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El estandarte del 335° Comando de Seiales se pasa del BG James T. Walton al Primer Teniente Toby Crandall en la ceremonia de Asuncién de
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2 FEl generalato de Eisenhower
Stephen E. Ambrose

El afo en que se celebra el centenario del nacimiento de Dwight David Eisenhower
(nacido el 14 de octubre de 1890), provee una ocasion oportuna para revisary evaluar
su liderazgo y generalato. Ike [el apodo de Eisenhower] logré ser comandante en la
vida. Aunque egreso de la Academia Militar en 1915, hasta 1942 solo habia obtenido
un mando; y este cargo, en una unidad de entrenamiento en el territorio continental
de Estados Unidos, duré menos de un afio en 1918.

12 Verdaderas lecciones aprendidas por los lideres
luego de muchos afos de guerra

Teniente Coronel, Joe Doty (Retirado), Doctor en Filosofia, Ejército
de EUA y Sargento Primero, Jeffrey E. Fenlason, Ejército de EUA

Mas de 10 afos de guerra han proporcionado varias oportunidades para el Ejército
de capturar las lecciones aprendidas para el futuro del desarrollo de lider —tanto
para oficiales como para suboficiales. No se sabe como cuantas y cuéles de estas
lecciones el Ejército adecuadamente traducira en contenido, plan de estudio y
pedagogia en las escuelas del Ejército o en los programas de desarrollo. En este
articulo se analiza al Ejército.

23 El honor militar: Virtud de ayer, hoy y manana
Coronel Ricardo Silvestre Gonzdlez Elul, Ejército de Tierra Espariol

Se analiza brevemente el concepto de honor militar a través de algunas paginas de
la historia y de diferentes culturas, para concluir que es un concepto no solamente
vigente en el seno de las instituciones militares sino un valor en alza, que debe ser
inculcado a los integrantes de las Fuerzas Armadas en todos sus niveles y base de
principios y valores que les estimulen y conduzcan al mas exacto cumplimiento
de sus deberes.

29 En que nos estamos equivocando con respecto a
México
Paul Rexton Kan

En una reunién que sostuve con un oficial militar de mayor jerarquia en Afganistan,
la conversacién cambid a la actual violencia relacionada con el narcotréfico. El oficial
dijo, “ahora hay un lugar que podria usar una dosis de contrainsurgencia”. Parecia
como si estuvierafomentando el recelo de Andrew Bacevich sobre la actual manera
de pensar del Departamento de Defensa en cuanto a México:

39 Coémo aprovechar la iniciativa e innovacion: Un
proceso para emplear el mando tipo mision
Teniente Coronel Chip Daniels, Ejército de EUA,

Mayor Mark Huhtanen, Ejército de EUA, y
Mayor John Poole, Ejército de EUA

Es facil apreciar la necesidad de institucionalizar el mando tipo mision en el Ejército
actual, dado el futuro previamente citado por el general Martin E. Dempsey. En
calidad de lideres, dedicamos mucho tiempo a la discusion sobre la importancia
del mando tipo mision.

Foto de portada: Caballero Cruzado, cortesia de la revista Fuerzas Armadas de la Escuela Superior de Guerra de Colombia.
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51 Capacitar a lideres que puedan adaptarse e imperar en el Ejército de hoy y del
futuro
General de Brigada Gordon B. (Skip) Davis, hijo, Ejército de EUA, y
Teniente Coronel (R) James B. Martin, Ejército de EUA, Doctor en Filosofia

En agosto de 2007, la histérica Escuela de Comando y Estado Mayor (CGSC, por sus siglas en inglés) se mudoé al Centro
Lewisy Clark el cual cuenta con 40.875 metros cuadrados, para continuar su tradicion de 131 afos de capacitar a oficiales
del Ejército a fin de servir a la Nacion.

66 La teoria de guerra justa y la democratizacion mediante el uso de fuerza: Dos
agendas incompatibles
Cora Sol Goldstein, Doctora en Filosofia

Las operaciones militares del Ejército estadounidense de Afganistan e Irak no han sido éxitos militares ni politicos. Ambos
paises siguen siendo estados fallidos que presentan riesgos potenciales para Estados Unidos. Afganistan e Irak no se han
convertido en nuestros aliados y estan muy lejos de ser democracias liberales estables. En pocas palabras, el Ejército de
EUA no pudo repetir el éxito obtenido de sus ocupaciones de Alemania y Japdn en la Segunda Guerra Mundial.

74 El desarrollo de una filosofia de mando eficaz
Teniente Coronel Harry C. Garner (Retirado), Ejército de EUA

En el campo del liderazgo militar, pocos conceptos provocan tanta confusiéon y malentendidos como una filosofia de
liderazgo. El ritual de cada lider militar entrante provee a su organizacién algun tipo de documento “filoséfico’; incluso,
antes de terminar su ceremonia de cambio de mando de la organizacién. ;Quién puede olvidar esas noches antes de
asumir el mando, cuando nosotros, los jovenes capitanes, revisdbamos una pila de archivos de filosofia de mando para
extraer las nuestras? En muchos casos, nuestros esfuerzos no fueron mas que ejercicios en vano en un intento de llenar
algunas expectativas ficticias.

82 ;Qué viene después? Un argumento sobre la guerra irregular en la defensa
nacional
Mayor Phil W. Reynolds, Ejército de EUA

(Estamos ganando la guerra contra el terrorismo? El ex secretario de defensa, Donald Rumsfeld pregunto, “;Esta
cambiando lo suficientemente rapido el DoD (Departamento de Defensa) para enfrentar el ambiente de seguridad del
siglo XXI? La mayoria estaria de acuerdo en que la guerra contra el terrorismo, la asi llamada“larga guerra’, es de naturaleza
generacional y menos una competencia de niumeros que de recursos. En la actualidad, en esta época de restricciones
fiscales, la pregunta ya no es“;Estamos ganando la guerra contra el terrorismo?” sino mas bien “;Qué viene después?
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El generalato de Eisenhower

Stephen E. Ambrose

Se mantienen los derechos del autor Stephen E.
Ambrose 1990.

Este articulo originalmente fue publicado en la
revista Parameters, niimero de junio de 1990.

L ANO EN que se celebra el centenario del

nacimiento de Dwight David Eisenhower

(nacido el 14 de octubre de 1890), provee
una ocasion oportuna para revisar y evaluar
su liderazgo y generalato. Ike [el apodo de
Eisenhower] logré ser comandante en la vida.
Aunque egres6 de la Academia Militar en 1915,
hasta 1942 solo habia obtenido un mando; y este
cargo, en una unidad de entrenamiento en el
territorio continental de Estados Unidos, durd
menos de un afo en 1918. Hasta diciembre de
1942, cuando hizo una visita a las lineas del frente
en Tanez como Comandante del Cuartel General
de la Fuerza Aliada, jamas habia oido los cafiones
tronar en el combate.

No obstante, el 8 de noviembre de 1942,
Eisenhower comando la primera ofensiva aliada
de la guerra, la Operacién Torch. Esta fue una
operacion extraordinariamente compleja. Sus fuer-
zas, de Estados Unidos y Gran Bretaia, terrestres,
navales y aéreas, atacaron en tres lugares muy
separados— Casablanca, Argel y Oran— contra
una fuerza neutral, el Ejército colonial de Francia,
sin una declaracion de guerra. La fuerza de ataque
de Casablanca fue liderada por George S. Patton,

hijo; alistada para el combate en el estado de
Virginia, navegd a través del océano Atldntico para
hacer su desembarco. Las fuerzas estadounidenses
y britanicas que se alistaron en Gran Bretafia para
los ataques en Argel y Oran, tuvieron que navegar
a través del estrecho de Gibraltar. Qué hacian los
franceses, nadie lo sabia. Eisenhower esper6 que
fuera posible persuadirlos mediante la diplomacia,
en lugar de usar la fuerza de las armas, a unirse
con la causa aliada en lugar de resistir.

En resumen, Eisenhower, en su primera expe-
riencia en combate y también en el mando, enfrento
serios problemas tanto politicos como militares.
Su estado mayor estaba tan nervioso como él,
pero confio en su liderazgo. Este era un tema que
Eisenhower habia estudiado por décadas. No lo
considero un arte, sino una destreza por aprender.
“El tinico atributo que puede ser desarrollado por
medio del estudio reflexivo y la practica, es el lide-
razgo de hombres”, escribi6 Eisenhower a su hijo
que se encontraba en la Academia Militar." En este
punto surgi6 su oportunidad de demostrar que lo
habia desarrollado. En este caso, Eisenhower no
solo ejercié un buen don de mando, sino también
aprendio6 nuevas lecciones. Fue “durante esas horas
de ansiedad” en Gibraltar, escribié Eisenhower
mas tarde en un bosquejo de la introduccion de su
autobiografia, cuando finalmente, por primera vez,
se dio cuenta de que inexorable e inevitablemente
la tensidn y agitacion erosionan el aguante de un
lider, su juicio y su confianza. La presion se agudiza
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mas debido al deber que tienede
un estado mayor de constante-
mente presentar al Comandante
el peor de los casos con respecto
a una eventualidad”. En esta
situacion, Eisenhower recono-
ci6 que el Comandante tenia
que “conservar el optimismo
tanto en si mismo como en
su comando. Sin la confianza,
entusiasmo y optimismo en el
comando, dificilmente se puede
lograr la victoria”

Eisenhower también se dio
cuenta de que “el optimismo y
pesimismo son contagiososy se
propagan mas rapidamente de
arriba abajo, que en cualquier
otra direccion”. También encon-
tro dos ventajas adicionales con
una actitud alegre y optimista
mostrada por el Comandante: en primer lugar,
la “costumbre tiende a minimizar la posibilidad
de que una persona se desmoralice por si sola”.
En segundo lugar:

Tiene un gran efecto en todos los que
entran en contacto con él. Con esta clara
comprension, firmemente determiné que
mis ademanes y el lenguaje que presentaba
en publico siempre reflejarian la alegre
certidumbre de la victoria; que cualquier
pesimismo y desanimo que pudiera sentir,
solo serian reservados para mi almohada.
Adopté la politica de visitar a toda la fuerza,
hasta donde fuera permitido, debido a las
consideraciones fisicas. Hice lo mejor que
pude para saludar a todos, desde los generales
hasta los soldados rasos, con una sonrisa, una
palmada en la espalda y un interés claro en
su problema.’

Al principio, Eisenhower pareci6 ser mejor
diplomatico que soldado. El acuerdo que cerrd
con el almirante Jean Darlan, Comandante en Jefe
de las fuerzas armadas francesas en Africa, rapida-
mente puso fin a la resistencia francesa. Aunque
el acuerdo estaba sujeto a criticas despiadadas,

Generales estadounidenses: sentados de derecha a izquierda, William H. Simpson, George S.
Patton, hijo, Carl Spaatz, Dwight D. Eisenhower, Omar Bradley, Courtney H. Hodges y Leonard
T. Gerow; de pie, Ralph F. Stearley, Hoyt S. Vandenberg, Walter Bedell Smith, Otto P. Weyland y
Richard E. Nugent. Alrededor de 1945.

especialmente por parte de los liberales en Estados
Unidos y en el Reino Unido a causa de la politica
fascista de Darlan, liberd a las fuerzas de Ike y les
permitio atacar en el este a los alemanes en Tanez.
Sin embargo, su decision y disposicién a tomar
riesgos en el dmbito politico, contrastaron radical-
mente con su vacilacion y precaucion en el ambito
militar. No concret6 los esfuerzos de sus tropas;
los alemanes consolidaron su control de Tinez;
resultd una campana estancada. En febrero, el
mariscal de campo Erwin Rommel contraatacé en
el paso de Kasserine; las fuerzas estadounidenses
en ese lugar fueron deficientemente lideradas por
sus oficiales superiores y sufrieron una humillante
derrota. Luego, Eisenhower reconocié que la culpa
habia sido suya, por no ser lo suficientemente duro
para destituir a los comandantes incompetentes,
especialmente al Comandante del IT Cuerpo de
Ejército, Lloyd Fredenhall.

Sin embargo, Ike aprendidé de sus errores.
Kasserine, dijo Ike al Jefe de Estado Mayor George
C. Marshall, pudo ser finalmente una bendicion,
porque las tropas estadounidenses aprovecharon la
experiencia. Estos hombres, “ahora estan enojados
y listos para luchar. Todo nuestro personal, desde

NARA



los grados mas altos hasta los mas bajos, han
aprendido que esto no es un juego de nifos y estan
preparados y entusiasmados para poner manos
a la obra”? Trasladd a Patton desde Casablanca
para asumir el mando en Tunez y le dijo (como
consejo que bien pudo haber sido auto dirigido),
“No debe retener ni siquiera por un momento, a
ningun hombre en una posicién de responsabi-
lidad si duda que pueda llevar a cabo el trabajo.
Este asunto normalmente exige mas coraje que
cualquier otra tarea que tendra que desempenar,
sin embargo, espero que lo haga con sangre fria”*
A un antiguo amigo, Leonard Gerow, que en ese
entonces entrenaba una divisién de infanteria en
Escocia, Ike le explico el tema con mas detalle.
Escribid, “Los oficiales que fracasan deben ser
destituidos de sus puestos. Las consideraciones de
amistad, familia, bondad y buena personalidad,
no tienen absolutamente nada que ver con el
problema. Usted debe ser duro”. Ike le dijo a Gerow
que debia deshacerse de “los perezosos, gandules,
apaticos o complacientes”, aunque tuviera que
pasar el resto de la vida escribiendo cartas que
justificaban sus acciones.’

Adolf Hitler acepta la ovacion del Reichstag después de haber anunciado
la adquisicidn “pacifica” de Austria. Esto prepard el camino para la anexion
del Sudetenland de Checoslovaquia, un érea, principalmente poblado
por una poblacién de habla alemana. Berlin, Alemania, marzo de 1938.

En conclusién, lo que sucedié en Africa del
Norte habia endurecido a Eisenhower. No obs-
tante, aiin tenia mucho que aprender. Después de
la victoria en Africa del Norte, lanzé la invasién
de Sicilia (julio de 1943). La decision de invadir a
Sicilia demostro la cautela estratégica de los aliados

y de Eisenhowers; Sicilia era defendida por tropas
italianas de dudosa calidad y solo dos divisiones
alemanas. Estaba muy lejos de Roma,y mucho mas
del corazén de Alemania. Eisenhower permitid
que Bernard L. Montgomery (Comandante de las
fuerzas britanicas) y Patton, realizaran camparias
que no presentaran riesgos, que avanzaran a un
ritmo lento y que no generaran muchos prisione-
ros de guerra alemanes. En septiembre, Ike lanzé
su tercer ataque anfibio en la peninsula italiana
en Salerno, otra decisidn estratégica cautelosa,
dado que Salerno esta muy lejos del sur de Roma.
A tultima hora, cancel6 una operacion aerotrans-
portada concebida para capturar Roma, ya que
considerd que los riesgos eran demasiado altos.
El resultado fue otro punto muerto; no fue hasta
nueve meses mas tarde que, finalmente, las tropas
aliadas llegaron a Roma.

El afio 1943 se habia caracterizado por grandes
avances en el mapa. Las fuerzas bajo el mando
de Eisenhower habian conquistado Marruecos,
Argelia, Tanez, Sicilia y el sur de Italia. Sin
embargo, los avances estratégicos habian sido
pequefios en el mejor de los casos. Alemania
no habia perdido ningun territorio considerado
critico para su defensa, ni fue forzado a reducir sus
fuerzas en Francia o Rusia. En general, las cam-
panas de Eisenhower desde noviembre de 1942
hasta diciembre de 1943 deben ser consideradas
como un fracaso estratégico.

De ninguna manera esto fue toda su culpa.
En el verano de 1942, les habia advertido a sus
jefes politicos de lo que ocurriria si no aprobaban
la Operaciéon Roundup, una propuesta invasion
de Francia, para apoyar a la Operacién Torch,
la invasion de Africa del Norte. No obstante,
Eisenhower si tuvo cierta culpa. La precaucién
excesiva con que comenz6 la campaia, su rechazo
de correr riesgos para llegar a Tinez antes de
que llegaran los alemanes, el no aprovechar la
oportunidad de rapidamente desplegar sus tropas
en Cerdena, el no reemplazar a Fredenhall, el no
ejercer el control durante el combate en Sicilia,
el no aprovechar la oportunidad de tomar Roma
con la 822 Divisién Aerotransportada; todas estas
cosas, contribuyeron a la infeliz situaciéon que



dejo atras en Italia. Los ejércitos aliados estaban
muy lejos, al sur de Roma, cuando comenz6 el
invierno, con poca esperanza de un avance rapido.
Habian invertido muchos recursos a cambio de
pocas ganancias.

Avanzando por Prato, Italia, los soldados del 307° Regimiento de Infanteria
todavia han de subir la montana frente a ellos, 9 de abril de 1945.

En el ambito politico, el legado de la campana fue
que los estadosunidentes y britanicos desconfiaran
de los franceses y rusos; los dos tltimos querian
un segundo frente en el noroeste de Francia y
desconfiaban profundamente del acuerdo logrado
con Darlan. En conclusién, la campafa produjo
infimos resultados militares, a costa de un desastre
diplomatico.

No obstante, al menos hubo un aspecto que
claramente fue un avance para los aliados en 1943;
el afo habia dado la experiencia que urgentemente
necesitaba el alto mando y Eisenhower, en par-
ticular, junto a sus tropas. Ademas, Eisenhower
sabia cuales de sus oficiales subalternos podian
mantenerse firmes ante la presion del combate
y cuales no podian hacerlo. Si no hubiera ocu-
rrido la Operacion Torch y hubiera sido lanzada
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la Operacién Roundup en 1943, en lugar de la
Operacion Overlord en 1944, los aliados hubieran
desembarcado con un Eisenhower inseguro bajo el
mando de tropas inexpertas y liderados por Lloyd
Fredenhall. La idea de Fredenhall a cargo de las
operaciones en la Playa de Omaha, por si sola es
suficiente para justificar la campafna mediterranea.

En su primer combate, Eisenhower no se sentia
seguro de si mismo, estaba indeciso, desanimado,
irritable y propenso a usar el juicio temerario
basado en datos insuficientes, defensivo tanto en su
humor como en su tactica. Sin embargo, Ike habia
aprendido cuan crucial era que se mantuviera
animado y optimista frente a sus subordinados,
cuan costosa podia ser la precaucién en combate y
de quién podia depender en los momentos criticos.

En la campafa mediterranea, Eisenhower y su
equipo claramente habian mejorado. Mientras
que se preparaban para el punto culminante de
la guerra, la invasidn de Francia, eran inmensa-
mente superiores al equipo que habia invadido
a Africa del Norte en noviembre de 1942. En
este respecto, el resultado de la Operacién Torch
valid la pena.

El papel que jugd Eisenhower en la invasion
de Francia es tan conocido aqui, que solo se
necesita una breve referencia. De hecho, es
tan conocido que se puede decir que marcé
su lugar en la historia cuando caia la noche en
las playas de Normandia el 6 de junio de 1944.
Centenares de miles, de hecho, millones de
hombres y mujeres contribuyeron al éxito de la
Operacion Overlord y 200.000 soldados, marinos
y aviadores directamente participaron en el Dia
D, pero la operacion estara siempre vinculada a
un solo nombre, Dwight Eisenhower. Desde el
principio hasta al fin, tuvo su sello personal. Fue
la figura central en la preparacién, planificacion,
adiestramiento, engafio, organizacion y ejecucion
de la invasion mas importante de la historia.
En el momento decisivo, Eisenhower fue el
Comandante General que ordend que las fuerzas
aerotransportadas estadounidenses llevaran a
cabo la mision planificada, a pesar de las predic-
ciones de tltima hora de su Comandante Aéreo,
Trafford Leigh-Mallory, en cuanto a que las 822y
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El Soldado Paul Oglesby, 30° Batallon de Infanteria, de pie y en reverencia frente a un
altar arruinado de una iglesia catélica en Acerno, Italia, 23 de septiembre de 1943.

101# Divisiones Aerotransportadas podian sufrir
una tasa de bajas de 70% y no poder llavar a cabo
sus tareas asignadas. Eisenhower fue el General
que, por si solo, analizd todos los factores en
virtud de las malas condiciones meteorologicas,
consider6 todas las opciones, prestd atencion a
las opiniones de sus comandantes subalternos
(divididos en la mitad) y tom la decision por
la que habia nacido.

En la campana que sigui6 al Dia D, el problema
mas serio que enfrenté Eisenhower parecié
ser mas con el Mariscal de Campo britanico
Montgomery que con los alemanes. La vacilacion
de Monty [el apodo de Montgomery] antes de
Caen, en todo el mes de junio y gran parte de
julio de 1944, enfureci6 al estado mayor de Ike
y a los generales estadounidenses en el campo
de batalla. Monty no cerrd la brecha en la bolsa
de Falaise en agosto y casi impulsé a Patton a

volverse en contra de los britanicos y,
como dijo Patton, “empujarlos al mar
para otro Dunquerque”. Patton y su
Comandante superior, el general Omar
Bradley, culparon tanto a Ike como a
Monty, porque en su opinion, Ike debid
haber relevado a Montgomery y obli-
garlo a atacar.

Su ira crecié en el otoflo, cuando
Monty no tomo el control del puerto
de Amberes ni prepar6 a sus fuerzas
para tomar la ciudad de Arnhem. La
situacién empeor6 cuando Montgomery
exigi6 ser nombrado el Ginico coman-
dante terrestre (lo que significaba que
estaria a cargo de todas las operaciones
estadounidenses, como el oficial supe-
rior de Bradley) y que el 21° Grupo de
Ejércitos Britdnico recibiera todos los
abastecimientos que llegaban al teatro
de operaciones, para un solo avance
a Berlin. Entre tanto, Patton exigid
que Ike detuviera a Monty en el lugar
donde se encontraba, diera todos los
abastecimientos al Tercer Ejército de
EUA y permitiera que el Tercer Ejército
lanzara una sola ofensiva al sur de las
Ardenas camino a Berlin.

Eisenhower insistié en avanzar tanto al sur como
al norte de las Ardenas, con los britanicos y esta-
dounidenses méas o menos a la par, la asi llamada
estrategia de frente amplio. Bradley, Montgomery
y Patton estaban enfurecidos. Cada general alegd
que Ike era un conciliador, un comandante que
temia tomar decisiones dificiles. Los tres dijeron
que parecia que Ike siempre estaba de acuerdo con
el altimo hombre con el que hablaba, aceptaba su
plan y luego, cambiaba de parecer cuando hablaba
con el siguiente hombre. Esta fue una denuncia
seria y un poco errada. Montgomery solia escuchar
lo que queria escuchar y leia lo que queria leer;
Eisenhower intentd buscar palabras y frases que lo
calmaran. En consecuencia, hubo una constante
mala comunicacién entre ambos. Sin embargo,
Eisenhower jamas cedié en dos puntos principales,
el mando y una sola ofensiva; ni en agosto ni en



septiembre, ni cuando el tema volvié a surgir en
enero y marzo de 1945. Asumié y mantuvo el
control del combate terrestre exactamente como
dijo que lo iba a hacer. Y jamas vacilo, desde el
primer momento que vio los planes del Cuartel
General Supremo de la Fuerza Expedicionaria de
los Aliados (SHAEF) para un avance en dos frentes
hacia Alemania, hasta el tltimo mes de la guerra,
sobre el tema del asi llamado frente amplio.

Sin embargo, Ike si vacilo, a veces de mala
manera, en algunos asuntos importantes, princi-
palmente en cuanto a la importancia relativa de
Arnhem y Amberes y el significado de la palabra
prioridad. No obstante, Tke jamas le dijo nada a
Montgomery que un hombre razonable pudiera
interpretar como una promesa de que Patton seria
detenido en Paris y que el 21° Grupo de Ejércitos
continuaria solo a Berlin. Siempre insistié en
invadir Alemania desde el norte y desde el sur
de las Ardenas.

Tenia muchos motivos. Su analisis del estado
de danimo y la geografia de Alemania jugd un
papel importante. Aun cuando los Aliados habian
penetrado la Pared Occidental, quedé una barrera
importante entre ellos y el corazén de Alemania: el
rio Rin. Una ofensiva en un solo eje, especialmente
mas alla del rio Rin, habria estado expuesta a
contraataques de los flancos. Eisenhower pensd
que estos podian haber sido lo suficientemente
fuertes para cortar las lineas de abastecimiento y,
luego, destruir los unidades de vanguardia. Con
una limitada capacidad portuaria, los aliados no
pudieron adelantar los suficientes abastecimientos
para sostener un ejército mas alla del rio Rin. Cada
milla que avanzaba las tropas, mas se alejaban
de los puertos en Normandia y esto empeoraba
los problemas. Por ejemplo, se necesitd construir
pistas de aterrizaje adelantadas para proveer apoyo
aéreo a las tropas. Sin embargo, para construirlas
primero era necesario hacer llegar a los ingenieros
y los materiales de construccidn, a costa de las
armas y gasolina. Un oficial ingeniero de alta
jerarquia sefiald que si Patton hubiera cruzado
el rio Rin en septiembre, lo hubiera hecho sin
apoyo logistico o aéreo alguno. “Una buena fuerza
de tarea de Panzerfaust [un caién sin retroceso

antitanque aleman], operado por la Juventud
Hitleriana, podria haberlos aniquilado antes de
que llegaran a Cassel”.® Por lo que respecta al 21°
Grupo de Ejércitos de Montgomery, su propio Jefe
de Estado Mayor Freddie de Guingand sefial6 que
cuando el Grupo llegara al rio Rin (si llegaba),
necesitaria primero traer los materiales para la
construcciéon de puentes, en lugar de otros abas-
tecimientos. De manera similar a Eisenhower,
de Guingand dudé que hubiera un colapso en la
moral alemana; ¢l previé que el enemigo lucharia
hasta el triste final.

Asi tue, sin duda alguna lo que hicieron los
alemanes; fueron necesarios los esfuerzos com-
binados de 160 divisiones rusas y toda la Fuerza
Expedicionaria de los aliados, ademas de una ofen-
siva en Italia y ocho meses mas de devastadores
ataques aéreos para forzar la capitulacion alemana.
Después de la guerra, de Guingand coment6, un
tanto rotundo, que dudé de que Montgomery
hubiera podido lograr el mismo resultado con el
21° Grupo de Ejércitos por si solo. “Mi conclusion
es, por ende, que Eisenhower tenia razon’, escribié
de Guingand.”

Los factores de personalidad y politica en la
decision de Eisenhower son evidentes. Patton
que pressionaba por un lado y Montgomery por
el otro; los dos hombres insistentes, seguros de
su propio intelecto militar y acostumbrados a
salirse con la suya. Detras de estos lideres habia
publicos aduladores, que habian hecho de Patton
y Montgomery simbolos de proeza militar en sus
respectivas naciones. Desde el punto de vista de
Eisenhower, dar la gloria al uno o al otro habria
producido serias consecuencias, no solo en los
aullidos de agonia de la prensa y del publico de la
nacion dejada atras, sino en la propia estructura
de la Alianza. Eisenhower temi6 que la Alianza no
pudiera sobrevivir al lio resultante. Era un riesgo
demasiado grande de tomar, especialmente en
una operacion que en si estaba llena de riesgos.
Eisenhower jamas consider6 asumirlo.

Montgomery y Patton no mencionaron las
presiones que impusieron a Eisenhower cuando
defendian tan persistentemente sus planes, pero
las preocupaciones de Eisenhower no eran de su



incumbencia. Montgomery quiso dar un rapido
fin a la guerra, que los britanicos lo llevaran a
cabo y también personalmente liderar el ataque
contra Berlin. Patton hubiera dado todo para
llegar alli primero. Si Eisenhower hubiera cal-
zado sus botas, casi sin duda hubiera sentido lo
mismo; seguramente, quiso que sus subalternos
fueran agresivos y tuvieran fe en si mismos y en
sus tropas.

La gran flaqueza de Eisenhower en esta situa-
cién no fue su titubeo en la cuestion del frente
amplio, sino el hecho de que deseaba que todos
lo quisieran y se preocupaba mucho de mantener
a todos contentos. Debido a estas caracteristicas,
no terminaba una reunidn hasta tanto, como
minimo, se llegara a un acuerdo verbal. Por lo
tanto, parecia como que siempre cambiaba de
opinidn, “ se inclinaba de un lado y luego al
otro’, segun las opiniones y deseos del ultimo
hombre con el que conversaba. Eisenhower, como
lo expresé el Mariscal de Campo britanico Alan
Brooke, parecia un “arbitro que aquilibraba los
requerimientos en competencia de los aliados y
subalternos, en lugar de ser el duefio del campo
de batalla que toma una decision definitiva”.®
Cualquiera que conversara con él, salia de la
reunion creyendo que Eisenhower estaba de
acuerdo, para mas tarde darse cuenta de que no
lo estaba. Por lo tanto, Montgomery, Bradley y
Patton llenaron sus diarios, cartas y conversacio-
nes con quejas de Eisenhower (Bradley menos
que los otros).

Sin embargo, el verdadero precio que tuvo que
pagar Eisenhower por desear ser querido, no
fue la enemistad de Montgomery y Patton. Este
surgio en el campo de batalla. En sus esfuerzos
por apaciguar a Montgomery y Patton, Eisenhower
les dio mucha libertad tactica, hasta el punto de
permitirles seleccionar sus propios objetivos. El
resultado fue uno de los mas graves errores de la
guerra, la decisiéon de no tomar y abrir el puerto
de Amberes, lo mas pronto posible, que era la
unica oportunidad factible que tenian los aliados
para poner fin a la guerra en 1944. El responsable
de este fracaso, tanto en esse momento como al
final, fue Eisenhower.

En noviembre y diciembre de 1944, los ejércitos
de Ike continuaron atacando a los alemanes, en
todo el frente, que en ese entonces se extendia
desde la frontera con Suiza hasta el mar del Norte.
El 16 de diciembre, los alemanes lanzaron una
contraofensiva imprevista y sorprendentemente
fuerte en las Ardenas. Los alemanes lograron una
superioridad numérica de ocho a uno en cuanto
a soldados de infanteria y una superioridad de
tanques de cuatro a uno. La Batalla de las Ardenas
fue la mas grande, por un gran margen, jamas
luchada por el Ejército de EUA y con el precio
mas alto a pagar, con mas de 40.000 bajas sufridas
en un mes.

Eisenhower asumi6 la culpa por la sorpresa
y fue apropiado hacerlo, dado que no previé lo
que estaba pensando el enemigo. No anticip6 que
Hitler tomaria riesgos y él mismo fue el responsa-
ble de las debilidades en las lineas estadounidenses
en las Ardenas, por insistir mantener una ofensiva
general.

Sin embargo, a pesar de sus errores, Ike fue el
primero que comprendid la total importancia
de la ofensiva (Bradley lo habia menospreciado
como un ataque de desarticulacion; Eisenhower
insisti6 que era una contraofensiva genuina). Ike
fue el primero que pudo reajustar su perspectiva
sobre la situacion y el primero que reconoci6 que,
aunque la sorpresa y las bajas aliadas iniciales
fueran dolorosas, Hitler, de hecho, les habia dado
a los aliados una gran oportunidad al desplegar
sus ejércitos fuera de la proteccion de la Pared
Occidental. En la mafiana del 17 de diciembre,
solo horas después de haber comenzado el ataque
aleman, Ike escribid lo seguiente al Departamento
de Guerra: “Si todo va bien, no solo podemos
rechazar el ataque sino también sacar provecho
del mismo”.’ Fue Ike quien decidi6 que Bastoiia
era el punto crucial e insistio en mantener el
control del pueblo belga. Fue Ike quien, en contra
de los deseos iniciales de Patton, ordend al Tercer
Ejército romper su ofensiva al este y comenzar
el ataque al norte para relevar ala 1012 Division
Aerotransportada que se encontraba rodeada
en Bastona. Fue Ike quien decidi6 comenzar un
contraataque destinado a destruir los ejércitos
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Obuses de EUA abren fuego sobre las fuerzas alemanas en retirada cerca de Carenten, Francia, 11 de julio de 1944.

panzer alemanes en las Ardenas y no solamente
enclavarlos en su posiciéon. En todas estas deci-
siones, los resultados demostraron que Ike tenia
razon.

En enero y febrero de 1945, Ike insisti6 en atacar
alolargo de todo el frente. Queria destruir tanto
como fuera posible del ejército aleman, al oeste del
rio Rin. Nuevamente, Monty y Patton, presionaron
a Ike para que mantuviera la posicion del otro y
dejara un solo eje de avance. Eisenhower rechaso
las solicitudes. Correctamente aprecid que destruir
a los alemanes al oeste del Rin seria mucho mas
facil que al este del Rin; y dado que Hitler estaba
dispuesto a luchar al oeste del Rin, Ike planeaba
aprovechar la oportunidad.

En marzo, los aliados lograron un gran hito
cuando capturaron intacto el puente Ludendorf
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en Remagen. El plan habia considerado un cruce
del rio Rin al norte y al sur de Remagen, pero
inmediatamente Tke decidi6 hacer un cruce de
gran escala por el centro, con el Primer Ejército
de EUA. Pudo hacerlo porque sus ejércitos se
habian acercado al Rin en toda su extension,
un elemento que le dio mucha flexibilidad.
Resulté ser una decision acertada, las tropas
estadounidenses cruzaron a través del puente
y rapidamente rodearon los ejércitos alemanes
en el norte. En unas semanas, las fuerzas aliadas
estaban invadiendo a Alemania.

El 7 de mayo de 1945, en el Cuartel General
de la SHAEF en Reims, Francia, los alemanes
firmaron la rendicién incondicional. Después de la
firma, que tuvo lugar a las 02.30 A.M., Eisenhower
descorcho una botella de champaia para celebrar.



Esta estaba sin gas. Ike estaba igualmente, muerto
de cansancio. En lugar de festejar, se fue a dormir.
A pesar dela falta de efervescencia de Eisenhower
en esa madrugada, es conveniente brindar en
honor a lo que Eisenhower habia logrado y los
motivos que tenia para celebrar. El problema es
que se busca en vano los elogios adecuados para
reconocer los logros de Dwight D. Eisenhower
en la Segunda Guerra Mundial. ;Cémo se puede
destacar lo suficientemente todo lo que suportd,
lo que contribuyd a la victoria final y el lugar que
ocupa en la historia militar?
Afortunadamente, George C. Marshall, el
hombre con mayor responsabilidad en los éxi-
tos de Ike, habl6 en nombre de la Nacién y sus
aliados, asi como del Ejército de EUA, cuando
respondi6 al ultimo mensaje de Eisenhower en
tiempo de guerra: “Usted ha cumplido la mision
con la mds grandiosa victoria en la historia de

Mariscal de Campo britanico Bernard L. Montgomery observa el
desplazamiento de sus tanques, Africa del Norte, noviembre de 1942.

la guerra’, comenzé Marshall. “Ha comandado
con éxito sobresaliente la fuerza militar mas
poderosa jamas formada. Ha enfrentado y
superado con éxito toda dificultad que incidid
en diversos intereses nacionales y problemas
politicos internacionales de complejidad sin
precedente.” Marshall dijo que Eisenhower
habia triunfado sobre problemas logisticos y
obstaculos militares inconcebibles. “En medio de
todo esto, desde el dia de su llegada a Inglaterra,

hace tres afios, ha actuado desinteresadamente,
siempre logico y tolerante en sus opiniones y
completamente admirable en el coraje y sabi-
duria de sus decisiones militares”.

“Usted ha hecho historia, gran historia para
el bien de la humanidad y ha sido un simbolo
de todo lo que esperamos y admiramos de un
oficial del Ejército de Estados Unidos. Estos son
mis elogios y mis gracias personales”.'® Esta era
la alabanza mas alta de la mejor fuente posible y
estubo bien merecida.

Sin duda alguma, Eisenhower habia ganado
estos elogios a través de un compromiso total de
su tiempo, energia y emociones, pero mas aun,
por su intelecto, talentos y liderazgo. También
tuvo suerte con sus asignaciones, sus ayudantes,
sus subalternos y superiores, sus oponentes, hasta
con las condiciones meteorologicas del Dia D. De
hecho, fue favorecido con tantas buenas oportu-
nidades, que la frase “suerte de Eisenhower” se
convirtié en un dicho. Sin embargo, mas que la
suerte tuvo que ver el éxito de Eisenhower.

Un rasgo de su liderazgo era su naturaleza
detallista, complementado por su comprension
intuitiva sobre a cual detalle debia prestar mas
atencion. La decision que tomo sobre el clima del
Dia D, por ejemplo, no fue pura suerte. Durante
un mes antes del 6 de junio, asignd tiempo en su
agenda, ya sobrecargada ,para reunirse 15 minu-
tos diariamente con su meteordlogo, Capitan
de Grupo Stagg. Recibia el prondstico de Stagg
para los siguientes dias y luego le preguntaba
en qué basaba sus predicciones. Eisenhower
queria saber cudn eficiente era Stagg, para hacer
su propia evaluacion cuando llegara la hora.

Como soldado, la caracteristica principal de
Eisenhower era su flexibilidad. Frecuentemente,
decia que en la preparacion para el combate, los
planes eran imprescindibles, pero una vez que
comenzaba el combate, los planes eran inutiles. En
ningun lugar fue evidenciada esta caracteristica
mas clara o eficazmente, que cuando se capturd
el puente de Remagen.

Eisenhower era excepcional en el arte de saltar
sobre las lineas del frente y penetrar la mente del
enemigo. Solo él comprendio, en septiembre de



1944, que los alemanes lucharian furiosamente
hasta quemar el dltimo cartucho, asi como com-
prendi6 que el 17 de diciembre, los alemanes
estarian lanzando una contraofensiva en las
Ardenas, no solo un contraataque.

En el Mediterraneo, habia sido excesivamente
cauteloso en su comando; no obstante, en la
campaiia en el noroeste de Europa demostré
intrepidez e iniciativa para correr riesgos. El mejor
ejemplo fue su decision de ejecutar, como fueron
previstos, los saltos de las 822 y 1012 Divisiones
Aerotransportadas ante la fuerte recomenda-
cién de cancelar la operacion expresada por el
Comandante Aéreo Trafford Leigh-Mallory.
Debido a la indispensable contribucion que
tuvieron los paracaidistas al éxito del Dia D, por
esta sola decision Eisenhower gand su fama.

Ike cometio errores en Europa, aunque menos
de los que habia cometido en el Mediterraneo.
Algunos de estos errores se originaron al querer
lograr objetivos mas grandes, por ejemplo, man-
tener el frente unido con los aliados britanicos de
Estados Unidos. Calmar a Montgomery significé
no tomar control de Caen a mediados de junio
de 1944, no destruir el ejército aleman en Falaise
a mediados de agosto y no tomar control de
Amberes a mediados de septiembre. También fue
costoso para los aliados, a principios de enero

de 1945, cuando Monty no pudo frustrar los
esfuerzos de los alemanes en la Batalla de las
Ardenas. Esto llevo a las pérdidas mas graves
de la guerra para el Ejército de EUA.

Desde el punto de vista de los criticos de
Eisenhower, su error mas grande fue el no tomar
a Berlin (este autor apasionadamente disputaria
este criterio). En una escala mds grande, sin duda
alguna, se equivoco en 1945, cuando tuvo fe (o
esperanza) en el futuro de las relaciones estadou-
nidenses-soviéticas. Deberia haber percibido que
los asuntos que dividieron a los reacios aliados
eran demasiado grandes para superarlos

Sin embargo, como estratega, el arte mas alto de
un comandante, acerté en muchas ocasiones mas
de lo que se equivocd. Tuvo razon en la seleccion
de Normandia como lugar de la invasidn; en
seleccionar a Bradley en lugar de Patton para
comandar el Primer Ejército; en insistir en el uso
de bombarderos contra el sistema ferroviario
francés; en el método del frente amplio hacia
Alemania; en considerar una oportunidad la
Batalla de las Ardenas en lugar de un desastre y
en luchar la primera batalla en gran escala al oeste
del rio Rin. Eisenhower estuvo en lo correcto en
las grandes decisiones.

Fue el general mas exitoso de la guerra mas
grande jamas luchada. MR
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Verdaderas lecciones aprendidas por los lideres
luego de muchos afios de guerra

Teniente Coronel, Joe Doty (Retirado), Doctor en Filosofia, Ejército de EUA y
Sargento Primero, Jeftrey E. Fenlason, Ejército de EUA

AS DE 10 afos de guerra han

proporcionado varias oportunidades

para el Ejército de capturar las lecciones
aprendidas para el futuro del desarrollo de lider
—tanto para oficiales como para suboficiales. No
se sabe como, cuantas y cudles de estas lecciones
el Ejército adecuadamente traducird en contenido,
plan de estudio y pedagogia en las escuelas del
Ejército o en los programas de desarrollo. En
este articulo se analiza al Ejército. Como una
organizacion de aprendizaje, se sugiere que el
Ejército incluya estudios sobre las dimensiones
humanas en las escuelas y programas que tienen
que ver con el desarrollo de lider.

Como aprendemos

En vista de que el Ejército es una organizacién
de aprendizaje, es imperativo que aprenda de su
historia —tanto de la negativa como de la positiva.
Todas las practicas reflexivas comunes como las
revisiones después de la accion, opinién del lider,
tutoria y asesoria de rendimiento tienen que ver
con una organizacion de aprendizaje. Ademas,
actualmente el Ejército cuenta con muchas redes
de conocimiento bajo el paraguas de la AKO para
las funciones militares tales como inteligencias,
armas de fuego, medicina, maniobra, sefial y reli-
gion, asi como el Centro de lecciones aprendidas
del Ejército y el Sistema de conocimiento del

Comando de Batalla. Estos medios constituyen
foros que van de arriba abajo y de abajo arriba en
los cuales se disemina y comparte informacion del
Ejército al Ejército. En Internet, companycom-
mand.com y platoonleader.com son foros que
comparten lecciones aprendidas y las mejores
practicas en niveles basicos y de oficiales de menor
antigiiedad. Todos estos foros permiten que los
usuarios compartan sus opiniones y lecciones
aprendidas, pero esa informacién puede o no ser
institucionalizada en material de instruccion,
educativo o de entrenamiento.

En su trabajo fundamental sobre el tema, The
Fifth Discipline (La Quinta Disciplina), Peter
Senge, uno de los principales maestros y pro-
motores de las organizaciones de aprendizaje,
define una organizacion de aprendizaje como una
“donde las personas continuamente amplian sus
capacidades para crear los resultados que real-
mente desean, ya sea donde se alimentan nuevos
y expansivos patrones de pensamiento, en donde
la aspiracion colectiva es puesta en libertad y en
donde las personas constantemente aprenden a
como aprender juntos”.

Senge agrega que las organizaciones de
aprendizaje son posibles porque—

No solo es nuestra naturaleza aprender
sino porque nos encanta hacerlo... La

mayoria de nosotros, en un momento u

El teniente coronel Joe Doty, es un oficial retirado

del Ejército, trabaja actualmente como Consultor de
liderazgo y ética. Es un egresado de la Academia militar
de Estados Unidos, ha comandado en nivel de batallén
y, anteriormente, sirvi6 en calidad de director adjunto
del Centro para la profesién y ética del Ejército.

El sargento primero Jeffrey E. Fenlason, ha sido un
soldado de Infanteria por 22 afios que sirve en la 101
Division Aerotransportada (Asalto Aéreo). Ha ocupado
puestos de liderazgo y de plana mayor en nivel de
batalldn, brigada y division y escribe ampliamente
sobre temas de desarrollo de lider y entrenamiento ético
en su blog personal de liderazgo en “LeaderNet’.
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El teniente capitan Jeffrey Wilson del 3¢ pelotén, compania Kilo, 3¢ Batallén, 1'Regimiento de Infantes de Marina y soldados de las fuerzas de
seguridad iraquies refugidndose en las calles de Hadlita, Irak, mientras buscan a insurgentes, 4 de octubre de 2005.

otro, ha formado parte de un gran equipo,
un grupo de personas que funcionaba junto
de una manera extraordinaria —un grupo de
personas que confiaba el uno al otro, quienes
tenfan metas comunes superiores a las metas
individuales y que produjeron resultados
extraordinarios... El equipo que se convirtio
en un gran equipo, no comenzé como un
gran equipo —aprendi6 a como producir
grandes resultados.

Senge propone que las organizaciones de
aprendizaje deben basarse en “tres capacidades
de aprendizaje centrales, a saber: fomentar la
aspiracion, desarrollar la conversacion reflexiva
y comprension de la complejidad”?

Nada en los pensamientos o palabras de Senge
contradice lo que el Ejército quiso lograr en 2005.
De hecho, las ideas de Senge pueden ayudar al
Ejército a aprender de manera mas eficaz y llegar
a donde quiere llegar en términos del desarrollo
verdadero, intencional y sistematico del lider.

Miuitary Review e SepTiEmBRE-OcTuBRE 2012

Lo que Senge explica, apoya la doctrina del
desarrollo de lider de nuestro Ejército y la doctrina
apoya lo que escribe. La Army Leader Development
Strategy (ALDS, por sus siglas en inglés) para
un Ejército del siglo XXI (25 de noviembre de
2009) exige un compromiso equilibrado de los
tres pilares del desarrollo de lider: entrenamiento,
capacitacion y experiencia... nuestra estrategia de
desarrollo de lider forma parte de una campana de
aprendizaje. Busca ser tan adaptable e innovador
como los lideres deben desarrollarse. La campana
necesita llevar a cabo un estudio cuidadoso y
delicado de lo que constituye el aprendizaje y
como lograrlo. Tres de los aspectos criticos para un
ambiente de aprendizaje son: contenido, curriculo
y pedagogia (el arte y ciencia de la ensefianza) y la
disposicion para aprender del estudiante.

El modelo de estilos de aprendizaje de David
Kolb describe diferentes maneras en que las
personas aprenden. Todas ellas se centran en un
tipo de pensamiento reflexivo sobre lo que las
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Un policia federal estadounidense en el momento en que acompana
fuera del juzgado al soldado Steven Dale Green de la 1012 Division
Aerotransportada, luego de que el mismo fuera condenado a cadena
perpetua por violar y asesinar a una adolecente iraquiy asesinar a la
familia de la victima.

personas han experimentado, leido o escuchado.’
El modelo de Kolb constituye un buen punto de
partida para ayudarnos a que cada actividad en
la que un soldado participa tenga un elemento de
experiencia del cual el soldado se hace consciente
a medida que reflexiona y piensa al respecto.

Completar la mision solo es una parte de los
requisitos de un soldado en el ambiente ope-
racional. El pensar sobre lo que sucedio y usar
esa informacién y conocimiento para influir
las medidas ulteriores de una mejor manera,
es otro importante requisito y esto equivale al
aprendizaje para el rendimiento. El simple habito
y accion fomenta la aspiracidn, desarrolla las
conversaciones reflexivas y nos ayuda a com-
prender la complejidad. A menudo, los relatos y
vifietas del Ejército se benefician de esta poderosa
técnica de aprendizaje. Si hacemos un esfuerzo
deliberado y habitual para reflexionar en cuanto
a la manera en que actuamos, el verdadero
aprendizaje ocurrira.
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El trabajo de Donald Schon sobre las practicas
reflexivas apoya atiin mas la idea de reflexionar y
actuar. Dicho trabajo trata de organizaciones que
se centran en la reflexion (y llevar un diario) sobre
las experiencias vividas para mejorar el rendi-
miento.” El denominador comun es la “reflexion
sistematica” en el nivel individual y de equipo
—una revision habitual de equipo o individual
después de la accion en la cual los soldados y
comandantes hacen un esfuerzo consciente para
aprender, para no repetir los errores del pasado.

Surgiran nuevos materiales de instruccién for-
mal y pedagogia mejorada de la reflexion sistémica
y del comportamiento de las lecciones aprendidas.
Tome en consideracion los beneficios potenciales
para el Ejército si todos los soldados implicados en
los incidentes histéricos mas graves de la historia
de nuestra nacién, sistematicamente reflexionan
en cuanto a lo que vieron, pensaron e hicieron y, si
el Ejército clasifica y captura la informacién que los
soldados proveen para usarlos en los programas
de desarrollo de lider.

Las lecciones aprendidas de los
comandantes y lideres

La Operacién Iraqi Freedom (OIF, por sus
siglas en inglés) y la Operacion Enduring Freedom
(OEF, por sus siglas en inglés) han proporcionado
incontables historias de las cuales aprender. Los
sargentos Salvatore Giunta y Robert Miller y el
soldado Ross McGinnis demostraron el servicio
desinteresado, lealtad, valentia personal, como
han hecho incontables otros soldados y lideres
mencionados y sin mencionar, quienes dieron el
ejemplo, tomaron la iniciativa, se desempefiaron
con valentia y eligieron hacerlo de la manera mas
dificil pero correcta, en lugar de hacerlo de la
manera mas facil e incorrecta.

Sin embargo, como es el caso de la naturaleza
humana, gran parte del aprendizaje y desarrollo
se adquiere de los errores o sucesos psicoldgicos
y emocionales negativos. Sin lugar a duda, la gran
mayoria de los soldados en combate hacen y estan
haciendo lo correcto bajo dificiles circunstan-
cias —pero, ademas sabemos que pasaran cosas
malas— siempre pasan. Y nuestros enemigos

SepTiEMBRE-OcTUBRE 2012 © MiLiTARY Review



usaran los medios de comunicacién, Internet y
redes sociales para claramente aprovecharse del
mas insignificante error que cometan las fuerzas
estadounidenses para avanzar sus fines estratégicos
y tacticos.

El analisis de los desafortunados y tragicos
sucesos de EUA ocurridos en la OIF y en la OEF
proporcionan temas, opiniones y lecciones comu-
nes aprendidas (recordar lo tangible) de los cuales
los lideres deben estar conscientes y buscar tanto
en si mismos como en sus soldados.

Aqui la finalidad no es:

® Destacar o resaltar las cosas negativas.

® Criticar decisiones tomadas.

® Criticar aprovechandose de la retrospectiva.

® Discutir acerca de las distintas personalidades
involucradas en los sucesos.

® Repetir los relatos.

Nuestra finalidad es la de ayudar a que los
lideres del Ejército verdaderamente aprendan.
Deseamos capturar y expresar lo que puede y
podria decirse de los lideres (en este caso de sus
corazones y cerebros) de las dimensiones humanas
de guerra para prepararlos mejor a fin de que se
den cuenta de los errores del pasado y no los
vuelvan a cometer. Ademads, queremos crear una
mayor concienciacion de los temas comunes que
se han presentado en combate en el pasado —y
que continuaran en los afios por venir.

A continuacion se presentan breves resimenes
de algunos casos de alto perfil de la OEF y OIF:

El “equipo para matar”. Un pequefio grupo
de soldados de la 2® Divisién de Infanteria
supuestamente formd un “equipo para matar” a
finales de 2009 principios de 2010. Algunos de los
integrantes del equipo, supuestamente asesinaron
a dos o tres afganos desarmados que parecié como
si las muertes hubieran estado relacionadas con
el combate. Ademas, supuestamente cometieron
otras violaciones de regulaciones y leyes, tales
como recolectar trofeos de guerra y tomar fotos
de los integrantes del equipo junto a cadaveres.

La matanza en Hadita. En noviembre de
2005 en Hadita, Irak, 24 iraquies supuestamente
fueron asesinados por marines estadounidenses
como parte de un ataque de represalia, luego de

que un convoy del 3¢r Batallon, 1* Infanteria de
Marina fue alcanzado por un dispositivo explosivo
improvisado en donde resulté muerto el sargento
Miguel Terrazas y otro marino quedd gravemente
herido. Al menos, tres oficiales fueron oficialmente
amonestados por no informar sobre los asesinatos
y no investigarlo adecuadamente. Todos los cargos
penales contra seis marinos fueron retirados y
un marino fue procesado y encontrado culpable.
Recientemente, el lider del escuadrén recibi6 un
acuerdo de suplica y se le encontrd culpable de
negligencia y abandono del cargo.

La matanza del canal. Tres suboficiales del 172°
Equipo de Combate de Brigada fueron encon-
trados culpables de ejecutar a cuatro detenidos
iraquies en abril de 2007, o cerca de esa fecha.
Esta “matanza del canal” (segun fue llamada en
un documental presentado en el noticiero CNN,
supuestamente fue una reaccion ante la libera-
cidn de los detenidos —después de haber sido
arrestados solo por pocos dias— inmediatamente
regresaron al combate.

Las muertes de Samarra. Cuatro soldados de
la 1012 Divisidn aerotransportada (Asalto Aéreo)
fueron encontrados culpables del asesinato de
tres detenidos iraquies en mayo de 2006 durante
la Operacion Iron Triangle cerca de Samarra,
Irak. Supuestamente, los soldados liberaron a los
detenidos y, luego, les dispararon alegando que
intentaban escapar.

Incidente en el puente del Rio Tigris. En enero
de 2004, soldados de la 42 Divisién de Infanteria,
supuestamente lanzaron iraquies del puente del
Rio Tigris. Uno de los iraquies fallecié. Un oficial
y un suboficial fueron encontrados culpables del
delito relacionado a este incidente (asalto y obs-
truccidn de la justicia). Durante la investigacion
se alegd que el lider del batallén quiso encubrir
el incidente del puente.

Asesinatos y violaciones en Mahmudiya. En
marzo de 2006, cerca de Mahmudiya, Irak, cuatro
soldados de la 1012 Division Aerotransportada
(Asalto Aéreo) mataron a no combatientes iraquies
y violaron a uno de ellos antes de asesinarla. A
los cuatro se les declaré culpables de violaciéon y
asesinato.



Abu Ghraib. Once soldados fueron declarados
culpables de arrestos, abusos y otros delitos en
conexion con un caso sumamente divulgado en
la carcel de Abu Ghraib.

Abuso de detenidos en Bagram. En la prima-
veray verano de 2002, en la Base Aérea Bagram,
soldados afganos supuestamente estuvieron
involucrados en casos de abuso de detenidos, el
cual aparecid en un documental de CNN titulado
“Taxi to the Dark Side”. Al menos 15 personas
fueron acusadas de delitos y cinco de ellas fueron
condenadas.

Los ocho incidentes brevemente descritos, junto
con otros de todos los conflictos (en particular
el de My Lai, Vietnam en 1968) destacan lo que
puede suceder en la guerra. Evidentemente, los
incidentes no reflejan a nuestro Ejército, nuestra
ética profesional o los Siete valores del Ejército.
Ademas, pueden no ser ejemplos de los fracasos
de liderazgo.

Indican una necesidad de aumentar la educacion
de lider acerca de los indicadores en la abdicacion
de las normas éticas. Ademas, debemos enfrentar
la realidad de que la institucion castrense es un
reflejo de la sociedad y, uno de los incidentes
—Ila violacién y asesinato en Mahmudiya, Irak—
posiblemente fue un resultado de un elemento
delictivo en las filas.

Mas importante desde la perspectiva del apren-
dizaje es el hecho de que los incidentes fueron
consecuencias de algunos, si no de todos los nueve
elementos psicoldgicos y emocionales que pueden
ser una consecuencia de un ambiente estresante,
complejo, incierto y sumamente volatil.

Los nueve elementos son los siguientes:

Autorizacidon. La autorizacion es la percepcion
de que la cadena de mando penaliza, aprueba y
ordena un comportamiento particular, V.gr., “Solo
cumplia 6rdenes’, o “Esto es lo que mi comandante
quiere, espera de mf”.

Transferencia de responsabilidad. La transferen-
cia de responsabilidad es la percepcion de que otra
persona es la responsable de un acto poco ético,
V.gr., “Otra persona es responsable”

Adquisicion de actos poco éticos. Esto sucede
cuando los soldados gradualmente adquieren

acciones poco éticas y cometen abusos. El com-
portamiento poco ético se torna rutinario, V.gr.,
“Es simplemente lo que hacemos”. Un atleta que
por aflos toma drogas para mejorar el rendimiento,
o adolecentes que pagan para ver una pelicula y
ven dos o tres en un cineplex son ejemplos civiles.
Larutinay la ejecucion diaria de la “solucion final”
por los nazis alemanes durante la Segunda Guerra
Mundial es el ejemplo mas espantoso de la historia
de la adquisicion de actos poco éticos.

Deshumanizacion y descualificacion. Esto
sucede cuando los soldados pierden respeto por
los demas o consideran a los otros “por debajo
de ellos” Los soldados pueden sentirse obligados
a proteger y a ayudar a personas diferentes a
ellos y de quienes no gustan. Durante la guerra
en Vietnam, el uso de los términos derogatorios
tales como “gooks” o “slopes” indic6 que algunos
soldados habian deshumanizado a la poblacién
local.

Desprendimiento moral. El desprendimiento
moral sucede cuando los soldados estan fisica,
mental, psicolégica y emocionalmente estresados
y exhaustos que cognitivamente se desprenden
del razonamiento moral y ético o simplemente lo
dan por descontado. Por lo regular, esto adquiere
la forma de cierto tipo de autoengafio (mentirse
a si mismos), racionalizacion (el fin justifica los
medios), hasta “estupidez” o “ideas torturantes”.
A menudo resulta en la adquisicion de comporta-
mientos poco éticos. En algunos casos, un soldado
sencillamente puede no pensar en términos de lo
que es correcto o incorrecto, o puede, sencilla-
mente, no pensar —solo actuar sin pensar.

Supuesta moralidad. La supuesta moralidad
se refiere a un soldado que asigna un conjunto
diferente de valores o creencias en un contexto
(por ejemplo, mientras esta desplegado) opuestos
a otros (mientras regresa al mundo) O puesto
de otra manera, “Lo que sucede en el teatro de
operaciones se queda en el teatro de operaciones”’

Lealtad extraviada. Esto se refiere a un soldado
que pone una lealtad en otros soldados (amigos
de combate), o en la pequena unidad que es
superior a los valores de la organizaciéon —los
Siete valores del Ejército. Un soldado que comete



un acto poco ético para ayudar a encubrir a un
compaiiero de escuadrdn, es un ejemplo.

La presion por parte de los compaiieros.
La presion ejercida por los compaiieros es la
influencia del grupo o unidad que puede anular
la capacidad de un soldado para actuar o pensar
independientemente (una falta de valentia moral).

El pensamiento grupal. El pensamiento grupal
es similar a la presion ejercida por los compaiieros
cuando el peso de las ideas del grupo superan a
la capacidad del soldado de pensar y actuar por
si solo (una carencia de valentia moral).

Algunos de los elementos anteriormente men-
cionados pueden actuar por si solo en el bienestar
de pensamiento y emocional de un soldado,
aunque, a veces, por lo regular, trabajan en com-
binacién. Cuando varios de estos elementos en
combinacion influyen en un soldado, pueden pasar
cosas malas. Podria decirse que todos los nueve de
ellos influenciaron las acciones de los soldados y
del lider en My Lai y en la cdrcel en Abu Ghraib.
Algunos o todos jugaron un significativo rol en los
otros incidentes. Si bien se cuenta con volumenes
de investigacion académica sobre estos elementos,
no son realmente complicados de comprender
para que los lideres del Ejército los comprendan
ni para que lo identifiquen los comandantes.® Los
comandantes y lideres del Ejército, tanto oficiales
como suboficiales son profesionales inteligentes,
educados y bien intencionados. Su concienciacién
de lo que “puede suceder”, puede ser todo lo que
se necesita para ayudar a mitigar estas amenazas.
Mas importante desde el punto de vista del desa-
rrollo de lider es que estas amenazas psicoldgicas
y emocionales deben ser conocidas y entendidas
por los lideres. Estos temas deben ser discutidos
en las reuniones de estado mayor y de comandante
y, durante y después de la reunién que se lleva
a cabo después de la accion e, integrarlos en el
entrenamiento pre despliegue. Incluso, de una
manera mas dogmatica, podrian ser elementos
de la lista de comprobacién para que los lideres
lleven consigo.

Los nueve elementos tienen que ver con los
asuntos humanos. El Ejército estd en el negocio de
liderar a seres humanos —personas individuales

emotivas, reflexivas y distintas. No hay dos
iguales. No puede producirse afio tras afo el
mismo exacto modelo en una linea de ensamblaje.
Ningtn “método estricto” hace que las personas
lleven a cabo la mision. El entrenar a soldados y
convertirlos en lideres —es el trabajo de detallistas
artesanos, no el procesamiento de miles de piezas
que se juntan para completar la organizacién. En
vista de que existe la voluntad individual, también
existe friccion, incertidumbre, interaccion psico-
légica y oportunidades. Los lideres de combate
deben comprender la compleja naturaleza de los
seres humanos.

...amenazas psicoldgicas y
emocionales deben ser conocidas y
entendidas por los lideres .

Las afirmaciones que se presentan a continua-
cién, extraidas de trabajos de investigacion y
discusiones de los incidentes anteriores y otros,
son ejemplos de lo que los lideres deben escuchar
como sefnales de que un soldado puede estar
padeciendo algunas de las siguientes amenazas:

“El soldado ha demostrado verdadero odio hacia
el enemigo y, a menudo, se refiere a ellos como
salvajes”

“Vamos a proteger a la poblacién o a matar a
los insurgentes?”

“Cuando el mundo que usted penso estaba hecho
de cemento, se convierte un mundo de humo y
espejos, los resultados pueden ser desbastadores”.

“No me importa morir”.

“Estamos diezmados y a nadie le importa un
bledo”.

“Les reto a imaginar la frustraciéon que se siente
después de participar en enfrentamientos armados
durante varias horas con el enemigo y, después
capturarlos, solo para liberarlos dos dias después
porque le dicen que la zona de detencién necesita
mas informacion sobre los detenidos”

“Ciertas personas no tienen que regresar vivas’.

“El Ejército cuenta con grandes lideres y lideres
moralmente en bancarrota”.

“No mencionen nada acerca de

»



“El clima en la unidad era téxico”.

“Repetidas veces nos encontramos combatiendo
al mismo enemigo una y otra vez”

“Maten a todos los hombres en edad militar en
el objetivo”.

“Necesitamos matar a mas gente”.

Por supuesto, estas citas deben tomarse en con-
texto. Como citas independientes, pueden tener
un significado negativo o amenazante, mientras
que en contexto pueden significar que no hay
problema alguno. El contexto importa. Pero si un
lider escucha comentarios como los anteriores,
la pantalla de su radar debe centellar con una
nota de advertencia y debe comenzar a hacer
preguntas de sondeo. Ademas, los lideres deben
estar al pendiente de los soldados que manifiestan
comportamientos erraticos o anti sociales. Por
ejemplo, un soldado que tortura y mata a perros
y gatos seria una sefal evidente de aviso.

Curiosa (y casualmente) después del incidente
de My Lai, en la investigacion del teniente general
William Peers, se encontraron nueve factores que
influyeron en ese tragico suceso:

® Falta de entrenamiento adecuado.

® Actitud negativa hacia la gente del lugar (falta
de sensibilidad cultural).

® Factores psicoldgicos.

® Factores organizacionales.

® Naturaleza del enemigo.

® Planes, 6rdenes e intencion del comandante

® Actitud de los funcionarios gubernamentales.

® Liderazgo.”

Los mismos elementos psicoldgicos que fueron
la causa inmediata del incidente de My Lai siguen
siendo y siempre seran una amenaza para nuestros
soldados y lideres. Desde una perspectiva de
aprendizaje, los nueve elementos previamente
tratados son un subconjunto de los nueve elemen-
tos en el suceso de My Lai —la actitud negativa
hacia la gente del lugar, factores psicoldgicos, la
naturaleza del enemigo, los planes y érdenes y
el liderazgo. Esto se remonta a 1998 y destaca la
necesidad de aprender, realmente aprender del
pasado. Obviamente, las atrocidades cometidas
por los soldados estadounidenses en el pasado han
ocurrido en todas las guerras de Estados Unidos,

desde la Segunda Guerra Mundial con la matanza
de los prisioneros alemanes en Dachau, Alemania.®
Ademas, incluyen el asesinato de prisioneros ale-
manes e italianos en Biscari, Italia.” Estos ejemplos
histéricos sirven de poderosos recordatorios de
como el lado obscuro de la guerra puede influir
los pensamientos, emociones y comportamiento

de los soldados y lideres.

Otras sugerencias

Otras adiciones al curriculo que proponemos
implican desafios contextuales y ambientales (a
diferencia de los elementos psicolégicos) que los
soldados y lideres pueden sufrir mientras estan
desplegados. La ensefianza y discusion de estos y
otros desafios preparan mejor a los futuros lideres
de combate para algunos de los retos que podrian
enfrentar. Desde luego, esta lista de desafios no
estd completa:

® Tacticamente ganar pero operacional o
estratégicamente perder.

® Informar los eventos, verazmente o no.

® Contratistas en la zona de combate.

® Falta de recursos.

® Expectativas irrealistas en un area de
operaciones.

® Lideres fuera de la realidad en los niveles
inferiores.

® Soldados sumamente diezmados.

Algunos desafios presentados en esta lista
estan fuera de los procesos de pensamientos e
influencia que puedan tener desde el soldado raso
hasta el sargento tercero. De hecho, los lideres
de escuadrones y hasta los sargentos y lideres de
pelotones podrian tener muy poca influencia sobre
la mayoria de los cosas —sin embargo, los lideres
en todos los niveles deberian estar conscientes de
los mismos. Otros desafios de los cuales los lideres
tendran que estar conscientes y posiblemente
abordar, son los siguientes:

® Decisiones relativas a la escalada de fuerza.

® Colocar o sembrar armas.

Trofeos de guerra.

® Motivos de venganza.

La necesidad de controlar sus propias emo-
ciones y las de sus soldados.
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® Laactitud de “si nadie habla del asunto, nadie
se enterard’.

Estas son las cosas que un lider de escuadron,
sargento o lider de peloton directamente puede
controlar. Son los desafios individuales de los lideres
pero también son asuntos que les competen a los
comandantes —y estan influenciados por el clima
del comando. Los lideres tienen que darse cuenta
cuando los soldados se sienten amenazados y
determinar cuando debe recurrir a una escalada
de fuerza. Los lideres eligen (o permiten que los
subalternos elijan) portar un arma adicional cuando
llevan a cabo sus patrullas para colocarlas al lado
de una victima de un tiroteo para hacerlo parecer
como si la patrulla fue atacada. Los lideres crean la
realidad que justifica sus acciones cuando estan des-
plegados. Los lideres dejan que los soldados cedan
a sus mas bajos instintos y sucumban a la lujuria
de la sangre. Los lideres permiten que se mate por

ORGANIZACION DE APRENDIZAJE

venganza. Obviamente, el Ejército no aprueba estas
cosas, ni se equivoca al considerar que en algunas
circunstancias las mismas podrian ser permitidas.
Estas primordialmente son opciones individuales
y deben ser vistas de esa manera. Pero los lideres
y el liderazgo fuerte, educado y conocedor pueden
influir en las decisiones individuales.

Los lideres deben ser capaces de hacer lo
siguiente:

® Identificar a los no combatientes.

® Comprender los riesgos y como tratar a los
no combatientes.

® Darse cuenta y conocer los riesgos en los
lugares legalmente protegidos.

® Claramente, proporcionar la intencién del
comandante.

® Identificar un clima de comando cuestionable.

® Saber cuando intervenir para detener una
maldad de los demas.

Soldados del 10° Grupo de Fuerzas especiales en el Fuerte Walton Beach, estado de Florida, 1 de marzo de 2011, antes de iniciar una misién
de entrenamiento acuético durante un ejercicio tactico combinado conjunto de entrenamiento de dos semanas de duracién, Emerald Warrior,
concebido para aprovechar las lecciones aprendidas de las operaciones para proporcionar a los comandantes combatientes fuerzas ya

entrenadas y listas para llevar a cabo la mision.

Miuitary Review e SepTiEmBRE-OcTuBRE 2012
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Soldados estadounidenses con el 4° Batallon, 10° Grupo de las Fuerzas especiales, aseguran su equipo de salto para abordar un KC-130 de la
Fuerza Aérea de Estados Unidos en el Centro Espacial John C. Stennis en Misisipi, 8 de marzo de 2011, durante el ejercicio Emerald Warrior de 2011.

Todos estos asuntos deben ser tratados por la
institucion y el mando —estos son asuntos que
le compete al lider. Contextualmente hablando,
todo comienza con el clima del comandante y se
trata de que todos los lideres puedan controlar
sus emociones y la de sus soldados. En primer
lugar, el lider debe dominar su concienciacién
y auto gestion y, luego, mirar las cosas con un
lente politico y emocional. Solo cuando lo domine
a cabalidad, el lider, entonces podra establecer
el tono que abordaran los otros asuntos (los no
combatientes, riesgos, sitios histéricos protegidos
y otras responsabilidades).

Desde una perspectiva pedagodgica en un
ambiente de escuela o programa de desarrollo
profesional para oficial y suboficial, los lideres
pueden estudiar y discutir verdaderas vifietas al
integrar los nueve elementos sugeridos en una
metodologia de estudio de caso. Seria necesario
investigar los hechos de caso a caso y, luego discu-
tir, en contexto, los aspectos que tienen que ver con

la dimensién humana. El desafio con esta técnica
de estudio de caso seria garantizar que se eliminen
las verdaderas personalidades involucradas en
las narraciones del ambiente de aprendizaje, a
menos que el conocimiento de las personalidades
involucradas mejore la experiencia de aprendizaje.
La meta de las sesiones debe ser el verdadero
aprendizaje, no “proteger las reputaciones”. Los
estudiantes podrian reflexionar y discutir ideas
y lecciones aprendidas de sus conocimientos y
experiencias de los casos. Obviamente, integrar
vifietas similares en escenarios de pre despliegue
y entrenamiento también seria una técnica eficaz
de aprender del pasado y mejorar el desarrollo de
lider para el futuro.

Verdadero aprendizaje a través de la
concienciacion y auto gestion
El aprendizaje, crecimiento y desarrollo
son elecciones de toda la vida que hacen las
personas y organizaciones —estas no solo



suceden. El ser un estudiante vitalicio es una
eleccion consciente que requiere un alto nivel
de concienciacion y auto gestion.'® Los lideres
necesitan ser lo suficientemente autoconscientes
para saber lo que saben como lo que no saben y,
cuando, dénde y lo que necesitan aprender. Por
ejemplo, los estudiantes vitalicios deben ser lo
suficientemente conscientes para saber que care-
cen de los conocimientos necesarios en algunas
areas y, luego, tomar los pasos necesarios para
aprender o mejorar en esas areas —auto gestion.
Los lideres que piensan que lo saben todo o que
no tienen nada mas que aprender, se exponen
a si mismos, a sus unidades y sus misiones al
fracaso —o peor. Hemos presentado algunos
temas especificos los cuales consideramos que
los lideres necesitan conocer en un ambiente
de combate.

A fin de que los lideres profesionales com-
prendan, aprendan y se adapten, también deben
practicar intencional y habitualmente la auto
gestion, la cual fluye directamente al estar auto
consciente (nota: se puede estar auto consiente sin
auto gestionarse). Los lideres al estar conscientes
de como estdn pensando (meta-cognicion) y sin-
tiendo, también deben regular esos pensamientos
y sentimientos para ajustar mejor el contexto que
estan experimentando.

Los lideres que se auto gestionan eficazmente
concentran y controlan sus pensamientos y
emociones para controlarse mejor a si mismos y
liderar a sus soldados. El estar mas informados
y conscientes de las dimensiones humanas y de
los procesos y elementos que hemos presentado,
solo los hace mejores lideres.

Los lideres de Ejército principalmente lideran
ala gente, no a las organizaciones y el desarrollo
y comprension de las personas (la dimensidn
humana) debe ser una finalidad fundamental
de todos los programas de desarrollo de lider
—el que sea tactica y técnicamente competente.
Igualmente importante, los lideres deben par-
ticipar en programas que tienen que ver con
el auto analisis (para desarrollar y practicar la
concienciacion)— quiénes son, qué los capacito,
por qué piensan de esta manera y las posibles

consecuencias de las decisiones tomadas con
base en sus procesos de pensamiento y modelos
mentales.'

Se recomienda que la auto concienciacion sea
un foco principal del desarrollo de lider. Nuestro
argumento es que al concentrar internamente
nuestros esfuerzos, desarrollaremos lideres con
caracter moral conocido, con capacidad de critica-
mente ver su entorno (incluyendo a sus soldados),
atentos a las amenazas comunes en la dimension
humana, que toman decisiones congruentes con
los valores de la Nacion y del Ejército y que pueden
avanzar la intencion y mision del comandante. El
verdadero desarrollo de lider comienza en uno
mismo."?

Mientras mas conocimiento del comporta-
miento humano y dimensiones humanas tengan
los lideres, mejor lo comprenderan y potencial-
mente influiran en el mismo. El conocimiento de
los elementos psicolégicos y emocionales y temas
recurrentes que hemos sugerido, puede ser un
punto de partida. Por ejemplo, los pensamientos
y emociones de los lideres pueden llevarlos a
buscar algun tipo de venganza irracional después
de la tragica pérdida de algunos de sus soldados a
manos de un adversario amoral. Como (y si) los
lideres controlan (cognitiva y emocionalmente)
este motivo de venganza, afectara su ciclo de deci-
sién, su razonamiento ético y, en tltima instancia,
su comportamiento.

En particular, el proyecto de Acondicionamiento
integral de los soldados del Ejército de la
Universidad de Pennsylvania, para mejorar la
resistencia tanto de los soldados como de sus
familias es un medio maravilloso y eficaz de
ensefiar la auto concienciacion y auto gestion.'?
Una parte importante del proyecto proviene del
Departamento de Psicologia de la Universidad
e intenta enseflar como regular la emocidn,
controlar el impulso y analizar la causal. Estas
tres destrezas son ejemplos clasicos de la auto
concienciacion y auto regulacion. Por ejemplo,
las capacidades del “ABC, por sus siglas en inglés”
(suceso de activacion, creencia y consecuencias),
“evitar trampas del pensamiento” (errores en el
pensamiento) y “detectar témpanos de hielo”



(modelos mentales profundamente arraigados),
ensenan al estudiante a como practicar la auto
concienciacién y auto regulacién.'* Los lideres
quienes son conocedores de estas amenazas y
elementos que hemos tratado y habitualmente
practican las destrezas del Acondicionamiento
integral de los soldados del Ejército, de manera
mas efectiva, se auto comprenderan, controlaran
sus pensamientos y comportamientos, lideraran a
sus soldados, mitigaran las amenazas, garantizaran
los comportamiento éticos y lograran la mision.

Resumen

En el combate, los lideres deben estar conscientes
de los muchos efectos psicoldgicos y emocionales
negativos que las tensiones y la violencia del
combate pueden surtir en sus soldados: los nueve
elementos que hemos tratado. El entrenamiento
pedagdgico y planificado vélido a través de nuestro
Ejército puede educar, entrenar y desarrollar a
nuestro lideres para que puedan hacer lo siguiente:

® Darse cuenta de las sefiales de amenaza en
sus soldados.

® Darse cuenta de las sefiales de amenaza en
si mismos.

® Razonar éticamente.

® Darse cuenta de una situacion ética que
puede o no ser obvia.

El Centro para la profesion y ética del Ejército
esta abordando estas dos ultimas areas. Los lide-
res auto concienciados habitualmente deberian
preguntarse a si mismos y a sus subordinados
de mayor confianza si hay signos o indicadores
poco saludables en sus unidades. Ademas, los
comandantes auto concienciados habitualmente
deben preguntar a sus subordinados qué retos
éticos sus unidades estan enfrentando o podrian
enfrentar en el futuro.

Si esta habilidad o conocimiento requiere una
lista de comprobacion, que asi sea. El material de
la lista de comprobacion y el plan de estudios se
basa en afos de lecciones aprendidas de nuestro
ejército —una organizacién de aprendizaje.
Dado el entorno estratégico en términos de las
operaciones en Afganistan e Irak, el momento
parece adecuado para centrar y mejorar nuestras
escuelas y programas que se dedican al desarrollo
de lider. En este articulo hemos propuesto ciertos
contenidos especificos para contribuir en ese
esfuerzo.MR
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El honor militar: Virtud de ayer, hoy y mafiana

Coronel Ricardo Silvestre Gonzalez Elul, Ejército de Tierra Espaiol

Tomado de la revista Fuerzas Armadas, edicion
222, publicada por la Escuela Superior de Guerra
de Colombia, junio de 2012

E ANALIZA BREVEMENTE el concepto

de honor militar a través de algunas paginas

de la historia y de diferentes culturas,
para concluir que es un concepto no solamente
vigente en el seno de las instituciones militares
sino un valor en alza, que debe ser inculcado
a los integrantes de las Fuerzas Armadas en
todos sus niveles, y base de principios y valores
que les estimulen y conduzcan al mas exacto
cumplimiento de sus deberes.

Introduccion y Concepto

Honor, vocablo tan importante, tan antiguo,
como el propio ser humano; y tan abstracto, como
a la vez sencillo de buscar su definiciéon en un
diccionario.

Si tomamos como referencia el Diccionario de la
Real Academia Espanola, la primera acepcion de
honor”, y a la vez la que mas se adapta a los fines
de este articulo, es: “Cualidad moral que lleva al
cumplimiento de los propios deberes respecto del
projimo y de uno mismo”.

He querido empezar mi aporte al tema
monografico propuesto: “El honor militar en los
ejércitos iberoamericanos”, con la famosa frase de
Pedro Crespo, extraida de la obra ‘El Alcalde de
Zalamea, de Pedro Calderdn de la Barca, escritor

sin fronteras, soldado, veterano de las guerras, y
que utilizaba su pluma como espada al servicio de
su sefor. Tal como escribe Marcellin Defourneaux,
historiador e hispanista francés: “Como la fe, el
honor hunde sus raices en la tradicién medieval.
Lo que la fatalidad era para los griegos, lo es el
honor para los dramaturgos espafioles”.

“Alrey la hacienda y la vida se ha de
dar, pero el honor es patrimonio del
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alma, y el alma sélo es de Dios..."
—Calderodn de la Barca “El Alcalde de Zalamea” (1636).

Nada mejor que referirnos a los clasicos para
encuadrar el analisis del concepto de honor,
un valor de alguna manera curioso y atractivo
para nuestro tiempo; ellos tenian ese tiempo
para la meditacidon profunda que el ritmo de
la sociedad actual nos detrae y que hace que
desviemos nuestra atencion hacia problemas
mas mundanos y nos centremos en las realidades
y los desafios que encontramos en el dia a dia,
que no son pocos. Por ello, si la sola lectura de
los articulos publicados en relacion con el honor
supone una tregua en nuestras batallas diarias
y una plataforma en donde nos paremos por un
instante a reflexionar sobre el tema propuesto, se
habran cumplido las expectativas iniciales o, al
menos, las que yo mismo me he propuesto con
estas modestas lineas.

Coronel Ricardo Silvestre Gonzdlez Elul. Presidente
Asociacion de Agregados Militares en Colombia, Oficial
espariol con Diplomado de Estado Mayor. Ha observado
desempefio en Unidades de la Legién Espanola, en
donde ejercié como TCOL el mando de la VIl Bandera
“Colén’ ha ocupado varios destinos internacionales y
participado en Operaciones de Mantenimiento de la

Paz en los Balcanes, Kosovo, Macedonia y Afganistdn.
Comandante de la Mision de la Unién Europea para
entrenamiento de Fuerzas somalies en Uganda, mando
que ejercié hasta agosto de 2011, fecha en la que ocupé
su actual cargo como Agregado de Defensa, Militar,
Naval y Aéreo de Espana en Colombia, Ecuador y Peru.



El honor, como cualquier otra virtud de indole
moral —lealtad, ética, honradez, etc.— es intan-
gible y tan diferenciado en su esencia como la
distancia geografica y cultural que separa a las
sociedades en las que se intente analizar este
concepto. Es, basicamente, una virtud relacionada
con la actividad racional, de la “razon’, y esta se
cultiva con el control de la parte apetitiva y volitiva
de la naturaleza humana, a la vez condicionada por
las costumbres y los habitos. En este contexto, lo
que es valido y racionalmente entendible en una
latitud determinada, no tiene el mismo valor en
sus antipodas.

El ser humano, el militar en nuestro caso,
actuara correctamente si sus deseos y costumbres
se encuentran dentro de lo racional, una raciona-
lidad que siempre estara enmarcada entre unos
extremos bien diferenciables de conducta, los
cuales pueden considerarse ambos como negati-
vos, bien por exceso o por defecto. La repeticion
de los actos provoca en el ser humano la apari-
cién de habitos, gracias a los cuales formamos
nuestra conciencia, la cual puede a su vez obrar
con facilidad en determinada direccién. Cuando
estos habitos nos predisponen adecuadamente

para el cumplimiento del bien podemos decir
que hablamos de “virtudes” y, en caso contrario,
de “vicios™

Asi pues, podemos referirnos al “honor militar”
como aquella cualidad moral, ligada a la dignidad
de la persona, que nos impulsa a realizar el mas
estricto cumplimiento de nuestros deberes, ante
el préjimo y ante nosotros mismos.

Escenario historico

Antiguamente, el concepto honor era algo
tan valioso en muchas culturas que cualquier
hombre no dudaba en interponerlo incluso a la
propia vida. Ejemplos de ello lo tenemos en los
samurdis, quienes basaban sus comportamientos
y modo de vida en el cddigo conocido como
“Bushido” (El camino del Guerrero). Una de las
virtudes originales asociadas a él es el “Meyo”
(honor): “El auténtico samuradi solo tiene un
juez de su propio honor, y es él mismo. Las
decisiones que toma y como las lleva a cabo son
un reflejo de quién es en realidad. No puede
ocultarse de si”.

De la misma forma, los Caballeros Cruzados, y
de entre ellos, los mas conocidos Los Templarios,

Caballero Cruzado
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Caballeros Templarios

cultivaban ciertas virtudes y valores como la
lealtad, la generosidad, la justicia, el sentido de la
vergiienza, el pudor, los modales refinados, la santa
pureza, la modestia, la frugalidad, la templanza,
la obediencia, la caridad y el honor.

“..Los Templarios, cultivaban ciertas
virtudes y valores como la lealtad, la
generosidad, la justicia, el sentido de
la vergiienza, el pudor, los modales
refinados, la santa pureza, la
modestia, la frugalidad, la templanza,
la obediencia, la caridad y el honor”

Es curioso el hecho de que el latin no admite
la transformacion negativa del verbo “honrar’,
es decir “deshonrar”. El deshonrar a alguien, el
quitarle la honra, el infamarlo, ha constituido
tradicionalmente uno de los mayores castigos
imaginables: la deshonra llegé a ser considerada
incluso peor que la propia muerte. Actualmente,
las sanciones contra el deshonor que en tiempos
pasados se aplicaban especialmente a los oficiales,

Miuitary Review e SepTiEmBRE-OcTuBRE 2012

EL HONOR MILITAR

o han sido derogadas legalmente o han sido abo-
lidas de facto por falta de aplicacion.

Sin embargo, y a pesar de todo, las virtudes son
el patrimonio moral del hombre. Ellas le ayudan a
comportarse bien en toda circunstancia, es decir,
a hacerle bueno en el sentido mas verdadero y
completo. Ningtin hombre nace bueno o malo por
naturaleza: o se hace uno mejor o se hace peor; no
hay ninguna alternativa posible a esta dicotomia.
La adquisicion de las virtudes es el inico camino
para ser verdaderamente libres, maduros, duenos
de nuestras propias acciones.

Hoy en dia, estamos perdiendo esa capacidad
de autocritica, de exigirnos a nosotros mismos,
porque lo mas facil y cémodo resulta dejarse
llevar por la relajacion de las costumbres, por la
falsa adaptacion de nuestra conciencia a ciertas
costumbres y habitos que se han vuelto normales
en nuestra sociedad, y es que con frecuencia admi-
timos y aceptamos que lo normal es lo irreverente,
lo indigno, lo deshonesto, lo chabacano, lo desleal.

Honor militar

En este contexto es cuando aparece el apellido
“militar” ligado al vocablo “honor”, y que parece
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convertir a los militares en garantes y salvaguar-
das de tan preciado tesoro. Pero el honor es la
base de la disciplina que rige las actividades
de todos los seres humanos, cualquiera que
sean las clases sociales a que pertenezcan o las
profesiones que se ejerciten. El caso quizas mas
conocido es el de la medicina, practica en la cual
desde la antigua Grecia se cre6 un conjunto de
normas éticas —juramento hipocratico— que
rigen su ejercicio y que los doctores adoptaron
como su cédigo de conducta, cuyo seguimiento
mas estricto comprometia su honor durante
toda su vida.

En las Fuerzas Armadas el honor adquiere
relevancia especial, porque a ellas, genéricamente,
y a sus componentes se les encomienda la mision
de salvaguardar los intereses de la Patria, la inte-
gridad del territorio y la soberania de la nacidn.
Por tanto, el honor colectivo militar toma la forma
exaltada de lealtad al pueblo, a su gobierno y a
sus instituciones, y lo contrario es la traicion, la
rebelion y la sedicion.

En el aspecto individual, el militar encuentra
en su propio honor el estimulo necesario para
cumplir con sus deberes en concordancia con los
preceptos estipulados en sus leyes y reglamentos
que rigen los institutos armados. El honor, la jus-
ticia y la moral son bases de la disciplina que rige
la conducta de los militares, tanto en el desempefio
de sus servicios como en las relaciones familiares
y sociales.

Como rezaba en la introduccién de un anti-
guo Reglamento de Tribunales de Honor de las
Fuerzas Armadas: “El honor es la riqueza mas
grande que puede poseer un militar. Mantenerlo
sin mancha y sin tacha es el deber mas sagrado de
todo miembro de las Fuerzas Armadas. Observar
en todo momento una conducta ejemplar es la
mejor defensa del propio honor”.

“La mayor valia de lavida y el
pindculo de la fortuna de un hombre
es haber nacido con vocacion hacia un
estado cuyo logro colme sus dichas’.

El honor militar es considerado en la totalidad
de las instituciones militares como la primera
virtud militar y base de todas las demas. Esta
afirmacion debe estar muy préxima a la verdad
absoluta, pues no hay nada mas ofensivo y dificil
de enfrentar para un buen militar que ver su
honor puesto en tela de juicio, pues apenas este
es cuestionado se produce un dafio irreparable en
el alma del soldado, mas profundo que cualquier
herida sufrida en combate y con escasas o nulas
posibilidades de cicatrizacion.

Escenario espaiiol

La Constitucion Espanola de 1978 en su articulo
18 hace mencién especial al honor: “Se garantiza el
derecho al honor, a la intimidad personal y familiar
y a la propia imagen”.

Al mismo tiempo, prohibié los Tribunales de
Honor: “Se prohiben los Tribunales de Honor en
el ambito de la administracion civil y de las orga-
nizaciones profesionales” Aunque tal redaccion
dejaba a salvo los tribunales militares de honor
(creados por Real Decreto de 3 de enero de 1867,y
que se extendieron a la Administracion con la Ley
de funcionarios civiles de 1918 y posteriormente a
los colegios profesionales), incluso esos primeros
fueron suprimidos posteriormente por la Ley
Organica 2/1989, del 3 de abril.

El actual Cédigo Penal Militar, aprobado igual-
mente mediante una ley organica en 1985 a raiz



de la cual dejaba de ser un codigo integral para
convertirse en una norma penal complemen-
taria del Codigo Penal, no contempla de forma
especifica delitos contra el honor militar, aunque
algunos de los delitos tipificados e incluidos en
su articulado atentan directamente contra el
mismo. Deja tajantemente zanjado el asunto
al establecer en su articulo 1° que solo seran
castigadas como delitos militares las acciones
y omisiones previstas como tales en el Cédigo.
En consecuencia, el honor militar como tal no
puede ser objeto de juicio.
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Pagina del Cuaderno de Ordenanzas de la Hermandad de Gipuzkoa
de 1397 confirmadas por el rey Juan Il en 1453.

El problema de la clasica y muchas veces recu-
rrente “obediencia debida’, se resuelve al margen
del viejo concepto de una ciega obediencia; de tal
manera, que se exige al subordinado que obedece
una especial diligencia de forma y manera que
sus actos no comporten la manifiesta comision
de ilicitudes. Ahi es donde cobra importancia
capital la formacion integral del militar, en todos

sus niveles jerarquicos, que le permite discernir
en todo momento sobre la rectitud y legalidad de
sus acciones.

Sin embargo, en las Reales Ordenanzas para las
Fuerzas Armadas, también con rango de Ley, se
incluyen numerosas menciones al honor en un
claro intento del legislador de orientar y formar
a todos los integrantes que engrosan sus filas. Es
sobre los principios basicos del amor a la Patria,
la obediencia al mando, el culto al honor, el valor
frente al enemigo y la disciplina, que configuran
la firmeza moral, y que se fueron regulando
durante siglos las disposiciones conocidas como
“Ordenanzas Militares”; entre ellas, las mas
conocidas quizas son las de Carlos III de 1768,
las cuales encerraban principios filoséficos y
morales tan adelantados a su época que lograron
mantener su espiritu por un periodo de mas de
dos siglos. Por tanto, no podian las actuales obviar
estas circunstancias y condicionantes historicos.

Asi, nos encontramos en el articulo 1° la primera
referencia al honor, que junto con el amor a la
patria, la disciplina y el valor debe inspirar el
exacto cumplimiento del deber.

Prueba evidente de la formacién integral que se
persigue en el militar es el contenido del articulo
33: “Ante lo imprevisto tomara una decisidon
coherente con los propositos del mando y con la
unidad de doctrina, debiendo en los casos dudosos
elegir lo mas digno de su espiritu y honor”

“u

...en las Reales Ordenanzas para
las Fuerzas Armadas, también con
rango de Ley, se incluyen numerosas
menciones al honor en un claro
intento del legislador de orientar y
formar a todos los integrantes que
engrosan sus filas’.

Reflexion final
Como es bien sabido, el honor y el llamado
espiritu de cuerpo han servido a lo largo de la
historia a los propdsitos mas sublimes y también,
porque no decirlo, a las causas mas viles.



El honor militar no debe ser nunca el “as bajo
la manga” que se utiliza arbitrariamente para con-
culcar laley a su amparo. El honor militar es antes
que nada, la depurada actitud moral que sirve de
presupuesto en el militar, junto a la disciplina y el
valor para el mas exacto cumplimiento del deber.

El honor, que no es patrimonio exclusivo de
persona o grupo alguno, y por tanto tampoco de
los militares, puede serle exigido a los mismos,
incluso por la via coactiva disciplinaria cuando
no por la penal, bien por la transcendencia de la
funcién publica que se les encomienda, bien por
la delicadeza o potenciales efectos de los medios
que se les confian. El militar tiene otros deberes
y derechos; obedece a otras leyes y disposiciones,
amén de las que obligan al ciudadano normal, viste
de manera diferente y utiliza una jerga a veces
no entendible por el comun de los humanos. El
militar esta armado y a él, como buen centinela, se
le confian los limites geograficos de la nacién, la
integridad y seguridad de sus territorios, su sobe-
rania, la custodia de sus simbolos, y en ocasiones,
incluso la vida de sus ciudadanos. Al militar se
le confiere la potestad para disponer de los mads

sagrados valores de la patria. Este privilegio se le
otorga a cambio de una sola y solemne garantia:
su honor.

Ya que empecé esta pequena reflexion con un
clasico, Calderdn de la Barca, cerraré la misma
con un extracto de su famoso verso dedicado al
Soldado espaiol, en donde ensalza las virtudes
que debe atesorar:

“Aqui la mas principal
hazafa es obedecer,

y el modo cémo ha de ser

es ni pedir ni rehusar.

Aqui, en fin, la cortesia,

el buen trato, la verdad,

la fineza, la lealtad,

el honor, la bizarria;

el crédito, la opinidn,

la constancia, la paciencia,

la humildad y la obediencia,
fama, honor y vida son
caudal de pobres soldados;
que en buena o mala fortuna,
la milicia no es mas que una
religion de hombres honrados” MR



En que nos estamos equivocando con respecto a México

Paul Rexton Kan

Derechos reservados por el autor.

Originalmente, este articulo fue publicado en
inglés en la revista Parameters, niimero de verano
de 2011.

N UNA REUNION que sostuve con
un oficial militar de alta jerarquia en
Afganistan, la conversacion cambi¢ a la
actual violencia relacionada con el narcotrafico.
El oficial dijo, “ahora hay un lugar que podria usar
una dosis de contrainsurgencia” Parecia como
si estuviera fomentando el recelo de Andrew
Bacevich sobre la actual manera de pensar del
Departamento de Defensa en cuanto a México:
El enmarcar el problema [en México]
como una insurgencia casi necesariamente
invita una respuesta militar. Dudaria que sea
adecuada una respuesta que principalmente
haga énfasis en el poder militar. Las fuerzas
armadas [de EUA] que una vez alegaron
comprender a cabalidad la guerra con un
modelo de “sorpresa y pavor” (shock and
awe) ahora alegan que han comprendido
todo sobre la guerra con un modelo de con-
trainsurgencia. En lugar de tratar los distintos
casos de manera distintiva, considero que
hay una tendencia a usar el modelo y, hoy
en dia, este patron es la contrainsurgencia.’
Ha habido un debate sumamente argumentoso
sobre como describir la violencia en México. ;Es
una oleada de narco-insurgencia, narcoterrorismo
o de actividades delictivas que azora al pais? Esto

es mas que un debate puramente académico. Tales
distinciones pueden parecer de poca importancia
cuando todo grupo insurgente, organizacion
terrorista y sindicato de crimen organizado
comparten varias caracteristicas organizacionales
y operacionales:

1) Participar en actividades ilegales

y frecuentemente necesitar los mismos

abastecimientos; 2) Aprovechar la violencia

excesiva y la amenaza de violencia; 3) Llevar

a cabo secuestros, asesinatos y extorciones;

4) Realizar actividades secretas; 5) Desafiar

al Estado y sus leyes (a menos que estén

financiados por el Estado); 6) Contar con

lideres secundarios y personal en tierra; 7)

Ser sumamente adaptables, sensibles a las

innovaciones y flexibles; 8) Amenazar la

seguridad internacional; 9) Desertar el grupo
podria tener consecuencias letales para los
ex integrantes.”

La definicién de un tipo especifico de violencia
organizada tiene graves y mayores implicancias
para los politicos encargados de elaborar las estra-
tegias que necesitan ser implementadas por los
que diariamente enfrentan la continua violencia.
Los términos como “insurgencia” y “terrorismo”
crean opciones politicas y distintas decisiones
estratégicas para los encargados de combatir la
“delincuencia”

Después de visitar México, a fines de 2008, el
general retirado Barry McCaftrey, Ejército de EUA,
ex director de la Seccion de Politica Nacional de
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Challenge to US National Security (Potomac Books).



Control de Drogas de EUA, escribi6 lo siguiente:
“México no enfrenta una delincuencia peligrosa
—lucha por sobrevivir el narcoterrorismo”? Un
creciente numero de eruditos y comentaristas
no solo estan de acuerdo con la alegacién de
McCaffrey sino que van mas alld. Hal Brands, un
historiador sobre el tema de seguridad y profesor
de politica publica, ha denominado la violencia
mejicana una “narco-insurgencia heterogenia;
los carteles bien financiados luchan contra el
Gobierno y contra otros carteles para lograr el
control de los corredores de drogas hacia Estados
Unidos... lo que considerablemente desestabiliza
el orden interno en México”* La secretaria de
estado, Hillary Clinton, declaro que México se
“parecia cada vez mas a Colombia hace 20 afios”’
Los carteles pueden desestabilizar el orden interno
en México porque cuentan con “mejores armas y
mejor blindaje que la policia mejicana o estadou-
nidense. Los mismos reciben un adiestramiento
similar y, a veces, superior”® En pocas palabras,
estos son “los guerrilleros de al lado”” Segun el
Dr. Robert Bunker, politélogo y autor, el resultado
es un “Estado que ya no puede gobernar a todos
los sectores de su territorio soberano y, en su
lugar, estas areas estan en manos de una narco-
insurgencia y han caido victimas de la influencia
de entidades basadas en la delicuencia”® Las impli-
cancias, segun el autor Max Manwaring, pueden
ser cierta “manifestacion del fracaso del Estado”’

En vista de las casi 40.000 muertes en México
desde que el presidente Felipe Calderdn declarara
la lucha contra los carteles y, debido al alcance,
intensidad y efectos de la violencia, resulta facil
concordar con las ideas de que México esta
pasando por algun tipo de guerra interna o un
asalto directo contra el Estado. Si estas alegaciones
de la escuela de doctrina narco-insurgencia/nar-
coterrorismo son exactas al describir la situacion
en México, tendra que contestar un nimero de
preguntas algo problematicas.

Mas que una oleada delictiva, pero no un
conflicto de baja intensidad
El primer conjunto de preguntas que los propo-
nentes de la narco-insurgencia/narcoterrorismo

tienen dificultad para reconciliar es por qué
comenzd la violencia en México. Si los carteles
se parecen a los insurgentes o terroristas, ;cuales
son sus agravios y contra cudles metas politicas
o sociales luchan para mitigar estos agravios? En
otras palabras, ;cudl es el “grito de guerra” de
sus partidarios? El actual estallido de violencia
perpetrada por los carteles es una continuacion
de la violencia de la década de los afios 90 la cual
estuvo principalmente motivada por nuevas
oportunidades en el narcotrafico, el rompimiento
del vinculo politico-delictivo en México y las
mejoras en la seguridad fronteriza. El éxito
de los carteles en penetrar la esfera politica de
México o comprar a alcaldes y policias a través
de sobornos, extorcion y violencia coercitiva
ha garantizado la facil operacion de actividades
lucrativas a través del narcotrafico. En la mayoria
de los casos, no han “capturado” al Estado para
implementar ninguna agenda social o politica,
mas bien su meta ha sido neutralizar el poder del
Estado. Por ejemplo, segtin el testimonio procesal
del capitan de policia Juan Fierro Méndez, de la
ciudad de Juarez, los carteles intentan controlar
las rutas de contrabando, conocidas como plazas,
en un intento de “mantener el orden sobre las
instituciones locales, estatales y federales para
contar con la libertad de accion a fin de seguir, sin
dificultad, sus actividades de narcotréafico”® Los
grupos terroristas e insurgentes intentan influir
a los habitantes de estas zonas por medio de la
violencia; los carteles intentan satisfacer a sus
clientes circunviniendo o socavando al Estado.'!
Contrario a los terroristas e insurgentes, a los car-
teles en México no les interesa crear una patria que
puedan llamar propia, o sustituir su ideologia por
una que ya existia ni lograr alguna meta politica
normalmente relacionada con grupos armados
que fomenta el solevamiento social.

Otra pregunta crucial es si las caracteristicas
tacticas de los carteles equivalen a una amenaza
insurgente o terrorista contra el Estado mejicano.
La escuela de narco-insurgencia/narcoterrorismo
alega que la igualan porque, a menudo, la com-
plejidad de las armas y destreza para llevar a cabo
actos de violencia de los carteles, igualan o superan



ala de la policia y a las de las fuerzas armadas.

Sin embargo, el equipamiento y las tacticas no
estdn aislados. Las tdcticas, destrezas y armas
no substituyen un objetivo politico estratégico
para las cuales fueron concebidas. El contar con
armas mas complejas no justifica una causa. Seria
como si J. Edgar Hoover [antiguo director del
FBI] declarara que Al Capone y sus pandillas
eran insurgentes porque portaban ametralladoras
mientras que la policia solo portaba pistolas. Otra
pregunta relacionada es, ;quiénes son los blancos
de la violencia perpetrada por los carteles? La
respuesta es relevadora —menos del 10% de las
muertes en México han sido de agentes estatales.
Si todos los ataques contra el Estado mejicano
hubieran sido perpetrados por los carteles, como
es el caso en una insurgencia, el indice de muerte
seria mucho mas alto. Incluso, los actos violentos
perpetrados por los carteles dirigidos a blancos
gubernamentales tienen la intenciéon de servir
como una sefial para que el Gobierno retire su pos-
tura antagonica; mas bien estan concebidos para
intimidar al Gobierno que como una declaracion
politica.'* De hecho, la violencia dirigida al Estado
refleja el nivel y tipo de violencia empleado por el
cartel de Medellin de Colombia, en la década de los
afios 80, cuando Pablo Escobar ordeno un ataque
contra el Palacio de Justicia y fue responsable del
derribo de un avion de pasajeros, con 119 personas
abordo. Como en el caso del cartel de Medellin, los
carteles mejicanos tratan de intimidar al Estado en
un intento de proteger sus intereses econémicos,
eludir el encarcelamiento y mantener a sus familias
fuera de peligro.'® El hecho de que la escuela de
narco-insurgencia/narcoterrorismo centra la
mayoria de su atencion en la violencia perpetrada
por los carteles en contra del Estado, ignora el
importante hecho de que la gran mayoria de la
violencia se genera entre y en los carteles. Tales
omisiones y falta de andlisis crean una gran brecha
en la evaluacion general de lo que, en realidad,
sucede en México.

La estratégica sistematica de la violencia y la
tactica empleada por los carteles no respalda la
evaluacion de la escuela de narco-insurgencia/nar-
coterrorismo en cuanto a la situacién en México;

y el hecho de que no tratan las preguntas con
respecto a como poner fin a la violencia debilita
aun mas su analisis. La mayoria de los grupos
insurgentes y terroristas tienen metas que son
negociables porque, nuevamente, estas metas, por
lo regular, son de naturaleza politica. Dado el nivel
actual de violencia, es dificil prever como podrian
darse las negociaciones con los carteles. La natu-
raleza delictiva del negocio de los carteles niega
toda posibilidad de que el Gobierno y los carteles
puedan encontrar los intereses comunes necesa-
rios para iniciar a un “proceso de paz”. ;Otorgaria
el Gobierno de México perdon y amnistia a los
cabecillas de los carteles y pandilleros si aceptan
un cese de operaciones? Dicha propuesta, tan inve-
rosimil como podria parecer, seria rechazada por
un cartel cuyo principal objetivo es enriquecerse
por medio de actividades ilicitas; esta propuesta
seria una invitacion a cerrar el negocio.

...laviolencia dirigida al Estado
refleja el nivel y tipo de violencia
empleado por el cartel de Medellin de
Colombia, en la década de los anos
80...

Aparte de exitosas negociaciones de paz, el
terrorismo y las insurgencias pueden terminar
de distintas maneras. Puede ser posible que las
organizaciones insurgentes o terroristas no here-
den su causa a la siguiente generacion de activistas;
podrian perder el apoyo popular; en algunas oca-
siones se han convertido en una entidad politica
legitima o han sido derrotadas o reprimidas por
la autoridad establecida y sus cabecillas han sido
capturados o asesinados.'* Muchos grupos del
crimen organizado han sufrido destinos similares,
pero hubieran podido ser derrotados por la asfixia
financiera, aunque es casi imposible derrotar a
una organizacion insurgente o terrorista a través
del desmantelamiento de sus redes financieras.
Las organizaciones insurgentes y terroristas
pueden apoyar sus luchas armadas de distintas
maneras. Por ejemplo, pueden ser patrocinadas



por Estados, asi como por instituciones sin fines
de lucro, comunidades simpatizantes y hasta otros
grupos armados. Sin embargo, en vista de que un
grupo de crimen organizado es una entidad que
primordialmente busca el lucro, los gobiernos que
han ejecutado estrategias a largo plazo orientadas
alos recursos financieros de los carteles han tenido
un éxito relativo. “De hecho, siempre que un cartel
delictivo ha sido desafiado con un nivel adecuado
de recursos, medidas legales y determinacién
politica, el mismo ha sido derrotado”'®

Los proponentes de la escuela de narco-
insurgencia/narcoterrorismo cometen el error de
considerar iguales el conflicto de baja intensidad y
lo que seria mejor clasificado como la “delincuen-
cia de alta intensidad”"® El profesor John Mueller
usa el término para describir los actos delictivos
“robo, violaciones y contrabando) que ocurren en
los conflictos internos y que pueden distorsionar
las metas politicas de los partidos opuestos. El
término, a diferencia de su significado, adecuada-
mente describe las organizaciones narcotraficantes
de México y su forma de violencia extrema. México
no esta bajo una amenaza insurgente ni terrorista.
La finalidad de la violencia perpetrada por los
carteles en México es muy distinta. Un pandillero
no es otro terrorista o insurgente.'” Si bien la
violencia insurgente, terrorista y delictiva puede
desafiar a la autoridad, legitimidad y capacidades
del Estado, lo hace por distintos motivos que no
deben confundirse. Al desafiar a la autoridad de
un Gobierno, todo terrorista e insurgente puede
ser considerado como delincuente, pero no todo
delincuente puede ser considerado insurgente ni
terrorista.

Si bien la actual violencia en México no puede
categorizarse como terrorismo ni insurgencia, es
mas que solo una oleada delictiva llevada a cabo
por pandillas callejeras. La delincuencia de alta
intensidad implica actividades delictivas que son
mas violentas y generalizadas en alcance y por lo
regular, pero no siempre, son sostenidas por un
largo periodo. Una oleada delictiva normalmente
va acompanada de un pronunciado incremento en
actividades ilicitas que afectan a una sola ciudad
o aun vecindario de una ciudad; es relativamente

breve y, por lo regular, no incluye un aumento en
el nivel de violencia. Las oleadas delictivas pueden
incluir actividades tales como hurtos o robos. Por
el contrario, México ha sufrido multiples y sos-
tenidos estallidos de violencia ejemplificados por
un creciente numero de asesinatos, extorciones,
secuestros y mutilaciones. Este nivel de violencia
ha sido perpetrado por, al menos, siete carteles y
mas de dos docenas de grupos y pandillas en varias
ciudades por un periodo prolongado.

Fuera de México, ha habido muchos otros
ejemplos de delincuencia de alta intensidad, inclu-
yendo lalucha en Colombia contra los carteles de
Medellin y Cali; las luchas en Rusia pos-soviética
contra la mafiya y las medidas enérgicas de Italia
contra la mafia siciliana. La delincuencia de
alta intensidad en estos casos es parecida en su
estructura a los factores que influyen en México
—un cambio del vinculo politico-delictivo, el
surgimiento de nuevas oportunidades ilegales y
un enfoque mds antagoénico por parte del Estado.
En el caso de Colombia, el cartel de Medellin
intentaba expandirse a los mercados del cartel
de Cali al mismo tiempo que el Gobierno colom-
biano lanzaba un ataque frontal contra el cartel de
Medellin."® Pablo Escobar declaré guerra contra el
Gobierno colombiano y atacé a diversos blancos
civiles y estatales. La caida de la Unién Soviética
y el Partido Comunista eliminé los mecanismos
sociales y politicos que habian permitido la
explotacion del crimen organizado por la elite y
mantenido, bajo control, el nivel de la violencia.
Los grupos mafiosos tradicionales (vory-v-zakone,
o ladron dentro de la ley) fueron desafiados por
nuevos delincuentes de tipo mas empresarial; la
competencia estall6 entre las organizaciones cri-
minales étnicas (los grupos esclavos contra los del
Cducaso) y las organizaciones criminales rivales
lucharon por dominar en sectores especificos de
la economia. A principios de la década de los afios
90, la mafia siciliana atacé al Estado italiano como
represalia por una traicién a la relacion de largo
plazo con el Partido Democratico Cristiano, en
la que se intercambiaron la proteccién politica y
el apoyo electoral. Esta represalia se manifest6 en
los asesinatos de magistrados y una generalizada



campana de intimidacion, en la que hubo blanco
civiles y hasta algunos monumentos histéricos
de Italia.

En el reciente aumento de la delincuencia de alta
intensidad en México, los blancos de los carteles
han sido variados —desde la policia hasta los
periodistas, de clinicas a discotecas, desde bases
militares hasta fiestas de cumpleafios infantiles.
La “purificacion delictiva” ha ocurrido en pueblos
mejicanos donde los carteles han ordenado a los
habitantes salir o enfrentar la posibilidad de ser
asesinados. La delincuencia de alta intensidad es
compleja en su manifestacion y confusa para las
tradicionales soluciones militares y policiacas.
En consecuencia, los gobiernos de ambos paises
fronterizos tienen gran dificultad para enfrentar
este tipo de situacion y controlar la violencia.
Segtn alega el autor R.T. Naylor, “A menudo, la
violencia del Estado es una respuesta a la violencia
del delincuente; lo opuesto también es cierto. Y
una vez que comience el ciclo interactivo de vio-
lencia, podria ser imposible separar la accion de la
reaccion, es decir, sin duda alguna, una reduccion
en el uso de la violencia por uno de los bandos
lleva a una reduccion de la violencia por parte del
otro”"® Esta frustracion sobre la causa y efecto es
parte del motivo por el cual distintas personas
y organizaciones usan términos inadecuados
extraidos de otros tipos de conflictos para des-
cribir la situacion en México. “Por consiguiente, lo
esencial del problema es que las duras respuestas
contra los actores violentos no estatales de todo
tipo y cardcter... no substituyen las evaluaciones
estratégicas basadas en casos especificos”?® Se
necesita un concepto alternativo para describir
y evaluar con mayor precision la actual violencia
en México, su dinamica y su posible fin.

La violencia y el delito de alta intensidad

Dos grupos se organizan para perpetrar,
bajo especificas condiciones, actos de violencia
colectiva a fin de lograr una meta o un conjunto
de determinadas metas. A menudo, la violencia
en México ha sido confundida con el conflicto
de baja intensidad; sin embargo, hay diferencias
entre la delincuencia de baja intensidad y la de

alta intensidad. En México, como en el caso de
Colombia, Rusia e Italia, la delincuencia de alta
intensidad se debe a una guerra librada por trafi-
cantes que buscan dominar a otros y al Estado en
un mercado ilicito extremadamente competitivo.
Los traficantes que, en su mayor parte, son grupos
privados que crean “un conjunto de soluciones
organizacionales y estrategias de accion, las cuales
posibilitan que la fuerza organizada (o la violencia
organizada) permanentemente se convierta en
dinero u otros bienes de valor... La iniciativa de
los traficantes es un medio para incrementar los
ingresos privados de los que usan la fuerza a través
de continuas relaciones de intercambio con otros
grupos que poseen distintos recursos”?' Segiin
el punto de vista de los traficantes, el uso de la
fuerza simplemente es una extension del deseo de
lucro y no una extension de una agenda politica.
La violencia en si, es un medio y no un fin; es
“un recurso, no el producto final”?* Los carteles
de droga constituyen un tipo de iniciativa por
parte de los traficantes para obtener sus ingresos
mediante el uso de la fuerza a fin de llevar a cabo
exitosas transacciones privadas las cuales estan
restringidas o prohibidas por el Estado. Como
medio, los carteles usan la violencia para garan-
tizar que se entregue el producto ilegal a su base
de clientes a fin de beneficiarse econdmicamente.

El narcotrafico es un negocio extremadamente
peligroso. Debido a la ilegalidad del producto, “esta
expuesto al decomiso tanto legal como ilegal; los
derechos de propiedad no pueden depender de
documentos escritos y, por lo regular, no estan
muy bien definidos; la responsabilidad se limita
a la persona fisica; la movilidad individual es
mayor y los agentes son mas toscos, tienden a
arriesgarse mas y son mas circunspectos que sus
contrapartes quienes cumplen con las leyes”??
Cuando se trata de los mercados para entregar los
productos ilegales, tales como marihuana, heroina,
cocaina y metanfetamina, no hay vias tradicionales
de solucion para las disputas. La consecuencia
principal para los que operan en dichos mercados
ilegales es de gran trascendencia, porque no hay
arbitro legal o agente legitimo alguno que garantice
un acuerdo entre los participantes para producir



o entregar las mercancias. Todas las transacciones
relacionadas con los mercados ilegales estan
sujetas a la violencia.

Generalmente, la mayoria del tiempo, los mer-
cados de drogas ilegales son tranquilos”?* Los
traficantes en los niveles mas altos de las redes de
narcotrafico, a menudo son pacificos y cooperan
con otras personas mientras que, algunas veces,
incluso confabulan con agentes estatales. Este es
otro hecho que separa a los traficantes de los insur-
gentes, guerrilleros y terroristas. Especialmente,
las interacciones que existen entre los traficantes
(y el Estado, en muchos casos) se caracterizan
por una gran cooperacion.? Si bien esto puede
contradecir el término “traficantes”, no le quita
el uso de la fuerza como un medio de arbitrio,
en caso de que fracase dicha cooperacion. Esto
queda drasticamente demostrado en un mercado
ilicito sumamente competitivo que tiene muchas
caracteristicas singulares. En primer lugar, el
producto y su entrega son ilegales y el tamafo
del mercado para el producto es tan grande como
los numerosos traficantes que intentan controlar
la distribucion del mismo. En segundo lugar, no
hay arbitro poderoso alguno que pueda reforzar
los acuerdos entre estos traficantes. Por ultimo,
las acciones del Estado para restringir el mercado,
a menudo, generan un mercado secundario que
surge como consecuencia de la competencia sobre
el producto en disputa.

El narcotrafico es la condicion absolutamente
indispensable para un mercado ilegal extre-
madamente competitivo porque la marihuana,
la heroina, la cocaina y la metanfetamina son
productos ilicitos, asi como su entrega. Si bien el
entorno que rodea a este mercado podria parecer
pacifico, tiende a usar la violencia.’® A menudo
surgen disputas sobre el precio, pureza, fechas
y lugares de entrega, personal, territorio, pagos,
decomisos, robos y clandestinidad. Con 1.500
toneladas métricas de marihuana, 15 toneladas
métricas de heroina, 200 toneladas métricas de
cocaina y 20 toneladas métricas de metanfeta-
mina que llegan anualmente de México,”” el gran
volumen del trafico ilegal de drogas junto con el
gran numero de carteles y pandillas involucrados,

casi garantiza la violencia a una tasa geométrica.
Ademas, hoy en dia, el mercado de consumidores
en México es un negocio que genera US$ 1 mil
millones. Segtin una encuesta realizada por la
Secretaria de Salud de México, mas de 50 por
ciento (465.000) de los mejicanos se han conver-
tido en drogadictos desde 2002.** Con un ntimero
cada vez mayor de traficantes que opera y compite
por el mismo territorio, hay poca motivacion para
establecer un equilibrio de poder a largo plazo
entre los competidores. Las alianzas se dan segtiin
venga el caso y solo se establecen por conveniencia
y degenera, a menudo, en la violencia extrema.

La escala que alcanza el narcotréfico, el nimero
de competidores, las alianzas en constante cambio
y las iniciativas de interdiccion de México y EUA,
en su conjunto, ayudan a explicar porqué los car-
teles requieren estos complejos arsenales. Se ven
obligados a incrementar la adquisicién de armas
de fuego y de medios de recoleccion de inteligencia
avanzados para minimizar los riesgos tanto a corto
como a largo plazo.”® Muchas de las armas que
enfrentan las autoridades mejicanas son similares
a las que enfrentan los soldados estadounidenses
en Irak y Afganistan, incluyendo los dispositivos
explosivos improvisados. La introduccién de la
cocaina colombiana en México fue especialmente
perniciosa. La ruta de suministro que se extiende
desde los Andes hasta Norteamérica ha demos-
trado ser dificil de controlar, lo que empeora los
asuntos de seguridad y requiere mas potencia de
fuego e inteligencia.

Estrechamente relacionada con las multiples
areas de contencion es la segunda caracteristica de
un mercado extremadamente competitivo carac-
terizado por la competencia viciosa en ausencia de
un arbitro que pueda imponer el orden (un Estado
corrupto, un cartel dominante o un conjunto de
carteles). Esta competencia puede ser la razén del
deterioro de acuerdos a largo plazo entre los car-
teles, funcionarios de Estados, o cuando el Estado
activamente intenta restringir el mercado. En este
tipo de ambiente, “los vendedores compiten, no
por mejorar la calidad del producto o reducir los
precio, sino por adquirir destrezas mas violentas
y eficaces a fin de aumentar su ganancia en el



mercado”?® Un ex agente de la Administracion
Federal Antidrogas describié como los carteles
mejicanos se comportaron debido a la falta de
un arbitro poderoso: “Mataron a personas que
no cooperaron, a las que no pagaron las tarifas
o peajes (por transportar drogas a través de su
territorio), a las que no necesariamente les habian
sido desleales. Las mataron para demostrar lo
que les sucedia a las personas que no satisfacian
sus demandas”?' La presion tanto del Gobierno
de EUA como la del Gobierno de México solo ha
intensificado el ambiente de incertidumbre de los
carteles. Si los agentes del Gobierno comienzan
a desafiar a las organizaciones que operan en el
mercado o toman alguna medida para drastica-
mente reducir el poder de una organizacion, los
carteles tendran un incentivo para recurrir a un
incremento en la violencia a fin de protegerse y
defender su estilo de vida.

Los carteles en los mercados extremadamente
competitivos, realmente pueden ser mas violentos
que los grupos terroristas o insurgentes, lo que
quiere decir que la delincuencia de alta intensidad,
incluso, puede producir mas violencia y muertes
que algunos de los conflictos de baja intensidad.
México es un ejemplo valido de este ambiente; el
nivel e intensidad de la violencia generada por los
carteles es peor que el generado por la insurgencia
Zapatista durante su apogeo a mediados de la
década de los afos 90. De hecho, mas gente ha sido
asesinada por los carteles mejicanos desde 2006
que a manos del Ejército Republicano Irlandés
y los grupos lealistas durante las largas décadas
de “Problemas” en Irlanda del Norte (mds de
3.500) y superan el nimero de muerte infligidas
por el duradero grupo insurgente del Partido de
Trabajadores de Kurdistan en Turquia (mas de
12.000). Una estadistica que lo confirma es el hecho
que el indice de asesinatos mas alto del mundo se
encuentra en la Ciudad de Judrez en Mexico.*?

Por ultimo, los mercados extremadamente
competitivos también se caracterizan por otros
crimenes colaterales tales como secuestros y
asesinatos perpetrados por asesinos a sueldo que,
en realidad, son mercados secundarios producidos
por la competencia por el producto ilegal en

disputa. A menudo, los grupos de pistoleros a
sueldo son contratados para secuestrar o matar a
aquellos que no han cumplido con las condiciones
del negocio, o no han secuestrados a familiares
de los que participan en la disputa. Gran parte
de la violencia resultante en las ciudades tales
como Phoenix, Tucson y San Diego es producto
de dicho mercado secundario. Estas actividades se
convierten en otra fuente de ganancias e ingresos
ilegales con todas sus consecuencias, presiones
y asuntos en disputa subyacentes encontrados
en el mercado principal. En México, el secuestro
es uno de los crimenes menos penalizado por el
sistema penal; aumento6 15 por ciento en 2010
y se ha triplicado desde 2006.%*> De hecho, estas
actividades secundarias, en realidad, se convier-
ten en otro mercado en juego. Por ejemplo, una
parte de la violencia en Tijuana en 2008 estuvo
relacionada con una disputa sobre la extension de
la Organizacion Arellano-Félix en las actividades
de secuestros.** El resultado de estos mercados
secundarios adicionales es la exacerbacién en
cuanto a la intensidad y alcance de la violencia.
Segun los Gobiernos, luchar contra traficantes
en mercados ilegales extremadamente compe-
titivos es distinto que luchar contra insurgentes
y terroristas. Hay distintos clientes y factores
que impulsan la demanda que debe tomarse en
consideracion en la lucha contra los traficantes de
los que se enfrentan con las redes de insurgentes
o terroristas. Las operaciones contra la droga, la
contrainsurgencia y el contraterrorismo no son
iguales. Por el solo hecho de compartir el prefijo
“contra” no quiere decir que pueden emplearse
para lograr un fin comun. Los conceptos de vic-
toria, derrota, armisticio y clausulas de paz que
se encuentran en los conflictos de baja intensidad
no son soluciones adecuadas para la delincuencia
de alta intensidad. Las guerras pueden terminar,
pero pocas veces termina la delincuencia. El con-
trabando de drogas ha sido especialmente dificil
de eliminar, reducir o controlar. Por ejemplo, en
los casos en donde los Gobiernos han logrado
la captura de los principales traficantes y la dis-
rupcion de sus redes, solamente han creado una
oportunidad para que otros negocios delictivos



asuman la parte del mercado que quedé vacante.*
Los Gobiernos pueden reducir la delincuencia
de alta intensidad controlando las caracteristicas
extremadamente competitivas de los mercados
ilegales o eliminando y asimilando a los traficantes
en sus esfuerzos para mitigar los efectos negativos
que surten en la sociedad. Ademas, los Gobiernos
pueden ejercer presion sobre los traficantes para
llegar a un “punto de equilibrio” en donde los
carteles comienzan a considerar la violencia un
riesgo mucho mas alto. Sin embargo, en la mayoria
de los casos en donde se ha reducido la violencia,
los mercados ilegales han perdurado.

La delincuencia de alta intensidad en México

Estados Unidos y México estaran inevitablemente
vinculados en cualquier escenario o escenarios
futuros que se desarrollan. Cuidadosamente se
debe coordinar las politicas y estrategias para
evitar fomentar ain mads violencia por parte
de los carteles, aumentar la cantidad de drogas
que pasan clandestinamente a Estados Unidos y
posiblemente erosionar aun mas las capacidades
del Gobierno mejicano. Una falta de coordinacion
o0 acciones improvisadas por cualquiera de los dos
Gobiernos solo corre el riesgo de hacer realidad
el peor de los escenarios. La contrainsurgencia y
el contraterrorismo son medios incongruentes
para vencer la delincuencia de alta intensidad. El
utilizar cualquiera de estas dos estrategias no solo
corre el riesgo de fracasar sino también exacerbar
la violencia y romper las relaciones entre México y
Estados Unidos. Hay diversos asuntos importantes
que no estan relacionados con la delincuencia de
alta intensidad que pueden verse afectados, tales
como la inmigracioén, el comercio y la respuesta
antes las pandemias.

Sibien una meta inmediata es la reduccion de la
violencia en México, dicha urgencia no debe rem-
plazar la creacion de practicas duraderas a largo
plazo por instituciones legitimas que sirven a los
ciudadanos de una democracia. A fin de enfrentar
la delincuencia de alta intensidad, el Gobierno
de México junto con el de Estados Unidos, debe
comenzar “la imposicion de la ley de alta inten-
sidad”, proporcionando la seguridad publica la

cual consiste en varias facetas y concentrando
este complejo entorno de orden publico y hacerlo
dentro de limites constitucionales bien definidos.
En lugar de una estrategia militar que se centra en
matar o capturar al enemigo o una campaia de
contrainsurgencia centrada en la poblacion para
proporcionarle seguridad al pueblo, el enfoque
de la imposicién de la ley de alta intensidad es
ajusticiar a los delincuentes y evitar un aumento
del delito violento.

Esto no sugiere que la solucién del problema de
la delincuencia de alta intensidad es simplemente
inundar las calles de policias a la vez que eliminar
las libertades civiles basicas. El nivel de vigilancia
aumentada, pero no necesariamente una vigilancia
agresiva, es parte de cualquier reaccion ante altos
niveles de crimen. No es necesario que México se
convierta en un estado policial o ni siquiera un
estado lleno de policias. De hecho, la cantidad
de policias no es el problema en México. Con
366 policias por cada 100.000 personas, México
cuenta con un mayor porcentaje de policias por
ciudadanos que Estados Unidos, Gran Bretana,
Francia o Italia.>® El problema yace en su distri-
bucidn; no es equitativa y ocasiona serias brechas
en las capacidades de hacer cumplir la ley. Con
mas de 2.000 municipios, la policia municipal se
encuentra en solo 335 municipios. De estos 335
municipios, 87 utilizan 69 por ciento de los recur-
sos y mano de obra, dejando solo 30 por ciento
al resto de los municipios.*” Por ejemplo, no hay
suficiente numero de tropas o policias federales
para patrullar el terreno accidentado de los estados
de Sonora y Chihuahua.’® En efecto, esto abdica
el poder en estas regiones al cartel de Sinaloa.
La negacion de la delincuencia descansa en la
capacidad de la policia de “recolectar pruebas,
resolver el delito y llevar a cabo arrestos. En ultima
instancia, cualquier medida relacionada con el
precio del delito [por parte de un delincuente],
yace en esta actividad”?® El reducir las zonas
de impunidad y sostener su reduccion solo se
puede lograr a través de una presencia policial
completamente capacitada y honesta.

La imposicion de laley de alta intensidad es una
estrategia general a largo plazo. Es un enfoque



que tiene que ver con las multiples facetas de un
problema complejo, su meta es reducir la violencia
alimentada por las drogas. Idealmente, esta estra-
tegia resultara en una solucién de orden publico
controlable, parecida a la amenaza del crimen
organizado que hay en la gran mayoria de otros
paises. No es una estrategia militar que busca la
victoria como una meta viable. La imposicion de
la ley de alta intensidad en este ambiente busca
regresar la violencia delictiva a los niveles normales
antes de 2006. Este enfoque incluye programas de
desarrollo e inversiones econdmicas en las areas
en donde los carteles operan y reclutan. Si estos
programas se centran adecuadamente, pueden
ayudar a prevenir la delincuencia a largo plazo.
Con persistencia y creatividad, esto puede llevar a
cambios en la cultura civica que rechaza, o como
minimo, eficazmente resiste los aspectos atrayentes
de los carteles y pandillas.

Se necesita acoplar un compromiso a largo plazo
alaimposicion de la ley de alta intensidad con la
voluntad de los mejicanos de acabar con las redes
que patrocinan la delincuencia. Se necesita contar
con una disposicion lo suficientemente politica
para romper los vinculos que existen entre los
traficantes y los politicos. Sin un esfuerzo concen-
trado para debilitar el vinculo politico-delictivo,
toda iniciativa para desafiar a los carteles estara
destinada al fracaso.

Ademads, una presencia multinacional forma
parte de cualquier esfuerzo de imposicion de la ley
de alta intensidad. Puesto que la violencia relacio-
nada con el trafico de drogas afecta los intereses de
EUA, y el mismo tiene implicaciones regionales,

otras naciones del mundo deben comprometerse
a prestar ayuda al Gobierno mejicano. De hecho,
otras naciones tales como el Reino Unido, Francia,
Italia, Espana y Colombia son muy conocidas
por implementar con éxito fuertes reformas en el
ambito de la imposicion de la ley; estas experien-
cias y pericia pueden ser de gran beneficio para
México en su actual lucha. El tercer integrante
del Acuerdo de Libre Comercio de Norteamérica,
Canada, también cuenta con recursos excelentes
que pueden servirles a México. Por ejemplo, la Real
Policia Montada de Canada (RCMP, por sus siglas
en inglés), cuenta con un esplendido precedente
de enfrentar el lavado de dinero que podria ayudar
a las autoridades mejicanas.

La imposicion de la ley de alta intensidad y el
futuro de México

La imposicién de la ley de alta intensidad en
un enfoque imperfecto para contrarrestar la
delincuencia de alta intensidad, pero evita las
trampas conceptuales y politicas presentadas en
las distintas estrategias relacionadas con la contra-
insurgencia y contraterrorismo. La lucha contra los
traficantes en México sera larga e incierta. Como
traficantes, los carteles mejicanos continuaran
innovando sus esfuerzos para sobrevivir y generar
ganancias. Si se ha de contrarrestar esta innovacion
delictiva, se necesita la cooperacion mutuamente
fortalecedora por parte de los Gobiernos en ambos
lados de la frontera. Se espera que el resultado sea
un México mads tranquilo situado en una prdspera
y mutualmente beneficiosa relacién con Estados
Unidos.MR
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Como aprovechar la iniciativa e innovacion:
Un proceso para emplear el mando tipo mision

Teniente Coronel Chip Daniels, Ejército de EUA,
Mayor Mark Huhtanen, Ejército de EUA, y
Mayor John Poole, Ejército de EUA

“El mando tipo mision. La creciente complejidad e incertidumbre que se anticipan en el futuro
ambiente exige que la Fuerza Conjunta 2020 use el mando tipo mision para hacer realidad sus
posibilidades de manera que aprovecha la iniciativa e innovacion de todos los integrantes del equipo. Los
comandantes emplean el mando tipo mision con la comprension del problema militar, la visualizacion
del estado final y la operacion, asi como una descripcion de su vision. Dirigen las acciones a través
de la planificacion y ejecucion y dotan a sus subordinados con su intencion.

Hoy en dia, se usa gran parte de la Fuerza Conjunta en los ambientes donde hay problemas mal
estructurados y en contra de adversarios adaptables y pensadores que sacan provecho de oportuni-
dades a cada vuelta. Estos desafios exigen que los oficiales al nivel tdctico ejerzan un mayor nivel
de iniciativa personal en lugar de depender de la toma de decisiones de los escalones mds altos del
punto de accion. Los lideres deben posibilitar la iniciativa individual al proporcionar érdenes de
mision claras, concisas y completas en un ambiente de confianza y comprension mutua. La fuerza
conjunta del futuro serd una en que los oficiales jovenes sean autorizados a emplear la iniciativa
disciplinada basada en orientaciones e intenciones claras. La institucionalizacion del mando tipo
mision es imperativa para preparar a la siguiente generacion de lideres”.

—Extracto de America’s Military—A Profession of Arms

S FACIL APRECIAR la necesidad de
institucionalizar el mando tipo misién en el
Ejército actual, dado el futuro previamente
citado por el general Martin E. Dempsey. En
calidad de lideres, dedicamos mucho tiempo a la
discusion sobre la importancia del mando tipo

misién. La doctrina actual, como se describe
en el Manual de Campaia (Field Manual o FM,
por sus siglas en inglés) 6-0, Mission Command,
es suficiente para que una organizaciéon militar
cumpla su misién y propdsito. Sin embargo,
snos informa la doctrina cdmo institucionalizar

El teniente coronel Chip Daniels es el Jefe de Operaciones
(G-3) de la 19 Divisién de Caballeria y el ex comandante del
1¢ Batallén del 5° Regimiento de Caballeria. Ha servido en
la Operacién Iraqi Freedom (OIF, por sus siglas en inglés) y
la Operacién New Dawn (OND, por sus siglas en inglés) y de
profesor adjunto en la Academia Militar de EUA. Cuenta a su
haber con una Licenciatura de la Universidad Tecnoldgica
de Virginia y una Maestria de la Universidad Duke.

El mayor Mark E. Huhtanen es el Jefe de Operaciones
de la 29 Brigada de la 19 Divisién de Caballeria. Ha
servido en la OIF y la OND y en diversas asignaciones

de infanteria. Cuenta a su haber con una Maestria de la
Universidad Webster y una Maestria en Artes y Ciencias
Militares de la Escuela de Estudios Militares Avanzados.

El mayor John M. Poole es un observador/controlador/
entrenador en el Centro Nacional de Adiestramiento
en el Fuerte Irwin, estado de California. Sirvid de
Oficial Ejecutivo y Jefe de Operaciones del 1¢ Batallén
del 5° Regimiento de Caballeria y ha servido tanto

en la OIF como la OND. Cuenta a su haber con una
Licenciatura de la Universidad Estatal de California

y una Maestria de la Universidad del Aire.



el mando tipo misiéon y cdmo
formar a lideres que ejercen la
iniciativa disciplinada, como
exige el general Dempsey?

i L
En la doctrina del Ejército, se =%
menciona la necesidad de for-
mar lideres que puedan ejercer
la iniciativa. Sin embargo, en la
doctrina actual, no se estipula |
G ol

como hacerlo. Pensamos que |
hemos encontrado un método 3 .
de establecer una visiéon com- |
partida en toda la unidad que
es util en todo el ambiente
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Soldados del 1-5 Batallon de Caballeria realizan un asalto aéreo como parte de la Operacién

operacional, integrar todas
la funciones necesarias de la
organizacidn y abordar la pregunta de cémo
aprovechamos las capacidades de los jovenes
oficiales y suboficiales tacticos de hoy en dia que
maduran en este tiempo de guerra. La vision
compartida ofrece métodos de formar lideres
para el futuro. Sostenemos que los comandantes
no deben actuar por si solos para comprender y
visualizar la mision. Al permitir que los subal-
ternos participen en este proceso, logramos una
comprension e iniciativa compartida con mayor
prontitud y mas eficazmente de lo que se describe
en nuestra doctrina.

Hemos puesto a prueba este método en el
entrenamiento en la guarnicidn, grandes ejer-
cicios de campana y en el reciente despliegue
en la Operacion New Dawn [Nuevo Amanecer]
en Irak, que sirviéo como “prueba de concepto”
final. Descubrimos que nuestra metodologia con
respecto al mando tipo mision logré lo siguiente:

® Formo pensadores criticos.

® Establecié “posesion” en todo nivel.

® Formd una plana mayor dindmica.

® Establecié un ambiente previsible.

® Estableci6 claras prioridades.

® Produjo unidades subalternas flexibles y
adaptables.

Hemos presenciado estas mejoras mas cla-
ramente en la conclusién de la guerra en Irak,
cuando el batallén apoy0 el repliegue mas grande
de fuerzas y pertrechos militares de EUA de un

New Dawn en la base de operaciones de contingencia Speicher, Irak, julio de 2001

pais desde el fin de la Segunda Guerra Mundial.
Apoyamos las operaciones retrogradas tacticas
de tres equipos de combate de brigada con todo
el equipamiento relacionado (gran parte del
mismo habia sido acumulado en reserva en los
ultimos ocho anos), mientras simultineamente
trasladamos nuestras instalaciones al control
de los iraquies o al Departamento de Estado,
apoyando el fin-de-mision de un cuartel general
de division de EUA y comenzamos nuestra ope-
racion retrégrada a Kuwait. El batallon llevé a
cabo todas estas actividades mientras atin estaba
en contacto con células del enemigo en Salah
ah Din, Irak.

En gran parte, los oficiales a nivel de compaiiay
los suboficiales cumplieron esta tarea monumental.
Tomaron “posesion” del problema, lo analizaron
criticamente, tomaron la iniciativa y formularon
soluciones que produjeron el orden en medio del
caos. Estos lideres estaban preparados para dicha
complejidad porque seguiamos una metodologia
de mando tipo misién que los habia preparado
para los desafios que pudieran enfrentar.

En la Figura 1, se demuestra la diferencia que
existe entre una organizacion en que el coman-
dante solo actta para desarrollar la comprension
y visualizacién y una organizacién en que el
comandante lo hace junto con lideres y personal
clave. En la Figura 1la, el comandante desarrolla
su comprension y visualizacion y, mediante su



intencion, describe la operacion a la unidad, que
es representada por la nube a la derecha. La gran
flecha representa la organizacién mas grande,
que el comandante puede orientar hacia el estado
final en la nube con el alineamiento y empleo
de sus recursos y sistemas. Sin embargo, en este
escenario, hacer que los individuos en la unidad
asuman posesion personal de la responsabilidad
de formular la misioén requiere mucho tiempo y
esfuerzo. Las pequenas flechas representan a estos
individuos, algunos de los cuales frecuentemente
necesitan direccién y orientacion para mantenerse
en el camino mientras que otros aun abiertamente
resisten el esfuerzo y consumen mucho tiempo y
recursos. Este escenario no fomenta la iniciativa
o faculta de los lideres.

Enla Figura 1b, se demuestra una unidad cuyo
personal subalterno son autorizados a tomar la ini-
ciativa. En este punto, los individuos han tomado

Una organizacion sin vision compartida

posesion de la responsabilidad de formular y
cumplir la misioén y requieren poca orientacién
o direccidn. Saben lo que deben hacer porque
ayudaron a definir el problema desde el principio.

Entonces, ;cémo desarrolla el Ejército este tipo
de organizacion? Antes de que adecuadamente
podamos contestar esta pregunta, revisaremos
nuestra doctrina actual sobre el tema de mando
tipo mision.

Revision de la doctrina

En el FM 6-0, publicado en 2003, se define el
mando tipo mision de distintas maneras. Como
una filosofia, el mando tipo mision es “el ejercicio
de la autoridad y orientacion por el comandante,
utilizando las érdenes tipo mision para permitir
la iniciativa disciplinada conforme a la intencién
del comandante para formar lideres agiles y
adaptables en la ejecucion de las operaciones de
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espectro total. Esta actividad estd impulsada por
el comandante y combina el arte de mando y la
ciencia de control para integrar las funciones de
guerra a fin de lograr las metas de la misién”. En
el FM 3-0, Mission Command: Command and
Control of Army Forces, se expresa que como una
funcién de guerra, el mando tipo misién desa-
rrolla e integra estas actividades, lo que permite
al comandante equilibrar el arte de mando con la
ciencia de control.

Sin embargo, ;qué significa todo esto? En pocas
palabras, es la manera del Ejército de garantizar
que los equipos cohesivos (estados mayores, uni-
dades y/o equipos de un comando) puedan crear
un ambiente de comprension compartida que
permite que el comandante comprenda, visualice,
describa, oriente, lidere y evaltie las operaciones. El
comandante lo hace impulsando el proceso de las
operaciones, proporcionando una intencion clara
y creando un ambiente donde los subalternos se
sienten parte del proceso.

Una organizacion sin vision compartida

El problema es que nuestra doctrina ofrece
pocos, de haber alguno, ejemplos de como
llevarlo a cabo. Frecuentemente, observamos
comandantes que intentan comprender un
ambiente operacional en aislamiento, basado
solo en su experiencia. Sin embargo, esto no
engendra un sentido de posesién de los inte-
grantes de la unidad. Después de compartir
su comprension, visualizando la misién, el
comandante debe dedicar mucho tiempo para
describir su intencién y dirigir su ejecucidn.
Muchos problemas que las unidades enfrentan
hoy en dia en el ambiente operacional son
nuevos, complejos y van mas alla de la expe-
riencia de un comandante. En esta situacion,
la doctrina sugiere que la plana mayor utilice
la metodologia de disefio operacional para
adquirir una mayor comprension. Sin embargo,
sdebe ocurrir esto antes o después de que el
comandante comienza el proceso de mando
tipo misidn por si solo?

—
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Estado final
(definido solo por
el comandante)

Figure 1a

Una organizacion con vision compartida
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Segtin lo mencionado anteriormente, aborda-
bamos esta situaciéon de una manera diferente,
basdandonos en la antes mencionada doctrina, pero
reorganizandola para permitir que el comandante,
subalternos clave y la plana mayor maximicen
una comprension compartida. En consecuencia,
muy pronto logramos una amplia aceptacion de
la metodologia en el proceso. ;Cémo lo hacemos?
En la Figura 2, se ilustra el proceso.

Un proceso para el mando tipo mision a nivel

de batallon

En la Figura 2, se ilustra como establecimos el
nexo entre la metodologia de disefio operacional,
el proceso de la toma de decisiones militares y,
por ultimo, las operaciones cotidianas y sistemas
del batallon.

El proceso de disefio apoya la comprensidn,
visualizacion y descripcion del comandante vy,
en nuestro caso, result6 en la formulacién de un
plan de campania con las relacionadas Lineas de
esfuerzo (LOE, por sus siglas en inglés). Se desa-
rrolla el proceso de disefio con otros lideres clave y
resulta en una vision compartida de la unidad. El
disefio operacional comienza con una comprension
del ambiente, donde yace el problema (el marco
ambiental). Frecuentemente, el comandante
emplea un marco o modelo para comprender el
ambiente y el problema. Luego, el comandante
visualiza como la unidad exitosamente puede
resolver el problema. Por ultimo, el comandante
describe a la organizacién su visualizacion
mediante la intencion del comandante.

En el siguiente paso, el comandante dirige las
acciones con el uso de la toma de decisiones
militares para casos u objetivos especificos a lo
largo de las diversas lineas de esfuerzo. El coman-
dante agrega las orientaciones de su comandante
superior, con frecuencia basado en su experiencia
personal. Lo que resulta es la guia de planificacion
inicial. En este punto, el comandante ha liderado
y dirigido una metodologia o proceso deliberado
(la planificacién de campana usando el diseno)
que le ha proporcionado una mejor visualizacion
y mayor comprension. A la larga, la unidad ha
usado el disefio para apoyar el mando tipo mision

Diseiio

Comprendery
Plan de campana

visualizar

MDMP
(Operaciones especificas en
el plan de campana)

Describiry
dirigir

Orden de
operaciones

Intencion
del Cdte.

Evaluar

Sistemas/herramientas

Desplegado En Guarnicion

® Sesion de
entrenamiento
trimestral

® Grupo de trabajo de
evaluacion

Dirigiry
evaluar ® Reunién de seleccién

de blancos

® Reunion de
entrenamiento
® Reunién de disposicion
® Reunion de Comando y
® Mantenimiento de Plana Mayor
Comando
©® Mantenimiento de
Comando

que, a su vez, impulsa el proceso de planificacion,
lo que resulta en un producto que es “nuestro” en
lugar de uno dictado por el comandante.

El ultimo paso en el mando tipo misién es
evaluar los avances a lo largo del plan de cam-
pafna. Usemos herramientas convencionales
para realizar este paso importante. Por ejemplo,
mientras estibamos en la guarnicion, usabamos
nuestras reuniones de comando y plana mayor
para presentar los datos sobre el estatus de
disposicion combativa de la unidad y personal
al equipo del comando. También usabamos las
reuniones de adiestramiento o de sincronizacién
de recursos para averiguar si estdbamos prepa-
rando y ejecutando adecuadamente los ensayos
de entrenamiento que, con el tiempo, resultaran
en el logro de nuestro estado final deseado en el
entrenamiento. Los periodos de mantenimiento
del comando nos permite concentrar la linea de
esfuerzo de la disposicion combativa de la unidad
Y, las clases de formacion profesional de lideres
se centraron en el desarrollo de capacidades de
nuestros lideres. Las presentaciones de entrena-
miento trimestrales nos dieron oportunidades de
evaluar los avances en nuestro plan de campana
o ajustar el plan del siguiente trimestre. Mientras
estabamos desplegados, usabamos las sesiones
de actualizacion del combate, las reuniones de



(Primer Teniente Tony Forstner)

Lideres clave del 1-5 Batallén de Caballeria colaboran para determinar las lineas de esfuerzo
de la unidad en el Fuerte Hood, Texas, abril de 2012.

seleccion de blancos y otras ocasiones y herra-
mientas para rastrear y evaluar nuestros progresos
de manera similar.

Hemos seguido el mismo proceso cinco veces en
los ultimos dos aflos —dos veces en la guarnicién
para desarrollar estrategias de entrenamiento
extendidos en diversas etapas del ciclo de la
Generacion de Fuerzas del Ejército (ARFORGEN,
por sus siglas en inglés); una vez en el ambiente
de un centro de adiestramiento de combate con
tiempo limitado, donde el cambio de la misién
requirio un nuevo plan de campaifa conciso e
impulsado por escenarios; en la preparaciéon
para un despliegue operacional en apoyo de la
Operacion New Dawn con la formulacién de un
plan de campaiia inicial y en el combate, cuando
llegd a ser evidente que un cambio en los factores
operativos y ambientales exigié un cambio de
propdsito y orientacion de la unidad. Cada vez que
usabamos el proceso, las variables que dictaban la
necesidad de ejecutar el proceso eran distintas, de
ese modo demostrando la flexibilidad y utilidad
de este método.

Por primera vez, usabamos el proceso en la
guarnicién para desarrollar una estrategia de
entrenamiento extendido para determinar la
guia de entrenamiento de pre-despliegue (o
PDTG, por sus siglas en inglés). Registrabamos
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los datos de la forma de un plan
de campana de entrenamiento.
El primer paso era auspiciar
una conferencia sobre la lista
de tareas esenciales desde los
sargentos de pelotén y superior
en una instalacion en el Fuerte
Hood, lejos del cuartel general
del batallén. Este cambio de
lugar facilité el didlogo abierto,
una necesidad primordial para
lograr el éxito. El comandante
sirvio de facilitador principal,
planteando preguntas guiadoras
tales como, “;Qué esperamos
hacer en el afio que viene?” y
“En cuales tareas tenemos que
dar lo mejor?” Las respuestas del
grupo llevaron al desarrollo desde abajo hacia
arriba de listas de tareas de combate a nivel de
pelotdn. Acordabamos sobre las listas de tareas
de combate y, luego, la plana mayor las publicé
en una orden simplificada (fragmentary order).

Las listas de tareas formaron los pensamientos
iniciales que sirvieron como el fundamento de las
lineas de esfuerzo que formulamos en la subsi-
guiente sesion de desarrollo del plan de campana,
que incluyd los primeros sargentos y superior, con
el comandante, nuevamente, planteando preguntas
guiadoras, en lugar de simplemente describir su
vision del afo siguiente. Sin duda alguna, cualquier
buen comandante ya tiene una vision inicial; solo
se la reserva en las primeras fases.

En el siguiente paso, desarrolldbamos cuatro
lineas de esfuerzo —entrenamiento, formacién de
lideres, disposiciéon combativa y resiliencia. (En
la Figura 3, se describe un ejemplo de un plan de
campafia genérico). Estos esfuerzos eran cruciales
para estar preparados a fin de llevar a cabo nuestra
mision de desplegar, asesorar, adiestrar y apoyar
a las Fuerzas de seguridad iraquies.

Luego, colectivamente definimos los estados
finales en las cuatro lineas de esfuerzo. Definimos
los estados finales segiin lo que queriamos que
lograra la unidad justo antes del despliegue. Si bien
puede parecer que estas acciones toman mucho
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tiempo y son innecesarias, las mismas estable-
cieron el alineamiento de objetivos y un sentido
de posesion en las primeras fases, reduciendo, en
gran parte, la necesidad de que los comandantes
tuvieran que convencer a sus subalternos en el
futuro. Nos formamos en pequefios grupos, con
un jefe designado para cada linea de esfuerzo y los
pequefios grupos definieron el estado final de las
lineas de esfuerzo. Cada grupo realizé una sesion
informativa con el grupo mas grande y juntos
perfeccionamos los estados finales hasta que todos
estuviéramos de acuerdo. El comandante sirvié
de facilitador en esta parte.

Una vez que habiamos establecido los estados
finales con respecto a las cuatro lineas de esfuerzo,
el jefe de operaciones nos encauzo a través de
un proceso de definir subunidades eficaces tales
como equipos, tripulaciones, escuadras, pelotones
y companias. Nuevamente, nos dividimos en
pequenos grupos, dirigidos por un facilitador.
En los grupos se discutié qué era una subunidad

eficaz en términos de entrenamiento, formacion
de lideres, disposicion combativa y resiliencia.
Una vez que se acabaron las discusiones, cada
grupo realizé una sesion informativa con el grupo
mas grande y, colectivamente, determinamos las
definiciones comunes.

En ese momento, usabamos estas definiciones
para determinar las medidas de eficacia que fueron
empleadas para evaluar si estibamos en el camino
correcto a fin de lograr el estado final deseado.
Por ultimo, nuevamente nos dividimos en grupos
de trabajo y determinamos las tareas u objetivos
clave que se necesitaban para lograr los estados
finales de cada linea de esfuerzo. En nuestro caso,
formulamos las listas de tareas para cada trimestre
del aflo que tuvimos antes de nuestro despliegue y
estas llegaron a ser medidas de rendimiento a fin
de evaluar los progresos. Otra unidad que enfrenta
una distinta cronologia de entrenamiento debe
determinar el plazo suficiente que tiene mayor
sentido, segun sus necesidades.

PLAN DE CAMPANA GENERICO

Objetivo Objetivo

Objetivo

Linea de esfuerzo1

intermedio 1.1

-Tarea clave 1.1.1
-Tarea clave 1.1.2
-Tarea clave 1.1.3

intermedio 1.2

-Tarea clave 1.2.1
-Tarea clave 1.2.2
-Tarea clave 1.2.3

intermedio 1.3

-Tarea clave 1.3.1
-Tarea clave 1.3.2
-Tarea clave 1.3.3

Linea de esfuerzo 2

Objetivo
intermedio 2.1
-Tarea clave 2.1.1
-Tarea clave 2.1.2
-Tarea clave 2.1.3

Objetivo
intermedio 2.2
-Tarea clave 2.2.1
-Tarea clave 2.2.2
-Tarea clave 2.2.3

Objetivo
intermedio 2.3
-Tarea clave 2.3.1
-Tarea clave 2.3.2
-Tarea clave 2.3.3

Linea de esfuerzo 3

Objetivo
intermedio 3.1
-Tarea clave 3.1.1
-Tarea clave 3.1.2
-Tarea clave 3.1.3

Objetivo
intermedio 3.2
-Tarea clave 3.2.1
-Tarea clave 3.2.2
-Tarea clave 3.2.3

Objetivo
intermedio 3.3
-Tarea clave 3.3.1
-Tarea clave 3.3.2
-Tarea clave 3.3.3

Figura3

Estado Final
delaLE?2

Estado Final
delaLE3




Por tultimo, la plana mayor recopilé todos los
resultados y formul6 una guia de entrenamiento
de pre-despliegue para el plan de campania que
impulsé nuestros esfuerzos en el siguiente afio.
Publicamos una orden simplificada escrita que
describid el plan de campana en lugar de una guia
de entrenamiento anual. La guia de entrenamiento
trimestral simplemente era una narrativa de las
tareas y objetivos clave mostrados en la guia de
entrenamiento de pre-despliegue del plan de cam-
pafia. Sin embargo, cada trimestre, evaludbamos el
plan de camparfia para determinar si ain era valido
o si habia que revisarlo. Evaluabamos las medidas
de rendimiento de la ltima guia de entrenamiento
trimestral y la compardbamos con las medidas
de eficacia. Basado en esta evaluacion, agregaba-
mos o ajustabamos las medidas de rendimiento
a la siguiente guia de entrenamiento trimestral.
Identificdbamos grandes cambios generales. Al fin
del proceso, el jefe de operaciones formulaba la
guia de entrenamiento trimestral segun las lineas
de la guia de entrenamiento de pre-despliegue del
plan de campanfa y agregaba otras tareas que la
unidad tenia que volver a hacer o que no habian
sido realizadas segun los estandares en cada
trimestre. Si las tareas clave resultaban invalidas,
se eliminaban.

La guia de entrenamiento de pre-despliegue del
plan de campana del batallon era el documento
guia para todos los ejercicios de entrenamiento
hasta las semanas finales antes de abordar los
aviones que transportaran los soldados a su mision
en apoyo de la Operacion New Dawn.

En enero de 2012, estabamos de nuevo en
el Fuerte Hood, seis meses antes de la fecha
anticipada, porque se acab¢ la guerra en Irak.
Necesitabamos un nuevo plan de campaiia durante
el resto del afio fiscal. De nuevo, se reunieron los
lideres y la plana mayor y les pediamos definir las
lineas de esfuerzo, los estados finales y las tareas
clave —el estado final ya no era un despliegue, sino
un ejercicio de entrenamiento— un ejercicio de
tiro a nivel de batallon al fin del afo fiscal.

Decidimos hacer la planificacion solo al fin del
afo fiscal por dos motivos principales. En primer
lugar, anticipadbamos el anuncio eventual de una
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mision relacionada con un futuro despliegue que
requeriria ain otro proceso de planificacion de
diseflo y estabamos seguros de que cualquier
anuncio no tendria gran incidencia en el afo
fiscal actual. En segundo lugar, la unidad pasara
por un periodo de transicion en su liderazgo,
incluyendo el cambio total del grupo de mando
del batallén y, por lo tanto, tenia sentido planificar
hasta el fin del afo fiscal y permitir que el nuevo
comandante y su equipo formulara la siguiente
guia de entrenamiento de pre-despliegue y plan
de campana.

Los procesos previamente descritos llevaban
unas semanas. Sin embargo, de ser necesario, una
unidad puede llevarlos a cabo en menos tiempo.
Enfrentabamos una situacion de este tipo en
nuestra rotacion en el Centro de Adiestramiento
de Preparacion Conjunto (JRTC, por sus siglas
en inglés) en enero de 2011. Inicialmente, se le
asignd al batallén un area de operaciones, con
su conjunto inigualable de factores ambientales
en la estructura del escenario del JRTC algunas

(Sargento Harvey Hodn;ett)

Soldados del 1-5 Batallon de Caballeria entrenan para las opera-
ciones de estabilizacion antes de su despliegue en el Fuerte Hood,
Texas, marzo de 2011.

semanas antes de su llegada en Fuerte Polk, estado
de Luisiana, sede del JRTC. Seguiamos nuestro
proceso y desarrollabamos el plan de campana
inicial mientras asistiamos en el programa de
formacién de lideres en noviembre de 2010.
Mientras nos preparabamos para avanzar a la
“caja” a fin de comenzar siete dias de escenarios
de entrenamiento de fuerza-contra-fuerza, un
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batallén hermano se retir6 temprano del ejercicio
Y, por ende, abandondbamos la planeada area de
operaciones y asumimos el drea no ocupada.
Puesto que las condiciones ambientales habian
cambiado, tuvimos que perfeccionar —o recrear—
el plan de campana solo 72 horas antes de la
ejecucion. Después de haber pasado por el proceso
de mando tipo misién dos veces (creando la guia
de entrenamiento de pre-despliegue y el programa
de adiestramiento de lideres) y en diversas sesiones
del proceso de la toma de decisiones militares, la
plana mayor comenzé a definir la nueva drea de
operaciones, usando una estructura de disefio y
asigné misiones a nivel de compafifa mientras
continuo el adiestramiento para el ejercicio de
fuerza-contra-fuerza.

A través de diversas sesiones de planificacion y
grupos de trabajo que duraron tres dias, la plana
mayor del batallén fue capaz de crear un plan
de campana completamente nuevo basado en la
nueva area de operaciones, expresando los nuevos
requerimientos de mision a los comandantes de

compaiiia solo horas después de desplegarnos
a nuestra area de operaciones asignada para
participar en el componente de fuerza-contra-
fuerza del ejercicio. Esto demostr6 que la plana
mayor pudo pensar criticamente sin la constante
presencia del comandante, el oficial ejecutivo o
el jefe de operaciones.

Usamos el proceso dos veces mas —un poco
antes de y durante el despliegue en la Operacion
New Dawn. En preparacion para el despliegue,
reservamos algunos dias de trabajo a fin de crear
un plan de campana integral, usando informacion
recabada de estudios del sitio realizados antes
del despliegue, de discusiones con la unidad
que reemplazabamos en Irak y de informes de
planificacion producidos por el cuartel general
superior.

A fin de desarrollar el plan, realizamos otra
reunion fuera de la unidad con los lideres clave,
incluyendo los integrantes del equipo de transi-
cién de estabilizacion que recientemente habian
llegado. Muy temprano en el proceso descubrimos
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que un plan integral tenia que incluir el equipo
de comando del destacamento de la retaguardia
y a lideres del grupo de presteza familiar. Nos
formamos en grupos de trabajo para sugerir
ideas sobre las metas y estados finales especifi-
cos relativos al destacamento de retaguardia, las
familias de los soldados y la guarnicion en nuestro
pais con respecto a los soldados y familias que se
quedaron en la guarnicién después del despliegue
del batallon.

Después de haber cumplido la fase de
decisiones inicial sobre las lineas de esfuerzo,
los grupos de trabajo comenzaron el trabajo
“secreto” y definieron los objetivos clave en
nuestra area de operaciones en Irak. De nuevo,
estos subgrupos proporcionaron las medidas
de rendimiento y las medidas de eficacia que
usamos mas tarde en el proceso de seleccidon
de blancos para confirmar si nuestras opera-
ciones estaban avanzando hacia el estado final
deseado. Dado que las discusiones estaban en
curso a niveles superiores del comando sobre
una anticipada salida de EUA a fines de 2011,
habia ambigiiedad en nuestro escalon en cuanto
a la misién y, por lo tanto, decidimos formular
un plan de campana solo hasta octubre de 2011
—una decisidn que resulto ser fortuita. Ese fue
el plan de campana final que usamos en Irak,
guiando el enfoque operacional en los cinco
meses que estuvimos alli.

El plan resulté ser util mientras haciamos
progresos en los primeros meses. Utilizamos
las acciones de ritmo de combate para cons-
tantemente garantizar que estdbamos en buen
camino en cada linea de esfuerzo, usando las
medidas de eficacia y rendimiento predeter-
minadas, incluyendo un debate de conferencia
con el equipo del destacamento de retaguardia.
A fines del verano de 2011, el enfoque ope-
racional de la unidad cambié de una misiéon
de estabilizacién centrada en el lugar a una
misidn retrégrada total de las fuerzas de EUA
en Irak. Usamos las establecidas reuniones de
seleccion de blanco para comenzar el proceso
de mando tipo mision para desarrollar la parte
de “continuacién” de nuestro plan de campanay

evaluarlo. Esto nos permitio establecer nuevas
lineas de esfuerzo y estados finales conforme
al nuevo entorno y misién. Mientras la unidad
avanzaba hacia la transicion fuera de Irak,
formulabamos nuevas metas con respecto a
las lineas de esfuerzo y los estados finales de
nuestra operacion retrégrada a Kuwait a fin de
establecernos como una reserva estratégica. En
dos operaciones distintas, los lideres y la plana
mayor del batalléon colectivamente definieron
y reafirmaron el plan de combate operacional
de la unidad. Esto demostré su valor como el
batallon que realizd las operaciones de combate
en un area de operaciones mas grande que el
estado de Maryland y particip0, sin errores, en la
operacidn retrograda mas grande de las fuerzas
de EUA desde la Segunda Guerra Mundial.

Los requerimientos

Hay diversos requerimientos necesarios para
que esta metodologia de mando tipo misi6n sea
exitosa. En primer lugar, el comandante debe
crear un ambiente donde pueden florecer la
colaboracidn e iniciativa. Esto lo puede hacer
mejor enseflando, en lugar de solo dirigiendo.
De ser posible, el comandante debe plantear
preguntas en lugar de hacer declaraciones. Esto
fomenta el pensamiento critico en la plana mayor
y demas subalternos. A veces, el comandante aun
puede plantear preguntas, las respuestas que ya
sabe —solo para crear el didlogo y dejar saber que
valora las opiniones de sus subalternos.

Sin duda alguna, para que esto suceda, el
comandante debe estar seguro de su capacidad
de liderar a la unidad sin tener que ser el “mas
inteligente en el salén”. Debe sentirse cémodo de
no tener que parecer que sabe todo sobre todo.

Ademas, una plana mayor informada e
integrada, independientemente del grado o espe-
cialidad militar, es necesaria porque los oficiales
superiores también deben actuar como maestros
y mentores con la plana mayor y los lideres subal-
ternos. El adiestramiento de plana mayor debe ser
algo regular del ritmo de combate. Los oficiales
superiores junto con el comandante, de vez en
cuando, pueden impartir la ensefanza a la plana



mayor sobre los temas de disefio de campaiias y el
proceso de la toma de decisiones militares. Esto
obviamente requiere mucho tiempo y resulta un
desafio si el tiempo de despliegue de la unidad
es corto. Con frecuencia, los lideres de la unidad
deciden que el adiestramiento de la plana mayor
requiere demasiado tiempo y se da a costa de las
necesidades inmediatas y, por ende, lo ignoran.
Sin duda alguna, tan pronto como el batallén
satisface una necesidad inmediata, surge otray la
plana mayor jamas recibe el adiestramiento ade-
cuado. En consecuencia, la plana mayor siempre
es reactiva y no actia de manera anticipada. Sin
embargo, si son bien entrenados, los integrantes
de la plana mayor llegan a ser pensadores criticos
e innovadores y la unidad puede operar de la
manera prevista.

Los riesgos

Segun lo antes mencionado, este método lleva
mucho tiempo. No funciona mejor cuando
la unidad esta en medio de una crisis, ni debe
ser usado por las unidades en las operacion o
planificacién de corto plazo; no se relaciona con
misiones especificas. Esta destinado a servir como
un marco general en el mando tipo misién a largo
plazo para desarrollar una cultura especifica.

Al seguir este método de mando tipo mision
se presentan los siguientes dos riesgos. El pri-
mero es la necesidad de aceptar el rendimiento
subdptimo de los nuevos oficiales de plana mayor
para impulsar el aprendizaje a largo plazo. El
adagio de que aprendemos de nuestros errores
es pertinente aqui.) Todos los oficiales y lideres
son importantes para que funcione este proceso.
La iniciativa personal y el control de calidad son
cruciales. Devolver un producto inferior para
hacerlo de nuevo a fin de impulsar el aprendizaje
a largo plazo es preferible que simplemente
asignar la tarea a un oficial mds capaz. La meta
es mejorar las capacidades de todos. El segundo
es que el resultado puede ser muy distinto a lo
que visualizé el comandante. Colaboremos para
determinar las metas o estados finales deseados
y conjuntamente desarrollemos las tareas u
objetivos clave que se necesitaban cumplir para

alcanzar los estados finales. Sin embargo, cada
persona desarrolla diversos caminos para lograr
la misma meta. Frecuentemente, priorizan de
manera distinta las tareas clave y las ubican en
un orden cronoldgico distinto. Al comandante le
resulta tentador involucrarse en el proceso y arre-
glar las tareas en el orden que ¢l manda, pero esto
no es bien considerado. Normalmente, un plan
desarrollado por el grupo, aun si corresponde un
80% del plan del comandante, es superior a un
plan desarrollado solo por el comandante. Eso
se debe al hecho de que si el grupo desarrolla
el plan, los integrantes del grupo ya apoyan la
misién —no necesitan que los convenzan. Si
el comandante desarrolla el plan por si solo,
tiene que esforzarse por convencer al grupo.
Con frecuencia, esto requiere mucho tiempo y
esfuerzo. También inhibe la iniciativa y la siner-
gia. Nuestro método de emplear el mando tipo
mision implica las opiniones de muchos y resulta
en la sinergia donde 1+1=3. El comandante debe
estar dispuesto a aceptar que no es su plan.

En la Figura 4, se describe este concepto. En la
figura, se muestra el estado final deseado, pero
también se muestra muchos posibles “caminos”
para llegar a dicho estado final. Es probable que
el comandante visualice su propio camino, inclu-
yendo tareas u objetivos clave que se necesitan
para lograr el estado final. Sin duda alguna, hay
diversos caminos posibles, como indican las
lineas con marcas entrecortadas. Si los subalter-
nos desarrollan caminos alternos, normalmente
desarrollan tareas u objetivos similares, hasta
iguales. Sin embargo, frecuentemente los organi-
zan en un distinto orden cronoldgico, o asignan
distintas prioridades a las del comandante. El
comandante puede facilitar su comprensién o
aceptar el camino desarrollado por el grupo en
lugar del suyo propio.

Conclusiones
No es necesario que el mando tipo misién
siempre esté centrado en el comandante.
Nuestro método de establecer una visién com-
partida con la incorporacién de subalternos al
inicio del proceso en las fases de comprender



y visualizar puede servir como la “teoria uni-
ficadora” en el liderazgo que resulta en una
organizacion mas eficaz. Este proceso manifies-
tamente expresa como integrar todas las lineas
de esfuerzo en la organizacién para lograr un
estado final cominmente definido. Establece
la posesidn personal, alinea las metas en las
primeras fases, otorga responsabilidad a los
subalternos y mejora la eficacia a largo plazo.
Después de todo, una meta “lo suficientemente

buena” desarrollada por el grupo es mejor que
una respuesta “perfecta” desarrollada por el
comandante por si solo.

Si bien el proceso que hemos descrito requiere
tiempo y paciencia a corto plazo, resulta en un
ambiente que, de hecho, fomenta la iniciativa.
Les concede la responsabilidad a los oficiales
subalternos para pensar de manera critica y
abordar los desafios que probablemente surjan
en el futuro.MR



Capacitar a lideres que puedan adaptarse e
imperar en el Ejército de hoy y del futuro

General de Brigada Gordon B. (Skip) Davis, hijo, Ejército de EUA, y
Teniente Coronel (R) James B. Martin, Ejército de EUA, Doctor en Filosofia

N AGOSTO DE 2007, la histérica Escuela

de Comando y Estado Mayor (CGSC, por

sus siglas en inglés) se mudé al Centro
Lewis y Clark el cual cuenta con 40.875 metros
cuadrados, para continuar su tradicién de 131 afos
de capacitar a oficiales del Ejército a fin de servir
ala Nacion. Para los estudiantes que asistieron al
Curso para Oficiales de Comando y Estado Mayor
(CGSOC, por sus siglas en inglés) en el Salon Bell,
esta nueva instalacion es el simbolo mas palpable
de la transformacion de la CGSC. Esta instalacion
concebida para satisfacer las futuras necesidades
del Ejército en cuanto a la educacion, es tan versatil
como los oficiales que la Escuela debe capacitar.
Con el mejor grupo de estudiantes y oficiales
superiores que posee el Ejército y un cuerpo
docente de renombre mundial, la nueva Escuela de
Comando y Estado Mayor es el motivo principal
de que al Centro de Armas Combinadas se le
refiera como el “Centro Intelectual del Ejército”. Si
bien el edificio cuenta con una increible historia, la
verdadera importancia descansa en lo que sucede
dentro del edifico, en los salones de clase y en los
cursos que en el mismo se imparten. Esta no es
la misma Escuela de Comando y Estado Mayor
del pasado, sino una institucion que lidera con

el ejemplo, se da cuenta de como evoluciona el
mundo y estd en constante cambio para apoyar al
Ejército mediante el logro de su misién:

La CGSC instruye y capacita a oficiales
para que puedan adaptarse e imperar en
las operaciones terrestres unificadas... y
fomenta el arte y ciencia de la profesion de
las armas en apoyo de los requerimientos
operacionales del Ejército.

Los cambios dados en la Escuela tienen que ver
en como logramos nuestra mision educativa, asi
como en el contexto de nuestros cursos. Dichos
cambios representan un proceso educativo
dindmico y evolutivo que impulsa la institucién
a, frecuentemente, auto evaluarse. El ambiente
operacional es completamente distinto hoy en
dia al del pasado. Ademas, ha habido una gran
evolucién en cuanto a la educacion de adultos y la
educacion profesional y la CGSC aprovecha esta
nueva ciencia. Estamos capacitando a una nueva
y distinta generacion de lideres quienes aportan
increibles experiencias las cuales se comparten en
el salon de clase. Nuestros métodos de ensefianza
toma en cuenta este cambio en los antecedentes y
experiencias de los estudiantes. La diferencia mas
evidente en comparacion a los previos 30 anos,

El general de brigada Gordon B. Davis, hijo, es el
Subcomandante General del Centro de Armas Combinadas,
Capacitacion y Educacién de Lideres y el Subcomandante
de la Escuela de Comando y Estado Mayor (CGSC) del
Ejército de EUA en el Fuerte Leavenworth, estado de Kansas.
Cuenta a su haber con su Licenciatura de la Academia
Militar de EUA, una Maestria en Comercio y relaciones
internacionales de la Université de Montpellier (Francia),
una Maestria en Relaciones y negocios internacionales y
una Maestria en Estudios de defensa nacional e historia

militar. Ademds, recibié una Maestria en Estudios
estratégicos de la Escuela Superior de Guerra del Ejército.

El teniente coronel (Retirado) James B. Martin, Ph.D., es el
Vicedecano de Asuntos académicos y control de calidad

de la CGSC. Cuenta a su haber con una Licenciatura de la
Universidad de Kentucky, una Maestria y Doctorado de la
Universidad de Texas en Austin. Es autor del libro Third War:
Irregular Warfare on the Western Border 1861-1865 (Fuerte
Leavenworth, Kansas: Combat Studies Institute Press, 2012).



es que mas de 90% de nuestros estudiantes del
Ejército tiene recientes experiencias en combate y
casi 70% tiene entre sus mangas multiples desplie-
gues de combate. Basado en estos antecedentes,
el entorno operacional en constante evolucién
que representa nuestro actual mundo, es facil ver
que el cambio sigue siendo una constante en el
proceso de capacitacion y educacion de lideres
para el Ejército.

El Jefe del Estado Mayor Conjunto publicé el
Joint Education White Paper, el 16 de julio de 2012,
en el que proporciond instrucciones a las escuelas
de Educacion Militar Profesional Conjunta (JPME,
por sus siglas en inglés), tal como a la Escuela de
Comando y Estado Mayor. “La finalidad de la
Educacién Militar Profesional (PME, por sus siglas
en ingles)”, segun el Joint Education White Paper,
“es capacitar a lideres mediante la presentacion de
un amplio caudal de conocimientos y desarrollar
héabitos mentales esenciales en nuestra profesion’”.
El documento va mas alla con el consejo de que
“ademas de proporcionar destrezas de pensa-
miento critico, nuestros programas educativos
deben garantizar que los oficiales cuenten con las
siguientes capacidades:

® Comprender el ambiente de seguridad y las
aportaciones de todos los elementos de poder
nacional.

® Hacer frente a la sorpresa e incertidumbre.

® Prever y reconocer el cambio y lidiar con las
transiciones.

® Operar basado en la intencion por medio de
la confianza, habilitacién y comprension”!

En este articulo, se describira la jornada de
la CGSC hacia el logro de estas metas —ddnde
estamos y en donde debemos continuar nuestra
evolucion. La CGSC siempre ha cumplido su
importante mision de preparar a lideres para el
Ejército, el Departamento de Defensa y la Nacion.
El presente articulo es una oportunidad para
explicar los grandes sucesos que tienen lugar en
la CGSCy cémo continuamos adaptandonos para
ser la institucion educativa de primera que necesita
el Ejército.

Los que han pasado mucho tiempo en el Fuerte
Leavenworth han visto citas historicas de Marshall

y Eisenhower sobre la importancia de la Escuela
de Comando y Estado Mayor para el éxito de la
Nacioén en la Segunda Guerra Mundial. En su exce-
lente libro sobre la historia de la CGSC, el Dr. Peter
Schifferle destaca que el general John J. Pershing
habia comprendido la importancia critica de la
educacion del Fuerte Leavenworth, incluso antes
de que lo hicieran estos dos generales. En vista de
que habia pocos oficiales disponibles que contaran
con una preparacion tipo CGSC, el Comandante
de la Fuerza Expedicionaria Estadounidense, en la
Primera Guerra Mundial, emiti6 una orden per-
manente de que todos los egresados de la CGSC
fueran asignados a su cuartel general en cuanto
llegaran a Francia.? El legado historico de preparar
lideres para ganar las guerras de la Nacion desde
1881 forma parte de lo que hoy en dia impulsa
al liderazgo y cuerpo docente de la Escuela. En
la actualidad, esta tradicién y responsabilidad
perdurable es nuestra, la cual debemos sostener
y cultivar.

En 2006, en esta revista se publicé un articulo
del general de brigada Volney Warner y del Dr.
Jim Willbanks el cual se centrd en lo que estaba
haciendo la Escuela en términos de la educacion
de oficiales superiores y la transicion hacia la
Educacidn a Nivel Intermedio Universal.? Si bien,
en la actualidad, gran parte de su descripcién
sigue siendo precisa, la Escuela ha cambiado de
muchas maneras, como es de esperar, basado
en el cambiante ambiente operacional que nos
rodea y la implementacién en curso del Modelo
de Aprendizaje del Ejército.* A medida que
Estados Unidos llega al fin de dos guerras y al
repliegue de la mayoria del Ejército de las zonas
de combate, la CGSC enfrenta nuevos desafios los
cuales impulsaran el cambio constante durante
los préximos afos.

La calidad del ambiente de aprendizaje
Uno de los principales cambios desde 2006 y la
mas reciente pieza histérica de Leavenworth es el
Centro Lewis y Clark. El mismo fue construido
un poco al sur de su predecesor, el Salon Bell, esta
impresionante estructura de ladrillo es el nuevo
hogar de la Escuela y una instalaciéon educativa
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La fachada del edificio Lewis y Clark, sede de la CGSC, en el Fuerte Leavenworth, Kansas.

sin igual en el Departamento de Defensa. Los
salones de clase estan provistos de tecnologia
educativa y de mando tipo mision que les permite
a los estudiantes aprender con sistemas digitales
de mando y control que usan en los centros de
operaciones a nivel de brigada y division. Cada
aula es un lugar de videoconferencia y todas
las salas de conferencias en el edificio estan
adecuadamente equipadas para permitir que
tanto los estudiantes como el cuerpo docente se
comunique con cualquier parte del mundo para
mejorar, de esta manera, la experiencia educativa.
Esta instalacion ha permitido que la Escuela se
desarrolle rapidamente para adoptar la tecnologia
emergente, en el momento indicado, a fin de
cumplir su modelo educativo y proporcionar a
los estudiantes una experiencia adecuada en el
uso digital integrado en los cursos. Ademas, la
Escuela de Estudios Militares Avanzados, ubicada
en los Salones Flint y Muir, ha sido renovada
para proporcionar el mismo nivel de calidad en
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cuanto a la tecnologia y ambiente educativo a
los estudiantes que cursan el segundo afio de
educacion avanzada.

La contribucion interinstitucional y
multinacional para el alumnado

Un aspecto clave del Modelo de Aprendizaje del
Ejército es la calidad y diversidad de los compa-
fieros en el salon de clase. No solo han mejorado
los aspectos técnicos de la experiencia en el salon
de clase, sino que ha cambiado la diversidad
demografica del alumnado para preparar mejor
alos lideres del Ejército que operan en el mundo
de operaciones conjuntas, interinstitucionales y
multinacionales. En los tltimos cinco afios, se ha
visto un incremento en el nimero de estudiantes
militares internacionales que asisten a cursos en el
Fuerte Leavenworth. De una poblacion estudiantil
total de 1.391 en el afio académico de 2012, 115
eran estudiantes internacionales provenientes de
93 paises. Ademas, del aumento de estudiantes
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militares internacionales, en los ultimos cinco
afos la CGSC ha evidenciado la participacién
de estudiantes civiles de distintas instituciones
del Gobierno Federal. Las mas recientes Clases
graduandas han incluido participantes civiles
de 15 instituciones de todas partes del Gobierno
de EUA, incluyendo el Departamento Federal
de Investigaciones, la Patrulla Fronteriza, el
Departamento de Estado, el Departamento de
Seguridad Nacional, distintas instituciones de
inteligencia, entre otras. Como parte del dina-
mico programa para atraer a dichos estudiantes,
el Ejército ha asignado a oficiales para servir en
las instituciones civiles en un intercambio de
personal a fin de mitigar la ausencia de nuestros
estudiantes civiles. Esta iniciativa, denominada
Programa de Beca Interinstitucional, produce
grandes beneficios en la creaciéon de una mejor
comprension entre nuestros oficiales superiores
y sus socios interinstitucionales.

Mayor capacidad en la CGSCy recintos
educativos satélites

El Centro Lewis y Clark tiene una capacidad
extendida que cuenta con 96 salones de clase idén-
ticos que pueden brindar capacitacion a 1.536 en
un determinado momento. Ademds, los estudian-
tes también tienen la oportunidad de matricularse
en el Curso para Oficiales de Comando y Estado
Mayor en la Institucion de Cooperacién para
la Seguridad Hemisférica (WHINSEC, por sus
siglas en inglés) en el Fuerte Benning, estado de
Georgia, un recinto universitario satélite, un sitio
del Sistema Total de Escuelas del Ejército (TASS,
por sus siglas en inglés) o por medio del programa
de aprendizaje a distancia. Los campus satélites
fueron creados entre 2005 y 2010 y los mismos
cuentan con equipos de instructores en el Fuerte
Belvoir, Fuerte Lee, Fuerte Gordon y el Arsenal
Redstone los cuales proporcionan, anualmente,
educacion en residencia a casi 1.000 oficiales. Si

-

(Fotos: Ejército de EUA, Noah Albro)

El teniente general David G. Perkins, comandante del Centro de Armas Combinadas y de la Escuela de Comando y Estado Mayor, habla en la
Ceremonia de Distintivo de los Estudiantes Militares Internacionales para la Clase 12-01 del curso CGSOC en el Fuerte Leavenworth, estado de
Kansas, 7 de junio de 2012.
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bien originalmente fueron creados para satisfacer
los requerimientos de las materias comunes en
la Educacion a Nivel Intermedio (ILE, por sus
siglas en inglés) de los oficiales con especialidades
secundarias, estos sitios de aprendizaje también
incluyen a los oficiales que solo tienen especia-
lidades basicas, por consiguiente, aumentando
el numero de oficiales que pueden beneficiarse
de una experiencia de aprendizaje en residencia
combinada. Estos sitios son idénticos al recinto
universitario principal en todo aspecto, en los
mismos se utiliza el mismo plan de estudios, meto-
dologia de ensefianza y tecnologia educativa. No se
podria destacar lo suficientemente el valor que tie-
nen estos otros medios de aprendizaje del Ejército
en la capacitacion de lideres que se encuentran en
medio de sus carreras. Otro cambio pertinente
es que en la actualidad el Fuerte Leavenworth
comienza dos cursos anualmente parala CGSOC
y la Escuela de Estudios Militares Avanzados, uno
que comienza en el verano y el otro en el invierno.
Esta adicion del curso que se inicia en el invierno
ha satisfecho las necesidades de la Generacion de
Fuerzas del Ejército ARFORGEN, proporcionando
a la fuerza oficiales con mas frecuencia, que el
influjo anual después de una clase graduanda en
el mes de junio.

La calidad mejorada de la Educacion Militar
Profesional no residente

Uno de los cambios mas drasticos experimenta-
dos en el programa educativo es en los programas
de educacion a distancia y no residentes. Ya no
existe el curso que carinosamente llamabamos
“la caja de libros”, el cual fue remplazado por las
ciencias educativas de ultima generacion para los
cursos de aprendizaje a distancia en linea. Los
estudiantes que cursan las materias comunes del
CGSOC mediante el TASS o en un campus satélite
pueden aprovechar la experiencia combinada del
aprendizaje para adultos en el salon de clase virtual
y la instruccion basada en computadoras para el
componente de operaciones avanzadas del plan de
estudios del CGSOC. Ademas, los estudiantes pue-
den tomar todo el curso del CGSOC a través del
aprendizaje a distancia. Si bien pocos oficiales en el

Componente Activo lo han hecho recientemente,
era muy comun antes de la politica universal de la
ILE y, nuevamente, es asi para garantizar que todos
los oficiales tengan una oportunidad de cumplir
con los requerimientos del CGSOC durante sus
aflos con el grado de Mayor. El sistema TASS les da
acceso a los oficiales de la Guardia Nacional y del
Componente de la Reserva a las materias comu-
nes del CGSOC en los periodos que se alinean
estrechamente con sus periodos de entrenamiento
mensuales y anuales para que cumplan sus reque-
rimientos de educacién de la ILE. Por ultimo, si
bien el plan de estudios de aprendizaje a distancia
solia estar un afio atrasado en comparacion con el
de su contraparte en residencia, el nuevo proceso
del plan de estudios nos ha llevado al punto en
donde los cursos a distancia y en residencia ocu-
rren en el mismo afo académico. Sin importar el
ambiente de aprendizaje, el Ejército y el Estado
Mayor Conjunto han acreditado todos los métodos
para tomar el CGSOC en residencia y a distancia.

La frecuencia incrementada en cuanto ala
revision del programa de estudios

Asi como los ambientes operacionales en
Afganistan e Irak crearon la necesidad de poner un
mayor énfasis en las operaciones de contrainsur-
gencia en 2006, el ambiente y doctrina rapidamente
cambiante de hoy en dia ayuda a definir lo que
debe ensefiarse en el CGSOC. Si bien no hemos
hecho a un lado la contrainsurgencia, hemos dado
espacio para nuevos temas cuya importancia se
ha hecho obvia con los cambios de misién del
Ejército. Las discusiones de las operaciones de
combate de gran escala actualmente ocurren
junto a las operaciones de contrainsurgencia, asi
como las de apoyo de defensa de las autoridades
civiles. Ademas, el curso impartido por la CGSC
también ha vuelto a presentar las destrezas de
administracion de entrenamiento, que una vez
fueron requisitos basicos para los oficiales, a una
generacion de oficiales quienes lo tinico que han
conocido es un Ejercito en guerra o el proceso
de la ARFORGEN. En el Fuerte Leavenworth,
se prepara a una nueva generacion de oficiales
adaptables, agiles y que pueden pensar de manera



El general Lloyd J. Austin, lll, vicejefe de estado mayor del Ejército de
EUA, presenta el Premio Marshall al mayor Brendan R. Gallagher, el
egresado sobresaliente de la Clase 12-01 del curso CGSOC, 8 de junio
de 2012, Fuerte Leavenworth, Kansas.

critica, pero solo podemos hacerlo practicando
estas mismas destrezas en la administracion del
plan de estudios. Hemos comenzado a analizar lo
que aguardara el futuro en un mundo posguerra.
Un ejemplo valido es el Departamento de Historia
Militar, el cual ha dedicado mucho tiempo al estu-
dio del Medio Oriente en los ultimos 10 afios. La
clase graduanda 13-01 del CGSOC, que comenz6
en agosto de 2012, encontrard un plan de estudios
que ha cambiado de conformidad con el enfoque
estratégico de la Nacion y, actualmente, dedicara
mas tiempo al estudio de la region Asia-Pacifico.
Los administradores del CGSOC actualmente
llevan a cabo una revaluacion formal del plan de
estudios con un enfoque en la identificacion de
la mejor combinacién de contenido y métodos
de ensefianza comenzando en 2014. Sabemos que
los cambios incluiran una doctrina revisada del
Ejército que sera publicada en octubre de 2012,
lecciones conjuntas aprendidas en la década de
guerra en Irak y Afganistdn, cambios en la educa-
cioén conjunta basados en una revision de curso y
una guia estratégica revisada por el Presidente de
Estados Unidos en 2013. Ya hemos incorporado
importantes cambios doctrinales del Ejército
(por ejemplo, las Publicaciones de Doctrina del
Ejército 3-0 [Unified Land Operations], 5-0 [The
Operations Process], 6-0 [Mission Command],

6-22 [Army Leadership] y 7-0 [ Training Units and
Developing Leaders for Full Spectrum Operations]
y conceptos tales como el mando tipo mision,
Acondicionamiento Integral de Soldados y la
Profesion del Ejército. Todos estos cambios han
sido completamente integrados en el plan de
estudios en las escuelas de la CGSC. El mayor
desafio es identificar qué conceptos o desafios
importantes emergentes en este preciso momento,
seran cruciales en los siguientes afios. Lo que
sabemos con seguridad, es que la importancia
de la ensefianza de las destrezas de pensamiento
critico y comunicacion seguiran siendo el factor
mas importante en la educacién de los oficiales
superiores. Todos lider de mayor antigiiedad que
conversa con los estudiantes y el cuerpo docente de
la CGSC destaca este punto. En el Joint Education
White Paper del cual nos referimos previamente
se especifica este tema, cuando expresamente
ordena “que la educacion conjunta... prepare a
los oficiales de la Fuerza Conjunta de 2020 para
que sean lideres adaptables, innovadores y capaces
de pensar de manera critica, que puedan operar
en ambientes complejos y no estructurados”’ El
Modelo de Aprendizaje del Ejército se basa en la
creacion de un aprendizaje continuo durante toda
la carrera concebido para armar a los oficiales
con los conocimientos y habitos mentales que
satisfagan los requerimientos ordenados en el Joint
Education White Paper. Ya sea que ensefilemos
tacticas, logistica, historia, liderazgo u operacio-
nes conjuntas, la capacidad de nuestros oficiales
de analizar problemas ambiguos y determinar
soluciones validas es el resultado deseado.

Una Mayor concentracion sobre el rigor y en
como inspirar excelencia

Un cuerpo docente sumamente capacitado
conformado por oficiales militares en el servicio
activo y profesores civiles ensefan, adiestran e
imparten tutoria a los estudiantes que asisten al
CGSOC. Un importante aspecto del modelo de
aprendizaje de la CGSC es establecer y mantener los
estandares en el nivel de posgrado. Silos estudiantes
no cumplen con los estandares, se les autoriza el
retiro del curso. La intencién no es ser draconiano,



pero la realidad es que las escuelas de posgrados de
alta calidad no graduian a estudiantes con multiples
calificaciones de 75 (C). Tampoco lo hace la CGSC.
Si bien el porcentaje de estudiantes afectados por
este estandar es relativamente bajo, hay sistemas
en vigor para que el cuerpo docente mantenga los
estandares con respecto a los estudiantes de bajo
rendimiento y el cuerpo docente recibe apoyo
de la administracién cuando se ven obligados a
llevar a cabo este tipo de evaluaciones dificiles. Del
mismo modo, como es el caso en toda institucion
educativa, algunas veces tenemos estudiantes que
no cumplen con las normas éticas en sus estudios
académicos y se les encuentra culpable de plagio.
Se lidia con esto desde el punto de vista de la ética
profesional y cada afio un nimero de estudiantes
de todas las versiones en residencia y no residentes
del CGSOC salen sin completar el curso, ya sea por
falta de rendimiento académico o conducta inde-
seada. La verdadera importancia de los estandares
en vigor de la CGSC es el desatio que los mismos
presentan a los estudiantes. Ya no hay las “solucio-
nes de la escuela’, de la década de los afios 90, la
cual alimentaba la idea de una sola solucion para
problemas complejos. La instruccion sobre distintos
modelos de pensamiento critico es parte del plan
de estudio basico y de las ideas tratadas en estas
clases se vuelven a tratar durante todo el programa
de estudios. El proceso de la toma de decisiones
militares es uno de los modelos presentados, sin
embargo, también se analizan las Siete Preguntas
de Gran Bretafia cuando la institucién britanica
equivalente envia a sus estudiantes a Estados Unidos
para participar en el ejercicio conjunto anual Eagle
Owl. Los estudiantes pueden comparar las distintas
maneras de abordar problemas y sacar las mejores
conclusiones mientras analizan problemas comple-
jos o cadticos. Si bien nuestra colaboracion con la
Escuela Intermedia de Comando y Estado Mayor
(Terrestre) de Gran Bretaiia es la oportunidad de
intercambio mayor con la que contamos, todos los
afios intercambiamos estudiantes e instructores
con la Escola Superior de Guerra de Brasil, la
Fiihrungs-Akademie de Alemania, la Ecole de Guerre
de Francia, asi como con la Escuela de Comando
y Estado Mayor de Australia.

Una de las recientes adiciones al programa
educativo del CGSOC, acuiiado el Programa
de Investigadores, es un grupo especializado de
programas de estudio alternativos que les ofrece a
estudiantes selectos la oportunidad de experimen-
tar un aspecto importante del arte operacional.
Los estudiantes deben ofrecerse de voluntarios
para ingresar al Programa de Investigadores y
el cuerpo docente debe apoyarlos. El programa
ubica a los estudiantes en pequefios grupos de
homologos en donde participan en programas
educativos concentrados o proyectos de investi-
gacion. Esta iniciativa es tanto una experiencia
enriquecedora como una oportunidad de llevar
a cabo investigaciones cientificas sobre temas
importantes para el Ejército. Algunos programas
se ofrecen constantemente, tal como el Programa
Logistico de Combate, que resulta en una Maestria
en Administracion de la cadena de abastecimiento
de la Universidad de Kansas, mientras que otros
son sugeridos por integrantes del cuerpo docente
de la CGSC, tal como el seminario de Dinamica
Local de la Guerra y se ofrecen siempre que los
estudiantes muestren interés. Este seminario
especifico ofrece a los estudiantes la ensefianza
mas avanzada en estrategia, guerra, politica, gober-
nanza, economia, cultura y ética; dicha exposiciéon
ofrece una rica apreciacion en cuanto a como se
combinan los factores militares y no militares
para presentar dificiles desafios de planificacion
a los comandantes y estados mayores en todo el
alcance de las operaciones militares y en todos los
niveles de la guerra. El grupo de investigacién mas
constante es el Seminario del Arte de la Guerra,
donde a un pequeio grupo de estudiantes se les da
el equivalente de un semestre civil para investigar
y escribir sobre un especifico tema en el arte ope-
racional bajo la guia de un integrante o integrantes
de mayor antigiiedad del cuerpo docente. Este
seminario se concibid con la intencion de que
este grupo especifico publique el resultado de
su investigacion, el cual se agrega al caudal de
conocimientos militares profesionales y les hace
merecedores del titulo de Maestria en el Arte y
Ciencias Militares. La calidad general de las tesis
elaboradas por los estudiantes en el Programa de



Investigadores del Arte de la Guerra en los tltimos
dos afios, ha llevado al desarrollo de los Art of War
Papers evaluados por compaiieros en el Instituto
de Estudios de Combate (CSI, por sus siglas en
inglés). Estos documentos, de los cuales cuatro
han sido publicados y estan disponibles en el sitio
web del CSI al igual que otro de estos estudios,
con fecha prevista de publicacién de agosto de
2012, que se encuentra en la fase final de redaccion
luego de haber recibido favorables criticas por
parte de algunos destacados eruditos civiles en
sus campos de trabajo. El aspecto mds importante
del Programa de Investigadores no es la redaccion
y publicacién, mas bien, la capacitacién de los
estudiantes y como podran aportar los estudiantes
en su capacidad de nuevos lideres del Ejército el
resto de sus carreras.

Otro programa tan importante como desa-
fiante en la CSGC es el programa de posgrado de
Maestria de Artes y Ciencias Militares (MMAS,
por sus siglas en inglés). Si bien no es nuevo
(acreditado en 1976), este programa de titulo ha
crecido significativamente en cuanto al nimero
de estudiantes que ha participado en el mismo
en los ultimos cinco afios.° El programa de titulo
de posgrado en la CGSC es diferente a los de
muchas otras instituciones de educaciéon militar
profesional, en cuanto a que si bien esta disponible
para todo los estudiantes, no se les otorga solo
para que cumplan un plan de estudio estandar .’
El programa, basado en la investigacion, siempre
ha sido optativo y requiere un compromiso que
va mas alla del plan de estudios de cuatro temas
electivos, un examen verbal general del plan de
estudios del afio y la finalizacién de un proyecto
de investigacion tipo tesis. Este programa siempre
ha atraido a estudiantes talentosos y en los ultimos
afnos, tanto a la poblacion estudiantil estadouni-
dense como la internacional y, el terreno fértil para
la investigacion generado por las operaciones en
Irak y Afganistan ha creado algunas excelentes
obras de investigacion. Una de estas obras fue la
del estudiante Douglas Pryer titulada “The Fight
for the High Ground” [La lucha por el terreno
elevado], una tesis basada en los métodos de
interrogacion del Ejército de EUA en la Operacién

Iraqi Freedom. Los directores de la CGSC consi-
deraron de tan gran calidad dicho trabajo que la
Fundacion de la CSGC lo public6é como libro. Y
no solo nuestros directores quedaron sumamente
impresionados con este trabajo de investigacion,
sino también Peter Mansoor de la Universidad
Estatal de Ohio, cuando escribié: “la advertencia
de Pryer debe ser una admonicion al liderazgo del
Ejército. Enfaticamente sugiero que todo oficial
lea este libro y las lecciones y advertencias que
en el mismo se ofrecen. Al menos, The Fight for
the High Ground debe formar parte del plan de
estudios en la educacion militar profesional. La
alternativa a una mejor educacion —andar feliz-
mente de tropezoén a tropezdn esperanzados a que
la instruccién sobre los valores del Ejército evite
los futuros abusos— no es permisible”® Si bien no
puede alegarse que todas las tesis producidas en el
programa MMAS son de esta calidad, casi 15% de
cada Clase graduanda del CGSOC que pasa por el
Fuerte Leavenworth acepta el desafio de producir
un minucioso documento de investigacion. En
el otofio de 2011, la CGSC pudo extender su
programa de Maestria a los estudiantes de habla
hispana en el CGSOC de la WHINSEC. Cabe
mencionar que en junio de 2012, la CGSC otorgd
una MMAS a tres estudiantes estadounidense y
tres estudiantes internacionales que asistian al
curso del CGSOC de la WHINSEC. La disciplina
y destrezas de pensamiento critico requeridas
para satisfacer los requerimientos de una MMAS
sirven para mejorar a estos estudiantes y los acerca
a cumplir los requerimientos dictados por el Joint
Education White Paper en lo que respecta a la
educacion militar profesional conjunta (JPME,
por sus siglas en inglés).

La institucién esta prosperando intelectual-
mente, pero eso no significa que se ha olvidado de
que es una escuela militar profesional. Un previo
comandante, el entonces teniente general David
Petraeus, cre6 un programa en 2005 destinado a
fomentar el acondicionamiento fisico y premiar a
los estudiantes que logran los estaindares mas altos
en el curso. Elllamado premio Mayor de Hierro, se
le confiere al hombre, mujer y estudiante interna-
cional mas sobresaliente en cada promocion que



logra los criterios para ser merecedor del premio
Mayor de Hierro. Si bien muchos estudiantes
pueden calificar como Mayores de Hierro, solo
el estudiante mas sobresaliente en cada categoria
recibe el premio en la ceremonia de graduacion.
Desde junio de 2006, el premio Mayor de Hierro ha
sido conferido a 13 estudiantes del sexo masculino,
5 estudiantes del sexo femenino y 7 estudiantes
militares internacionales.

Credenciales mejoradas del cuerpo docente

El componente mas critico para el éxito en cual-
quier institucion educativa es su cuerpo docente.
La Escuela ha presenciado un gran cambio en el
cuerpo docente en los ultimos diez afios segtn lo
demostrado por la demografia actual, experiencias
en el campo de la educacion y logros intelectuales.
Histdricamente hablando, el cuerpo docente en el

David Pierson, un instructor del curso a distancia de la CGSOC del Departamento de
Educacién, ejecuta una sesiéon de Conexion en Linea del Departamento de Defensa con
estudiantes en el Curso de Operaciones Avanzadas.

Fuerte Leavenworth ha sido predominantemente
militar, con oficiales que sirven asignaciones de
dos o tres afios en calidad instructores antes de
regresar a una unidad operacional. Segun lo
identificaron Warner y Willbanks, un cambio
ocurrié entre 2000 a 2006 que alterd la “pro-
porcioén de civiles a militares de 10:90 a una de
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60:40 (inclindndose a 70:30)”° Actualmente, esta
proporcion sigue siendo casi la misma, aunque la
Escuela actualmente experimenta un influjo de
oficiales en posiciones de enseflanza que, nueva-
mente, regresara la proporcion al objetivo original
de 60:40. Hay varios beneficios en este cambio y
algunos posibles desafios. Un cambio evidente
en el cuerpo docente, basado en la modificacion
de la demografia, es el numero de integrantes del
cuerpo docente que han recibido su Doctorado.
A finales de la década de los afios 90, el niimero
de instructores del cuerpo docente que contaba a
su haber con el credencial académico mas alto era
aproximadamente 14, pero a partir de julio 2012,
la Escuela cuenta con 88 instructores en el cuerpo
docente que tienen a su haber Doctorados. Dicho
crecimiento intelectual fortalece una institucion
que ensefa programas en nivel de posgrado y
confiere titulos de posgrado a
algunos de sus estudiantes. Este
incremento en las credenciales
académicas abre las puertas a
nuevas posibilidades de edu-
cacion e investigacion y a otros
programas en nivel de posgrado
en apoyo a las necesidades educa-
tivas del Ejército. Un ejemplo del
valor de esta fortaleza académica
es que numerosas universida-
des otorgan crédito al trabajo
del curso de la CGSC, tanto
del aprendizaje en residencia
como a distancia para cumplir
los requerimientos de titulos de
posgrado. El crecimiento en la
profundidad y amplitud intelec-
tual también va acompanado de
mas experiencias militares en
nivel superior. Un critico escri-
bid sobre el “insidioso influjo de los contratistas
civiles” en las instituciones de educaciéon militar
profesional, no obstante, los integrantes civiles
del cuerpo docente son empleados civiles del
Departamento del Ejército, muchos de los cuales
siguen su vida en el servicio a la Nacion.'® Si bien
en la década de los aflos 90 muy pocos integrantes
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del cuerpo docente del CGSOC habia comandado
en el nivel de batallon o brigada, el cuerpo docente
civil actual incluye a 58 ex comandantes de bata-
l16n y 13 ex comandantes de brigada. Estas cifras
representan una experiencia militar jamads vista
desde 1925. Ademas, el cuerpo docente militar
actual cuenta con 8 ex comandantes de batallon
y 13 oficiales que actualmente forman parte de un
consejo centralmente seleccionado (9 principales
y 4 alternativos). A medida que modificamos la
proporcion entre los instructores civiles y militares
del cuerpo docente, también hemos tomado los
pasos necesarios para crear los requerimientos
minimos del cuerpo docente militar para que
puedan ser asignados al CGSOC. Jamas ha habido
un requerimiento educacional positivo de un titulo
de posgrado para que los oficiales ensefien en la
Escuela lo cual es un problema, ya que el plan
de estudios estandar es la base del programa de
posgrado. Hoy en dia, la Escuela formalmente ha
solicitado que estas posiciones sean reclasificadas
para requerir un titulo de posgrado, otro paso
necesario para garantizar que contemos con el
cuerpo docente militar mas capacitado posible
en la CGSC. Actualmente, tenemos un integrante
militar del cuerpo docente que cuenta con un
Doctorado y otros en programas para recibir dicho
titulo. La Escuela, en parte debido al incremento
en la tecnologia educativa, ha podido asociarse
con distintas universidades locales para ofrecer
programas de doctorado en el Centro Lewis y
Clark en apoyo a las necesidades educativas de los
instructores de su cuerpo docente, tanto militares
como civiles.

El aumento en cuanto a las credenciales
académicas en el cuerpo docente tiene muchos
resultados positivos para la Escuela y el Ejército.
A las instituciones de Educacion militar profesio-
nal siempre se les ha requerido participar en el
mantenimiento y crecimiento del caudal de cono-
cimientos. La ensefianza de la profesion se necesita
renovar con regularidad, ya que la misma esta
vinculada a los cambios en su entorno operacional.
Esto resulta dificil de lograr para los integrantes
militares del cuerpo docente, en su mayoria
transitorios, porque solo imparten instruccién

en la Escuela por un corto periodo y dedican gran
parte de ese tiempo aprendiendo los métodos de
ensefianza avanzados que usa la CGSC. Si bien
los integrantes militares del cuerpo docente de
la CGSC escriben articulos para su publicacion,
el cuerpo docente civil lleva la carga mas pesada
en cuanto a la investigacion y publicacién en la
Escuela. Cada afio, los integrantes del cuerpo
docente publican varios libros y articulos sobre
diversos temas de la profesién militar y, en 2003,
se inicio un programa de premio de redaccion,
lo que provee otros incentivos para este tipo de
obras. Ademas del propio trabajo que deben llevar
a cabo los integrantes del cuerpo docente para
mejorar la investigacion militar, actualmente el
mismo esta mucho mds capacitado para supervisar
la investigaciones que tienen que llevar a cabo los
estudiantes como parte del programa MMAS o

David Petraeus, entrega monedas conmemorativas a los “Mayores
de Hierro” de la Clase 12-01 del curso CGSOC, Sala Eisenhower del
Centro Lewis y Clark, mayo de 2012, Fuerte Leavenworth, Kansas.

del Programa de Investigacién que nunca antes
en la larga historia de la CGSC. Desde 1975 hasta
2005, el programa MMAS ha tenido que solicitar
apoyo a los oficiales de la Guardia Nacional o del
Componente de la Reserva que cuentan a su haber
con titulos de Doctorado para cumplir con los



requerimientos de acreditacion. En la actualidad,
el cuerpo docente de la CGSC esta completamente
capacitado y ya no requiere del apoyo externo.
Cabe destacar la reciente adicion de integrantes
del cuerpo docente de otras instituciones guberna-
mentales, tales como el Departamento de Estado,
la Agencia Nacional de Inteligencia Geoespacial y
la Agencia Central de Inteligencia. Estos dotados
integrantes del cuerpo docente proporcionan ala
Escuela una mayor perspectiva interinstitucional
y proveen otras experiencias dificiles de encontrar
en el Ejército.

El segundo componente mds importante en el
desarrollo de una excelente institucion educa-
tiva es el programa de capacitacion del cuerpo
docente que prepara a los expertos en temas
especificos para ensefiar y elaborar planes de
estudio que ponen en practica las mejores ciencias
de aprendizaje en la educacion adulta. Esto es
especialmente critico en las escuelas de educacion
militar profesional, donde una parte significativa
del cuerpo docente esta compuesta de militares en
el servicio activo quienes son expertos en temas
especificos y lideres, pero que, por lo regular, no
tienen experiencia en métodos de ensefianza. La
Oficina de Capacitacion del Cuerpo Docente y
Administrativo de la CGSC, que trabaja en apoyo
a su organizacion socia en el Centro de Apoyo
de Entrenamiento del Ejército, esta ayudando
a mejorar la capacitacion del cuerpo docente
en todo el Ejército. Basada en el Programa de
Capacitacion del Cuerpo Docente, una serie de
clases de cuatro fases que produce facilitadores y
elaboradores de planes de estudios quienes pueden
apoyar estas técnicas, la Oficina de Capacitacion
del Cuerpo Docente y Administrativo proporciona
experiencia y pericia en la ensefanza facilitada.
Dicha metodologia facilitada ha sido puesta en
practica por muchos afios enla CGSCyeluso dela
misma por el cuerpo docente proviene del Modelo
de Aprendizaje del Ejército que data de una década
o mas. El facilitar las actividades en un salén de
clase, mas que controlarlas, requiere mucho mas
destreza y practica. La mezcla de civiles y militares
en el cuerpo docente proporciona una fuerte
combinacion para mejorar la facilitaciéon en los

salones de clase, mientras que también garantiza la
experiencia operacional actualizada en el equipo
de instructores.

Otro beneficio de un cuerpo docente mas estable
es la orden de la CGSC de desarrollar el pensa-
miento critico en los estudiantes y egresados. Si
bien los talentosos integrantes del cuerpo docente
de la Escuela asignados a la misma por un corto
periodo, ciertamente estan muy capacitados para
ensefiar el pensamiento critico, es un desafio de
enseflanza que requiere practica y experiencia.
Los integrantes del cuerpo docente que han tenido
muchos afos para desarrollar su arte de ensefianza,
especialmente para los que han perfeccionado
sus propias capacidades de pensamiento critico
mediante una disertacion de Doctorado o tesis
de Maestria, suelen ser los mas capacitados para
moldear las discusiones a fin de crear ambigiiedad
e incertidumbre con las que nuestros estudiantes
necesitan ser desafiados. Si bien es relativamente
facil ensefar un contenido claro y bien definido
adecuado para las diapositivas de PowerPoint,
cuando nos apartamos de esta metodologia de
enseflanza y desafiamos a los estudiantes con
preguntas mas abiertas, no hay otro sustituto que
la experiencia en el salon de clase.

Al menos, un critico de las instituciones de
educacion militar profesional se ha quejado de
que tales instituciones no crean una trayectoria
de carrera para su cuerpo docente, en gran parte,
porque sus directores no comprenden lo que se
requiere.'! Hace casi seis afios, la CGSC cre6 un
proceso de ascenso para el cuerpo docente, el cual
incluye a instructores tanto civiles como militares,
mediante el cual los mismos podrian lograr el
ascenso académico y ganar rango académico. Este
proceso, que centra al cuerpo docente en cuatro
campos de ensefianza, servicio, investigaciéon y
capacitacion, proporciona un modelo a seguir para
que el cuerpo docente avance durante su periodo
en la Escuela y ganen experiencia en calidad de
instructores e investigadores. Este proceso estaba
estrechamente moldeado con base en el modelo
de un programa exitoso de la Academia Militar en
West Point y ha contribuido a desarrollar las capa-
cidades de un cuerpo docente intelectualmente



mas dinamico que avanza en todos los campos
de su profesién. En apoyo a este programa y al
programa de investigacion MMAS, la Escuela
sigue adhiriéndose a la declaracién sobre la
libertad académica expresada por la Asociacion
Estadounidense de Profesores Universitarios. Si
bien esto podria parecer contrario a las expectativas
de una institucién militar, la mejor investigacion
y pensamiento critico y creativo solo surgira de
un ambiente en donde los estudiantes y el cuerpo
docente puedan expresarse y escribir abiertamente.

Como mejorar al maximo la
Educacion de Nivel Intermedio

A fin de aprovechar al maximo la inversion del
Ejército en la educacion militar, el Comando de
Adiestramiento y Doctrina del Ejército de EUA
y el Centro de Armas Combinadas iniciaron
cambios para optimizar la educacion de nivel
intermedio y proporcionar la educacién ade-
cuada en el momento oportuno al oficial selecto.
Como parte de estos cambios, el Ejército llevara
a cabo un proceso de seleccion basado en mérito
para los estudiantes en residencia en el Fuerte
Leavenworth y en sus recintos universitarios
satélites, comenzando con la Clase 2014. Junto
con un anuncio proyectado de los resultados de
seleccion del consejo para ascensos de la Categoria
Competitiva para mayores del Ejército en la pri-
mavera de 2013, se seleccionaran y programaran a
oficiales para que asistan al CGSOC, comenzando
en febrero de 2014. Este cambio se ha concebido
para alinear la asistencia de los oficiales al CGSOC
junto con su continuo aprendizaje en la carrera
para proporcionar las oportunidades educativas
necesarias a los oficiales superiores antes de que
sean asignados a sus puestos claves y programas
de desarrollo. El proceso maximizara la asistencia
alos programas de educacion en residencia (en el
Fuerte Leavenworth, WHINSEC, en una escuela
en el extranjero o en una institucion militar afi-
liada, o programa de beca y recintos universitarios
satélites) y proporcionar las oportunidades de
aprendizaje a distancia necesarias a todos los
que no sean seleccionados para asistir a un pro-
grama de educacion en residencia. En vista de la

importancia que tiene el CGSOC en la formacion
profesional de los oficiales, el asignar personal en
las posiciones disponibles reducira la acumulacion
de solicitudes para asistir a los cursos, optimizara
la mezcla de oficiales en los cursos en residencia
y logrard el 100% en la asistencia a estos cursos
para satisfacer las necesidades del Ejército.

...el Ejército llevard a cabo un proceso
de seleccion basado en mérito para
los estudiantes en residencia en el
Fuerte Leavenworth y en sus recintos
universitarios satélites, comenzando
conla Clase 2014.

Una evaluacion constante para implementar el
Modelo de Aprendizaje del Ejército

El consistente lema en todo el presente articulo
ha sido el cambio. Uno de los asuntos clave en la
Escuela de Comando y Estado Mayor es cdmo
administrar los cambios en el plan de estudios
en una época de gran alteracién y volatilidad en
todo el Ejército. El CGSOC opera bajo guias que
requieren una frecuente revision del plan de estu-
dios y el rendimiento de los estudiantes después de
cada iteracion de los cursos principales, de manera
que se pueda llevar a cabo los ajustes necesarios
y analizar lo que se puede agregar u omitir. Este
proceso requiere recolectar y analizar los datos
adecuados sobre la evaluacion de aprendizaje
del estudiante y proporcionar estos resultados
a los directores. Esto puede parecer trivial, pero
con un mayor enfoque en el aprendizaje basado
en resultados en el Modelo de Aprendizaje del
Ejército, tal evaluacion se convertira en un proceso
critico en todas las escuelas del Ejército. Sin una
evaluacidn de calidad en cuanto al aprendizaje
del estudiante, ;como podemos saber si logran
los resultados deseados? Ademas, ;como puede
el Ejército llevar dicha evaluaciéon al ambiente de
campana donde, en realidad, el Ejército necesita
que los egresados demuestren el dominio de los
resultados deseados? La CGSC emplea medidas
de aprendizaje directas tales como ensayos o



Un grupo de mayores del curso CGSOC responden preguntas de los presentes en la Conferencia de Educacién Nacional, octubre de 2010, en el
Centro Lewis y Clark, Fuerte Leavenworth, Kansas.

examenes para medir el aprendizaje demostrado
en los salones de clase y usa medidas indirectas
tales como encuestas dirigidas a los egresados o
a los supervisores para demostrar la transferen-
cia del aprendizaje al ambiente de campaiia. El
proceso proporciona a cada nivel de liderazgo
que va del director de la escuela, al decano de
asuntos académicos, el subcomandante y, por
ultimo, al comandante, un foro para estudiar y
analizar el rendimiento de la Escuela y encontrar
maneras de mejorarlo. Este proceso permite que
la CGSC conteste las dos preguntas mds cruciales
que tienen que ver con la administracion exitosa
de su plan de estudios. En primer lugar, ;logro6
sus metas educativas establecidas para el curso de
estudio? Con esta pregunta contestada, podemos
abordar la segunda y mas dificil pregunta —;qué
necesitamos ensenar que no estamos ensefiando a
fin de preparar a nuestros oficiales para el futuro?

Otro punto de cambio en la CGSC es en nuestro
liderazgo de mayor antigiiedad. El comandante y
subcomandante proporcionan liderazgo visionario
y experiencias actuales de la fuerza operacional.
Esta experiencia es uno de los factores decisivos
para garantizar que el plan de estudios en la
Escuela sigua siendo pertinente a las necesidades

del Ejército y se mantenga paralelo a las realidades
del campo de batalla. Los lideres de mayor antigiie-
dad de la Escuela reciben el apoyo de un decano
de asuntos académicos civiles (una posicién mas
estable para proporcionar continuidad) y de
Coroneles de mayor antigiiedad a cargo de las
distintas escuelas y departamentos. Este equipo
estd encargado de la salud a largo plazo del plan
de estudios y trabaja estrechamente con el cuerpo
docente de la Escuela para implementar un plan
de estudios que pueda adaptarse a los cambios
necesarios sin necesidad de que sea cadtico. Este
fuerte liderazgo proporciona una vision de lo que
la Escuela debe ensefiar, mientras que un equipo
estable de educadores civiles puede elaborar
soluciones educativas en cuanto a como lograr
la visién del comandante.

En resumen

Muchas cosas han ocurrido en la CGSC
desde que fue publicado el articulo de Warner y
Willbanks y el cambio sigue siendo la constante.
Los salones de clase han mejorado muchisimo,
el uso de la tecnologia ha crecido enormemente
para mantenerse al corriente de los cambios en
la fuerza operacional, la demografia estudiantil
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ha cambiado para incluir una mayor cantidad de
oficiales internacionales y civiles de instituciones
gubernamentales y el cuerpo docente se ha con-
vertido en un recurso intelectual para el Ejército.
La institucion ha progresado para aumentar el
rigor de los programas educacionales en todas las
escuelas, a fin de proporcionar a los estudiantes los
desafios necesarios para prepararlos a enfrentar
la incertidumbre del futuro. Como es el caso de
mas de 80% de los estudiantes de la CGSC, esta
es la ultima experiencia educacional organizada
que reciben en calidad de oficiales del Ejército.
Hace seis afos, el articulo de Warner y Willbanks
concluyé con una maravillosa cita de Charles
Darwin, que dice, “No es la especie mas fuerte la
que sobrevive, ni la mas inteligente, sino la mas
adaptable”'? Esta afirmacion se hizo realidad

cuando comenzé la historia de la CGSC en 1881
y todavia lo sigue siendo. Con el fin de los actuales
conflictos en Irak y Afganistan, el Ejército entra en
una nueva época que presagia gran ambigiiedad e,
indiscutiblemente, muchos cambios. La Escuela de
Comando y Estado Mayor esta lista para enfrentar
el desafio de preparar a sus egresados a comandar
alos soldados, marineros, aerotécnicos e infantes
de marina en esta época de incertidumbre, como
lo hizo cuando el general John J. Pershing exigio
que los egresados de la CGSC comandaran en la
Primera Guerra Mundial. Un premiado historiador
de la CGSC se refirio al Fuerte Leavenworth como
“la Escuela para la Guerra de Estados Unidos” y
hoy en dia, en un mundo en constante evolucion,
todavia orgullosamente aspiramos a mantener
este titulo."”> MR
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La teoria de guerra justa y la democratizacion
mediante el uso de fuerza: Dos agendas incompatibles

Cora Sol Goldstein, Doctora en Filosofia

AS OPERACIONES MILITARES del
Ejército estadounidense de Afganistan e
Irak no han sido éxitos militares ni politicos.
Ambos paises siguen siendo estados fallidos que
presentan riesgos potenciales para Estados Unidos.
Afganistan e Irak no se han convertido en nuestros
aliados y estan muy lejos de ser democracias
liberales estables. En pocas palabras, el Ejército
de EUA no pudo repetir el éxito obtenido de sus
ocupaciones de Alemania y Japdn en la Segunda
Guerra Mundial. A menudo, se alega que la
administracion Bush no entendi6 las realidades
politicas del Oriente Medio y Asia Central. Segtiin
esta perspectiva, la democratizacién mediante
el uso de fuerza no puede tener éxito en tales
sociedades subdesarrolladas fracturadas por
divisiones profundas étnicas y religiosas y sin
experiencias enddgenas en la democracia moderna
y constitucionalismo democrético." Ademds, a
la administracidon Bush se le culpa por su falta
de prevision y preparacion. Supuestamente, la
improvisacion e ignorancia llevaron a conclusiones
erréneas acerca de las estructuras econémicas,
politicas y culturales de las sociedades sin una
historia de las instituciones democraticas y sin
estructuras burocriticas de estado poderoso.
Mi argumento es que las ocupaciones militares
de Afganistan e Irak no fracasaron porque ambos
paises no contaban con un desarrollo democratico
antes de la ocupacion militar, sino, mas bien, por
el tipo de guerras que les precedieron. La Segunda

Guerra Mundial fue una guerra total que termind
con la derrota total del Eje y esto permitié que
los aliados llevaran a cabo ocupaciones militares
transformadoras. En una ocupacion militar trans-
formadora, el objetivo politico del gobierno militar
no solo es el cambio radical del régimen, sino
también la introducciéon de nuevos paradigmas
ideoldgicos y normativos.®

La experiencia estadounidense en la democra-
tizacion mediante el uso de fuerza en Alemania
y Japon (1945) sugieren que primero se necesita
ganar la guerra de tal manera que la poblacién
enemiga sea disuadida de la resistencia. La total
victoria implica no sélo la derrota total del ejército
enemigo, sino también la destruccion de la volun-
tad de lucha y resistencia de la poblacion civil.
Sélo en este contexto puede ser transformadora
una ocupacion militar y los ocupantes pueden
implementar reformas institucionales, politicas
y culturales radicales. En este trabajo sostengo
lo siguiente:

® Los principios del jus in bello son incompa-
tibles con la victoria total y, por lo tanto, con la
democratizacion mediante el uso de fuerza.

® Esimposible luchar y democratizar al mismo
tiempo. Las guerras en Afganistan e Irak fueron
guerras limitadas, no dirigidas a la victoria total. Si
mis hipétesis estan correctas, Estados Unidos no
debid haber emprendido grandiosos proyectos de
desarrollo de nacién y democratizacién mediante
el uso de fuerza después de conflictos que no

La Dra. Cora Sol Goldstein es profesora asociada de Ciencias
politicas en la Universidad Estatal de California, Long
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de Chicago. Su libro, Capturing the German Eye: American
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experiencia estadounidense en Alemania de la posguerra. Ha
publicado articulos en publicaciones tales como Diplomatic
History, German Politics and Society, Intelligence and
National Security, Internationale Politik y Military Review.
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crearon un contexto en el que los proyectos de
ingenieria social tenian posibilidad de éxito.

La Segunda Guerra Mundial

En la Segunda Guerra Mundial, ninguno de
los beligerantes, incluyendo a Estados Unidos,
respetaron los principios del jus in bello. El presi-
dente Franklin D. Roosevelt y su administracion
no libraron la Segunda Guerra Mundial con el
objetivo de democratizar a Alemania y Japdn, sino,
mas bien, destruir su capacidad de librar guerras.
Los Aliados vieron a Alemana y a la poblacién
civil japonesa como poblaciones enemigas y no
dudaron en tratarlos como tales. Las violaciones
mas flagrantes de los occidentales del principio de
inmunidad civil fueron la campana de bombardeo
estratégica angloamericana contra Alemania y
la guerra aérea estadounidense en Japon. Los
planificadores de las campanas de bombardeo de
los Aliados intentaron maximizar, no minimizar

DEMOCRATIZACION FORZOSA

la matanza de civiles. En 1943, el Gobierno de
Estados Unidos construyé duplicados exactos de
las casas alemanas y japonesas en el terreno de
prueba Dugway en el desierto de Utah para probar
la eficacia de las bombas incendiarias.

El nimero de civiles muertos en Alemania
por la campana de bombardeo estratégica esta-
dounidense y britanica oscila entre 300.000 y
600.000. En sélo tres dias (del 13 al 15 de febrero
de 1945), 770 bombarderos Lancaster britanicos y
330 B-17 Flying Fortess estadounidenses lanzaron
mas de 3.100 toneladas de explosivos y bombas
incendiarias sobre Dresde, ocasionando la muerte
de 40.000 personas.

El trato de los civiles japoneses fue igualmente
destructivo. El bombardeo de fuego de Tokio y
la destruccion urbana atémica de Hiroshima y
Nagasaki muestran un similar desprecio por la
vida del enemigo. El 10 de marzo de 1945, 334
bombarderos B-29 estadounidenses lanzaron

Soldados del 55° Batallon de Infanteria Blindada se desplazan por una calle llena de humo, Wernberg, Alemania, 22 de abril de 1945.
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El presidente Franklin D. Roosevelt firma la declaracién de guerra contra
Alemania, marcando la entrada de EUA en la Segunda Guerra Mundial
en Europa. El senador Tom Connally de pie sosteniendo un reloj para fijar

el tiempo exacto de la declaracion, 11 de diciembre de 1941.

bombas incendiarias en Tokio, destruyendo
267.000 edificios y matando a mas de 100.000 civi-
les. Esos ataques aéreos, arrasaron con casi la mitad
de la ciudad, fue el bombardeo mads destructivo
en la historia. El 6 de agosto de 1945, una bomba
atomica estadounidense matd a 140.000 civiles en
Hiroshima y el 9 de agosto otra bomba atémica
maté a 70.000 en Nagasaki. La Segunda Guerra
Mundial fue la guerra mas destructiva y brutal y
la violencia, a menudo, era indiscriminada.

A pesar de estas matanzas, el Gobierno de
Estados Unidos fue capaz de crear la imagen de una
guerra limpia para la nacién estadounidense. Esto
requirié un esfuerzo sin precedentes en la guerra
psicoldgica que incluia censura. Los medios de
comunicacién no mostraron fotografias que fueron
consideradas potencialmente trastornadoras para
los estadounidenses, tales como fotografias de las
victimas. La cobertura por parte de los medios
de comunicaciéon sobre la matanza urbana
perpetrada por las campanas de bombardeo

estratégicas estadounidenses y britanicas fue
minimay, el esfuerzo de propaganda se concentré
en la gallardia de los pilotos estadounidenses, los
logros tecnoldgicos de la ciencia estadounidense y
la determinacién de la Armada estadounidense. La
cobertura del New York Time de los bombardeos
de Dresde, titulado “20.000 muertos reportados’,
fechado 16 de febrero de 1945, es de 10 lineas. Dice
asi: la radio sueca, citada por la British Broadcasting
Corporation, dijo hoy que entre 20.000 a 35.000
personas habian resultado muertas en Dresde
durante las primeras 24 horas de los asaltos aéreos
de las fuerzas aliadas contra esa ciudad. Anadié que
200.000 residentes habian huido de esa ciudad en
panico™* Una breve muestra del grado de indife-
rencia hacia las victimas del enemigo caracterizo la
cobertura estadounidense de noticias de la guerra
durante la Segunda Guerra Mundial.

Poco después de la ocupacion de Alemania
y Japon, los vencedores insistieron en que no
pelearon en la guerra para castigar a la poblacion
civil sino, mas bien, para derrotar a los regimenes
criminales de las potencias del Eje. En 1943, el
Gobierno de Estados Unidos comenzé a hacer
planes para la democratizacion y desmilitarizacion
de Alemania y Jap6n.® El Departamento de Guerra
organizo6 escuelas militares del gobierno en la
Universidad de Virginia y en la Universidad de
Yale para instruir a oficiales de la futura ocupa-
cion militar sobre cuestiones relacionadas con la
democratizacién de las sociedades previamente
sometidas a regimenes de autoritarismo. Si bien,
las ocupaciones militares estadounidenses no eran
vengativas y el énfasis estaba en recursos, politica
y reconstruccién cultural, sin embargo, fueron
firmes y, a menudo, al borde del despotismo. Los
alemanes y japoneses quedaron aturdidos por la
dimension catastrofica de su dificil situacién y, en
este contexto, las autoridades de la ocupacion mili-
tar estadounidense fueron capaces de establecer un
control casi absoluto en la zona estadounidense de
Alemania, en el sector estadounidense de Berlin y
en Japon. En Alemania y Japon, la poblacién civil,
pasivamente, habia aceptado las realidades de la
derrota y ocupacién y no opusieron resistencia
alguna a los ocupantes.



La falta de resistencia permitié que la Oficina del
Gobierno Militar de Estados Unidos (OMGUS, por
sus siglas en inglés) en Alemania y Comandante
Supremo de las fuerzas aliadas en Japoén lograran
el monopolio de la violencia, la informacion y la
propaganda y esto, a su vez, les permitid llevar a
cabo sus radicales reformas politicas, econdmicasy
culturales y comenzar el proceso de reeducacion y
democratizacion. Es dificil sobreestimar la dificul-
tad de estas empresas. En el caso de Alemania, por
ejemplo, la magnitud del problema que planteaba
la desnazificacion era sorprendente. A pesar de la
catastrofica derrota del Tercer Reich, las encuestas
estadounidenses mostraron que muchos alemanes
albergaban sentimientos antidemocraticos.

Un afo después del fin de la guerra, solo tres
de cada diez alemanes en la zona y sector esta-
dounidense se consideraron constantemente pro
democraticos.® En septiembre de 1946, 55 por
ciento de los encuestados en la zona estadouni-
dense y 44 por ciento en el sector estadounidense
de Berlin aun crefan que el socialismo nacional
era una “buena idea mal llevada a cabo”” En
diciembre de 1946, en el analisis de inteligencia

(Fuerza Aérea de EUA)
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Aviones bombarderos de la 202 Fuerza Aérea lanzando bombas
incendiarias sobre Japon, 1945.

llevado a cabo por la OMGUS se encontr6 un
“aumento en los sentimientos antisemitas entre el
pueblo alemdn”?® Estos nimeros se mantuvieron
constantes durante la ocupacién. De hecho, los
analistas de inteligencia de la OMGUS reportaron
mayores sentimientos de hostilidad contra la
presencia estadounidense en Alemania, nacio-
nalismo creciente, aumento de apatia politica,

mayor desprecio hacia los alemanes que trabajaban
para el Ejército estadounidense y aumento en
el antisemitismo y racismo. La OMGUS se vio
obligada a participar en un esfuerzo ciclopeo
para reformar a la sociedad alemana y suprimir
lalealtad al nazismo, militarismo, antisemitismo
y ultra nacionalismo. El control estadounidense,
no simplemente la conviccion alemana, bloqueo el
inmediato resurgimiento de expresiones publicas
del nazismo y el antisemitismo en la Alemania
ocupada.

En julio de 1945, 80.000 lideres nazis fueron
arrestados y 70.000 activistas nazis fueron despe-
didos de la administracion publica. Ya parael 1 de
junio de 1946, mas de 1.650.000 de los alemanes,
aproximadamente, una de cada diez personas en
la zona estadounidense, habia sido investigada,
373.762 (casi una cuarta parte) relevadas de sus
puestos.” De 80 a 85 por ciento de los profesores
fueron despedidos de las universidades por moti-
vos politicos.'® Ademas, las universidades fueron
purgadas —un tercio del personal docente de la
Universidad de Frankfurt fue despedido y en la
Universidad de Heidelberg, mas de la mitad del
personal docente perdid su puesto.'’ De hecho,
el programa de amnistia estadounidense de 1946
indult6 a 2.590.000 alemanes.'* La ocupacion
estadounidense de Alemania y Japdén hizo que
la poblacion ocupada se ajustara a las nuevas
normas y reglamentaciones impuestas sobre ellos.
La exterminacion del sector urbano no garantizé
el éxito del proceso de reeducacion ni de la demo-
cratizacion, pero hizo que las poblaciones civiles
fueran maleables y obedientes.

La guerra de Vietnam

La guerra de Vietnam fue una guerra limitada,
en la que Estados Unidos no desplegé todo su
poderio militar. Sin embargo, los estrategas esta-
dounidenses no prestaron mucha atencion al dafio
colateral (y su prevencion). Las fuerzas armadas
estadounidenses y la CIA intencionalmente
mataron a miles de civiles, destruyeron pueblos,
secuestraron y asesinaron a opositores politicos,
llevaron a cabo una campana de defoliaciéon y
bombardearon a Hanoi. A diferencia de la Segunda



Guerra Mundial, el Gobierno estadounidense no
triunfé en el manejo de los esfuerzos de propa-
ganda en el pais. El pablico estadounidense pudo
ver, leer y escuchar sobre lo que estaban haciendo
las fuerzas armadas en Vietnam. Las imagenes de
television y fotografias publicadas en periodicos
y revistas tuvieron enorme repercusion politica
tanto en Estados Unidos como en el extranjero.
La concienciacién de la victimizacién de civiles
vietnamitas, el fracaso militar y la gran cantidad
de bajas estadounidenses, llevaron al rechazo
creciente y generalizado de la guerra. Para muchos
de los criticos estadounidenses de la guerra, la
poblacion civil vietnamita fue victima inocente
de una agresion injustificada.

El movimiento anti guerra de la década de los
afos 70 y la reactivacion de la concepcion medieval
de la guerra, s6lo fueron una consecuencia directa
de la intervencion estadounidense en Vietnam. El
seminal de Michael Walzer titulado Just and Unjust
Wars fue inspirado por la “exposicion sistematica
de civiles vietnamitas a la violencia de la maquina
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de guerra estadounidense”'* Walzer aleg6 que la
guerra de Vietnam no estaba justificada porque
Estados Unidos no estaba respondiendo a la
agresion o participando en una intervencién
humanitaria. Por lo tanto, la intervencién esta-
dounidense no respetd los principios Jus ad bellum
y flagrantemente viol6 los principios de jus in bello.
Después de Vietnam, los preceptos del jus in bello
se convirtieron en una doctrina completamente
legal, una ley que impone un estricto compromiso
con los derechos humanos, incluso, en tiempos de
guerra. La matanza indiscriminada de civiles es
vista como una violacion de las reglas de la guerra
¥, por lo tanto, resulta inconcebible llevar a cabo
operaciones militares que tienen como objetivos
a la poblacidn civil o que, necesariamente, oca-
sionara dafos colaterales.

La evolucion de la doctrina militar
estadounidense
La teoria de guerra justa ha moldeado la manera
en que Estados Unidos libra sus guerras. En vista

El secretario de estado Dean Rusk testifica sobre la guerra de Vietnam ante la Comision de Relaciones Exteriores del Senado, 13 de marzo de 1968.
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de la presion publica, la opinion internacional y las
exigencias legales de que la guerra se libre segun
los preceptos del jus in bello, Estados Unidos ha
tomado importantes medidas para minimizar
sus propias bajas y reducir los dafos colaterales.
Sin embargo, este cambio en la doctrina militar
no fue acompanado de una redefinicién de los
objetivos politicos de guerras limitadas. La guerra
en Afganistan (2001 hasta el presente) e Irak (2003-
2011) ilustran esta falta de coherencia interna. En
ambos casos, Estados Unidos intent6 adherirse a
los principios del jus in bello al minimizar dafios
colaterales y evitar el castigo indiscriminado de la
poblacién civil. Al mismo tiempo, Estados Unidos
se involucro en ejercicios de cambio de régimen y
democratizacion mediante el uso de fuerza, a pesar
de que Irak ni Afganistdn habian experimentado
la derrota total.

La “Operacion Enduring Freedom” y la
“Operacion Iraqi Freedom”, fueron concebidas para
transformar a Afganistan e Irak en democracias.
Sin embargo, ni la administraciéon Bush ni la
administraciéon Obama planificaron una victoria
total en Afganistan e Irak. El presidente George W.
Bush y sus asesores consideraron que era posible
ocupar a Afganistan e Irak, derrotar a al-Qaeda,
a los talibanes y a Saddam Hussein y, al mismo
tiempo, implementar drasticas reformas politicas
para transformar a las Naciones fallidas con fuertes
tradiciones autocraticas en democracias liberales
aliadas a Estados Unidos.

Once afos después, es obvio que la adminis-
tracion Bush fue demasiado optimista. Estados
Unidos no esta ganando la guerra en Afganistan.
El Gobierno de Kabul es ineficiente, corrupto y
opresivo y, no tiene control sobre la mayor parte
del pais. El ejército afgano, la policia afgana y
los servicios de seguridad afganos son débiles
y fuertemente infiltrados por los talibanes. La
seguridad es ilusoria y los implacables ataques
terroristas destacan la vulnerabilidad de la socie-
dad afgana. Afganistan es el productor principal
a nivel mundial de opio y los caudillos y capos
del narcotréfico del Taliban controlan el interior
del pais. Irak se ha transformado en una seudo
democracia con fuertes lazos con Irdn. Al-Qaeda

aun opera en el pais y participa en operaciones
contra el régimen de Bashar Assad en Siria. Un
movimiento chiita extremadamente anti esta-
dounidense fundamentalista influye en la agenda
politica, religiosa, étnica del pais y persiste la
violencia sectaria.

Estos fracasos reflejan la imposibilidad de
realizar grandiosos planes de ingenieria social
mientras que al mismo tiempo combatir una fuerte
insurgencia. Los planes de reconstruccion post
conflicto no tuvieron éxito porque tanto el con-
flicto armado como la inseguridad continuaron.
Paul Bremmer, 11, fracasé no porque no entendia
el mecanismo de desnazificacion del cual model6
el desba’athificacion; su error fue no darse cuenta
de que la desnazificacion habia funcionado porque
la capacidad de resistencia alemana habia sido
eliminada por la catastrdfica derrota.

En 2003, el régimen iraqui habia sido decapi-
tado, pero la sociedad iraqui estaba intacta y los
iraquies eran capaces y estaban dispuestos a resistir
las imposiciones de un gobierno militar extranjero.
En el caso de Afganistan, la tnica posibilidad de
éxito implicaria la neutralizacién politica y militar
de la poblacion pastin en Pakistan y Afganistan,
un objetivo inalcanzable con una fuerza expedi-
cionaria minima y una politica caracterizada por
la restriccion.

Estados Unidos limité la lucha en las guerras
en Afganistan e Irak para minimizar los dafos
colaterales. Tanto la administracién Bush como
la administracién Obama se adhirieron a los
estandares modernos de legalidad. Mientras
que la Fuerza Aérea de Estados Unidos utilizd
bombas GBU-28 de 5.000 libras, dirigidas por
laser en complejos de cuevas y tuneles en el sur
de Afganistan, la administracion Bush se abstuvo
de usar armas nucleares tacticas contra al-Qaeda.
No se utilizé la versién nuclear de la GBU-28, la
B61-11."* Del mismo modo, la administracion
Obama rechazé la propuesta de un ataque aéreo
por bombarderos B-2 Spirit para destruir el
complejo residencial de bin Laden, porque el lan-
zamiento de bombas inteligentes de 322.000 libras
habria destruido la ciudad entera de Abbottabad.
Con el fin de minimizar las bajas civiles, Bush y



Obama adoptaron el uso de pequenias unidades
de fuerzas de operaciones especiales, asi como
armas inteligentes para lanzar ataques de precision
contra objetivos militares.

Los vehiculos aéreos no tripulados (o drones),
el principal inter par entre las armas tacticas
inteligentes, se han convertido en el simbolo del
nuevo enfoque tecnologico estadounidense a la
guerra y ocupan un lugar destacado en la estra-
tegia de la administracién Obama en Afganistan
y Pakistan. En teoria, los drones permiten los
asesinatos selectivos (quirurgicos) del enemigo
y la decapitacion de su liderazgo, mientras que
protegen la vida de los civiles.'® Sin embargo,
los drones reducen pero no eliminan los dafos
colaterales y esto es suficiente combustible para
los criticos anti-estadounidenses. El Investigative
Journalism, una Oficina sin fines de lucro esta-
blecida en Londres, recientemente public6 un
informe, ampliamente reproducido en la prensa
estadounidense y europea, en el que se alega que
el programa de drones de la CIA en Pakistan es
responsable de la muerte de civiles. Segun el
informe, los 291 ataques acreditados a los drones
desde 2004 han asesinado a 2.000 militantes pero
también han ocasionado 385 muertes de civiles,
incluyendo la muerte de 168 nifios. El hecho de
que las 385 muertes de civiles en siete afios de
guerra (un promedio de 55 victimas por afio)
se considera excesivo muestra hasta qué punto
han evolucionado los limites de la tolerancia
desde la Segunda Guerra Mundial. El campo
de batalla electrénico se ve desafiado por un
arma politico-cultural, la representacion de la
poblacién de la zona de guerra como inocen-
tes. Esto permite la caracterizacion de Estados
Unidos como un estado-nacion toda poderosa
que no valora la vida humana. Muy similar a la
guerra fria, a menudo, a Estados Unidos se le
reflere como un monstruo imperial impulsado
por la avaricia e indiferente al sufrimiento de
otros pueblos. Las actuales guerras estadou-
nidenses, a menudo, son representadas como
una lucha entre los ricos y los poderosos y, el
pobre, marginado e indefenso. Las operaciones
de decapitacion por drones pueden servir para

convencer al publico estadounidense del éxito
de la guerra contra el terrorismo, pero no esta
claro si el éxito tactico de las armas inteligentes
compensa su potencial para la explotacién de la
anti propaganda estadounidense.

El hecho de que las 385 muertes de
civiles en siete anos de guerra (un
promedio de 55 victimas por ano) se
considera excesivo muestra hasta qué
punto han evolucionado los limites de
la tolerancia desde la Segunda Guerra
Mundial.

El fin de las ocupaciones militares
transformativas

Los preceptos de la teoria de la Guerra Justa
exigen que libremos guerras segun los exigentes
estandares de legalidad modernos, incluso, si
nuestros enemigos no comparten estos valores.
Por lo tanto, es imperativo reflexionar sobre
los tipos de guerras que Estados Unidos puede
librar. En vista de que los programas radicales
de ingenieria social no pueden llevarse a cabo
sin la derrota del enemigo, Estados Unidos no
deberia participar en intentos de democratizacién
mediante el uso de fuerza, si no esta listo para
alcanzar la victoria total. En ausencia de un desafio
existencial que remplaza todas las restricciones
morales, los objetivos militares y politicos de
guerras limitadas deben adherirse estrictamente a
la eliminacion de elementos especificos (recursos,
lideres, etc.) considerados un peligro para Estados
Unidos, sabiendo, de antemano, que las estructuras
institucionales, politicas y culturales del enemigo
probablemente sobrevivan.

Las experiencias de Afganistan e Irak muestran
que las guerras limitadas libradas bajo la nueva
doctrina militar estadounidense de minimizar
danos colaterales, no son compatibles con un
programa politico de democratizacion mediante
el uso de fuerza. El hecho de que las guerras limi-
tadas se libran con restriccion y, deliberadamente,
evitan extraordinaria violencia significa que los



intentos de llevar a cabo ocupaciones militares
transformadoras fracasaran porque la poblacién
enemiga resiste la imposicion de nuevas institu-
ciones e ideologias. Es evidente que un ejército de
ocupacién no puede tener éxito en instrumentar
drasticas reformas politicas, sustantivas y perdu-
rables, mientras se enfrenta a la resistencia militar,
politica e ideoldgica autdctona. De esto, concluyo
que una ocupacion militar con doble objetivo,

tanto punitivo como transformativo, no puede
lograr el segundo objetivo (un cambio transfor-
mador) a menos que la poblacién enemiga acepte
el hecho de que ha experimentado la derrota total.
Puesto que la doctrina militar contemporanea de
Estados Unidos impide el logro de una victoria
total en guerras limitadas, esta clase de conflictos
jamas debe incluir una democratizaciéon mediante
el uso de fuerza entre su objetivo final. MR
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El desarrollo de una filosofia de mando eficaz

Teniente Coronel Harry C. Garner (Retirado), Ejército de EUA

Un agradecimiento especial para Mark R. Hurley
y J. Scott Peterson por su colaboracion en este
articulo.

La filosofia subyacente de los lideres tiene un
impacto significativo en la manera en que se relacio-
nan entre si, en como intentan influir en los demds,
juzgan las acciones de otros y toman decisiones que
afectan a otras personas. Sin embargo, la mayoria
de las teorias de liderazgo descuidan este factor.

—Steven J. Mayer, Ph.D. “Leadership Philosophy”

N EL CAMPO del liderazgo militar, pocos

conceptos provocan tanta confusién y

malentendidos como una filosofia de
liderazgo. El ritual de cada lider militar entrante
provee a su organizacion algun tipo de documento
“filosdfico’, incluso, antes de terminar su ceremonia
de cambio de mando de la organizacién. ;Quién
puede olvidar esas noches antes de asumir el
mando, cuando nosotros, los jovenes capitanes,
revisabamos una pila de archivos de filosofia de
mando para extraer las nuestras? En muchos casos,
nuestros esfuerzos no fueron mas que ejercicios en
vano en un intento de llenar algunas expectativas
ficticias. Dados los recientes cambios de mando de
alto perfil y de los casos de liderazgo nocivo en el
Ejército y en la Armada de EUA, sospecho que el
nivel de pensamiento profundo y auto analisis que
muchos lideres de mayor antigiiedad le dan a la
preparacion de sus filosofias de liderazgo pueden
compararse con las de los jovenes capitanes. El
Manual de Campana (FM) 6-22, Army Leadership,
es extraflamente silencioso en cuanto al concepto

de una filosofia de liderazgo personal, lo que
motiva al lector a preguntarse si, de hecho,
hay alguna. Las investigaciones dan a conocer
distintos articulos sobre el tema, sin embargo, es
poco probable que dos de ellos concuerden en su
propdsito, contenido o significado. En la mayoria
de los casos, la filosofia de liderazgo denota una
filosofia de la organizacién o a lo que el Ejército
se refiere como “filosofia de mando”. Sin embargo,
una filosofia de mando eficaz primero depende
de elaborar una filosofia de liderazgo personal.

La Escuela de Comando y Estado Mayor del
Ejército requiere que cada estudiante redacte una
filosofia de liderazgo personal. El objetivo de apren-
dizaje de este ejercicio es instar a nuestros lideres
de nivel medio del Ejército a que codifiquen sus
pensamientos, convicciones y valores acerca del
liderazgo, mientras se preparan para su siguiente
desafio de liderazgo. Habitualmente, recibo copias
usadas de filosofia de mando a nivel de compariia
centradas en la vision, metas y objetivos de su unidad.
Me resulta evidente que la mayoria de los lideres del
Ejército de nivel medio tienen muy poco tiempo
para pensar sobre el liderazgo o reflexionar sobre los
sucesos criticos de la vida que moldearon sus valores,
convicciones y normas éticas y, en como estos sucesos
afectaron los comportamientos manifestados en
sus liderazgos. Considero que la razén principal de
esto es que el sistema educativo militar no define
claramente el término vago y ambiguo, comunmente
referido como “filosofia de liderazgo”. Una filosofia de
liderazgo bien pensada constituye una herramienta
bésica para desarrollar a lideres que pueden influir
y crear climas positivos en la organizacion.

El Teniente Coronel Harry C. Garner se desempefia en
calidad de profesor asistente en el recinto ILE de la Escuela
de Comando y Estado Mayor, Seccion de Comando y
Liderazgo, Fuerte Belvoir, estado de Virginia. El Teniente

Coronel Garner cuenta a su haber con una Maestria en
Administracién Pablica de la Universidad James Madison.
Ha servido en innumerables puestos de mando y estado
mayor en Estados Unidos Continental, Alemania y Bosnia.



En este articulo se analiza el poder que tiene una
filosofia de liderazgo adecuadamente redactada
para los lideres que se encuentran en la mitad de su
carrera militar. Al reflexionar en las experiencias
pasadas, valores y convicciones, los lideres pueden
determinar “qué creen” con respecto al liderazgo.
Este conocimiento y codificacion subyacente de los
valores y convicciones del liderazgo crean un mapa
que guia al lider mientras intenta moldear un clima
organizacional positivo. A través del uso de una
filosofia de liderazgo personal, el lider imparte
sus valores en toda la organizacion e incide en la
moral y brjula operacional de la misma.

Todos los oficiales militares son a los que John
Maxwell se refiere como “lideres de 360 grados”
Yy, por consiguiente, requieren una filosofia de
liderazgo viable." Es esencial elaborar una filosofia
de liderazgo personal porque, si bien, la mayoria de
los oficiales militares estan en posicion de coman-
dar por solo un breve periodo, ocupan posiciones
de liderazgo durante toda su carrera profesional.
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FILOSOFIA DE LIDERAZGO

La definicion de la “Filosofia de Liderazgo”

El profesor de filosofia Walter Sinnot- Armstrong
alega lo siguiente:

Algunas personas alegan que la filosofia es
demasiado abstracta e, incluso, controversial.
Los mismos filésofos no pueden acordar en
una respuesta. Seguro, la palabra “filosofia”
significa “amor por la sabiduria’, pero ;qué
es eso? Ha habido una larga y gloriosa
historia de personas llamadas fildsofos que
hablan sobre toda clase de temas en distintas
maneras.’

De hecho, no es posible encontrar una definicién
universal de filosofia. Una proporcionada por la
Facultad de Filosofia de la Universidad Estatal de
Florida resulta reveladora. “En un sentido general,
es una actividad en que la gente participa cuando
busca comprender la verdad fundamental acerca
de si mismos, el mundo en el que viven y la rela-
cién que existe entre el mundo y cada una de las
personas que lo habitan.’ Esta definicién sugiere

El Capitan Evan Davies, Ejército de EUA (derecha), Comandante de la tropa Apache, 5° Escuadrén, 7° Regimiento de Caballeria, Irak, conversa
con un oficial de la policia durante una entrega de asistencia humanitaria en Hadar, Irak, 17 de febrero de 2010.
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que una filosofia es un proceso de auto evaluacion
durante el cual las personas analizan sus creencias
basicas y como moldean sus relaciones con el
mundo que los rodean.

Philip Pecorino escribe en su libro Just What is
Philosophy, Anyway? Esa filosofia es “una manera
de pensar que tiene la finalidad de guiar la accion
o prescribir una manera de vida. La manera
filosdfica de vida, de haber alguna, se demuestra
en una vida en la cual la accién se lleva a cabo de
la mejor manera cuando la reflexién filosofica
ha proporcionado direccién. El determinar la
filosofia personal es una practica mental perma-
nente, un proceso de constante auto evaluacion
y la busqueda de las presunciones, convicciones
y valores personales, de los cuales todos, al final,
resultaran en como manejamos a las personas y
situaciones con las que nos enfrentamos.

Todo el mundo posee una filosofia distinta.
Tenemos filosofias que tienen que ver con reli-
gion, arte, musica, crianza de los hijos, finanzas,
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El estandarte del 335° Comando de Sefales se pasa del BG James T. Walton al Primer Teniente Toby Crandall en la ceremonia de Asuncién de
mando en el Camp Arifjan, Kuwait, 27 de febrero de 2010.
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politica e innumerables intereses personales y
profesionales. Estas filosofias crean un fotomontaje
de como y qué creemos con respecto a diferentes
temas basados en los valores y convicciones que
aprendemos, demostramos y alimentamos a través
del crecimiento fisico, emocional y psicoldgico.
Al final, estos valores y convicciones gobiernan
cOdmo nos comportamos con los que lideramos.

Después de este aval, la definiciéon de George
Ambler sobre la filosofia de liderazgo es—

Un conjunto de convicciones, valores

y principios que fuertemente influyen en

cémo interpretamos la realidad y guiamos

nuestra comprension de cémo se influyen

a los humanos. Es nuestra filosofia, nuestra

comprension y nuestra interpretacion del

liderazgo lo que afecta en coémo reacciona-

mos ante las personas, sucesos y situaciones

que nos rodean.’

La manera en como nos vemos en calidad
de lideres, guia nuestras acciones, nuestros

-
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comportamientos y nuestros pensamientos.
Proporcionan la base de cémo influimos a los
demas.

En muchos casos, los lideres desarrollan su
filosofia mediante la reflexion de los sucesos
mas significativos en sus vidas. Todd Conkright
comparte la siguiente revelacion:

Considero que hoy soy un mejor lider
porque mi travesia de liderazgo no ha
sido nada de facil. Esto me hizo aprender
a escuchar mejor, ser mas sensible con
los que me rodean y solidificar tanto mis
valores como mi caracter. Puedo decir por
experiencia, que la clave es reflexionar
intencionalmente sobre las dificiles situa-
ciones de liderazgo para verdaderamente
aprender y mejorar.Warren Bennis y Robert
Thomas llaman estos “sucesos significativos”
que moldean los “crisoles” de lideres, en
referencia a las vasijas que los alquimistas
medievales usaron en sus intentos para
transformar los metales en oro.

La experiencia crisol fue un ensayo y
prueba, un punto de profunda auto reflexion
que los obligé a preguntarse quiénes eran y
qué cosas eran importantes para ellos. Exigio
que analizaran sus valores, cuestionaran
sus presunciones y asentaran sus juicios.
Invariablemente, emergieron del crisol,
mas fuertes y mas seguros de si mismos y
de su proposito —cambiaron de una manera
fundamental.”

Los crisoles son sucesos transformadores. A
través de los crisoles, una persona gana un nuevo o
modificado sentido de identidad. Entre los sucesos
que alteran la vida de una persona se puede men-
cionar el combate, una enfermedad que amenaza
la vida, la muerte de la esposa(o) o la de un hijo(a);
o una crisis financiera o profesional como la
pérdida de empleo o bancarrota. Ademas, puede
incluir sucesos positivos tal como matrimonios,
el nacimiento de un hijo(a), o un ascenso en el
trabajo. Tal vez, sencillamente, el crecer en una
granja en medio del estado de Iowa inculcé en su
conciencia el valor del trabajo arduo, dedicacién y
fe. Cualesquiera que sean los crisoles que crean su

filosofia de liderazgo, significa que debe explorar y
reflexionar sobre sus propios valores, presunciones
y convicciones personales acerca del liderazgo.
El esbozar una filosofia de liderazgo codifica los
cambios en los valores y convicciones que resultan
de los crisoles.

La importancia del proceso de auto reflexion es
apoyada por el profesor y teorista de liderazgo de
la Universidad de Harvard, Bill George:

El reflexionar en la historia de su vida y
experiencias puede ayudarle a comprenderlas
en un nivel mas profundo —y de esa manera,
podra reestructurar su historia de vida de
una forma mads coherente a medida que su
direccién futura se hace congruente con el
conocimiento de quién es y el tipo de persona
en la se quiere convertirse.®
En una obra previa, Authentic Leadership:

Rediscovering the Secrets of Creating Lasting Value
(Liderazgo Auténtico: Redescubrir los secretos
de los valores perecederos), George sefialé lo
siguiente:

Los lideres estan definidos por sus valo-
res y caracteres. Los valores de los lideres
auténticos son moldeados por convicciones
personales, estudios de introspeccion y la
consulta con terceros y una vida de expe-
riencia. Estos valores describen la brujula
moral del lider.”

Ellograr el nivel de reflexién y descubrimiento
personal fomentado por Bennis, Thomas y George,
requiere un compromiso en cuanto a tiempo y
esfuerzo. No sucedera de la noche a la manana.
Se tiene que regresar en el tiempo para investigar,
recordar y capturar las pepitas valiosas de las ricas
experiencias de la vida. El producto resultante de
este arduo proceso —una filosofia de liderazgo
personal y dedicacion que proporciona— afectara
significativamente su relacién con los que lidera.

El valor de una filosofia de liderazgo
Ocasionalmente, un estudiante inquisidor me
ha desafiado con una pregunta obvia, “;Por qué
necesito una filosofia de liderazgo? Yo estoy en
una carrera especializada donde mi experiencia
técnica y eficiencia es recompensada. Raramente,



siacaso, lideraré a un grupo de personas vy, de ser
asi, ellos seran mis compaifieros. No soy un jefe;
soy un colega colaborador”. Si bien, esto podria
ser un.a ideal, por parte de mi estudiante “especia-
lizado” la realidad es que todos lideran a alguien.
No siempre estamos a cargo, pero, sin embargo,
influimos en el comportamiento de los que nos
rodean mediante nuestras acciones y actitudes. En
vista de que cada oficial militar es un lider, pero
no necesariamente un comandante, una filosofia
de liderazgo personal es una valiosa herramienta
para guiar las acciones y actitudes. La obra maestra
de John Maxwell sobre el liderazgo organizacional,
“The 360 Degree Leader”, claramente explica la
posicidn en la que se encuentran asi mismos la
mayoria de los oficiales militares en nivel medio.
“La realidad”, Maxwell escribe, “es que el 99 por
ciento de todo el liderazgo no proviene del nivel
superior, sino del nivel medio de la organizacion.
Por lo regular, una organizacién solo cuenta con
una persona que es el lider."

En vista de que cada oficial militar es
un lider, ...una filosofia de liderazgo
personal es una valiosa herramienta
para guiar las acciones y actitudes.

El lider de 360 grados lidera desde arriba, por
todo lo ancho y desde abajo en la organizacion.

La mayoria de los oficiales solo sirven en calidad
de comandantes por un corto periodo en su carrera
militar. Sin embargo, casi todos seran lideres cuando
sirvan en calidad de administradores de programas,
administradores de proyectos, jefes de division y
puestos por el estilo, ubicados justo en medio de
una gran organizacion conocida como la Institucion
Castrense de Estados Unidos. Una filosofia cuida-
dosamente elaborada, igualmente puede ser usada
tanto para el jefe de mantenimiento, administrador
de hospital, el jefe de la seccion de finanzas, o el
supervisor de control de calidad como para el
comandante. Es un documento duradero. Se puede
poner en practica en cualquier organizacion en la
que lidere ahora y en el futuro. Constituye su base

y guia moral. A través de la puesta en practica de
distintos estilos de liderazgo y técnicas influyentes
en diferentes ambientes de trabajo y situaciones,
todos influyen o lideran a otros, ya sea su jefe, sus
companeros, o sus subalternos.

Igualmente influyente es el recluso quien evade
responsabilidades y rendicion de cuentas y se
rehtisa a comprometerse o a participar en las
metas de la organizacion. Estos comportamientos
contradictorios, ya sean, conscientes o accidentales
surten un impacto negativo en el clima organiza-
cional. Esto es asi para todas las organizaciones,
no solo para la institucion castrense.

Como impartir su filosofia de liderazgo

Dado que el oficial militar es un lider que
opera en el centro de una gran y burocratica
organizacion, ;Como imparte el lider su filosofia
de liderazgo en la organizacion de la que estd a
cargo? La opinién y guia de un lider es una filo-
sofia organizacional (comando) compartida que
refuerza o modifica los valores organizacionales
actuales y establece la brujula organizacional.
Toda organizacion tiene un propdsito especifico
y gran parte de la misma habilita a sus lideres con
reglas y regulaciones especificas para administrar
y controlar eficazmente los sistemas que impulsan
a la organizacion. Un comando del Ejército no es
mas que una organizacioén concebida para cumplir
un proposito especifico, pelear y ganar guerras.
Los comandantes, lideres y administradores de
estas organizaciones bélicas, estan similarmente
habilitados por la ley y regulaciones federales
con ciertos poderes para ejecutar este proposito
singular y peligroso. Una operacion militar fallida,
potencialmente es devastadora en términos de
pérdida de vidas humanas, al igual que un acci-
dente de avion, o un accidente catastréfico en
lo profundo de una mina de carbén. Cada uno
representa un fracaso organizacional.

Si bien todas las organizaciones existen para
cumplir un propésito singular, los seres humanos
son el factor comun en todas las organizaciones.
El liderazgo, o la capacidad de influir a otros,
trascienden en todas las organizaciones, inde-
pendientemente de su proposito. La filosofia de



FILOSOFIA DE LIDERAZGO

El Capitén Lillian Woodington, comandante de compaiiia, 3¢ Batallon de Tropas Especiales, 3¢ Equipo de Combate de Brigada, 4° Regimiento
de Infanteria, 42 Division de Infanteria, entrega premios a los soldados en la Base de Operaciones Avanzadas War Eagle, Bagdad, Irak, 22 de
enero de 2009.

mando es una filosofia organizacional pertinente
en una organizacion militar. Si bien no hay una
receta prescrita para una filosofia organizacional,
la mayoria acuerdan en que incluye la visién,
metas y objetivos y las medidas de rendimiento
de la organizacién por parte del lider.

Algunos tedricos sostienen que la manera mas
rapida en que un recién asignado lider adopte
y controle una organizacién es distribuyendo
inmediatamente una filosofia organizacional.
Un analisis breve expone una falla fatal en esta
premisa. Si la organizacién sufre una crisis extrema
que pone en peligro la existencia inmediata de la
organizacion y requiere que se tomen medidas
decisivas, se le aconseja al lider tener paciencia.
En la mayoria de los casos, el lider recién asignado
es un extrafio que entra al ambiente y cultura
organizacional actual y que solo posee el poder que
le confiere su puesto o grado. Todavia no cuenta
con la credibilidad personal ni el conocimiento
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institucional de una organizacién para cambiar
las metas y objetivos de la organizacion. El hacer
cambios inmediatos, generales y extensos en la
organizacion aliena a la fuerza de trabajo actual
y crea animosidad y desconfianza acerca de las
intenciones del lider.

Elllevar a cabo una evaluacion detallada de la
organizacion mediante el analisis de los informes
actuales, las revisiones después de la accidn, los
resultados de las inspecciones y otros indicadores
de la salud organizacional, es una metodologia
mas adecuada. La evaluacion debe incluir las opi-
niones de los supervisores, compaiieros y lideres
subordinados de la organizacién. Los lideres
subordinados son los que actualmente ejecutan
los ajustes sugeridos. El fomentar las perspectivas
y opiniones de estos “agentes de cambio” al inicio
de la evaluacion organizacional y solicitar sus ideas
en cuanto al mejoramiento de la organizacion,
ayuda al lider a inspirar confianza.

79



Elimpartir valores y convicciones toma distintas
formas. En primer lugar, el lider puede proveer
al grupo unos cuantos “hechos” acerca de si
mismo, sus convicciones y valores basados en
su experiencia y directamente de su filosofia de
liderazgo personal. Durante la asesoria inicial, el
lider podria dar a sus subalternos inmediatos un
documento por escrito que destaca sus valores y
convicciones con respecto al liderazgo proveniente
de su filosofia de liderazgo personal. Si bien no hay
ni un solo método doctrinal para este proceso, es
sabio proporcionar a los que se le encomienda la
ejecucion de la mision de la organizacion una idea
de cémo piensa. La transparencia es sumamente
importante para inspirar confianza y evitar confu-
siones en el futuro. Harry Christiansen describié
qué sucede cuando los comandantes de compania
no cuentan con una filosofia organizacional de la
siguiente manera:

sAlguna vez ha estado en una unidad

donde los soldados se sentian inseguros
de las expectativas y los métodos de ope-
racion del comandante de compania? El
resultado es prueba y error, adivinanzas y
esfuerzos mal dirigidos. En pocas palabras,
los lideres organizacionales centran toda su
energia intentando descubrir los intereses
del comandante, lo que merma la eficacia
de la unidad."

Cualquiera que sea el método de distribucion
que refleje el lider, desde el instante en que las
palabras salen de su boca o entrega el documento
por escrito, sus subalternos evaluardn y medirdn
sus acciones contra sus valores establecidos. De
hecho, el lider establece un contrato basado en
sus valores con los que lidera.

Una vez que termina la evaluacion, los lideres
organizacionales comienzan el proceso com-
partido de crear una filosofia que es el patron
moral para la organizacion. Entre la filosofia
se encuentra la visién y prioridades, las metas
y objetivos de la organizacidn, asi como las
medidas de rendimiento para evaluar y ras-
trear el rendimiento de la organizacién. Es un
documento detallado que representa una gran
variedad de sistemas y funciones operativas

que se encuentran en la organizacién, todas
preparadas y centradas en lograr el propoésito de
la organizacion. El mismo comunica las expecta-
tivas que tienen los demas y lo qué esperan de él.
Ellider establece los valores éticos y morales de
la organizacion. Estos provienen, directamente,
de su filosofia de liderazgo personal. Segun lo
expresado en un articulo escrito por Joseph Doty
y Joe Gelineau, “Ademas, los lideres establecen el
clima de mando al explicar cuales son los valores
intrinsecos de la unidad. Los valores intrinsecos
son los principios no negociables que impregnan
a la unidad y guian todo lo que hace y deja de
hacer la misma”.*?

En su forma final, la filosofia organizacional es
la base para comunicar los cambios a todos. Los
que elaboran la filosofia organizacional, los lideres
subordinados, son los encargados de transmitir
el mensaje hasta los niveles mas inferiores. Las
unidades subordinadas adoptan la filosofia orga-
nizacional y comienzan un movimiento positivo
hacia la visién.

A través del comportamiento y acciones, el clima
de la organizacion se desarrolla y, con el tiempo, la
unidad desarrolla su propia personalidad singular
que refleja los valores y el comportamiento del
lider. Los lideres eficaces lideraran por medio de
este proceso de filosofia compartida transforma-
cional en toda su carrera, a medida que emergen
distintas oportunidades de liderazgo. Recuerde,
usted liderara a alguien o algin grupo durante
toda su carrera profesional.

Un proceso de toda la vida

El liderazgo es un proceso de toda la vida de
auto evaluacion, aprendizaje, uso y revaluacion.
El desarrollar una filosofia de liderazgo personal
requiere valentia y humildad a medida que se
intenta descubrir qué verdaderamente cree acerca
del liderazgo. La auto reflexién es una ardua tarea,
pero indispensable para lograr todo el potencial
de liderazgo de un individuo. Esta evaluacion per-
sonal, por escrito, es pertinente en toda la carrera
de un individuo y es una brujula duradera, que
solo cambia cuando los crisoles de la vida obligan
a revaluar los valores y convicciones personales.



En el campo del desarrollo organizacional, es un
documento base. Los lideres imparten sus valores
y convicciones personales en la organizacion a
través de una filosofia organizacional y de mando
compartida. Desafio a cada oficial a que redacte

una filosofia de liderazgo personal. Los beneficios
que tanto usted como su organizacién ganaran
se manifestaran asi mismos en eficiencia, valores
basados en acciones mientras la organizacion se
mueve hacia el logro de la misiéon.MR
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;Qué viene después?

Un argumento sobre la guerra irregular en la

defensa nacional

Mayor Phil W. Reynolds, Ejército de EUA

® ESTAMOS GANANDO LA guerra contra
e el terrorismo? El ex secretario de defensa,
Donald Rumsfeld pregunto, “;Esta cambiando

lo suficientemente rapido el DoD (Departamento
de Defensa) para enfrentar el ambiente de
seguridad del siglo XXI?' La mayoria estaria de
acuerdo en que la guerra contra el terrorismo,
la asi llamada “larga guerra’, es de naturaleza
generacional y menos una competencia de
numeros que de recursos. En la actualidad, en
esta época de restricciones fiscales, la pregunta
ya no es “3Estamos ganando la guerra contra el
terrorismo?” sino mas bien “;Qué viene después?
Respuesta: Los conflictos indefinidos e irre-
gulares aumentaran mientras que disminuiran
las guerras de Estados contra Estados. Desde la
Segunda Guerra Mundial, ha habido 44 guerras
interestatales y 372 conflictos asimétricos.? Irak,
Afganistan y el 11-S son pruebas prima facie de
que los “grandes actores [como Estados Unidos
y la OTANT] han enfrentado una clase de actores
débiles... quienes cada vez mas optan por usar
estrategias indirectas para evitar que otros los
derroten”’ Ya el Departamento de Defensa se
ha inclinado hacia un marco de trabajo concep-
tual, que integra este tipo de guerra irregular.
El Concepto Fundamental de las Operaciones
Especiales del 2009 indic6 que “El fututo promete

una época de conflictos permanentes—un periodo
de enfrentamientos prolongados entre Estado,
entidades no estatales y actores independientes que
cada vez mas estan dispuestos a usar la violencia
para lograr sus fines politicos. Es improbable que
este futuro se desarrolle como un estado de paz
constante, y se destacara por distintas oleadas de
intenso conflicto”*

Los conflictos asimétricos contra actores irra-
cionales que participan en actividades que van
desde el terrorismo hasta catastréficas guerras
interestatales, étnicas o civiles, posiblemente sean
las mds grandes amenazas contra la seguridad e
intereses de Estados Unidos. Las fuerzas conven-
cionales no pueden disuadir el terrorismo ni a
los insurgentes, sin llevar a cabo el despliegue de
costosas fuerzas. La nueva estrategia estadouni-
dense debe ser politicamente atractiva y rentable
y; debe evitar que nuestros enemigos nos ataquen,
desestabilicen a nuestros aliados y hagan dafo
a los ciudadanos estadounidenses en su propia
patria. Las amenazas mas peligrosas que enfrenta
Estados Unidos, son aquellas en las que no se
pueden preparar respuestas convencionales; por
lo tanto, resulta esencial que EUA desarrolle y use
la guerra irregular (IW, por sus siglas en inglés),
como una manera de disuasion que proporcione
profundidad estratégica. Debe combatir las

El Mayor Phil W. Reynolds es un oficial de Asuntos Civiles.
Cuenta a su haber con una Licenciatura de la Universidad
Saint Bonaventure y una Maestria de la Universidad de
Oklahoma. El Mayor Reynolds sirvié en el 1 Batallén, 319°
Regimiento de Artilleria de Campo Aerotransportado y

el 96° Batallén de Asuntos Civiles (Aerotransportado).

Ha servido en Africa, Irak y fundamentalmente en
Asia Central. El Mayor Phil W. Reynolds agradece
encarecidamente al Teniente Coronel Mike Richardson
y al Teniente Coronel Eric Rotzoll por sus oportunas
opiniones durante la redaccién de este articulo.



amenazas contra la seguridad nacional antes de
que alcancen una magnitud critica y traspasen
sus propias fronteras. Las IW ofensivas, llevadas a
cabo por el Comando de Operaciones Especiales
de EUA (USSOCOM, por sus siglas en inglés)
junto con actividades de “Fase 0", cuidadosamente
coordinadas, pueden lograr esta meta.

El precio de la paz

Desgraciadamente, nuestros enemigos en la
guerra irregular (IWA, por sus siglas en inglés)
van desde grupos delictivos e insurgentes revo-
lucionarios, hasta redes de terrorismo complejas
focalizadas en la destruccion en masa en Estados
Unidos. Segun el Concepto Fundamental, los
adelantos en la tecnologia de armamento “hara que
estas amenazas irregulares sean aiin mas letales,
capaces de producir un caos generalizado y dificil
de contrarrestar”. > El mismo dominio del poder en
lo convencional de EUA, motiva a los oponentes
mas débiles en los conflictos asimétricos a romper
las relaciones que existe entre el poder econémico
y militar, la cual ha producido la superioridad en el
campo de batalla. Estas causalidades subyacentes,
el aumento cada vez mayor en la letalidad de las
armas y la larga duracion de las guerras, significa
que ya no es factible usar una estrategia de fuerza
convencional para lograr la victoria en operaciones
rapidas y cinéticas.®

Sin embargo, resulta inconcebible que Estados
Unidos ceda su posicién de influencia y respon-
sabilidad en el mundo, decidiendo no participar
en guerras asimétricas. Estados Unidos, cada vez
mas, llevard a cabo operaciones de contraterro-
rismo, contrainsurgencia (COIN, por sus siglas en
inglés), guerras no convencionales, operaciones
de defensa interna en el extranjero y operaciones
de estabilizacion, las cinco operaciones de guerra
irregular, segtin lo definido en el Concepto de
Operaciones Conjuntas para la Guerra Irregular del
Departamento de Defensa de 2010.” Desde el 11-S,
el personal del USSOCOM se ha casi duplicado,
su presupuesto casi triplicado y cuadriplicado sus
despliegues en el extranjero. E1 USSOCOM tiene
la responsabilidad de sincronizar y llevar a cabo
operaciones globales contra las redes terroristas y

coordinar el entrenamiento y planificacion para
las operaciones de ayuda. Esto significa que el
USSOCOM “revisa, coordina y prioriza todos los
planes del Departamento de Defensa que apoyan
la campania global contra el terrorismo y, luego,
da sugerencias al Estado Mayor Conjunto con
respecto a la distribucién de fuerza y recursos
para satisfacer los requerimientos a nivel global.®

...resulta inconcebible que Estados
Unidos ceda su posicion de influencia
y responsabilidad en el mundo...

Los recursos impulsan la estrategia. A fin de
emerger de una época dificil y, tal vez la lucha mas
fuerte en la historia, el Departamento de Defensa
tendra que crear una nueva estrategia con menos
recursos. El Ejército de EUA tendra que caminar
sobre una linea muy fina, financiar una fuerza con-
vencional lo suficientemente robusta para disuadir
las acciones de Estados hostiles, pero mantener
una fuerza que puede desplegarse y solucionar una
infinidad de problemas impuestos por autores no
estatales, que generan guerras irregulares.

La estrategia de la COIN utilizada en Irak y
Afganistan no se repetird, porque el costo de
desplegar fuerzas convencionales solo aumen-
tard. El costo directo final de la guerra en Irak
y Afganistan llegé a dos millones de millones
de ddlares y, sencillamente, no se cuenta con el
dinero ni con el apoyo politico para repetir esta
estrategia rica en recursos. Ademds, como John
Arquilla sefala, “Las pruebas de los ultimos afios
muestran que el empleo masivo de fuerzas no
ha logrado mucho. Las organizaciones centradas
en redes como al-Qaeda, han mostrado cuan
facil es esquivar fuertes golpes y aplicar fuertes
contraataques en el terreno”’

Si en los afios por venir, el déficit del Gobierno
obliga a hacer recortes presupuestarios, entonces el
DoD haria bien en preservar los fondos asignados
al USSOCOM, a costa de las distintas ramas del
servicio. La fuerza de Operaciones Especiales ha
mostrado poder hacer mds con menos, lo que
demuestra que la eficiencia de las otras ramas de



las fuerzas armadas, no es comparable. Los costos
insostenibles erosionan todavia mas la eficacia
de las fuerzas convencionales del Ejército, como
un elemento disuasivo de nuestros adversarios
en la IW. El DoD ha anunciado el recorte pre-
supuestario de US$ 487 miles de millones en los
siguientes 10 afios.'® Sin embargo, el crecimiento
anual presupuestario de 4 por ciento del afio fiscal
2000 al del 2010 ha sido histéricamente mayor
que el crecimiento del producto bruto interno”!*
Esto ocasioné una burbuja en el presupuesto de
defensa, derivada de los costos incurridos en Irak
y Afganistan. El secretario de defensa Panetta
recientemente abordo el explosivo costo en cuanto
a personal que ha aumentado casi 90 por ciento
desde 2001."* En la actualidad, el costo de personal
absorbe 45 por ciento del presupuesto de defensa,
lo que acumula un total de US$250 mil millones
en el afio fiscal 2012. Especificamente, el Programa
de Salud de Defensa aument6 a una tasa anual
real de 6,3 por ciento del afio fiscal 2001 al 2011,
pero el presupuesto solo solicité un aumento de
1,2 por ciento, caso en el que el crecimiento es
mayor que la inflacién, pero el cual no abarca la
solicitud presupuestaria.'® El Programa de Salud
del Departamento de Defensa disminuyé de US$
52 a 48 mil millones, en el cual los ahorros provie-
nen de tarifas mas altas, co-pagos y deducciones
para los jubilados.'*

Los encargados de elaborar las politicas ptblicas
pueden verse obligados a elegir entre la costosa
adquisicion y la Investigacion y Desarrollo (R&D,
por sus siglas en inglés) para sostener las guerras
de mayor envergadura, a cambio del personal y
las capacidades para llevar a cabo las IW. Desde el
ano fiscal 2001, la fuerza del personal en servicio
activo ha permanecido relativamente igual, apro-
ximadamente 1,5 millones, pero en la actualidad
el presupuesto financia una fuerza y estructura
de fuerza basicamente del mismo tamafno que la
del afio fiscal 2001 a un costo mayor de 35 por
ciento."® El verdadero peligro es que el ddlar se
contraiga en una costosa disuasidn de fuerzas
convencionales y el déficit, en ultima instancia,
limite las opciones del Presidente para hacer frente
a ambas amenazas, convencionales e irregulares.
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Recientemente, el secretario Panetta indicé que “al
mismo tiempo que el Departamento de Defensa
reduce las fuerzas en Irak y Afganistan y corta
el presupuesto de seguridad en cientos de miles

Un salto de linea desde un C-130 durante el ejercicio Fuerzas
Comando 2012 en el Centro Nacional de Entrenamiento Colombiano,
en el Fuerte Tolemaida, Colombia, el 13 de junio de 2012.

de millones de délares en la siguiente década...
planea reducir las capacidades de las operaciones
militares convencionales y de contrainsurgencia,
reducir el tamafio del Ejército, mantener la capa-
cidad de las operaciones de contraterrorismo e
invertir mas para contrarrestar las principales
amenazas como el desarrollo de armas de largo
alcance por parte de China, que podria desafiar
las capacidades de proyeccion de poder de Estados
Unidos en el Pacifico Occidental”*® La reinversion
se dirigira a la construccion de un nuevo bom-
bardero de largo alcance y un avién de ataque y
vigilancia no tripulado basado en portaviones.
La solicitud y compra del afo fiscal 2013 (FY 13)
en R&D, representa el 32 por ciento de todo el
presupuesto de defensa, lo que refleja una creciente
dependencia a la tecnologia como una manera
de reducir el riesgo y pérdida de personal y, es
probable que esto aumente.

A medida que pasen los afios, el dinero sera mas
escaso. En el Ejército, la eleccion entre la guerra
tradicional y la guerra irregular, se agudizara. El
Ejército considera que las brigadas modulares
y la seguridad en dreas extensas, permiten que
se libren ambos tipos de guerras, sin embargo,
es dudoso el éxito de esta idea, en el mejor de
los casos.'” La ventaja comparativa de la que ha
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disfrutado EUA en la tecnologia sera dificil de
mantener, mientras las fuerzas terrestres “rem-
plazan” el equipo, con un programa financiado
con los fondos de contingencias en el extranjero.
Con el respaldo politico, cada vez menor, para las
operaciones de Afganistan, el apetito por parte del
Congreso para este financiamiento discrecional
puede desaparecer, lo que quiere decir que esos
costos de “remplazo” tendran que ser absorbidos
por el presupuesto base de las distintas fuerzas
armadas. Inevitablemente, el dinero asignado a
cumplir con los requerimientos de la IW se rea-
signara para apoyar los requisitos de operaciones
y de mantenimiento de las distintas ramas de la
Defensa. Un presupuesto mermado tendra que
rendir mas. Esto representa el hundimiento de
las fuerzas.

El DoD ya ha tomado los pasos necesarios para
aumentar el tamano de las Fuerzas de Operaciones
Especiales, una opcion relativamente mas econo-
mica parala IW.'® En el presupuesto del FY 13, el
Presidente ha solicitado US$ 10,4 mil millones para
el USSOCOM, un poco menos que los US$10,5
miles de millones en el afo fiscal 2012, con US$
2,6 mil millones financiados con los fondos
asignados a las Operaciones de Contingencia en
el Extranjero.'” Pero todavia, en contraste con los
costos de US$ 315 mil millones en operaciones,
mantenimiento y adquisicién de las distintas
ramas de las fuerzas armadas, la capacidad para
llevar a cabo las IW comparativamente parecen
mucho mas econémicas.

Las caracteristicas de los Adversarios de la
Guerra Irregular

Las caracteristicas de los adversarios de la
guerra irregular (IWA, por sus siglas en inglés)
exigen una opcion de respuesta mas agil y des-
plegable que la de las fuerzas convencionales. El
hacer frente a lo que Andrew Mack denomind
la “solucion” y el “compromiso estratégico” de
los IWA, requiere usar nuestras capacidades de
guerra irregular interna, las cuales se encuentran
en el USSOCOM.?° Las largas guerras contra
esos pequenos grupos, vagamente organizados,
unidos por ideas dificiles de definir, necesitan una

estrategia a largo plazo y de bajo costo, segtin lo
previamente destacado. El segundo requerimiento
es una baja visibilidad, casi el uso de fuerzas en
las sombras, fuera del radar de los medios de
comunicacién y de la poblacion estadounidense.
El modelo de despliegue de las fuerzas convencio-
nales y su relativa inmovilidad frente a los IWA,
es una mala eleccidn, en el mejor de los casos.
Las formaciones estilo Segunda Guerra Mundial
organizadas en el Ejército de EUA, capaces de
proveer una fuerza de gran potencia de fuego,
tuvieron dificultad para encontrar y combatir a
las pequenas bandas, dispersas pero coordinadas,
que se han robustecido a través de los afios, desde
el 11-S. Esta es una lucha global entre naciones
tradicionalistas contra redes de trabajo orientadas
a la innovacién.*!

Estas organizaciones descentralizadas son mas
eficaces en cuanto a la distribucién y consumo de
recursos y sumamente eficaces en el aprovecha-
miento de su informacion. El fracaso principal de
las fuerzas convencionales, como una opcién disua-
siva o preventiva, es que nuestros adversarios de la
guerra irregular atacan donde un fuerte oponente
carece de fuerza y recurso; esta es la “defensiva
estratégica” de MAO en la era de la informacion.

En el lado estadounidense, el “mito” de las
operaciones ofensivas y el éxito de Estados Unidos
en la Segunda Guerra Mundial y la primera guerra
en el Golfo, ha engendrado la creencia de que
en vista de que la Nacion va a la guerra con una
superioridad de recursos ilimitada, nada menos
que la derrota incondicional del enemigo es per-
misible. El pais ha creado un extenso complejo
industrial militar que apoya esta idea. Incorporado
recientemente como la doctrina Powell, es, sin
embargo, una idea falsa ya que en nuestra historia,
la mayoria de los conflictos no han terminado
en una derrota incondicional. Esta creencia en el
excepcionalismo estadounidense, especialmente,
en los conflictos armados, interpone un desa-
fiante obstdculo para vencer a los IWA. Pocos
de nuestros adversarios, claramente, pueden ser
identificados y mucho menos derrotados. En este
perimetro turbio, Estados Unidos debe llevar a
cabo operaciones de disuasion y preventivas contra



enemigos irracionales y fandticos, en areas fuera
del control de Estados fallidos o en vias de serlo,
conforméndose con la poca accion por parte del
enemigo, como un objetivo viable.

Nuestros adversarios en la guerra irregular usan
la ventaja que tienen en cuanto a la informacion,
para combinar elementos politicos y delictivos a
fin de influir en la poblacién. Usan sus acciones de
guerra irregular de baja intensidad y persistencia,
para obtener una ventaja en la informacion y
usarla en contra de sus enemigos. El Concepto
de Operaciones Conjuntas destaca este elemento
politico: “Estas amenazas estan mezclada con la
poblacién y cada vez mas...estos conflictos son
competencias que llevan a cabo para influir y
legitimarse ante las poblaciones relevantes”.** El
elemento politico es el dominante y la poblacion
es el blanco durante las fases iniciales de toda la
actividad de la IW. Luego, el acto de disuasion
se convierte en algo que hace que la poblacién
tome decisiones, las que son mas favorables para
las metas de EUA. La poblacidn elige entre los
costos alternativos ofrecidos por los IWA y lo que
proveen Estados Unidos o naciones anfitrionas,
basado en beneficios y costos.”® En dreas donde
el control del estado es débil, donde la poblacion
esta expuesta a las actividades de los IWA, esas
preferencias se mantienen ocultas, perfectamente
mezcladas con el profuso material contextual de
la IW. Los planificadores y unidades militares
convencionales buscan dominar el ambiente
y sufren una disonancia cognitiva cuando se
enfrentan a los adversarios, quienes deben ser
comprendidos en contexto, como parte de toda
una red. Los intentos de restablecer la conexién
al simplificar el problema, estan llenos de listas
de comprobacioén, programas de enlace, miles de
datos y diapositivas, y nuevos Estados Mayores en
las comandancias. En tal complejo ambiente, el
autor Keith Payne escribe lo siguiente: “En ningtn
caso, la informacion deseada puede ser delineada”
y los intentos de hacerlo quedan “frustrados por
datos ambiguos y conflictivos”?* Mientras mas
grande sea la estructura de fuerza desplegada a
fin de ejecutar las actividades para derrotar a los
IWA, mayor serd la disonancia cognitiva.

El pequefio equipo del USSOCOM busca ser dis-
creto, formar parte de un contexto y, con el tiempo,
desarrollar una comprension global del ambiente
requerido en estas guerras sociales del futuro. Estos
pequenos equipos, ocultan sus propios recursos
y capacidades de proyeccion de poder, por consi-
guiente, aprovechan la informacion del enemigo.

Esta es una estrategia que el Ejército puede
sostener con menos recursos, dependiendo de una
percepcion de poder y de los Estados interesados
para disuadir la agresion, en contraste con las de
las fuerzas convencionales menos desplegables
ubicadas en los confines del mundo. La relativa
inmovilidad de las fuerzas convencionales
aumenta la ventaja de la informacion que poseen
nuestros adversarios. Su ventaja depende del apoyo
de la poblacidn, entre los cuales se desplazan sin
impunidad, como lo dice la famosa frase de Mao
“pez en el agua” La guerra irregular ofensiva
librada por Estados Unidos, debe considerar una
perspectiva de contrainsurgencia, de operaciones
de estabilizacion y de desarrollo de capacidades
del pais anfitrion, mientras desarrolla la defensa
internacional en el extranjero o asistencia a las
fuerzas de seguridad. Este enfoque de varias
aristas, generaria una inteligencia contextualizada
e integrada, que obstaculizaria la ventaja que
disfrutan los IWA, en cuanto a la informacion.

Por tultimo, las fuerzas contraterroristas a nivel
nacional se enfrentan a los IWA si fracasan las
operaciones de disuasion. Esta accion sumamente
selectiva, todavia sera necesaria porque estos
nuevos enemigos del siglo XXI parecen intentar
participar en una guerra ilimitada. Habitualmente,
atacan a blancos civiles para enviar sus mensajes
a la poblacion blanco que les interesa. Abu Hajir
Al Mugrin, un tedrico de la insurgencia moderna
y del terrorismo revolucionario, escribié en su
libro titulado Guerrilla War, que los civiles pueden
ser blancos legitimos.*> Actuar preventivamente
contra este enemigo, necesariamente es prioritario
sobre la disuasion.

El camino a sequir
La guerra irregular, como un método de lograr
las metas estratégicas nacionales, sera sumamente



compleja de ejecutar. Esto requerira paciencia y
estrecha cooperacion entre todas las organizaciones
gubernamentales y las fuerzas especializadas,
altamente entrenadas y de baja visibilidad. Debe
llevarse a cabo una nueva iniciativa para proteger
los fondos 1206 asignados al “entrenamiento y
equipamiento global”. Las solicitudes presupues-
tarias para estos fondos consistentemente han sido
rechazadas en afios anteriores, mientras se pone
mayor esfuerzo para economizar en el presupuesto
del Departamento de Defensa. La aprobaciéon de
este financiamiento por parte del Congreso puede
darle al Departamento de Defensa la capacidad
de responder rapidamente a las amenazas, dando
tiempo para que se establezca el mas lento y poli-
tizado Financiamiento Militar en el Extranjero.
Para superar las preocupaciones que tiene el
Congreso de que dichos fondos se superpongan
a las actividades tradicionales del Departamento
de Estado, el Ejército podria extraer los fondos
de los Comandos Combatientes (COCOM, por
sus siglas en inglés) geograficos y asignarselos al
USSOCOM.

Se necesita una mayor cooperacion entre los
comandos combatientes geograficos y que el
USSOCOM coordine las actividades de la “Fase 0”
de ambos comandos. Normalmente, los COCOM
geograficos y el USSOCOM tienen distintas metas
inmediatas y de mediano alcance con paises
socios, aun cuando las metas a largo plazo sean
las mismas. El proporcionar al USSOCOM su
propio programa de cooperacion de seguridad
en el teatro de operaciones, también seria una
herramienta significativa para unir al Estado y a
la Defensa durante la “Fase 0™

Una coordinacién mas estrecha entre las
agencias federales puede economizar costos y
generar mejores capacidades para la IW. Tan dificil
imaginar hace una década, la cooperacién interde-
partamental estd ganando terreno. En la solicitud
para el presupuesto de 2012 del Departamento de
Estado, el mismo designo US$ 56 millones para su
“Fondo de Contingencia de Seguridad Global”
Este es un cuerpo de coordinacién que integraria
las actividades del Departamento de Estado con
las del DoD y ha apartado otros US$ 25 millones

para las operaciones de estabilizacion de conflic-
tos.?” Estos fondos financian el entrenamiento, el
despliegue de expertos en temas policiales y estado
de derecho, gobierno de transicién y estabilizacion
economica y desarrollo. El Fondo de Contingencia
de Seguridad y operaciones de estabilizacion de
conflicto, proporciona a EUA la oportunidad de
crear una “pequeiia fuerza de tarea” que puede
desplegarse y trabajar en coordinacion, antes de que
suceda una emergencia. Esto profundiza el bagaje
de experiencia en IW'y genera enormes eficiencias;
la siguiente crisis evitada podria economizar un
trillon de ddlares y salvar miles de vidas.?®

Por ultimo, las fuerzas armadas y el USSOCOM
deberian ir mas alla de los requerimientos para
sincronizar las emergentes capacidades de
fuerzas convencionales, con los requerimientos
que permiten llevar a cabo las operaciones de
fuerzas especiales. El comandante del Comando
de Fuerzas Especiales puede entrenar y equipar a
las unidades del FORSCOM subordinadas, para
proveer una flexible capacidad para el especial-
mente importante intercambio de entrenamiento
conjunto y combinado. Al entrenar y desplegarse
juntos, los capacitadores ubicados en la fuerza
convencional cumplen con la intencién de la ley
y aumentan la cantidad de personal preparado en
operaciones del USSOCOM. El utilizar la fuerza
convencional de linea, compaiiias y batallones que
cuentan con instructores, permite una presencia
sostenida, que va mas alla de las capacidades del
destacamento Alfa operacional independiente.
Al ejecutar este tipo de asistencia de fuerza de
seguridad sin ningin cambio en su Lista de Tareas
Esenciales de Misién (METL, por sus siglas en
inglés), los batallones convencionales ganan una
gran experiencia en la IW, sin crear una asistencia
de fuerza convencional engorrosa que le resta
el nimero de fuerza final con el que cuenta el
Departamento de Defensa. Al usar esta recién
creada autoridad, el comandante del USSOCOM
podria usar a los oficiales y suboficiales de la fuerza
convencional, para garantizar la familiarizacion de
los procedimientos estadounidenses y la intero-
perabilidad combinada. El campo de inteligencia,
en especial, se beneficiaria.



El equilibrio en la disuasion convencional

En un periodo de restriccién fiscal, la estrategia
del Departamento de Defensa contra futuros ene-
migos, debe equilibrar los métodos de disuasion
convencional contra los contendores que son
casi compafieros, con una defensa contra actores
no estatales. El USSOCOM es una organizacion
singularmente tripulada, entrenada y equipada
para llevar a cabo un amplio conjunto de activi-
dades que se encuentran en la diplomacia y en
la guerra de mayor envergadura. Una robusta
estrategia de guerra irregular podria proporcionar
una alternativa de disuasion a bajo costo contra
adversarios asimétricos, a la vez que preservar las
fuerzas armadas para las principales operaciones
de combate.

En el futuro de guerra irregular, el USSOCOM
sera la eleccion para ejecutar una estrategia de
seguridad de economia de fuerza. Los equipos
pequenos, relativamente econémicos y de baja

visibilidad, se desplegarian a naciones socias
en una iniciativa para fortalecer gobiernos
amigos y convencer a los regimenes hostiles y
a los adversarios de la IW, de que el precio que
pagarian por romper la paz seria demasiado
alto. Estas naciones socias que participan en
el desarrollo persistente, proporcionarian una
profunda defensa para la Nacién estadouni-
dense. Mas importante, la amplia campana
del USSOCOM en la IW, se convierte en otra
linea de proteccién para la patria, mas alla de la
disuasion estdatica. Como hemos visto, el costo
en ddlares y capital humano de las operaciones
de disuasién y combate convencional, requieren
una alternativa.

;Qué viene después? La respuesta: una estrategia
enérgicay fuerte de guerra irregular, desarrollada por
debajo del nivel de la percepcion publica, ganando
tiempo y espacio necesario para un Ejército sobre
extendido por una década de guerra. MR
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Brasil después de cumplir su misiéon como

Oficial de Enlace del Ejército de Brasil en
el Centro de Armas Combinadas del Ejército de
EUA y Editor Asesor de la revista Military Review,
en el Fuerte Leavenworth, estado de Kansas.

En los dos afios de su estancia aqui con nosotros,
el Coronel Bassoli manifest6 un elevado grado de
profesionalismo y dedicacidn, asi como cualidades
de ciudadano y soldado. Dotado de gran expe-
riencia profesional y cultural, sus contribuciones
fueron de valor inestimable para elevar la calidad
de Military Review.

Su personalidad incomparable lo hizo un buen

EL CORONEL DOUGLAS Bassoli regresa a

‘diplomatico en sus relaciones con los represen-
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A partir del julio de 2012, el Coronel Bassoli
asumio la funcién de Jefe de la Seccion de
Planificacion del Centro de Doctrina del Ejército,
integrante de la 3* Subjefe de Estado Mayor del
Ejército con sede en Brasilia. Esperamos que su
experiencia en el Fuerte Leavenworth haya sido
gratificante, tanto del punto de vista profesional
como personal.

El equipo de Military Review —militares y
civiles— y, en particular, la Edicion Brasileia,
aprovechan esta oportunidad para agradecer su
dedicacion y valiosas contribuciones, deseandole
sinceros votos de pleno éxito en el desempeno
de sus nuevas e importantes funciones en el

plomatico en ¢ ) 1 Ejército de Brasil y le expresamos nuestros
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