaluaciones fue gestionado
por el CAPL en nombre de las escuelas que las admi-
nistran. Un tercer conjunto de evaluaciones se originé
en el Ejército o fue desarrollado recientemente por los
investigadores del CAPL para el Proyecto Atenea.

Retroalimentacién de las evaluaciones. Los
informes de retroalimentacién estdn disponibles para
los individuos poco después de completar una evalua-
cion. Estos proporcionan un resumen de los resultados
de la evaluacién y ayudan a la persona a interpretar
lo que los resultados significan, lo que se puede hacer
al respecto y dénde ir para obtener mds informacion
sobre las dreas evaluadas. Los informes de retroali-
mentacion solo pueden ser obtenidos por la persona a
la que se refiere el informe. El uso y la divulgacién de
la retroalimentacién son controlados por el individuo
evaluado. Este punto es fundamental para el desarrollo
del Proyecto Atenea. Los resultados no son considera-
dos para decisiones o acciones administrativas. Esto es
especialmente importante ya que muchas de las eva-
luaciones requieren una autoevaluacién. Al protegerse
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los resultados de la evaluacién, se incentiva al individuo
a ser sincero sin temor de que sus tendencias perso-
nales puedan ser divulgadas a otros. Las evaluaciones
intentan estimular la reflexion y la autoconsciencia,
incluso mds que proporcionar una puntuacion con-
creta. Otras medidas exigen que el alumno demuestre
sus conocimientos o habilidades de lectura, escritura o
pensamiento critico. Los resultados de la retroalimen-
tacion son tan precisos como el nivel de estuerzo que el
evaluado ponga en la evaluacion.

Preparacion para la evaluacién
Los soldados tienen que hacerse estas tres preguntas
antes de ser evaluados:
¢ ;Soy tan competente como quiero o necesito ser?
¢ ;Estoy dispuesto a ser completamente hones-
to conmigo mismo cuando me someta a estas
evaluaciones?
¢ ;Estoy dispuesto a esforzarme para ser tan compe-
tente como debo ser para dirigir a mis soldados?
Sobre los exdmenes que Eisenhower hizo, todo
indica que los tomaba en serio y que se esforzaba por
mejorar. El se prepard con diligencia para los exdmenes
iniciales de seleccién de las academias militares y para
el examen oficial de ingreso.
«Ike se habia sometido a un régimen de
preparacion para la Armada que se ase-
mejaba notablemente al que utilizaria en
Leavenworth. El y un amigo habifan solici-
tado y recibido las pruebas de la Academia
Naval y las habian estudiado asiduamente
como preparacion para el examen naval.
Afortunadamente para Ike, las pruebas de la
Armada eran similares a las del posterior exa-
men de ingreso en West Point. Los antiguos
profesores de Ike de la secundaria también
lo ayudaron dandole clases particulares en
determinadas materias. Estaba decidido a
destacarse en todas las asignaturas»”.
En cuanto a su bajo nivel de disciplina en West
Point, Eisenhower escribié que no se consideraba a
si mismo como «un erudito cuya posicién depen-
diera de los conocimientos adquiridos en la escuela
o como una figura militar cuya carrera profesional
pudiera verse seriamente afectada por sus anteceden-
tes académicos o disciplinarios»*°. Servir bajo Fox
Conner le ensend el valor del estudio disciplinado y

el autodesarrollo. En la escuela de Leavenworth, al
principio obtuvo una puntuacién inferior a la de sus
companeros en la primera serie de ejercicios, pero
después se aplicé y se esforzé mds, y pronto se destacod
y acab¢ graduandose con honores'*.

Al igual que Eisenhower, los estudiantes que son
honestos consigo mismos y conscientes de sus puntos
fuertes y sus limitaciones pueden trabajar para superar-
se. La clave es conocerse a si mismos, abordar las 4reas
deficientes y aprovechar los puntos fuertes.

Interpretaciéon y aplicacién
de la retroalimentacion

Los estudiantes tienen acceso a varias evaluaciones
del Proyecto Atenea como también a una herramienta
que ayudar a combinar la retroalimentacién con ac-
ciones importantes que se deberian tomar. Al recibir e
interpretar la retroalimentacién, los individuos deberian
primero pensar en lo que les gustaria hacer mejor o de
forma diferente. La retroalimentacién deberia ayudar a
conocerse a uno mismo mejor y revelar algo que antes no
se habia notado. A veces, la retroalimentacién confirma
lo que el soldado ya sospechaba y anade mds informa-
cién. Esto deberia generar una intencién inmediata de
ser diferente, mas eficaz en términos de actitud, pensa-
miento o accidn. A veces, la retroalimentacion genera
preguntas a las que el lider busca respuestas. En estos
casos, el individuo toma medidas para estudiar mds sobre
una caracteristica, su relevancia y cémo la manifiesta.

Al comprender mejor una caracteristica importante
y relevante propia, se forma un equilibrio natural entre
los niveles actuales y los deseados. Las personas que inte-
riorizan el deseo de mejorar acttian continuamente para
acortar la distancia entre su estado actual y cémo creen
que pueden ser. Crear una nueva imagen de uno mismo
y emprender acciones conscientes para avanzar en la
direccién deseada conduce a la superacion personal. En
algunos casos, la retroalimentacion de la evaluacion iden-
tificara un punto fuerte que los individuos pueden seguir
aplicando y utilizando para seguir superandose. En otros
casos, la identificacién y correccién de un punto débil
sera tan clara que los pasos para abordarlo seran natura-
les y autométicos. Por ejemplo, si la retroalimentacion de
la evaluacion Leader 360 indica que los subordinados no
sienten que reciben una orientacion clara, el lider puede
ser mas deliberado al proporcionar orientacién y confir-
mar que esta fue entendida. En otros casos, una reflexion
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y una planificacién més cuidadosas son utiles para lograr
el cambio deseado. La autoconsciencia y el autodesarro-
1lo no son siempre un proceso claro; sin embargo, en toda
la variedad de estados y objetivos, la evaluacién tiene un
papel central y constante para informar sobre la profun-
didad y amplitud de lo que se puede alcanzar.

Para ayudar a que el asesoramiento sea mas completo,
los estudiantes pueden y deben saber los resultados de
sus propias evaluaciones y en consecuencia reflexionar
e incorporarlos a los cambios futuros.

El Proyecto Atenea reconoce que los estudiantes ya
reciben asesoramiento sobre su rendimiento académico
y fisico en las escuelas a través de sus lideres, instructo-
res y consejeros. Para ayudar a que el asesoramiento sea
mads completo, los estudiantes pueden y deben saber los
resultados de sus propias evaluaciones y en consecuen-
cia reflexionar e incorporarlos a los cambios futuros. En
las sesiones de asesoramiento, los estudiantes pueden
hacer preguntas sobre las evaluaciones, hablar sobre sus
metas y compartir sus reflexiones con los consejeros. El
estudiante puede resumir lo que descubrié en la evalua-
cidén o compartir con el consejero las ideas que surgie-
ron de las evaluaciones. Para ayudar al cuerpo docente,
el Proyecto Atenea ofrece productos de orientacién
para apoyar el asesoramiento. Una gul'a, tarjetay video
de orientacién ofrecen directrices sobre cdmo llevar a
cabo la orientacién y el asesoramiento. En comparacion
con las habilidades de combate o apoyo, la orientacién
para las habilidades personales, de liderazgo y de pensa-
miento critico tiene un enfoque mas exploratorio. Los
lideres que deseen mejorar en estas dreas tendran que
dedicar tiempo a descubrir sus habilidades a través de
preguntas, retos y reflexion. Los consejeros académicos
pueden contribuir a este proceso de exploracién ayu-
dando a los estudiantes a entenderse mejor a si mismos.

Guia de superacion para
el desarrollo de lideres

El principal recurso para los estudiantes, conseje-
ros y lideres involucrados en el Proyecto Atenea es la
Leader Development Tmprovement Guide del Ejército™.
Informacion similar a la guia se encuentra también en
el Field Manual 6-22, Leader CDeve[ojoment, que viene

PROYECTO ATENEA

acompanado con un manual de autodesarrollo®’. La
guia esta organizada de acuerdo con los comportamien-
tos identificados en el modelo de requisitos de lideraz-
go (véase la figura 2). Para cada comportamiento, se
proporciona una tabla que enumera los puntos fuertes,
las necesidades, las causas, la retroalimentacion, el

estudio y la prictica. Los indicadores de puntos fuertes
y necesidades proporcionan formas de autoevaluacion
basadas en los propios comportamientos. Estos puntos
pueden utilizarse en lugar de evaluaciones formales y
estandarizadas como las que proporciona el Proyecto
Atenea. Una vez identificados, los individuos deberian
reflexionar sobre las causas subyacentes de sus acciones.
Con un conocimiento mds claro de uno mismo, se
pueden tomar tres acciones posteriores para seguir
mejorando. En primer lugar, cuando es necesario en-
tender mejor el propio comportamiento, la guia ofrece
sugerencias al respecto. En segundo lugar, cuando
se necesita mas conocimiento sobre una habilidad o
comportamiento especifico, se ofrecen sugerencias
sobre qué estudiar para mejorar en esa habilidad. La
tercera es cuando hay suficiente conocimiento sobre un
comportamiento deseado y hay suficiente comprension
sobre por qué y cdmo alcanzarlo, pero se necesita mds
practica. Estas tres acciones pueden llevarse a cabo
de varias maneras y sin orden especifico. Este mode-
lo supone que el aprendizaje es incremental y que la
autoconsciencia requiere una reflexién periédica para
mejorar las habilidades propias.

El Proyecto Ateneay los
planes de desarrollo individual

Las escuelas del Ejército ayudan a los estudian-
tes a seguir creciendo profesionalmente después de
graduarse requiriendo que desarrollen un plan de
desarrollo individual (PDI). Revisar y hablar sobre un
PDI es parte del asesoramiento de final de curso. Con
respecto al Proyecto Atenea, los PDI constituyen una
forma especifica de continuar impulsando el proceso
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de evaluacién y reflexion ya que
exponen objetivos, pasos a seguir,
recursos importantes y propor-
cionan un espacio para tomar
notas sobre el progreso hacia las
metas. A medida que los lideres
planifican la consecucién de sus
objetivos, el PDI puede ayudar a
identificar el camino hacia el éxito,
utilizando o ajustando los puntos
fuertes para sustituir los puntos
débiles o suplir las deficiencias.
Los PDI proporcionan una especie
de contrato sobre lo que el indi-
viduo se compromete a hacer. El
PDI seguira al individuo en su
siguiente asignacion y se comparti-
rd con un evaluador o mentor para
informar y apoyar los esfuerzos

de desarrollo de lider. Los PDI no
son igualmente ttiles para todos.
Puede que no sean de gran ayuda
para los més curiosos intelectual-
mente y los aprendices naturales.
Para algunos, las motivaciones
para mejorar son mds fuertes,
dindmicas y rapidas que lo que se
registra en un formulario.

Recursos para mejorar

La contribucion mas significativa del Proyecto
Atenea es facilitar la identificacién de recursos para
el autodesarrollo. En los primeros meses del Proyecto
Atenea, se reunieron listas de materiales de autode-
sarrollo para cada una de las categorias evaluadas y
se incluyeron en una lista de unos quinientos mate-
riales disponibles. Los materiales ofrecen cursos de
autodesarrollo, libros y audiolibros, videos, ayudas de
trabajo, resumenes y modulos de instruccion multi-
media interactivos. El conjunto de recursos reunidos
abarca mds de cincuenta conceptos de evaluacién. Los
recursos estan disponibles en linea y desarrollados
para el Ejército o a través de acuerdos con las fuer-
zas armadas. También existe una herramienta que
ayuda a identificar recursos especificos y apropiados
segun los resultados de las evaluaciones. La herra-
mienta de autodesarrollo se actualiza a medida que

Lidera
Lidera alos
demas, genera
confianza, ejerce
influencia,
predica con el
ejemplo,
comunica

Caracter Presencia

Valores del Comportamiento
ejército, empatia, militar,
espiritu guerrero, comportamiento

espiritu de profesional,

servicio, aptitud,
disciplina, confianza,
humildad resiliencia

Intelecto
Agilidad mental,
juicio, innovacién,
tacto interpersonal,
experiencia

Desarrolla
Se prepara, crea un
ambiente positivo,
ayuda a desarrollar
alos demas, gufa la

Consigue
Obtiene resultados:
se anticipa, integra
tareas, funciones,
recursos 'y
prioridades; mejora
el rendimiento; da
retroalimentacidn;

profesion

(Figura extraida de la Army Doctrine Publication 6-22, Army Leadership and the Profession, julio de 2019)

Figura 2. Modelo de requisitos de

liderazgo del Ejército

se identifican mds recursos. Esta herramienta y los
recursos de aprendizaje ofrecen una oportunidad para
que los lideres de todos los niveles profundicen en sus
conocimientos y amplien sus capacidades en torno a
las dreas evaluadas en el Proyecto Atenea. Sin em-
bargo, este vasto conjunto de materiales recopilados
ofrece una oportunidad que solo es util si los indivi-
duos dedican tiempo a reflexionar sobre lo que han
aprendido de si mismos durante las evaluaciones.

Conclusién
Sivas a lograr la excelencia en las cosas grandes, desa-
rrolla el hdbito en los asuntos pequeios. La excelencia no
es una excepcion, es una actitud que prevalece.
—Colin Powell**
El Proyecto Atenea es un programa unico en
el Ejército porque facilita el autodesarrollo de los
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individuos. El personal administrativo no tiene acceso
a los resultados de las evaluaciones y estas no impactan
otras evaluaciones anuales, como las de desemperio,
las académicas, las promociones o las asignaciones.
Los resultados de las evaluaciones son confidenciales y
los soldados deciden con quién compartirlos. Aunque
esta informacién es de interés para las escuelas y los
lideres de grupos pequenos, el mayor beneficiario de
los resultados es el propio individuo. Muchas de las
evaluaciones dependen de una autoidentificacién de
comportamientos, tendencias y creencias. Si la confi-
dencialidad no es absoluta, los individuos se veran a

si mismos como quieren ser vistos en lugar de como
son en realidad y dejardn que esas cualidades deseadas
condicionen sus respuestas.

Otra razén por la que los resultados son confi-
denciales es porque indican un estado temporal. Por
ejemplo, al conocer los resultados de una evaluacion,
los lideres pueden decidir cambiar inmediatamente, y
a medida que se superan, los resultados ya no se carac-
terizaran por las evaluaciones anteriores.

Hay una manera de mantener la confidencialidad
de los resultados y, al mismo tiempo, proporcionar a
las escuelas y al Ejército una idea de las tendencias
de los lideres. En el CAPL, los analistas pueden crear
informes agregados, conocidos también como infor-
mes institucionales. Estos informes muestran una
coleccién de puntuaciones. Los informes agregados
de las puntuaciones y tendencias pueden utilizarse
para ayudar a las escuelas del Ejército a comprender
mejor los puntos fuertes y débiles de los estudiantes,
identificar las tendencias generales y reestructurar
los cursos en consecuencia. Los resultados son reco-
pilados cuidadosamente siguiendo reglas definidas
para eliminar todos los identificadores individuales y
utilizando muestras pequenas para proteger la clase
y las identidades de los individuos. Los informes de
las escuelas ayudan a identificar patrones de puntos
fuertes y débiles a lo largo de la carrera de los estu-
diantes y a hacer comparaciones entre grupos. Los
datos agregados también informan a los administra-
dores cuales evaluaciones son dtiles y cuales pueden
ser descartadas, sustituidas o utilizadas en otras 4reas
relevantes. Por ejemplo, si el 90% de los lideres obtie-
ne un resultado de «altamente confiables» y el resto
moderadamente, el tiempo podria ser mejor empleado
evaluando y mejorando otras dreas aparte del deber.

PROYECTO ATENEA

Otra manera de medir la utilidad y la relevancia
de las evaluaciones son las encuestas formales sobre el
programa y los grupos de discusion, en los que el cua-
dro docente y los estudiantes responden a preguntas
sobre sus experiencias con el proyecto. Los directores
de los cursos y los administradores del programa
también aportan sus observaciones y peticiones a tra-
vés de la cadena de mando. El Proyecto Atenea es un
programa dinamico y en crecimiento que se actualiza
y perfecciona constantemente.

El objetivo del Proyecto Atenea es ayudar a los
lideres del Ejército a convertirse en la mejor version
de si mismos. El camino comienza proporcionando
evaluaciones estandarizadas para complementar las
evaluaciones existentes, a partir de las cuales todos
los lideres del Ejército pueden aprender mas sobre sus
punto fuertes y débiles y las formas de responder a si-
tuaciones desafiantes o adversas. Con un mejor conoci-
miento de si mismos, los lideres saben mas sobre lo que
pueden mejorar y cuando hacer esos cambios a corto
plazo y alo largo de la carrera. El reto no es siempre
mejorar en una habilidad, sino ser mds consciente de
cémo utilizar los talentos, cudndo ser mds minucioso
(p- €j., con el pensamiento critico), cudndo confiar en
la intuicién, cudndo aprovechar un punto fuerte (p. ej.,
para compensar un punto débil en otra drea), o cuando
buscar el apoyo de los companeros de equipo.

Es necesario llevar a cabo una investigacién orien-
tada al futuro para seguir desarrollando evaluaciones
que proporcionen la mayor retroalimentacion de
desarrollo en las areas del comportamiento humano
sobre liderazgo eficaz. La prueba del Proyecto Atenea
estd en lo bien que sus evaluaciones se traducen en la
formacion de lideres competentes. Todos los solda-
dos merecen lideres conscientes de si mismos y lo
suficientemente humildes como para saber en qué
pueden mejorar o cuando les vendria bien la ayuda de
los demds. Los soldados se merecen lideres que hayan
llegado lo suficientemente lejos en su trayectoria per-
sonal y profesional como para ser competentes antes
de aceptar un puesto de mando o liderazgo.

El Proyecto Atenea recuerda al eslogan del Ejército
de los afios 80 de «Sé todo lo que puedas ser» y pre-
tende proporcionar un mejor autoconocimiento de
algunas habilidades personales bésicas y orientar el
autodesarrollo de los soldados para que se conviertan
en el mejor lider posible. W
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