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2 Espectro ;de qué?

Paul Scharre
Una década de conflicto ha refinado y ampliado nuestra comprension de la
guerra. Nuestro léxico también debe cambiar. Las operaciones para estabilizar las
regiones deficientemente gobernadas y manejar la inestabilidad interna, una vez
consideradas “operaciones distintas a la guerra” o “conflicto de baja intensidad,
ahora se entienden como guerras que pueden incluir combate de alta intensidad.

10 El gran debate sobre el uso de vehiculos aéreos no
tripulados
Amitai Etzioni

Los sistemas de aviacion no tripulados, cominmente conocidos como drones, estan
desempefnando un papel cada vez mas importante en los conflictos armados. Estos
sistemas se usan tanto para recolectar datos de inteligencia como para desplegar
la fuerza letal. En 2007, en Afganistan, se lanzaron 74 ataques por medio de drones
por parte de Estados Unidos.

25 Como crear un patrimonio de usted y de mi. Dar a
conocer lo que realmente significa ser un soldado
Coronel (R) Lawrence J. Morris, J.D., Ejército de EUA

El Ejército debe informar a nuestros lideres politicos y a los medios de comunicacién
nacionales lo que significa ser un integrante de la profesion de las armas. El Ejército
esresponsable ante el pueblo estadounidense quien lo empleay financiay, la gente
necesita saber acerca de la institucion y el instrumento de poder con el que pocos
de ellos tienen experiencia directa.

36 El liderazgo adaptable en el proceso de toma de
decisiones militares
Teniente Coronel (R) William J. Cojocar, Ejército de EUA

Los lideres del Ejército de hoy en dia han aceptado el liderazgo adaptable como
una practica y metodologia, al integrarlo en el proceso que usamos para capacitar
a los lideres a fin de enfrentar los desafios que presenta el ambiente operacional
contemporaneo.

Foto de portada: Un vehiculo aéreo no tripulado tipo MQ-1C Gray Eagle se prepara para el despegue
en el Campo Aéreo Michael del Ejército de EUA, en el terreno de prueba Dugway, estado de Utah, 15 de

septiembre de 2011.

(Ejército de EUA, Especialista Latoya Wiggins)
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44 El liderazgo con base empirica: Como integrar la ciencia de la psicologia en el
desarrollo de un mejor modelo de liderazgo
Mayor Sean P. McDonald, Ejército de EUA

Hay muy pocas tareas en el Ejército que son mas importantes que la formacion de lideres eficaces y capacitados. Como
gran parte de esta iniciativa, el Ejército ofrece el Manual de Campana (Field Manual - FM) 6-22, en el cual se establece la
doctrina de liderazgo y principios fundamentales para guiar a lideres de todo nivel.

56 Educacion para el pensamiento critico
Coronel Thomas M. Williams, Componente de la Reserva del Ejército de EUA

En su reciente estudio acerca de la formacion de lideres y liderazgo en el Ejército en la edicion de enero-febrero de 2012
de Military Review [edicion en inglés] Ryan Hinds y John Steele proporcionan detalles sobre cuantos lideres del Ejército
de hoy en dia se sienten descontentos con su Educacién Militar Profesional (PME, por sus siglas en inglés), especialmente
en las areas que tienen que ver con el pensamiento critico y el proceso de solucién de problemas. Esta revelacion no es
nada nueva.

64 La evolucion del mando tipo mision en la doctrina del Ejército de EUA, desde
1905 hasta el presente
Coronel (R) Clinton J. Ancker, I1I, Ejército de EUA

Afines de 2009, el entonces comandante de Comando de Entrenamiento y Doctrina (TRADOC), general Martin Dempsey,
ordend al Ejército re designar lo que habia sido“la funcién de guerra de mando y control”a la“funcién de guerra de mando
tipo misién”. Esto fue el punto culminante de una larga evolucion del concepto del mando tipo misién en el Ejército de
EUA. A fin de comprender dicha evolucion, debemos comprender lo que es el mando tipo mision.

77 Como romper el techo de Kevlar: Un caso de seguridad nacional parala
integracion total de hombres y mujeres en el Ejército de EUA
Mayor Jacqueline S.L. Escobar, Ejército de EUA

En junio de 1975, un joven cadete en la Academia Militar de EUA, junto con un grupo de compafieros de clase, recibié el
titulo de Teniente Segundo en el Ejército. Después de cuatro afios en los que marché al paso de los “Airborne Ranger”y
recibié tutoria de oficiales que llevaban las insignias de Ranger en sus uniformes, este cadete escogid la infanteria como
su especialidad militar. Luego, asisti6 al curso basico para oficiales de infanteria y a la Escuela Ranger y, lider6 tropas
exitosamente tanto en el nivel tactico como operacional.
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Espectro ;de qué?
Paul Scharre

NA DECADA DE conflicto ha refinado
y ampliado nuestra comprension de la
guerra. Nuestro léxico también debe
cambiar. Las operaciones para estabilizar las
regiones deficientemente gobernadas y manejar
la inestabilidad interna, una vez consideradas
“operaciones distintas a la guerra” o “conflicto de
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concebidas para mitigar la proyeccion de poder
estadounidense y frustrar las ventajas tradicionales
de Estados Unidos. Los misiles balisticos de
precision de largo alcance, misiles de crucero anti
buque, sistemas integrados de defensa antiaérea,
armas anti satélites y armas ciberespaciales,
tienen el potencial de complicar los conceptos de

El cabo del Cuerpo de Infanteria de Marina, Aaron Pickett, dispara un misil Javelin desde la capota de un Humvee durante el ejercicio de entre-
namiento mejorado Mojave Viper en el drea de entrenamiento Black Top Range, Centro de Combate Aeroterrestre del Cuerpo de Infanteria de

Marina, Twentynine Palms, California, 29 de agosto de 2011.

baja intensidad’, ahora se entienden como guerras
que pueden incluir combate de alta intensidad. Al
mismo tiempo, complejos adversarios de Estado-
nacion han ampliado el espectro de las operaciones
militares al invertir en tecnologias de punta

operacion de Estados Unidos contra los adversarios
que poseen dichas tecnologias. Mientras tanto,
los actores no estatales, descontentos con solo
el terrorismo y la insurgencia como métodos de
guerra, buscan armas mas complejas para poder

Paul Scharre es un ex soldado de infanteria que sirvié
en el 75° Regimiento Ranger en Irak y Afganistdn.
Actualmente trabaja en la oficina del Secretario de Defensa.

Cuenta a su haber con una Licenciatura y Maestria de la
Universidad Washington en Saint Louis. Los puntos de
vista presentados en este articulo son suyos propios.
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imponer nuevos costos y riesgos en los ejércitos
occidentales y frustrar sus intentos de ganar
terreno. Tradicionalmente, estas armas, solo
disponibles para los agentes estatales, incluyen
misiles antitanques guiados por precision,
vehiculos aéreos no tripulados, sistemas portatiles
complejos de defensa antiaérea, misiles de crucero
anti buque y cohetes de precisién guiados,
artilleria y morteros. A fin de contrarrestarlos,
los planificadores de defensa estadounidenses se
refieren a estas nuevas amenazas y conceptos de
Estados Unidos como contrainsurgencia (COIN,
por sus siglas en inglés), anti-acceso/negacion de
acceso (A2/AD, por sus siglas en inglés) y la guerra
“hibrida”, respectivamente.’

Debemos revisar y ampliar el espectro de las
operaciones, o el alcance de las operaciones
militares para abarcar estas nuevas amenazas
con operaciones irregulares como la COIN,
contraterrorismo (CT, por sus siglas en inglés) y
operaciones de estabilidad en el “extremo inferior”
de este espectro y los conceptos de operaciones
contra la A2/AD en el “extremo superior”. La
guerra de maniobra convencional, a menudo,
clasificada como operaciones de combate de gran
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envergadura, ahora solo es un trozo relativamente
pequeiio del espectro de operaciones. La guerra
convencional tampoco se encuentra en el extremo
superior de este espectro de conflicto, sino en la
mitad del mismo. Las caracteristicas del extremo
superior de las amenazas de la A2/AD complejas
requieren nuevas capacidades estadounidenses y
conceptos de operacion para ser contrarrestadas.
(Plausiblemente se podria ampliar atin mas este
alcance para abarcar el intercambio nuclear.) Este
espectro nuevo y revisado de operaciones no varia
en el nivel de iniciativa o intensidad de la violencia
(las operaciones de COIN pueden agotar los
inmensos recursos y, a veces, ser extremadamente
violentas), sino, mas bien, en escala y complejidad
en cuanto a las capacidades del adversario.

El Iéxico actual

El léxico actual comun del Departamento de
Defensa (DOD, por sus siglas en inglés) no abarca
este nuevo y ampliado espectro de operaciones
de una manera significativa e interesante. En la
Publicacién Conjunta (JP) 3-0, Joint Operations,
se describe el alcance de las operaciones militares
que van de “respuesta a las crisis y operaciones

Respuesta a las crisis y
operaciones de
contingencia limitadas

Operaciones y campanas
principales

Figura 1. Alcance de las operaciones militares (ROMO, por sus siglas en inglés),
Publicacion Conjunta 3-0, Joint Operations.
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Varia por laescalay

“Extremo inferior”

complejidad de las

“Extremo superior”

capacidades del adversario

COIN, (T y operaciones de
estabilizacion

Las operaciones contra las
amenazas “hibridas” (V.gr.,
actores no estatales armados
con armas complejas).

Guerra de maniobra
tradicional contra ejércitos
convencionales

Operaciones contra la A2/AD

Figura 2. Espectro Revisado de Operaciones

limitadas de contingencias” a “operaciones y
campanas de mayor envergadura.”?

El alcance de las operaciones militares en el JP
3-0 delinea las operaciones militares a lo largo de
la dimensién del nivel de iniciativa, el cual no es
muy util. Tanto la Operacion Enduring Freedom-
Afghanistan como la operacién de estabilizacion
de Irak son “operaciones de gran envergadura”
Estas campanas han consumido los esfuerzos, a
veces, de mas de 100.000 soldados en cada nacién,
las cuales duraron afnos de conflicto sostenido,
costaron cientos de miles de millones de ddlares y
dieron lugar a que miles de integrantes del servicio
militar murieran y cientos de miles resultaran
heridos. Por cualquier medida razonable, las
guerras de Irak y Afganistan son operaciones
de mayor envergadura. De hecho, las fases de
estabilizacion de las guerras de Irak y Afganistan
requirieron un nivel significativamente mayor de
iniciativa y duracion que las invasiones efectuadas
para derrocar a los gobiernos de esas naciones, las
cuales solo duraron semanas, no afnos.

Las operaciones de estabilizacion y el conflicto de
fuerza sobre fuerza convencional difieren, en gran
medida, en términos de fuerzas, entrenamiento
y equipamiento requerido. Por ejemplo, la fuerza
que invadid a Irak en 2003 estaba magnificamente
entrenada y equipada para derrotar al ejército de
Saddam, pero menos preparada (inicialmente)
para enfrentar los desafios de la operacion de
estabilizacidn y contrainsurgencia que siguieron.
El alcance de las operaciones militares presentadas
en el JP 3-0 no marca esta distincion. En el JP 3-0,
tanto la invasién inicial de Irak como la campana

de estabilizacion, mas larga, sangrienta y costosa,
cayeron en el borde derecho de este espectro.
Evaluado por el nivel de iniciativa, es discutible
el hecho de si la invasién inicial de Afganistan
(llevada a cabo por un numero limitado de fuerzas
de operaciones especiales y personal en tierra
de la CIA, ademas del poderio aéreo) se elevo al
nivel de una operacién de mayor “envergadura”
en términos del nivel de iniciativa. En vista de que
el alcance de las operaciones militares descritas
en el JP 3-0 se centra en el nivel de iniciativa,
no capta las significativas diferencias cualitativas
que existen entre las operaciones de COIN, los
conflictos “hibridos”, las operaciones militares
convencionales y las operaciones contra la A2/
AD. Todas estas operaciones requieren diferentes
capacidades, métodos y conceptos de operaciones.
Solo un espectro definido por el nivel de iniciativa
no captura estas distinciones cruciales que existen
entre las operaciones y, en consecuencia, solo es
marginalmente util.

El extremo superior e inferior ;de qué?

Las operaciones militares varian segun el nivel
de iniciativa, duracidn, tipo de conflicto, tipo de
adversario, o muchas otras variables. Colocarlas
a lo largo de un espectro unidimensional es
demasiado simplista y problematico en muchos
sentidos. Sin embargo, un “espectro de opera-
ciones” sigue siendo una herramienta heuristica
util. Si bien, los términos “alta intensidad” y “baja
intensidad” ya no existen en el lexicon conjunto
formal del DOD, muchos integrantes del servicio
militar y profesionales civiles de defensa siguen



usando los términos “alta” y “baja para referirse
a los bordes de un espectro de operaciones
militares tedrico. En el “extremo inferior” de este
espectro se encuentran las actividades tales como
la COIN, las operaciones de contra terrorismo y
las operaciones de estabilizacion. En el “extremo
superior” se encuentran las operaciones para
contrarrestar la A2/AD, las cuales estan entre los
desafios mas complejos que pueden enfrentar las
fuerzas estadounidenses.

A menudo, la “intensidad” explicita o implicita,
es la variable por medio de la cual supuestamente
varian las operaciones a lo largo del espectro de
conflicto. Dependiendo de quién esté hablando, la
“intensidad” puede significar un nivel de inicia-
tiva, segun lo destacado en el JP 3-0, o el nivel de
violencia. De cualquier manera, la “intensidad”
es un término incorrecto. Las operaciones irre-
gulares como la COIN, el contraterrorismo, o las
operaciones de estabilizacién pueden requerir
niveles significativos de iniciativa, en algunos
casos, mas marcados que las operaciones de
fuerza sobre fuerza convencional contra un
estado por el mismo territorio. Las operaciones
de COIN, contraterrorismo y estabilizacion
pueden ser sumamente violentas. A los inte-
grantes militares en tierra que enfrentan una
compleja emboscada de fuego de ametralladora,
dispositivos explosivos improvisados o minas y
las RPG, poco les importa si el enemigo viste o
no un uniforme. Las acciones que se toman en
tierra son las mismas. En Irak y Afganistan, las
tropas estadounidenses han estado en combates
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sangrientos e intensos a nivel de escuadra, pelo-
ton y compaiiia. El caracterizar estos combates
como de “baja intensidad” resulta ilogico.

Las operaciones militares caen a lo largo de un
espectro que varia segun la escala y complejidad
de su adversario. En el “extremo inferior” de este
espectro se encuentran las operaciones de COIN,
contraterrorismo y estabilizacion. En el “extremo
superior” estan las operaciones contra la A2/AD.
A medida que se pasa del extremo “inferior”
al “superior” del espectro, las capacidades del
adversario aumentan en complejidad tecnolo-
gica, entrenamiento y la capacidad de elevar las
operaciones a formaciones mayores de combate
coherentemente organizadas.

Curiosamente, lo que una vez fue el extremo
superior del espectro, ahora esta en la mitad
del mismo. La guerra de maniobra tradicional
contra los ejércitos convencionales no es el desafio
mas complejo que pueden enfrentar las fuerzas
estadounidenses. Los desafios mds complejos
son las amenazas de los adversarios que poseen
capacidades de A2/AD.

Este espectro es significativo y ttil porque es
necesario contar con diferentes métodos, capaci-
dadesy conceptos de operacion para contrarrestar
a los adversarios que caen en distintos puntos a lo
largo del espectro. Las capacidades y metodologias
utiles contra los adversarios convencionales, por lo
regular, se quedan cortos en los ambientes de la A2/
AD, donde la metodologia de nuevos adversarios
tiene el objetivo de frustrar los modos tradicionales
de proyeccion de poder de EUA. Mientras que los

Cémo aplanar la curva mediante el reequilibrio para afrontar las amenazas futuras.

Posibles amenazas futuras

i

<

La concentracién de las capacidades de EUA
actuales es en la guerra convencional

Posibles amenazas futuras

r

COIN, CTy Contrarrestar las
Operaciones de amenazas
estabilizacion “hibridas”

Guerra de maniobra
tradicional contra los
ejércitos convencional

Figura 3. Como reequilibrar las capacidades del DoD
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actuales tanques, helicopteros, buques, portaavio-
nes y tecnologia satelital de Estados Unidos son,
generalmente, cualitativamente proficientes para las
operaciones contra los ejércitos convencionales, las
operaciones para contrarrestar la A2/AD requieren
nuevas armas estadounidenses, como armas de
largo alcance y nuevos conceptos de operaciones,
como bases dispersas y fortificadas a fin de aumen-
tar la resistencia contra el ataque de misiles.

Si bien, los ejércitos enemigos convencionales
pueden ser considerados ejércitos de Estado-
nacién avanzados “menos inclusivos” con
capacidades de A2/AD, esto no es pertinente a
los enemigos que participan en la guerra irregular.
A medida que pasamos al extremo inferior del
espectro, donde los adversarios carecen de armas
de tecnologia avanzada, entrenamiento, ejercicios
y organizacion para enfrentarse eficazmente a los
ejércitos convencionales, responden mediante el
empleo de las “armas de los débiles” —insurgencia
y terrorismo. En lugar de una confrontacién mili-
tar directa, dependen del apoyo de las poblaciones
civiles y enmascaran su actividad mezclandose con
esas poblaciones. El Departamento de Defensa
caracteriza la guerra irregular a este modo de
conflicto, el cual se encuentra definido en la
Directiva 3000.07 del DoD, como sigue:

Una lucha violenta por la legitimidad

e influencia entre actores estatales y no
estatales sobre la poblacién o poblaciones
pertinentes. La guerra irregular favorece
los enfoques indirectos y asimétricos, por
lo tanto, puede emplear el alcance total de las
capacidades militares, entre otras, con el fin
de erosionar el poder, influencia y voluntad
de un adversario.?

La Directiva 3000.07 del DoD yuxtapone la
guerra irregular y la “guerra tradicional,” al definir
la guerra tradicional de la siguiente manera:

Una forma de guerra entre los ejércitos
regulados de Estados, o alianzas de Estados,
en que el objetivo es derrotar a las fuerzas
armadas de un adversario, negar la capacidad

de un adversario de hacer guerra, o tomar o

retener el territorio para forzar un cambio en

el gobierno o politica del adversario.*

Tanto la guerra irregular como la tradicional
son modos de guerra. La guerra tradicional
directamente se opone a las fuerzas militares
de un adversario a través del conflicto de fuerza
contra fuerza. La guerra irregular depende de la
influencia que puede ejercer en las poblaciones
para lograr los objetivos politicos, incluyendo el
fomento de la insurgencia, aterrorizando a grupos
de la poblacion clave, o moldeando la disposicién
politica para luchar del enemigo.

En vista de que los tipos de operaciones presen-
tados previamente varian en el grado de la escala
y complejidad tecnologica, las operaciones que se
encuentran al centro y a la derecha del espectro,
por lo regular, satisfacen la definicién de guerra
tradicional, ya que se oponen a los adversarios
que poseen ejércitos organizados. Las operaciones
que se encuentran en el extremo izquierdo de este
espectro son mas irregulares por naturaleza, ya que
los adversarios se centran en un enfoque que tiene
que ver con la poblacién para compensar su falta
de tecnologia compleja en sus medios militares
tradicionales. A su vez, el enfoque centrado en la
poblacion, como las operaciones de COIN son
indispensables para vencerlos.

En algtin punto entre la insurgencia y la guerra
convencional, “guerra hibrida” hay una combi-
nacién de enfoques irregulares y tradicionales
de guerra. El término “guerra hibrida” ha sido
debatido en muchos foros.’ Para efecto del
espectro revisado presentado anteriormente, la
guerra “hibrida” es una operacion llevada a cabo
por actores estatales y no estatales que combi-
nan los enfoques irregulares y tradicionales. Un
ejemplo vélido son los actores no estatales que
poseen armas de tecnologia complejas que, por
lo regular, son reservadas para los ejércitos de
Estado-nacion. Estas tecnologias pueden incluir
los misiles anti tanques guiados por precision,
sistemas portatiles complejos de defensa, vehiculos
aéreos no tripulados, misiles cruceros anti buque y
cohetes guiados de precision, artilleria y morteros.
Estas capacidades pueden permitir a los actores
hibridos resistir las fuerzas militares organizadas
en combates de fuerza contra fuerza. Al mismo
tiempo, las comunicaciones estratégicas para



ejercer influencia en las poblaciones relevantes
son aspectos clave de la guerra hibrida. El solo
derrotar a las fuerzas del enemigo en el campo de
batalla no es suficiente para asegurar la victoria.

El impacto del espectro revisado

Cualquier operacion dada puede pasar a través de
multiples fases y a través de varias o incluso, todos
las partes del espectro de conflicto. Por ejemplo, la
guerra de Irak, comenzd como una campana militar
tradicional contra las fuerzas organizadas de Estado-
nacion, de ahi, evoluciond a una contrainsurgencia,
después, a una operacion de pacificacion dirigida a
apisonar una creciente guerra civil entre los sunies
y chiitas y, por ultimo, pas6 a una misién de ayuda
de fuerza de seguridad dirigida a desarrollar la
capacidad de seguridad de las fuerzas del gobierno
iraqui. Incluso, algunos adversarios pueden, simul-
taneamente, usar tacticas y métodos de guerra de
multiples puntos a lo largo del espectro.

Las fuerzas estadounidenses deben estar pre-
paradas para los cambios de las operaciones, a
veces repentina e inesperadamente, a lo largo del
espectro cuando los adversarios buscan el modo
de conflicto més beneficioso para sus fines. Los
actores tanto estatales como no estatales buscan
modernizar sus ejércitos, equipamiento y tacti-
cas y, avanzar sus capacidades mas a la derecha
de este espectro. Las ventajas historicas de las
fuerzas armadas de Estados Unidos en cuanto
a la superioridad tecnologica significa que tanto
los adversarios estatales como los no estatales
también buscaran emplear enfoques de guerra
irregular, centrados en la poblacion para intentar
resolver conflictos bajo sus términos, al hacer que
las poblaciones se vuelvan en contra de Estados
Unidos y de esta manera moldear la disposicion
de Estados Unidos para luchar.

Histoéricamente hablando, Estados Unidos ha
sido fuerte en la parte media del espectro de
conflicto en la guerra convencional. El extremo
superior del espectro, las operaciones contrala A2/
D2 es nuevo y, se ha ido desarrollando a medida
que los adversarios han modernizado sus ejércitos
y concebido enfoques inteligentes para contrarres-
tar las fuerzas estadounidenses. El extremo inferior

del espectro ha existido durante miles de afios
pero recientemente se ha convertido més relevante
para las fuerzas estadounidenses a medida que
la superioridad de Estados Unidos en la guerra
convencional ha obligado a los adversarios a
emplear enfoques irregulares como la insurgencia
y el terrorismo. La mayoria de las capacidades de
Estados Unidos ocupan la parte media del espectro
y en vista de que estas capacidades de peso medio,
no necesariamente se traducen hacia arriba o hacia
abajo del espectro para las operaciones contra la
A2/D2 ni para la COIN, la capacidad y dominio
de las fuerzas estadounidenses tanto en el extremo
superior como en el inferior no son satisfactorias.

Las recientes adaptaciones e inversiones milita-
res de Estados Unidos en unidades que tratan los
asuntos fluviales y civiles en el nuevo bombardero
de largo alcance, se han centrado en los extremos
de este espectro. Al buscar economia, el DOD
recientemente ha estudiado las capacidades
convencionales en la parte media del espectro.
Por ejemplo, en afios anteriores, el Ejército ha
reducido la capacidad blindada y de artilleria
para dar lugar a las capacidades centradas en
la COIN como los asuntos civiles o los equipos
de apoyo de informacién. Sin embargo, todavia
quedan vacios tanto el extremo superior como el
inferior. A medida que se agravan mas las presio-
nes presupuestarias, continuara el proceso de re
equilibrar las capacidades mediante la eliminacion
de recursos tanto en el extremo superior como
inferior del espectro, no solo en el Ejército sino
también en las demas ramas del servicio militar.

No un caso de “menor inclusion”

Se requiere diferentes capacidades a fin de
superar los desafios presentados por los adver-
sarios que luchan en distintos lugares a lo largo
del espectro. Los desafios presentados por los
adversarios que emplean capacidades menos
complejas y, por lo tanto, enfoques irregulares,
no son “menos inclusivas” que los desafios que
presentan los adversarios de guerra convencional
complejas y de A2/D2. El modo de la guerra
cambia cualitativamente segun se pasa al extremo
“inferior” del espectro. Las fuerzas armadas



estadounidenses deben poder abarcar todo el
espectro, pero este afecta a las distintas ramas de
las Fuerzas Armadas de manera distinta.

El enfoque de A2/D2 desafia los conceptos de
proyeccion de poder aéreo y maritimo tradicional
Y, por consiguiente, la Armada y la Fuerza Aérea
deben centrarse en el conjunto de sus esfuerzos en
las operaciones llevadas a cabo en los ambientes
de A2/D2.

La guerra tradicional contra adversarios con-
vencionales menos complejos es, en gran parte,
operaciones contra las A2/D2 menos inclusivas.
Los bombarderos de la quinta generacién pueden
llevar a cabo las mismas misiones que los de
la cuarta generacion, por ejemplo: La quinta
generacion de bombarderos son significativa-
mente mas costosos de operar, sin embargo, lo
que sugiere es una combinacién alta-baja de
aviones, de ser posible. Lo mismo sucede con
los buques. El uso de un destructor en una mision
contra piratas o de seguridad maritima donde el
uso de una corbeta o fragata seria una solucion
aceptable es un enfoque sumamente costoso.
Unas capacidades altas-bajas seria una manera
mas eficaz de proporcionar recursos de alta
calidad necesarios para un nimero pequeno de
las misiones més dificiles en el extremo superior
y la cantidad necesaria para una amplia variedad
de posibles contingencias.

El uso de un destructor en una

mision contra piratas o de seguridad
maritima donde el uso de una corbeta
o fragata seria una solucion aceptable
es un enfoque sumamente costoso.

Todavia se requieren algunas capacidades
maritimas y aéreas, que verdaderamente se
encuentran en el “extremo inferior”, para llevar
a cabo operaciones de COIN, CT y de estabili-
zacion y apoyo a las fuerzas terrestres en estos
tipos de conflictos, sin embargo, no son “menos
inclusivas” que las operaciones que se encuentran
en el extremo superior.

Los recursos como las fuerzas fluviales, asuntos
civiles maritimos, los aviones no tripulados como
el Predator y el Reaper y los aviones de ataque
ligeros son cualitativamente diferentes a los des-
tructores, los aviones caza de la quinta generacion
y los bombarderos. Si bien el objetivo principal de
la Fuerza Aérea y la Armada debe ser de A2/D2,
algunos recursos deben permanecer dedicados a
las misiones de guerra irregular.

El Ejército y el Cuerpo de Infanteria de Marina
confrontan distintos desafios. A diferencia de las
fuerzas aéreas y maritimas desafiadas por los
conceptos de A2/D2 que pretenden frustrar los
modos estadounidenses de proyeccion de fuerza,
las fuerzas terrestres de EUA conservan significa-
tivas ventajas sobre cualquier ejército terrestre del
adversario. Los principales desafios a los que se
enfrentan provienen de las operaciones de guerra
irregular que se encuentran en el extremo inferior
del espectro de guerra, los cuales no son menos
inclusivos que la guerra tradicional, como nos
dimos cuenta en Irak y Afganistan. El Cuerpo de
la Infanteria de Marina y el Ejército principalmente
orientados a la guerra tradicional contra ejércitos
de Nacion-estado no seran lo suficientemente
competentes en las operaciones de COIN y de
estabilizacion para enfrentar a los adversarios que
usan tacticas irregulares.

Tanto el Ejército como el Cuerpo de Infanteria
de Marina necesitan contar con la capacidad de
llevar a cabo operaciones centradas en la pobla-
cion para estabilizar las regiones deficientemente
gobernadas y desarrollar la capacidad de seguridad
de las naciones asociadas, mientras mantienen el
dominio en las maniobras de armas combinadas
para destruir las fuerzas militares organizadas en el
conflicto de fuerza sobre fuerza. Esas operaciones
de estabilizacion y contrainsurgencia que pueden
tener una duracion de afios o décadas, imponen
otros desafios a las fuerzas terrestres al requerir
una base rotativa de fuerzas. El dominio de
Estados Unidos en las operaciones de penetracion
de terreno, por otro lado, le permite completar, en
meses, 0 en semanas o dias las operaciones con-
vencionales. Por consiguiente, si las operaciones
convencionales y de COIN vy estabilizacién han



de tener igual peso (porque las campaiias conven-
cionales pueden rdpidamente pasar a operaciones
de COIN), debemos entrenar, equipar y disefiar
la mayoria de las fuerzas para las operaciones de
COIN vy estabilizacion.

Todavia tenemos que ver si podemos lograr
la capacidad dual en el dominio en la guerra
convencional y en las COIN con el objetivo de
“encontrar lo mejor” entre esos dos tipos de guerra
y orientar los segmentos de la fuerza hacia cada
tipo de conflicto. De haber un punto medio entre la
guerra convencional y las COIN, ese seria la guerra
“hibrida” contra los actores no estatales armados
con armas complejas, quienes operan entre las
poblaciones civiles y, al mismo tiempo, participan
tanto en los modos irregulares como tradicionales.
Solo el entrenamiento y equipamiento para el
combate contra ejércitos convencionales no es
suficiente cuando las operaciones de estabiliza-
cién y de COIN no son “menos inclusivas” que
estas operaciones. Sin embargo, debido a que las
amenazas hibridas usan medios tanto tradicionales
como irregulares, contrarrestar estas amenazas
requiere enfoques centrados en la poblacidon
y campaiia de fuerza sobre fuerza. Una fuerza
terrestre centrada en la amenaza hibrida que pueda
tanto destruir las fuerzas enemigas como influir
en las poblaciones podrian pelear los dos modos
de guerra en el espectro del conflicto mediante la
ejecucion de las operaciones tanto convencionales
como de COIN.

(dmo aclarar el léxico
A fin de que los profesionales civiles y militares
de la defensa se comuniquen de una manera eficaz
entre si, debemos decir lo que queremos decir y dar
significado a lo que decimos. Los términos tales
como “alta intensidad” son engafiosos y confusos

y, debemos dejar de usarlos. Sencillamente, es
insensato llamar de “baja intensidad” las fases de
la contrainsurgencia prolongada, sangrienta y
costosa de la guerra de Irak y Afganistan, ya sea,
en el nivel de iniciativa como de violencia,

Un espectro de las operaciones militares que
solo varia en el nivel de iniciativa no resulta util,
porque no destaca las diferencias cualitativas que
existe entre las operaciones de COIN, la guerra
hibrida, la guerra convencional y las operaciones
contra la A2/D2.

Un espectro que varia en escala y complejidad
de las capacidades del adversario es mas razonable
y util al describir como varios tipos de conflicto,
desde las operaciones de COIN, la guerra hibrida
hasta los ambientes de la A2/AD, afectan a las
fuerzas estadounidenses. Estas operaciones requie-
ren diferentes capacidades, métodos y conceptos
de operacidn. Los militares estadounidenses,
histéricamente han sido fuertes en la guerra
convencional que se encuentra en el medio del
espectro, pero estas capacidades no se traducen
bien en el espectro superior ni inferior. Asi que
el Departamento de Defensa esta aplanando la
curva de las capacidades. El departamento ha
incrementado las inversiones desde los extremos
superiores (A2/D2) y los inferiores (COIN) del
espectro, hasta el punto de que las limitaciones de
recursos requieren compensarse, arriesgandose
en el medio.

Las crecientes presiones sobre el presupuesto
estan reduciendo los recursos, mientras que
los posibles adversarios siguen modernizando
sus capacidades A2/AD vy la inestabilidad en
regiones deficientemente gobernadas sigue
amenazando los intereses estadounidenses. Ante
estas condiciones, el reequilibrio de la fuerza
debe continuar. MR
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El gran debate sobre el uso de
vehiculos aéreos no tripulados

Amitai Etzioni

OS SISTEMAS DE aviacién no tripulados,
comunmente conocidos como drones,
estan desempenando un papel cada vez
mads importante en los conflictos armados." Estos
sistemas se usan tanto para recolectar datos de
inteligencia como para desplegar la fuerza letal.
En 2007, en Afganistan, se lanzaron 74 ataques
por medio de drones por parte de Estados Unidos.”
En ese mismo afo, se lanzaron cinco ataques del
mismo tipo en Pakistin.’ Ya para 2012, las Fuerzas
Armadas de EUA llevaban a cabo un promedio de
33 ataques mensuales con drones en Afganistan
y el nimero total de los ataques realizados en
Pakistan hoy en dia suma mds de 330 ataques.*
Recientemente, Estados Unidos ha propuesto
ampliar el despliegue de los drones, al formular
planes que establecen nuevas bases en Africa
para los drones tipo Predator, lo que permitiria la
cobertura de gran parte de la region sahariana.’
Los drones se han usado en multiples teatros
de la campana de contraterrorismo, incluso, en
Yemen, Somalia, Irak y Libia. En la actualidad,
estas armas forman parte de los inventarios mili-
tares de muchas naciones incluyendo Israel, China
e Iran. Han sido operados por un actor no estatal,
Hezbol4, que ha desplegado, al menos, dos drones
sobre el territorio israeli. Actualmente, algunas
naciones desarrollan drones que podran llevar a
cabo misiones muy especializadas, por ejemplo,
drones pequeiiisimos que pueden penetrar areas
restringidas a través de entradas muy estrechas.
Dada la iniciativa de las Fuerzas Armadas de EUA
de minimizar el despliegue de fuerzas conven-
cionales en el terreno (en Irak y Afganistan) y

maximizar una estrategia de “ligera presencia”
de “equilibrio en ultramar” (como lo que se uso
en Libia), es probable que los drones jueguen un
rol aun mas importante en los conflictos armados
del futuro. Como ha sido el caso con otros nuevos
armamentos (por ejemplo, los misiles cruceros de
gran alcance y el bombardeo tipo alfombra a gran
altura) el creciente empleo de los drones ha gene-
rado una gran polémica sobre los fundamentos
morales y legales en los que se basa su uso. En el
presente articulo, se analizara dicho debate.

¢{Daiio colateral excesivo?

Los detractores sostienen que un gran numero
de civiles, incluyendo mujeres y nifios, mueren
victimas de los ataques tipo drone. Algunos sostie-
nen que el nimero de civiles muertos representa
la gran mayoria de todos los que han fallecido.
Syed Munawar Hasan, que encabeza el partido
politico islamico influyente de Jamaat-e-Islami en
Pakistan, ha aseverado que los ataques tipo drone
“matan a casi 100% de personas inocentes”’ Los
ex oficiales militares David Kilcullen y Andrew
Exum arguyeron en el periédico New York Times
que en Pakistan, los drones matan a 50 civiles por
cada militante. Otros criticos ofrecen cifras mucho
mas bajas. Un estudio realizado por la Facultad de
Derecho de la Universidad de Columbia estima
que 35% de las victimas de los ataques tipo
drone en 2011 fueron de civiles. Por el contrario,
los funcionarios contraterroristas de Estados
Unidos establecen un porcentaje tan bajo como
2,5%. El Sub-consejero de Seguridad Nacional y
Contraterrorismo de EUA, John Brennan, declard
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USO DE DRONES

Un vehiculo aéreo no tripulado tipo MQ-1C Gray Eagle se prepara para el despegue en el Campo Aéreo Michael del Ejército de EUA, en el
terreno de prueba Dugway, estado de Utah, 15 de septiembre de 2011.

que “no ha habido ni siquiera un muerto colateral
debido a la destreza excepcional y precisién de
las capacidades que hemos podido desarrollar”?

Los investigadores que llevan a cabo analisis
integrales de los datos, frecuentemente proporcionan
estadisticas que estan entre estos dos extremos, aun-
que sus cifras difieren considerablemente entre siy en
un amplio espectro. Si bien la Bureau of Investigative
Journalism dice que el numero alcanza 26,5%, otros
estiman que el porcentaje de bajas civiles esta entre
4y20%y, The New America Foundation considera
un porcentaje mas bajo de 8%.’

No es posible resolver estas diferencias porque,
con frecuencia, los ataques tipo drone se llevan a
cabo en areas inaccesibles para los observadores
independientes y los datos incluyen informes o
reportajes de oficiales o medios de comunicacion
locales y ambos no se consideran fuentes fide-
dignas.'® Las estadisticas citadas en los ataques
tipo drone en Pakistdn —un conjunto de datos
recopilados por The New America Foundation
y Peter Bergen— se basan completamente en
el reportaje de los medios de comunicacion.'
Es un problema que invade a la mayoria de los
reportajes mediaticos de un ataque en especifico:

Miuirary Review e Marzo-AsriL 2013

frecuentemente, los calculos de bajas civiles se
basan en otro reportaje mediatico que produce
lo que la Human Rights Clinic de la Facultad de
Derecho de la Universidad de Columbia denomina
un efecto de “cdmara de resonancia”'?

En resumen, no hay manera alguna de que sea
completamente —ni altamente— fidedigno para
determinar la relacion proporcional que existe
entre las bajas civiles y las de los militantes oca-
sionadas por los ataques tipo drone. Por motivos
que se presentan a continuacién, veremos que
es razonable concluir que estos ataques causan
un menor nivel de dafos colaterales que otras
maquinarias bélicas, aunque es probable que
ocasionen ciertos dafios.

¢{Uso indiscriminado?

Criticos, tal como Conor Friedersdorf de la
revista The Atlantic, sostienen que la campana
de los drones es una “campaia de asesinato
sin precedentes, sin un fin aparente”, mientras
Glen Greenwald, que escribe en Salon.com, lo
ha descrito como un conjunto de “politicas
de carniceria incontrolada, clandestinidad y

>

criminalidad en curso”"'® El capelldn del Ejército
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D. Keith Shurtleff, citado por P.W. Singer de la
revista The New Atlantis, advierte que “a medida
que la guerra llega a ser mas segura y fécil, los
soldados se desconectan de los horrores de la
guerra y ven al enemigo no como humanos
sino como puntos de luz en una pantalla,
existe el peligro sumamente real de perder el
elemento disuasivo que proporcionan dichos
horrores”'* En realidad, si bien el uso de los
drones se controla por un extenso conjunto de
reglas, el mismo estd sujeto a una considerable
revision a priori y a posteriori y, se regula bajo
la supervision del Congreso.

Hasta donde se sabe, los ataques
llevados a cabo por la CiIAy el JSOC
se adhieren a los procedimientos de
seleccion y adquisicién de blancos
similares a los que emplean las
Fuerzas Armadas.

Los drones son usados por las Fuerzas
Armadas de EUA —especialmente, el Comando
de Operaciones Especiales Conjuntas (JSOC,
por sus siglas en inglés)— y la CIA. Se sabe
mucho mas sobre las reglas que usan las Fuerzas
Armadas en sus esfuerzos para limitar los dafios
colaterales en términos generales (de los drones
incluidos), que las reglas que controlan el uso
de los drones de la CIA. De los tres programas
actuales de drones, el programa administrado
por la Fuerza Aérea en Afganistan (y a un grado
mucho menor en Irak) tiene el alcance y proce-
dimientos sobre la seleccion y adquisicion de
blancos mas claramente definidos. Los ataques
con drones en Pakistan, principalmente llevados
a cabo por la CIA y los que se llevan a cabo en
Yemen, algunos de los cuales son controlados
por la CIA y otros por el JSOC), operan con un
mayor nivel de clandestinidad. Hasta donde se
sabe, los ataques llevados a cabo por la CIA y
el JSOC se adhieren a los procedimientos de
seleccidon y adquisicion de blancos similares a
los que emplean las Fuerzas Armadas.

Las reglas militares incluyen una larga lista de
blancos que no deben ser atacados, incluyendo
las oficinas diplomaticas, instalaciones médicas,
prisiones, escuelas y estructuras cuya destruccion
resultaria en dafios ambientales no controlables."”
También abarcan una amplia variedad de estruc-
turas que, por lo regular, no pueden considerarse
como blancos, incluyendo las instalaciones
agricolas, servicios publicos tal como agua y
plantas eléctricas, complejos recreativos, parques,
restaurantes y negocios en donde los comerciantes
locales venden su mercancia directamente a los
consumidores. Estas reglas también abarcan una
gran variedad de posibles blancos de “doble uso”
—Tlos blancos que llevan a cabo una combinacion
de funciones civiles y militares— que normalmente
no se permiten en la seleccion y adquisiciéon de
blancos militares sin la debida autorizacion del
nivel superior de mando, o si hay inteligencia espe-
cifica que muestra que solo se usan las funciones
militares del edificio en cuestion.

Mientras mas delicado sea el blanco, (por
ejemplo, mientras mas probable sea que estén
presentes civiles inocentes), mas alto sera el nivel
del cual se debe solicitar la autorizacion, a veces
extendiéndose hasta el Presidente o el Director
de la CIA. Segun se dice, el presidente Obama
personalmente examina las carpetas de documen-
tos de todos los terroristas antes de autorizar su
inclusion en la lista.'®

Michael Scheuer, quien trabajé previamente con
la CIA, se burla de la denuncia de que el proceso
de evaluacion no es riguroso. El declara que el
procedimiento para designar la exterminacion de
personas es tan exhaustivo que, frecuentemente,
la CIA no extermina a los que debiera haber eli-
minado. Segun lo citado en un articulo de 2011
de la revista Newsweek, Scheurer declar6 que cada
designacion, incluyendo un breve documento y
“un apéndice de informacion secundaria’, se hace
circular entre los abogados de los departamentos,
quienes fueron “muy selectivos. Con frecuencia,
esto produce una pérdida de oportunidad. De la
sola idea de que algunas personas fueron dispa-
radas porque alguien tenia una intuicién —solo
desearia que fuera verdad”"”




(Foto oficial de la Casa Blanca, Pete Souza)

John Brennan formula una “lista semanal de
posibles blancos” con base en las recomendaciones
del Pentagono y, su personal discute la lista con
otras agencias (tal como el Departamento de
Estado) antes de hacer recomendaciones finales
al Presidente, segiin la Associated Press. Por
ultimo, el Presidente es quien toma la decisién
final sobre realizar o no un ataque cinético contra
una persona.

Ademas, el Departamento de Defensa (DOD,
por sus siglas en inglés) emplea multiples equipos
de abogados que tienen la responsabilidad de
determinar la legitimidad de ataques especificos.
Estos abogados han recibido “adiestramiento
especial en los convenios de Ginebra” y drdenes
para garantizar que cada ataque que tenga la
finalidad de eliminar a una persona especifica se
adhiera al derecho humanitario internacional, las
reglas de enfrentamiento oficiales e instrucciones
de mision especificas, segiin Pratap Chatterjee
del periddico The Guardian.'®* E1 DOD cuenta

con aproximadamente 12.000 abogados.” En
la “oleada” durante la guerra en Irak, habia un
abogado por cada 240 combatientes.*® Es posible
que algunos deseen atin mas abogados, pero nadie
debe alegar que las drdenes de eliminar a los terro-
ristas no estan sujetas a una revision minuciosa.

En una opinién editorial publicada por la
revista Foreign Policy, Jack Goldsmith sostiene
que el proceso de evaluacidn para designar a una
persona como blanco “va mas alla de todo proceso
usado con todo blanco en cualquier guerra en la
historia de Estados Unidos”*' De hecho, estos
abogados realizan un tipo de audiencia, en la
que se presentan pruebas y los abogados reciben
ordenes para garantizar que cada exterminacion
de blanco especifico se adhiera a toda ley y regla
pertinente antes de que se autorice el ataque contra
el mismo. A este proceso se le agrega una posicion
para que un abogado, explicitamente encargado,
actte en calidad de “guardidn” de los derechos de
los terroristas que, en realidad, no estan presentes

El presidente Barack Obama escucha mientras el secretario de Defensa Leon Panetta habla en un consejo de ministros, 28 de noviembre de 2012.



(Cuerpo de Infanteria de Marina de EUA, Sgto. Joshua Greenfield)

El Comandante del Cuerpo de Infanteria de Marina, general James
T. Conway, habla con el general de brigada Larry D. Nicholson,
Comandante de la Brigada Expedicionaria del Cuerpo de Infanteria
de Marina-Afganistan, en el Campamento Leatherneck, Afganistan,
23 de agosto de 2009.

cuando son juzgados. Sin duda alguna, todos
los abogados deben tener el nivel adecuado de
permiso de seguridad para poder tener acceso a
documentos de cardacter secreto.

El comité de Relaciones Exteriores del Senado de
EUA informa que las Fuerzas Armadas requieren
“dos fuentes humanas fidedignas” ademas de “otras
pruebas substanciales” para determinar si un posi-
ble blanco es un enemigo.** El primer requisito
para todo ataque con drones es establecer una
“identificacion positiva” del blanco en cuestion,
que constituya una “certeza razonable de que el
objeto de un ataque funcional y geoespacialmente
definido, constituye un blanco militar legitimo
de conformidad con las leyes de guerra y las
pertinentes reglas de enfrentamiento [ROE, por
sus siglas en inglés]”?*

En lo que respecta a la vigilancia, la senadora
Dianne Feinstein, que segun el periédico Los
Angeles Times, previamente habia sido criticada
por la falta de transparencia del programa de los
drones, publicd una declaracion el 7 de marzo de
2012 alegando que “Se mantiene completamente
informado al Comité de Inteligencia del Senado
de las operaciones contraterroristas que mantiene
una vigilancia estrecha para garantizar que estas
[operaciones] sean eficaces, responsables y, que

se llevan a cabo de conformidad con las leyes
internacionales y de EUA”>* Especificamente, los
integrantes del staff de los comités de inteligencia
analizan las grabaciones filmadas de los ataques
tipo drone del mes anterior y revisan la inteligencia
que se uso para justificar dicha aniquilacidn.
Ademas, pueden adquirir informacién sobre
el nimero de bajas civiles producidas. Segun
Feinstein, los integrantes del staft “cuestionan
todos los aspecto del programa, incluyendo su
legalidad, eficacia, precision, consecuencias inter-
nacionales y la atencién prestada para minimizar
las bajas de los no combatientes”>®

A principios de febrero de 2013, los medios de
comunicacion obtuvieron un Documento blanco
confidencial del Departamento de Justicia que
proporcionaba una lista detallada sobre cémo
el Gobierno de Obama considera legal la eli-
minacién selectiva en ultramar de ciudadanos
estadounidenses que son “lideres operacionales
de mayor jerarquia” de al-Qaeda o de “una fuerza
asociada” En dicho memorandum, el cual habia
sido distribuido a los integrantes de los comités
de Inteligencia y de Asuntos Judiciales del Senado
de EUA en junio de 2012, se declara que hay tres
criterios que se deben satisfacer para considerar
si un ataque es o no legal.

En primer lugar, el objetivo necesita ser consi-
derado una “amenaza inminente”. La definicién de
la palabra “inminente” en el documento blanco es
extensa. Segun el documento, el gobierno puede
designar una amenaza como “inminente” aunque
no tenga “pruebas de que tendra lugar un ataque
contra personas e intereses de EUA en el futuro
inmediato”?® M4s bien, una persona puede ser
considerada como una “amenaza inminente” si
un funcionario gubernamental de alto nivel “bien
informado” determina que el objetivo reciente-
mente ha participado en actividades que presentan
una amenaza de ataques violentos y que “no hay
pruebas que sefialen que [el objetivo] ha renunciado
o abandonado dichas actividades”?” Esta definicion
les inquieta a algunos observadores legales como
Jameel Jaffer, subdirector de la Unién Americana
de Libertades Civiles (ACLU, por sus siglas en
inglés), quien sostiene que el documento blanco



“redefine la palabra inminencia de una manera que
aparta la palabra de su sentido ordinario”?® Segin
mi punto de vista, al-Qaeda y otros grupos del
mismo tipo no son organizaciones de doble uso;
una persona no ingresa a estas organizaciones para
proporcionar servicios sociales y tal vez participar
en actividades terroristas. Estos grupos se dedican
a ocasionar dafos. El formar parte de una de estas
organizaciones parece ser suficiente motivo para
condenar a una persona —de la misma manera
que se condenaria a un soldado de un ejército
agresor. Seria considerado un blanco aunque no
estuviera participando activamente en un ataque,
sino, adiestrando, reagrupando, o tomando un
descanso.

El segundo criterio para considerar legal una
eliminacion selectiva por el gobierno es que la
captura del blanco no debe ser “factible”. Esto se
entiende como “riesgos innecesarios para el per-
sonal estadounidense que lleva a cabo una posible
operacion de captura”® Esto seria suficiente para
cualquier persona sensible.

El tercero es que estos ataques deben ser cohe-
rentes con los “principios fundamentales de las
leyes de guerra, a saber, no violar los principios
de “necesidad, diferenciacion, proporcionalidad y
humanidad y evitar el sufrimiento innecesario)”*°

Los detractores del programa alegan que estos
estandares no son lo suficientemente estrictos para
limitar al Poder Ejecutivo. Por ejemplo, en el perio-
dico Washington Post, James Downie contiende
que la voluntad de interpretar, positivamente, los
distintos términos en los criterios por parte de los
autores del memorandum, sugiere que el gobierno
podria, funcionalmente, “establecer sus propios
estandares” con base en como decide interpretar
frases tales como “funcionarios bien informados
de alto nivel”?' Del mismo modo, Jameel Jaffer
dela ACLU sostiene que el documento “reconoce
algunos limites sobre la autoridad establecida, pero
estos limites son flexibles e imprecisamente defi-
nidos y es facil comprender como estos podrian
ser manipulados”.*? Tal vez, este punto de vista
fue puesto de manifiesto mas claramente por la
profesora de derecho Mary Ellen O "Connell, quien
alega lo siguiente en el The New York Times:

Las extensas aseveraciones del documento
del Poder Ejecutivo son audaces. Para que
una amenaza sea designada como “inmi-
nente’, no se requiere que un ataque esté en
curso. El documento no asigna ningtn rol
al Congreso ni a los tribunales federales en
el proceso de autorizaciéon de ataques —ni
siquiera revisarlos después de la accidn.
Al hacerlo, se menciona la autorizaciéon de
fuerza que el Congreso le otorg6 al presidente
Bush después de los ataques del 11-S.*

Estas inquietudes pueden ser abordadas al
agregar lo que, en realidad, equivale a una corte
de drones o de contraterrorismo. Recientemente,
la senadora Feinstein propuso el desarrollo de
una corte especial para supervisar la implemen-
tacion de los ataques letales con drones —una
corte que puede servir de freno con respecto
al Poder Ejecutivo.’* Parecida a la Corte de
Vigilancia de Inteligencia Extranjera, una corte
se reune en secreto para decidir las solicitudes
a fin de establecer una intervencion telefénica
en las comunicaciones de los sospechosos de
terrorismo, esta corte propuesta les otorgaria a
los jueces cierto nivel de supervision sobre las
personas que podrian ser seleccionadas como
blancos de los drones.

James Robertson, un juez federal retirado, ha
argiiido en The Washington Post que la politica
de vigilancia y aprobacién va en contra de una
opinidén arraigada y ampliamente aceptada del
papel que desempena el Poder Judicial en el
Gobierno. Sostiene que un juez que emita una
“opinidn consultiva” para condenar a una persona
ausente, que no puede defenderse, constituye
una violacion de las caracteristicas que definen
la justicia estadounidense. En su lugar, Robertson
sostiene que se debe dejar tales decisiones al
Congreso o al Poder Ejecutivo.’

De hecho, otros han sostenido que este tipo
de metodologia pone en peligro los esfuerzos de
contraterrorismo y que la supervision seria mejor
realizada por el Poder Ejecutivo. Por ejemplo,
el ex fiscal general del Estado, Neal Kaytal, ha
sostenido que los jueces, a nivel federal, carecen
de experiencia y podrian hacer retrasar las



operaciones contraterroristas, porque no estan
acostumbrados a operar a un ritmo acelerado,
o llevar a cabo procesos judiciales requeridos
de una corte que ejerce control sobre el uso de
los drones.>® Al contrario, arguye que un mejor
proceso de vigilancia seria el que tiene lugar en
el Poder Ejecutivo, con los asesores de seguridad
nacional de mayor antigiiedad que adjudican los
caso presentados por abogados expertos.*’

Se puede diferir sobre qué tipo de autoridad ser-
viria mejor a nuestro sistema judicial y a la vez, no
obstaculizar indebidamente la seguridad y podria
agregar un nivel de vigilancia. Sin embargo, seria
inoportuno sostener que estas decisiones se toman
a la ligera y sin deliberaciones conscientes, tanto
sobre la persona en cuestion como los principios
que guian estas deliberaciones.

Se mantienen estas restricciones a pesar de las
pruebas que muestran que los terroristas tienen
conciencia de estas limitaciones autoimpuestas
y se aprovechan de las mismas, colocando a los
combatientes, abastecimientos y armas en mez-
quitas, escuelas y casas particulares. En su libro,
The Wrong War: Grit, Energy, and the Way Out of
Afghanistan, Bing West cita a integrantes de las
Fuerzas Armadas de EUA que informan que los
“talibanes luchan desde edificios donde hay muje-
res y nifos. [Como consecuencia] no podemos
expulsar a los ‘talibes’ con fuego de mortero sin
ser culpados por las bajas civiles”>® West también
informa que las tropas del Taliban frecuentemente
abren fuego contra los soldados estadounidenses
desde casas particulares, mezquitas, edificios de
la Medialuna Roja y otros lugares donde se prevé
la presencia de civiles.

Rajiv Chandrasekaran, autor de otro libro sobre
la guerra en Afganistan, sefiala que “En muchos
casos, los insurgentes buscaban refugio en edificios
habitados por mujeres y nifios —que usaban como
escudos humanos o como peones de ajedrez, si
el edificio era bombardeado en pedazos, en su
campaia de propaganda para convencer al pueblo
afgano de que las fuerzas de la coalicién eran
indiscriminados asesinos de inocentes”>”

El problema se agravo cuando “las nuevas reglas
impidieron los ataques aéreos contra edificios

residenciales a menos que nuestras tropas estuvie-
ran en peligro inminente de ser abrumadas, o la
casa habia sido observada por mas de veinticuatro
horas para asegurar que no habia civiles dentro
del edificio. En caso de que los maleantes entraran
en una casa, tenian carta blanca, a menos que los
estadounidenses estuvieran dispuestos a esperar-
los”*® Ademas, Chandrasekaran cita al general
de brigada Larry Nicholson, el cual al citar estas
reglas, se preocupaba de que “el tratar toda casa
como una mezquita, resultaria en muchas mas
bajas”*!

La discusion sobre los drones suele combinar
dos asuntos: ;Debe intentar Estados Unidos matar
a una persona en cuestion? —y, de ser asi, ;debe
usar drones en lugar de las Fuerza Especiales,
bombarderos, misiles cruceros u otra opcion?
El asunto de los drones es irrelevante con res-
pecto a la primera pregunta. Al mismo tiempo,
esta claro que —o, por lo menos, deberia estar
claro— que si necesitamos matar, los drones son
el instrumento de eleccion. En comparacion con
las Fuerzas Especiales y hasta los bombarderos,
el uso de drones previene nuestras bajas —y eso
no es algo trivial.*> Ademds, dado que los drones
pueden dar vueltas por horas, de ser necesario,
frecuentemente sin ser detectados, permiten una
evaluacion mas detallada y un proceso de seleccion
y adquisicion de blancos mucho mas discrimina-
tivo que otros instrumentos de guerra. Incluso,
este importante hecho lo reconoce el Presidente
del Comité Internacional de la Cruz Roja, Jakob
Kellenberger. En su discurso de apertura ante la
34* Mesa Redonda sobre Asuntos Actuales del
Derecho Internacional Humanitario de 2011,
Kellenberger admitié que en vista de que los
drones tienen “capacidades aéreas de tiempo real
perfeccionadas”, los mismos, “por consiguiente
[permiten] que los beligerantes lleven a cabo
ataques mucho mas precisos contra los blancos
militares y, de ese modo, reducen el nimero de
bajas civiles y el nivel de dafios a objetos civiles
—en otras palabras, ejercen mds precaucion en
un ataque”*’

Otros criticos contienden que los ataques drone
engendran mucho resentimiento en la poblacién



dellugar y sirven de herramienta de reclutamiento
de terroristas y posiblemente radicaliza a mas
personas de las que neutraliza. Se ha hecho esta
linea de razonamiento con referencia a Pakistan,
donde habia manifestaciones anti-estadounidenses
después de ataques tipo drone, asi como en
Yemen.** Sin embargo, estos argumentos no
toman en cuenta el hecho de que los sentimientos
anti-estadounidenses en estas areas ya prevalecian
antes de que tuvieran lugar los ataques tipo droney
siguieron asi en los periodos cuando el nimero de
ataques era considerablemente reducido. Ademas,
otros acontecimientos —tales como el pre estreno
de una pelicula anti-musulmana grabada por un
copto egipcio que vivia en California, o la publica-
cidn de caricaturas provocativas en un periddico
danés— llevaron a manifestaciones mucho mas
grandes. Por lo tanto, dejar de llevar a cabo los
ataques con drones —aunque sean justificados
y, especialmente, en vista de que son una forma
muy eficaz y economica de neutralizar la violencia
terrorista en el terreno**—solo para prop6sitos de
relaciones publicas, parece ser imprudente.

{Es el “exterminio extrajudicial” y fuera del
“teatro de guerra”?

Los detractores usan dos lineas legales de
critica. Una designa la eliminacion de terroristas
por medio de los drones (u otros métodos) como
“exterminios extrajudiciales’, lo que significa que
solo las cortes pueden imponer una sentencia de
muerte. Michael Boyle, por ejemplo, sostiene en
The Guardian que el “Presidente ha normalizado
y ha hecho rutinario el exterminio extrajudicial
desde el Despacho Oval, al tomar ventaja de la
superioridad temporal de Estados Unidos en la
tecnologia drone para entablar una sucesion de
guerras clandestinas”*® De la misma manera,
Conor Friedersdorf ha contendido en The Atlantic
que la politica de drones impone sentencias de
muerte “basadas en la autoridad sin restriccion
del Presidente, quien se auto proclama juez,
jurado y verdugo”*” La suposicion subyacente
de estas criticas es que los terroristas (los que
no son estadounidenses y operan en ultramar)
a pesar de todo, reciben el trato que se les da a

los delincuentes ordinarios (por ejemplo, son
capturados y sometidos a juicio en las cortes
civiles de Estados Unidos). Sin embargo, estas
criticas no abordan la pregunta de cémo Estados
Unidos debe tratar a los terroristas que, ya sea,
no pueden ser capturados o que solo pueden
ser capturados arriesgando a nuestras tropas y,
probablemente, después de la invasion de otros
paises (por ejemplo, capturar a los terroristas que
han establecido su base de operaciones en el norte
de Waziristan).

;Por qué se sostendria que debemos
otorgar tantos derechos adicionales
a personas solo porque luchan contra
nosotros de manera injusta y, como
minimo, ilegalmente?, parece dificil
de comprender.

No esta claro cual es la justificacion por la que
los ciudadanos de otras naciones, que atacan
nuestras embajadas, buques y fuerzas en ultramar,
deben recibir el mismo trato que se les da a los
ciudadanos estadounidenses, con todos los corres-
pondientes derechos. Evidentemente, si llevaban
puesto uniformes o, de alguna otra manera, fueron
identificados de la poblacion civil (como lo exigen
las leyes del conflicto armado) serian eliminados
y nadie lo consideraria un asunto legal. Eso es lo
que ocurre en toda situacion de guerra. ;Por qué
se sostendria que debemos otorgar tantos derechos
adicionales a personas solo porque luchan contra
nosotros de manera injusta y, como minimo, ile-
galmente?, parece dificil de comprender. Ademis,
como lo han destacado Philip Bobbitt y Benjamin
Wittes, el someter a juicio a los terroristas en las
cortes civiles no solo nos obligaria a divulgar
delicadas fuentes y métodos usados para recolectar
datos de inteligencia en primer lugar, sino que
también nos llevaria a solicitar negociaciones
porque las pruebas —recolectadas en las zonas
de combate— frecuentemente no cumplen con
los estandares rigurosos de las cortes civiles.*®

Ademas, nos veriamos obligados a liberar a los



(Ejército de EUA, Especialista Latoya Wiggins)

Trabajadores preparan un vehiculo aéreo no tripulado tipo MQ-1C Gray Eagle para la exhibicion estatica en el Campo Aéreo Michael del
Ejército de EUA, en el terreno de prueba Dugway, estado de Utah, 15 de septiembre de 2011.

terroristas una vez que sirvan sus sentencias —
historicamente cortas. (A fines de 2011, las cortes
civiles adjudicaron 204 casos de terrorismo: 63% de
las condenas se lograron a través de negociaciones
solicitadas, 40% de las sentencias fueron de menos
de 5 afos de duracion y 30% fueron de 5 a 10 afos.
Estas estadisticas y otras han sido diligentemente
registradas por Karen J. Greenberg en un informe
publicado por el Centro de Ley y Seguridad de la
Facultad de Derecho de la Universidad de Nueva
York.) A fin de reiterar, como la previa discusion
ha mostrado, las ejecuciones de los terroristas se
evalian cuidadosa y extensivamente, aunque por
distintas autoridades y de acuerdo con distintos
procedimientos a los de nuestras cortes civiles.
Otra linea de critica adopta un punto de vista
contrario, el tratar a los terroristas no como
delincuentes sino como soldados. Por lo tanto,
recibirfan un trato conforme a las leyes de gue-
rra, tales como los Convenios de Ginebra. Estas
reglas requieren que Estados Unidos ataque a los
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terroristas solo en “teatros de guerra declarados”
y tratar a los capturados como prisioneros de
guerra. En un debate en 2010 llevado a cabo
en la Facultad de Derecho de la Universidad
de Fordham, Mary Ellen O’Connell contendié
que “el seleccionar blancos con la intencién
de matar a una persona solo es legal segun el
Derecho Internacional Humanitario o las Leyes
del Conflicto Armado (LOAC, por sus siglas en
inglés) en las hostilidades de conflicto armado
y, entonces, solo en el caso de los integrantes de
fuerzas armadas regulares, los de grupos armados
organizados o los participantes directos en dichas
hostilidades... [de esa manera,] Estados Unidos
solo participa en el conflicto armado en Afganistan
y una exterminacion selectiva en otro lugar no es
coherente con laley”** Segun este punto de vista,
los ataques tipo drone en Pakistan y otros lugares
no son legalmente permisibles.

Con respecto al primer punto, —en el que solo
debemos seleccionar blancos terroristas en los
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(Ejército de EUA, Sgto. Jonathan Shaw

teatros de guerra declarados— se observa que los
terroristas facilmente se desplazan de un pais a
otro. Los talibanes y los integrantes de al-Qaeda
frecuentemente se desplazan y bastante libremente
entre Afganistan y Pakistan. Por ejemplo, la
Inteligencia Inter-servicios Pakistanies colabora
con la red Haqqani que tiene ramas en Afganistan
y otros lugares seguin el Consejo de Relaciones
Exteriores. Ademas, el Consejo informa que los
integrantes de al-Qaeda y guerreros yihadistas se
mueven dentro y fuera de Yemen, Somalia, Maliy
Libia. Si pudiéramos confirmar que una persona,
ya sea, terrorista o que tiene planes de serlo —o
ha planificado— matar a nuestras tropas, civiles o
aliados, el hecho de que ignoren la ley y traspasen
un limite no patrullado, dificilmente parece ser
un criterio razonable para protegerlos.

Los criticos frecuentemente preguntan “pues,
si se trata al mundo entero como un teatro de
guerra, jse matarian a los terroristas aunque se
encontraran en una nacién democratica?” La
pregunta se plantea retdricamente, lo absurdo
de dicha iniciativa se considera evidente. Sin
embargo, no deberiamos apresurarnos a aceptar
este punto, porque si Washington tuviera inteli-
gencia fidedigna de que algunos terroristas que
se encuentran en Alemania estan preparandose
para atacarnos, le pediriamos al Gobierno aleméan
tomar medidas contra ellos. Si el Gobierno ale-
man se rehusa —tal vez con base en que las leyes
alemanas no permiten tomar estas medidas— sin

El oficial técnico Dylan Ferguson, oficial de aviacién de

brigada del 1er Equipo de Combate de Brigada de la 822 Division
Aerotransportada, lanza un vehiculo aéreo no tripulado tipo Puma,
25 de junio de 2012.

lugar a dudas, neutralizariamos a los terroristas
de una u otra manera. Esto es lo que hacemos en
Pakistan, un pais democratico que lo conside-
ramos nuestro aliado y esto fue lo que hicimos
cuando capturamos y clandestinamente sacamos
al terrorista sospechoso Osama Moustafa Hassan
Nasr de Italia. Si la campafa contraterrorista
actual incluye al mundo entero como su teatro
de guerra, la diferencia que existe entre aliados
democraticos y aliados autoritarios rapidamente
se reemplaza con la distincidn entre asociados
contraterroristas cooperativos y los que no estan
dispuestos a cooperar.

Una vez capturados, el tratar a los sospechosos
terroristas como prisioneros de guerra supone
que pueden ser detenidos hasta el fin de la gue-
rra. Sin embargo, en general, las campanas de
contraterrorismo no tienen fechas de inicio ni
fin; segtin ha sido expresado en otros lugares, en
estas campafas no hay una ceremonia en la que
se firman tratados de paz en un portaviones. Mas
bien, tienden a acabarse lentamente, sin dejar una
guia clara de por cudnto tiempo podemos detener
a los terroristas capturados si les damos el trato
segun lo estipulado en las leyes de guerra.

Segun otros han destacado, necesitamos dis-
tintos procedimientos y autoridades legales para
lidiar con los terroristas que no son delincuentes ni
soldados. Hasta el momento, ha quedado un tipo
de estado de incertidumbre legal, una ambigiiedad
legal que rodea no solo los ataques con drones, sino
toda iniciativa contraterrorista.”® El estado legal
adecuado de estas personas no sera establecido
hasta que avancemos mas alla de la dicotomia de
que los terroristas deben ser considerados, ya sea,
delincuentes o soldados y, en su lugar, reconocer
que son un tipo distinto de enemigos, con un
diferente estatus legal: el de guerreros que violan
las leyes del conflicto armado y, con frecuencia,
seleccionan blancos civiles para infundir terror.
El clasificarlos como soldados seria honrarlos
indebidamente; considerarlos como delincuentes
comunes y corrientes es subestimar tanto sus
hechos espurios como el peligro que presentan.

Los medios de comunicaciéon publicaron
un reportaje el 4 de febrero de 2013 sobre un



“Documento blanco” que refleja la base légica
del Gobierno de Obama de llevar a cabo lo que
se denominan “matanzas extrajudiciales”. Segun
el caso, el Gobierno considera legal y legitima
la matanza de terroristas —incluso de estadou-
nidenses en ultramar— siempre y cuando estas
acciones satisfagan los siguientes tres criterios: se
consideran blancos las amenazas inminentes para
Estados Unidos, al ampliamente definir la palabra
inminente para incluir a determinadas personas
como personal de “alto nivel” que recientemente
ha participado en actividades que presentaron la
amenaza de un ataque violento, sin pruebas de que
dicha persona haya “renunciado o abandonado
tales actividades”; su captura no era “factible; y
el ataque se llevaria a cabo de conformidad con
“la ley de los principios de la guerra”®!

El memorandum demuestra que falta mucho
para que las deliberaciones terminen, dado que el
tercer criterio presenta mas preguntas de las que
contesta. Los criticos correctamente destacan que,
esencialmente, en el memorandum, se declar6 que
dichos ataques son legales —si un funcionario del
Gobierno de alto nivel lo determina.

Los criticos sostienen que los ataques tipo
drone alejan a la poblacion y, de esta manera,
contribuye con los esfuerzos de reclutamiento de
al-Qaeda, lo que genera mas terroristas de los que
se eliminan. Estas declaraciones, que al principio
podrian parecer “obviamente veridicas’, no estan
respaldas por datos. De hecho, el resentimiento
contra Estados Unidos tiene muchas fuentes y el
nivel de dicho resentimiento ya era alto antes de
que se emplearan los drones y se mantiene alto
en diversas naciones en el Medio Oriente donde
jamas se han empleado los mismos.

Por ejemplo, la comparacién de la frecuencia
de los ataques tipo drone en Pakistan y el sen-
timiento anti-estadounidense en el pais revela
poca correlacion. De 2004 a 2007, solo habia un
pequefio nimero de ataques con drones en este
pais (solo 10 durante un periodo de cuatro afios).>
Sin embargo, a principios de 2008, Estados Unidos
llevé a cabo un total de 36 ataques de este tipo,
con un creciente numero en los afios subsiguientes
de 54 a 122 ataques, respectivamente.’* A partir

de este incremento en el nimero de ataque con
drones, en 2010, el nimero de ataques anual de
este tipo comenz6 a disminuir con 73 ataques
en 2011 y 48 en 2012.°° En los mismos afos, los
datos del Proyecto Actitudes Globales del Centro
de Investigacion Pew revela que el porcentaje de
pakistanies que tenia una opinion “desfavorable”
de Estados Unidos siguié relativamente estable
de 2008 a 2010 y en 2011 comenzé a aumentar
cuando Estados Unidos redujo el numero de
ataques tipo drone. *° Ademds, el nivel de senti-
mientos antiestadounidenses era alto o mas alto
en los mismos afos en Jordania, Egipto, Turquia
y los territorios palestinos.””

De esa manera, en 2007, 2009 y 2010, el nivel de
resentimiento antiestadounidense en Pakistan se
mantuvo estable en 68% (con una leve caida de 63
% en 2008), pero luego tuvo un incremento que
alcanzo6 73% en 2011 y 80% en 2012 —aunque el
nuimero de ataques con drones estaba descendiendo
de manera significativa.>® Durante los mismos afios
los sentimientos antiestadounidenses aumentaron
en los paises donde no se habia llevado a cabo nin-
gun ataque tipo drone. En Jordania, por ejemplo, el
nivel de sentimientos antiestadounidenses incre-
mentd de 78% en 2007 a 86% en 2012, mientras que
en Egipto, hubo un ligero aumento de 78 a 79% en
el mismo periodo.> Notablemente, el porcentaje
de los encuestados que indican una opinion “des-
favorable” hacia Estados Unidos en estos paises es
tan alto, o aiin mas alto que en Pakistan, un pais
con mayor numero de ataques tipo drone.

Otros criticos sostienen que por medio del uso
de drones, Estados Unidos obliga a otros paises
a fabricarlos y emplearlos. Por ejemplo, Medea
Benjamin, cofundadora del grupo activista anti-
bélico CODEPINK vy autora de un libro sobre los
drones sostiene que, “La proliferacion de los drones
debe evocar el reflejo del precedente establecido
por Estados Unidos, matando a cualquier per-
sona que desee, en cualquier lugar, con base en
informacidn secreta. Otras naciones y entidades
no estatales nos observan —y es seguro que
comiencen a actuar de manera parecida”®® De
hecho, hoy en dia, decenas de paises fabrican o
compran drones. Hay poca duda que el hecho de



que los drones han servido bien a Estados Unidos
haya ayudado a popularizarlos. Sin embargo, esto
no significa que Estados Unidos no debié haber
empleado los drones con la esperanza de que esta
demostracion de autocontrol disuadiera a otros.
En primer lugar, esto hubiera significado que
Estados Unidos hubiera necesitado permitir que
los terroristas, en dreas no facilmente accesibles,
por ejemplo en el norte de Waziristan, ya sea, se
desplazaran o descansaran libremente —o hubiera
tenido que usar bombas que hubieran ocasionado
mucho mas dafnos colaterales.

Ademas, el registro demuestra que aun si
Estados Unidos no desarrollé un arma especifica,
otros si lo hicieron. De esta manera, China ha
asumido el rol de lider en el desarrollo de misiles
anti-buques y también armas cibernéticas. Se debe
tener en cuenta que el entorno internacional es
hostil. Los paises —y especialmente los actores no
estatales— la mayoria de las veces, no se adhieren a
un conjunto de reglas para controlar sus acciones.
Mas bien, tienden a emplear todo tipo de armas
que puedan adquirir para promover sus intereses.
Atinadamente, Estados Unidos no presume poder
depender de acuerdos tacitos que exigen evitar
el uso de nueva tecnologia militar por X nacién
o el grupo terrorista y —que Estados Unidos se
abstenga de emplear dicha tecnologia.

No sostengo que no haya normas naturales que
moderen el comportamiento. Sin duda alguna,
hay algunas, especialmente en las situaciones
donde todas las partes se benefician de las normas
(por ejemplo, el otorgamiento de inmunidad
diplomatica) o donde se implica el uso de armas
sumamente horripilantes (V.gr., armas de des-
trucciéon masiva). Sin embargo, los drones solo
son un paso mas —después de los bombarderos
y misiles— en el desarrollo de tecnologias del
campo de batalla lejano. (Los soldados robdticos
—o maquinas bélicas de guerra futuras— son el
siguiente paso). En tales circunstancias, el rol que
juegan las normas es mucho mas limitado.

{Guerra industrial?
Mary Dudziak de la Facultad de Derecho
Gould de la Universidad de California del Sur,

opina que los “drones son un paso tecnologico
que aisla ain mas al pueblo estadounidense de
la accion militar, socavando los limites de... la
guerra sin fin”. De manera similar, Noel Sharkey,
en The Guardian, le inquieta el hecho de que
los drones representan “el ultimo paso en la
revolucion industrial de la guerra —una fabrica
limpia de masacres sin sangre en nuestras manos
ni muertos por parte nuestra”.

Este tipo de sociologia tipo cdctel no soporta
el minimo examen critico. ;Resultaria mas
conveniente para los ciudadanos estadouni-
denses, afganos y pakistanies si se mataran a
los terroristas a sangre “caliente” —es decir,
acuchillados por las Fuerzas Especiales, con
sangre y materia cerebral salpicada en sus
rostros? ;Resultaria mds conveniente si nuestras
tropas, para llegar a los terroristas, tuviesen
que atravesar areas con dispositivos explosivos
improvisados, volandolos en pedazos y pasar
por el acoso del fuego de ametralladoras y
lanzagranadas —experiencias traumaticas que
pueden convertir a algunos de los soldados en
similares asesinos o psicopatas?

Tal vez si toda o la mayoria de las guerras se
llevaran a cabo a sangre fria, la sola presiéon de
un botdn, podria tener los efectos segtin lo suge-
rido previamente. Sin embargo, siempre que los
unicos que hablamos de este tema seamos unos
cuantos centenares de conductores de drones,
lo que sentimos o no, no surte ningun efecto
discernible sobre la nacion o en los lideres que
declaran la guerra. De hecho, no hay pruebas de
que la introduccién de los drones (y antes de esto,
los bombardeos de alto nivel y misiles cruceros
que fueron criticados por las mismas razones)
hizo mas probable que entraramos en guerra o
mas aceptable su prolongacion. Si alguien prest6
atencidn a la retirada de Vietnam de las tropas
estadounidenses después de la introduccion de
los bombardeos de alto nivel o la retirada de
Afganistan (e Irak) —a pesar de los considerables
incrementos en el nimero de ataques con dro-
nes— le pareceria mejor. De hecho, el argumento
contrario puede ser verdad: si Estados Unidos no
puede aprovechar el uso de los drones en Yemen



y otros nuevos teatros de la campafa contraterro-
rista, pudiera ser que la nacion se viera obligada
a depender de mas tropas convencionales y asi
prolongar nuestra presencia en dichas areas,
una opcion que incrementa, en gran medida, el
numero de bajas y zonas de guerra.

Esta linea de critica también hace poco caso a
una posible ventaja de los drones. Segtin lo destaca
el filésofo Bradley Strawser, esta capacidad de
desplegar la fuerza en ultramar con un minimo de
bajas, por parte de Estados Unidos, puede permitir
su intervencion en las crisis humanitarias emer-
gentes en todo el mundo con un mayor grado de
flexibilidad y eficacia.®® En lugar de volver a vivir
otro escenario tipo “Blackhawk Down’, Estados
Unidos puede seguir el modelo de la intervencion
en Libia, donde los drones fueron usados por las
fuerzas de la OTAN para eliminar los medios
blindados y antiaéreos del enemigo, lo que preparo
el terreno para la altamente exitosa campana aérea
que les siguid, segtin lo reporto Nick Hopkins del
periddico The Guardian.

Sin embargo, en mi opinidn, el punto principal
del juicio moral se da mds temprano en la cadena
de acciones, mucho antes de que llegaramos a la
pregunta de qué medios se usaran para matar al

enemigo. El momento decisivo tiene que ver con
la pregunta sobre si debemos entrar, de algun
modo, en guerra. Esta es la decision crucial,
porque una vez que entablamos la guerra,
debemos presumir que habrd un gran numero
de bajas en todas partes —bajas que pueden
incluir civiles inocentes. Frecuentemente, las
discusiones de las matanzas selectivas me dan
la impresion que son escritas por personas que
desean una linda y limpia guerra, en que solo
van a morir los maleantes a consecuencia de
ataques de precision que no ocasionan danos
colaterales. Muy pocos enfrentamientos armados
se desarrollan de esta manera.

Por lo tanto, cuando deliberamos si debemos
luchar o no, debemos presumir que una vez que
entramos al tren, es probable que nos lleve a
lugares donde no querriamos ir. Los drones solo
son un nuevo paso en esta angustiosa travesia.
Por consiguiente, debemos deliberar detenida-
mente antes de formar parte o iniciemos nuevos
conflictos armados, no obstante, de ser necesario
luchar, aprovechar el uso de los drones. Es mas
facil escrutar y examinar el uso de los dronesy es
mas justificado éticamente que los otros métodos
de guerra disponibles. MR
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Como crear un patrimonio de usted y de mi
Dar a conocer lo que realmente significa ser un

soldado

Coronel (R) Lawrence J. Morris, J.D., Ejército de EUA

L EJERCITO DEBE informar a nuestros

lideres politicos y a los medios de

comunicacion nacionales lo que significa
ser un integrante de la profesion de las armas.
El Ejército es responsable ante el pueblo
estadounidense quien lo emplea y financia y, la
gente necesita saber acerca de la institucion y el
instrumento de poder con el que pocos de ellos
tienen experiencia directa.'

Al comunicar este mensaje en calidad de ins-
titucion, el Ejército debe decidir cémo y a través
de quién comunicarlo y, sobre todo, qué mensaje
comunicar. En vista de que la instituciéon debe
hacerlo, no necesariamente significa que esta
comunicacion debe ser transmitida exclusiva, o
incluso, principalmente, a través de los mecanis-
mos institucionales convencionales, tales como
las oficinas de Relaciones publicas y los medios
militares tradicionales para llegar al publico, a
los medios de comunicacidn y a los lideres de
opinion. Esas herramientas podrian ser eficientes
y eficaces para proporcionar datos publicos tales
como demografia, compromisos y planes del
Ejército, sin embargo, el Ejército transmite de
manera poco atractiva, obsoleta y marginalmente
eficaz “lo que significa ser un soldado”? Incluso,
para que el Ejército lleve a cabo esta constante
tarea, debe dar a conocer todos los elementos,
capacidades y atributos de la fuerza. Los medios
a través del cual transmitir un mensaje que es un
tanto impresionista (“qué significa’, en parte, es

algo filosofico) como especifico (este Ejército en la
segunda década de este siglo) deben hacer llegar
este mensaje —lo que significa que el mensaje
debe impulsar las tacticas.

Toda la institucion debe participar en la comuni-
cacion. El “cabo estratégico” (ya sea, los guardias de
seguridad de Abu Ghraib o el ganador de la medalla
de Honor) pueden ser tan consecuentes para que el
publico comprenda al Ejército como las palabras y
actos de generales y sargentos mayores.” El Ejército,
en general, estd comprometido, para bien o para
mal, formalmente o no, alograr esta comunicacion.
Su responsabilidad no es la de persuadir o conven-
cer, mas bien, la de informar— una tarea liberadora,
porque reduce el espectro de vendedor y se centra
en representar una realidad que, paralos que no la
han vivido, resulta dificil de comprender.

La responsabilidad es la de informar

El informar de manera creible sugiere persuadir
a algunos politicos o periodistas de las virtudes y
puntos fuertes del Ejército y, estar seguro de que
los verdaderos méritos de la historia del Ejército
sean convincentes. La institucion debe saber que,
independientemente de la exactitud, credibilidad
y neutralidad del mensaje, el pluralismo, libertad y
escepticismo de los estadounidenses garantizaran
que no todos estén de acuerdo con el mismo.

Deberiamos proporcionar informacién, no
solo porque hace que el Ejército quede bien, sino
porque es lo menos que esperamos del Ejército en
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general de la Universidad Catdlica de América. Cuenta
asu haber con un J.D. de la Facultad de Derecho

de la Universidad Marquette y una Maestria de la
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una democracia. Todas las instituciones publicas
deben rendir cuentas a los ciudadanos y ninguna
mas que el instrumento de guerra principal de
la Nacion. La mejor manera para que el Ejército
llegue al publico es a través de los lideres y de los
medios de comunicacion de la Nacién —y estas
organizaciones no pueden saber lo que realmente
significa ser un soldado sino de la fuente mas fia-
ble, el propio Ejército. Atn asi, una cosa es adoptar
el requisito de informar a la sociedad acerca de la
composicién, campanas y capacidades del Ejército
y otra es decirles a los lideres qué significa ser un
soldado profesional en esta joven y ambiciosa
democracia centrada en el gobierno de ley en
el siglo XXI, en una fuerza de voluntarios que,
incesantemente, se ha desplegado hasta el punto
de cruzar el Rio Sava en la Navidad de 1995.
Igual debemos hacerlo, porque es esencial crear
un vinculo cercano con la poblacion civil para
reducir el riesgo de que el Ejército se aleje de la
sociedad a la que defiende —por la comodidad,
ignorancia y certeza complaciente que tiene la
sociedad en la competencia del Ejército.

La audiencia

A menudo, los lideres politicos y los medios de
comunicacion nacionales, comparten esa certeza
o complacencia. Son la audiencia clave del Ejército
porque son la fuente principal de la informacién
publica. Ademas, los medios de comunicacién
son la fuente principal de informacién de los
gobernantes y lideres politicos, especialmente,
los que se centran en el Ejército, ya que influyen
en la perspectiva de los medios de comunicacion.
Los medios de comunicacion nacionales son, espe-
cialmente influyentes por su ubicuidad y eficacia
al proporcionar informacion a una gran audiencia
y por su aumentada concentracion.

Los métodos que poseen estas dos instituciones
para informar sobre la profesion de las armas muy
bien pueden variar —sensata y defendiblemente—
pero la representacion central no deber variar.
El Ejército necesita preparar su mensaje para
estas dos grandes entidades y tener en cuenta las
capacidades, sesgos y antecedentes de la prensa
y de los lideres politicos.

En el umbral, el Ejército debe elaborar su
mensaje y estrategia con la presuncién de que
los lideres politicos estan, incluso, mas ocupados y
distraidos que los gobernantes de 1974, cuando un
estudio citado demostré que los lideres politicos
leen mas los medios de comunicacion y revistas
politicas que las publicaciones especializadas.*
Hay que proveerles informacién en los medio de
su eleccion.

Los medios de comunicacion nacionales

Comunicar eficazmente un mensaje tan sutil
y complejo, requiere apreciar los atributos de los
medios de comunicacion en general y los medios
nacionales en particular. Con el continuo declive
de la prensa escrita y la explosion de los medios
alternativos, hay menos voces de autoridad en la
defensa nacional y en los asuntos militares, sin
embargo, también hay una multiplicidad no coor-
dinada de los medios de comunicacién directos,
incluyendo los blogueros militares en el teatro (e,
incluso, los blogueros uniformados) que pueden
confundir o engafar a un nuevo consumidor de
noticias y enriquecer a un cuidadoso lector con
perspectivas poco convencionales, informacion
Y, tal vez, expresiones patéticas o familiaridad,
lo cual es dificil que los principales medios de
comunicacién produzcan.®

En vista de que la mayoria de los lideres politicos
leen los diarios y prestan atencion a la informa-
cion transmitida por las agencias principales de
noticias, estos deben ser el principal pero no
exclusivo enfoque de las iniciativas de comuni-
cacion del Ejército. No hay un Earlybird para los
congresistas, sin embargo, leen su equivalente,
las “publicaciones gremiales” tales como The Hill,
Roll Call, CQYy Politico.® Para llegar a la audiencia
nacional con este mensaje, seria mas sensato que el
Ejército no seleccione un medio de comunicacién
en particular (el concepto de “seleccion” sugiere
una “campaiia’, que denota cierta manipulacion
que podria mermar la veracidad del mensaje) en
lugar de “inundar la zona” con un enfoque que
comunique la realidad de la profesion.

Sibien, ahora los medios de comunicacion son
mas diversos que antes, debido a una decadencia



(Sgto. Joseph Swafford, Fuerza Aérea de EUA)

COMUNICACION

El Sargento Robert Smith, Ejército de EUA, derecha, con el 2° Batallén, 502° Regimiento de infanteria de Paracaidas, 1012 Division
Aerotransportada, conversa con los afganos antes del programa Dinero en efectivo por trabajo, Stronghold Dog, Afganistén, 29 de enero de 2011.

de aquellos “obsoletos” y una explosion de los nue-
vos, hay muy pocos lideres de opinién expertos en
soldados y modeladores de las perspectivas sobre
la guerra y el Ejército entre los politicos y otros.
Thomas E. Ricks, previamente de la Wall Street
Journal y el Washington Post, llevo a cabo una
resefia biografica de los entrenamientos basicos
de la Infanteria de Marina en Making the Corps
en 1997 y sesgo el liderazgo civil nueve afios mas
tarde en Fiasco: The American Military Adventure
in Iraq (La aventura militar estadounidense en
Irak), donde dio seguimiento a las primeras etapas
de la guerra de Irak. Dexter Filkins y Michael
R. Gordon han demostrado la divisién de la
“iglesia y estado” entre las secciones de noticias
y editoriales de un periddico a través de sus afios
de trabajo cuando escribieron sobre las guerras
de Irak y Afganistan para un periédico que no
tenia interés alguno por ningun conflicto, el New
York Times.”®’ Rick Atkinson, quien llevo a cabo
una resefa biografica de la clase de West Point

Miuirary Review e Marzo-AsriL 2013

de 1966 en Long Gray Line, gané considerable
aclamacién por sus reportajes en calidad de
reportero incluido desde el inicio de la guerra
en Irak hasta el momento."’

Si bien, los “medios de comunicacién nacio-
nales”, por lo regular, implican organismos de
noticias, tanto los libros como las peliculas comu-
nican lo que significa ser un soldado — segtin se
ha visto en los dltimos afios por la popularidad
de Band of Brothersy Hurt Locker, que representa
a los soldados de una manera sencilla, que evoca
una comprension mas profunda de los desafios,
sacrificios y alegrias que experimentan los mismos.
Ellibro titulado Fields of Fire, es poco comtn por
su simpatia hacia los soldados en el terreno de la
era de Vietnam, podria ser la quintaesencia de
“qué significa” para la ultima generacion."'

El Ejército debe contar con una opinién sincera
y perspicaz de las caracteristicas de la mayoria de
los medios de comunicacidn nacionales y saber
lo siguiente de sus profesionales:
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® Estan verdaderamente interesados en
obtener informacion exacta, sin embargo, no
estan familiarizados con los militares y, por lo
tanto, estan propensos a cometer errores y hacer
conjeturas.

® Buscan una historia y, por lo tanto, crean
conflicto y controversia.

® Buscan una narrativa y, por consiguiente,
prefieren que la gente cuente historias, en lugar
de proporcionar datos.

® Son profesionales competitivos y, de ahi
que, siempre buscan un “dngulo nuevo” que gane
mayor audiencia en lugar de un tema de interés
periodistico.

® Son reactivos, inclinados al “periodismo de
manada” porque su mayor atencion esta centrada
en la emision nocturna de la competencia, o en el
siguiente periddico matutino.

A medida que el Ejército lleva a cabo su misién
de comunicacion, debe evitar adoptar una actitud
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defensiva o hacer una solicitud indebida—Ia ten-
sién que hay con los medios de comunicacién en
nuestra sociedad libre es saludable y recalcitrante,
cuando se informa con franqueza, confianza e
imaginacion.'?

Los lideres politicos

Los noticieros competitivos encuentran voraces
consumidores en los lideres politicos que tienen
tanto un impacto constitucional como operacional
en todas las fases de la profesion de las armas,
desde el tamarfio del Ejército, estructura de fuerza,
sistemas de armas, politicas de promocion hasta
el codigo disciplinario. El Ejército estadounidense
esta absoluta e inalterablemente bajo el control
civil del Comandante en jefe civil, de los ministros
de defensa y de los servicios y, el Congreso debe
aprobar a todos los nominados. Esto no significa
que los lideres uniformados indebidamente
aplazan o capitulan cuando se necesita hacer un

El soldado raso, Ryan O’Connor, enfermero del Ejército de EUA, habla con los medios de comunicacion de Kirguistan en una entrevista en el

centro de transito, Manas, Kirguistan, 23 de julio de 2010.



analisis y dar recomendaciones independientes,
mas bien significa que hay que darse cuenta de que
los lideres civiles son los que toman la decision
final.

El Ejército se comunica con un grupo de lideres
cuya poca experiencia militar no esta muy lejos de
la de sus electores. Solo 9 por ciento de ellos han
servido en las fuerzas armadas.'® En el actual 112°
Congreso, 20 por ciento de la casa de representan-
tes y, aproximadamente, 25 por ciento del Senado
tienen experiencia militar, el porcentaje mas bajo
desde antes de la Segunda Guerra Mundial y una
caida dramatica de su mas alto porcentaje de 74 por
ciento de la Casa de representantes (en 1969) y 78
por ciento del Senado (en 1977).'* Esta disparidad
no necesariamente se traduce en menos aprecio
por los militares —de hecho, a veces la relativa
falta de familiaridad lleva a que el servicio militar
goce de una estima que nace de la incomprension,
porque estan muy lejos de su marco conceptual.
Sin embargo, esto, evidentemente, significa que
una minoria cada vez mas pequefa de encargados
de elaborar las politicas cuentan con un sentido
personal de lo que significa ser un integrante de la
profesion de las armas y cada vez mas dependen
de la perspectiva de los medios de comunicacion
y otras fuentes.

Del mismo modo, sélo dos de los 16 integrantes
originales del gabinete del Presidente Obama
cuentan con experiencia militar.'> Ademas, hay
una divisién geografica entre los gobernantes
nacionales. Aproximadamente 47 por ciento de
los integrantes del Congreso de los Estados del
Sur tenian experiencia militar, a diferencia de casi
nueve por ciento de New England."*

Estas disparidades deben estar presentes en
la mente del Ejército al intentar figurar cémo
comunicarse mejor con estos lideres — y tales
estadisticas podrian ser menos sorprendentes, si se
toma en consideracion cuan lejos alguien que esta
en New Hampshire o Vermont tendria que viajar
antes de encontrar una instalacion del Ejército de
cualquier tamano; a diferencia de, ;cuan lejos debe
una persona conducir en Georgia o en Florida sin
encontrar una instalacién del Ejército, una base
aérea, o una instalacion naval?

Un compendio de rasgos y un hecho irrefutable

Un millén de soldados pueden tener un millén
de diferentes maneras de expresarlo, sin embargo,
hay algunos rasgos caracteristicos de la profe-
sién de las armas que la mayoria de los soldados
contemporaneos comparten y que son esenciales
para que los politicos y los lideres de los medios
de comunicacion valoren al Ejército.

En el umbral, correr el riesgo de que los maten
por defender a su pais es tan antiguo como la
profesion de las armas y la indispensable expe-
riencia militar. El ofrecerse de voluntario para
aceptar ese riesgo es singular en una sociedad
libre y crea al Ejército mas poderoso y expedicio-
nario del mundo, compuesto de voluntarios, es el
punto fuerte de Estados Unidos como la fuente
de un enigma: de manera que pocos saben lo que
verdaderamente significa servir en la profesion
de las armas porque pocos lo hacen. Un Ejército
de voluntarios es ain mas notable en Estados
Unidos de hoy en dia, porque el soldado esta
defendiendo un documento (la Constitucién)
no a un lider. De hecho, el soldado defiende
una forma de vida, un concepto de libertad —y,
frecuentemente, restaura las libertades de los
paises aliados (Guerra Mundial), o asiste a
personas necesitadas (en los Balcanes, Vietnam,
Somalia, Libia). El aceptar voluntariamente
ese riesgo, en un mundo peligroso, revela una
serie de atributos, rasgos y experiencias que
cautiva y mistifica a los civiles. De ahi que, un
integrante de la profesidon de las armas, tiene
una combinacién de rasgos. Casi todos ellos
se presentan en un drea u otro de trabajo (por
ejemplo, seguridad publica, clero, medicina). Sin
embargo, el mostrarlas en combinacién mientras
se comprometen a arriesgar la vida por nuestra
Nacioén es un rasgo singular de los integrantes
de la profesion de las armas.

De ahi que, explicar lo que verdaderamente
significa ser un integrante de la profesion de las
armas, significa describir estos rasgos creibles a
los periodistas y lideres:

® La mision ante todo. Hoy en dia, casi todo
proyecto de una Universidad que pasa a una
imprenta publica es una declaracion de la mision.



Cada soldado tiene inculcada una lealtad a la
mision desde el momento en que carga su bolsa
de equipo. Aprende que la mision no solo es una
aspiracion sino una declaracion especifica de una
meta y como alcanzarla.

® Planificacion en todo momento. El Ejército
ha inmortalizado el proceso, paso a paso, del ana-
lisis de misidn, el curso de accion de produccién
y recomendacidn y, asignarle sus propias siglas
— el Proceso de la toma de decisiones militares
(MDMP, por sus siglas en inglés).!” Si bien, la
mayoria de las madres que desempefian varias
tareas simultdneamente, llevan a cabo su propio
MDMBP, sin contar con el beneficio de un Estado
Mayor, el MDMP refleja que el Ejército exige estar
mejor preparados que el enemigo, mientras lo
analiza todo, desde las condiciones meteorolo-
gicas, el terreno y hasta las personalidades de los
lideres de la oposicion.

® Ningun plan sobrevive al primer contacto
con el enemigo. El deseo de planificar se acopla
con una comprension realista de que no se puede
planear todo y de que la guerra es una actividad
distintivamente humana. Hay que esmerarse en
la planificacién y estar dispuestos a adaptarse,
confiados de que la planificacién en si, imponga
el rigor necesario del cual puede surgir la mejor
improvisacion.

® Lealtad: hable y luego salude. A los civiles,
incluyendo a algunos con autoridad sobre el
Ejército, les puede resultar dificil comprender el
hecho de que se espera que los soldados expresen
su opinién y que, por ejemplo, una reunién de
planificacion de Estado Mayor a nivel de division,
se convierta en un escandaloso debate sobre los
méritos relativos de un curso de accion. Los lideres
defienden sus posturas porque los que dependen
de su consejo, deben contar con el beneficio de
un andlisis y confiar que sus consejos tengan el
beneficio de un analisis sin adornos; la vehemencia
de los debates a veces sorprende a los civiles, ya
que estan mas familiarizados con el saludo leal que
reciben. De ahi que, no es de extrafiar que muchos
en el mundo de los negocios encuentren atractivos a
los ex soldados por razones tales como su lealtad,'®
ética de trabajo, disciplina y trabajo en equipo.*’

® Control. La misién es demasiado grande
para micro administrarla. Los lideres definen,
los subalternos ejecutan y hay sistemas que
verifican y monitorean la misién. Puede que un
soldado todavia no haya cumplido sus 18 afos
de edad, pero puede estar seguro que si le dice
que haga guardia y confronte a los intrusos — lo
llevara a cabo.

® Lecciones de aprendizaje. Es incorrecto
decir que los militares siempre luchan la ultima
guerra; a veces, es lo que alegan los politicos, la
prensay el publico. Las fuerzas armadas analizan
la tltima guerra y batalla y, las actividades del
pasado para lograr el éxito. Ese rigor, reflejado en
la accién después del proceso de revision y de las
instituciones que recopilan, analizan y publican
las “lecciones aprendidas’, requiere planificacion,
normas e impermeabilidad; es una de las grandes
areas de las mejoras de post- Vietnam —y todo
se recicla en la Misién.

® Diversidad. ;Hay una institucién mas meri-
tocratica y daltonica en el mundo que el Ejército
de Estados Unidos? Pase por cualquier comedor
militar en cualquier zona de guerra y escuchara
acentos regionales y una variedad de aficionados
a los deportes leales a sus equipos, sin embargo,
se dard cuenta de que los soldados saben poco
acerca de los puntos de vista politicos de cada uno.

® Sacrificio, abnegacion y disciplina. Si la
mision es lo que estimula todo, entonces, no
todo puede ser en torno a usted. La profesion
de las armas no tolera el comportamiento ni
las motivaciones egoistas (tampoco puede
cerrar los ojos ante las deficiencias humanas
y la capacidad de canalizar y aprovechar una
ambicion). Cada soldado se sacrifica, soporta
vicisitudes y corre riesgos por la mision y por su
camarada. La disciplina en los aspectos menos
significativos (cortes de cabello, registros exactos
y limpieza de armas) dan paso a la disciplina en
los asuntos de mayor importancia (llegar a un
lugar designado, en el tiempo estipulado con el
personal y equipamiento adecuado).

® Trabajo en equipo. Todos para uno. No tiene
que agradarle esa persona. Pero tiene que trabajar
con la misma.



® Riesgo y peligro. El personal de seguridad
publica entra a edificios y callejones oscuros a
sabiendas de que puede perder la vida, de manera
que otros puedan disfrutar las bendiciones que
proporciona la libertad. Sin embargo, singular-

(Aerotécnico Daniel Phelps, Fuerza Aérea de Estados Unidos)

Izquierda, el congresista de EUA, John M. Mulvaney, Teniente Coronel
Mal Earles, Ejército de EUA, Coronel Jerry O'Hara y Coronel Tracy
Banister parados frente al nuevo edificio en construccion de la
comandancia del Tercer Ejército de EUA en la Base de la Fuerza Aérea
Shaw, Carolina del Sur, 28 de enero de 2011.

mente, les pedimos a los soldados que vayan a
lugares inherentemente peligrosos y asuman
los riesgos sostenidos. No es casualidad que los
bomberos y los policias comparten un lazo especial
con los soldados y que muchas unidades de la
Reserva estan llenas de individuos cuyos trabajos
regulares estan en esas profesiones.

® Incomodidad. Mas a menudo y mucho mas
de lo que quisiera, un soldado sufre de mucho calor
o mucho frio y esta todo enlodado o embarrado
de grasa. Todos lo estdn. Y se lo aguantan.

® Aburrimiento y libertad restringida. No
pasa mucho tiempo antes de que un soldado
aprenda a gritar “jApurate! y jesperal’, ya sea,
cuando coordina el traslado de un camién a un
poligono de tiro o cuando hace fila para hacer una
llamada telefénica desde una zona de combate.*®
Tales lamentos, junto con la maldicion de contar
con demasiado tiempo libre y muy poca libertad,
dan margen a lo que, con frecuencia, el General
Dwight David Eisenhower llamaba el “derecho del
soldado a cascarrabiar”?! A menudo, los soldados
lo hacen y generalmente con el suficiente humor
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para recordarse mutuamente de la solidaridad
que surge cuando se comparten incomodidades.

® El soldado es un sistema de armas. La
mision prevalece sobre la comodidad y preferen-
cias personales pero un lider cuida a sus soldados,
desde asegurar que tengan calcetines limpios hasta
la tranquilidad de la familia y sirve a aquellos a
quienes se les ha confiado liderar.

® Mundano, apolitico. Un soldado podria
haber tenido una opinién cerrada del mundo
antes de ponerse un uniforme, sin embargo,
puede encontrarse a si mismo tomando té con
un anciano en una aldea afgana, hablando del
Setl, de Corea, del ferrocarril, o prestando mas
atencidn a los asuntos de Oriente de lo que se
hubiera podido imaginar. Todo esto cambia como
percibe al mundo y qué aprende para ponerlo en
practica en la vida civil.

® Aguerridos —humano y resistente. A
medida que la guerra afgana concluye su undécimo
aniversario, nos encontramos en el periodo mas
largo de conflicto sostenido en nuestra historia.
La sociedad, encomiablemente, ha prestado
atencion a las victimas de guerra, incluyendo las
leves y traumaticas lesiones cerebrales (MTBI,
por sus siglas en inglés) y los trastorno por estrés
postraumatico (PTSD, por sus siglas en inglés).
Los soldados lo agradecen, pero también se dan
cuenta de que algunos civiles presumen o esperan
que un veterano quede marcado por la guerra.
Cada soldado que se despliega enfrenta su propia
mortalidad, pero la gran mayoria no lleva cicatri-
ces mentales que limitan su utilidad en la sociedad.
La solicitud indebida sobre el PTSD o MTBI puede
socavar la reinsercion de un soldado en la sociedad
Y, a veces, perjudicar su posibilidad de encontrar
empleo y disfrutar del bienestar social. El lema
publicitario o eslogan “apoya a las tropas” de la
ultima década es mejor que culpar a los soldados
por las politicas que ejecutan — pero también
puede llevar a una empatia hueca que podria
reflejar una ignorancia benévola desconectada del
ciudadano. Algunos soldados necesitan cuidado
especial de la sociedad que los enviaron a la guerra
y la gratitud, bien merecida, de toda la sociedad,
la cual puede expresarselo con un mejor Proyecto
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de ley para el Programa de beca militar (GI Bill)
que un sentimiento arraigado en la irrealidad.

® Ambicioso, educado y facil de educar.
Los soldados son fieles entre si y a su pais.
Su nobleza no disminuye por el auto interés
que atrae a muchos a las fuerzas armadas, que
ofrece la oportunidad de aprender destrezas y
profundizar el caracter de la profesién, lo que
posiblemente no fomenta el mundo civil. El
senador John Kerry llamé mucho la atencién
durante la campana presidencial de 2004 cuando
dijo lo siguiente: “La educacion, si la aprovecha
al maximo, estudia arduamente, hace la tarea y se
esmera para ser una persona inteligente, le puede
ir bien. Si no lo hace, lo mandarén a Irak”* Si
bien, Kerry, mas tarde explicé que no fue mas
que una “broma de mal gusto,” el Ejército —y,
ciertamente, los politicos y la prensa— harian
bien en abordar, abiertamente, tal perspectiva
y direccioén si hay la llamada “conscripcion por
la puerta trasera,” el cual los criticos hacen
atractivo para los menos educados ingresar
a las fuerzas armadas y significa que llevan
una parte desproporcionada de la carga de las
fuerzas armadas.”® Pocos quieren revisitar este
fenémeno con medidas tales como el servicio
militar obligatorio.

® Buen humor. Otra manera de referirnos a
los comentarios del senador Kerry es con el ini-
mitable humor de las tropas, algunos de los cuales
produjeron un divertidisimo anuncio en respuesta,
“HALP US JON CARRY, WE R STUCK HEAR N
IRAK”, demostrando asi, que el buen humor del
soldado incluso, a veces, se puede imprimir.**

® Imperfecto. Los soldados cometen errores
Y, a veces, se comportan indebidamente, no son
diferentes a los de la sociedad de la que vienen.
Cuando tal conducta garantiza la exclusion de
la profesion de las armas, las fuerzas armadas lo
ejecutan mediante el sistema de justicia militar
mas durable del mundo, un sistema disciplinario
que los soldados consideran basicamente justo.

® Implacable. Los soldados se levantan y al
dia siguiente, vuelven a hacerlo. Para muchos
soldados actuales Lee Greenwood igualmente
podria ser Perry Como. Por otro lado, Toby

Keith, puede haber canalizado bien sus reali-
dades en sus escritos tales como, “No se puede
obtener una licencia por enfermedad los lunes
porque el fin de semana fue violento”?* Pocos
soldados se consideran héroes; el mérito de
estabilidad y persistencia se lo otorgan tanto a
si mismos como a sus confiables companeros
de equipo.

® Esen serio. A los soldados les encanta que se
les aprecie—pero que no los imiten. Hace poco,
un medio comercial inicié una experiencia tipo
SEAL para civiles, similar a los “campos de fan-
tasia” de las grandes ligas en los cuales hombres
de mediana edad visten el uniforme, corren las
bases y practican el bateo.?® El campo tipo SEAL
involucra el rigor de uniforme y caballerosidad
(de 219 a 223 candidatos completaron el ejercicio).
En su esencia, la vida militar produce un estrés
estimulante y el reconocimiento de que cualquier
dia a un soldado se le puede dar una palmada en
el hombro, decirle que se despliegue y transfiera,
a veces, sin siquiera poder hacer una llamada
telefonica o despedirse con un beso.

Un millon de vifietas

Sobre todo, los integrantes de la profesién de
las armas cumplen las expectativas de la sociedad.
Exhiben lo que es mas profundo y edificante de la
profesion en actividades, en cualquier momento
y dia dado, en una fuerza de mas de 1 millén de
activos y soldados de la reserva:

Un escuadron, sigue siendo la unidad militar
mas basica, que lleva a cabo misiones de patrulla
en una acalorada campaiia de temporada en
las tierras bajas afganas y con mano firme en
el gatillo, muy atento y seguro de su equipo y
de sus lideres.

Después de desayunar, realizan una compro-
bacién de mantenimiento de la guarnicién y
marcan el ritmo de una caravana compuesta de
camiones y vehiculos de oruga proporcionados
por los contribuyentes.

Un capelldn judio sostiene la mano de un
soldado gravemente herido, susurra oraciones
cristianas al soldado en medio del estruendo de
un helicoptero de evacuacion médica.



Un sargento instructor se pone en cuclillas
junto a un principiante, hasta casi caer la noche,
nuevamente intentando superar los fracasos de
ese dia para calificar al estudiante en su arma.

El nuevo teniente que repasa todo, desde su
apreton de manos hasta su sonrisa, cuando se
prepara para encontrarse con su unidad organica,
que lo supera en edad pero no en grado.

El maestro de sexto grado, se arrastra para salir
de la cama en la oscuridad para correr cinco millas
a fin de prepararse para su despliegue en pocos
meses.

Por todos los medios disponibles

El Ejército no deberia centrarse tanto en el
medio: los medios de comunicacién— para no
perder de vista el mensaje que puede transmitir.
No se requiere de un estudio de Pew para declarar
lo que sabe casi cualquier consumidor de noticias
— leemos menos periddicos y, cada vez mas, obte-
nemos informacion de Internet, YouTube, blogs y
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demas. El Ejército no puede vivir en una cueva del
siglo XX rodeado de “medios de comunicacién
antiguos’, ni necesita ser el abuelo en pantalones
campanas, cuya vanguardia distrae al publico de
los mensajes importantes que quiere comunicar.
Usar todos los medios de difusidn. Trabaja
con los medios de comunicacién convencionales
porque los lideres politicos todavia los leen y por-
que ellos establecen la agenda para el resto de los
medios de comunicacién. No solo es la circulacién
del New York Times, Washington Post, o Wall Street
Journal. Estos sefores si leen los correo de los
demas y reaccionan ante las agendas y primicias
de los otros — y esto motiva el ciclo de noticias, la
seleccion y colocacion de la historia y, por ultimo,
lo que se filtra en la conciencia publica. Considere
los escandalos sexuales de Aberdeen Proving
Ground de 1990—una conducta indignante
pero no singular; fueron amplificados debido a
su proximidad a Washington, D.C. Una historia
semi-local que se convirtio en noticia nacional.

w

General David Petraeus, comandante de la Fuerza de asistencia en materia de seguridad internacional, conversa con el senador, John Kerry y el
embajador de Estados Unidos en Afganistan, Karl Eikenberry, fuera del palacio presidencial afgano en Kabul, Afganistan, 17 de agosto de 2010.
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El Ejército debe abrir sus puertas, informar
a los corresponsales que reportan asuntos de
seguridad nacional y a los blogueros, cooperar
con el productor de pelicula y no irritarse por las
imperfecciones que muestra y, si, dar acceso sin
restriccion a un periodista de la revista Rolling
Stone porque es una revista muy vendida que
informa las imperfecciones y limitaciones de West
Point, que si bien ocasiona que a un antiguo egre-
sado (o ala madre de un cadete) le salga humo por
la cabeza o se ruborice, también muestra la bondad
esencial, el patriotismo y casi ingenuidad de los
supuestamente fatigados y comodos milenios.*”
Los periodistas experimentados incorporados no
muestran que “son nativos” mas bien muestran los
encantos y debilidades singulares, sobre todo, la
honestidad sin adornos que hay en las filas que es
la mejor manera de comunicar lo que realmente
significa ser un integrante de la profesién, una
comprension tan antigua como Ernie Pyle y

Bill Mauldin pero tan reciente como Michael
Yon®® y Bing West.?® El General Eric Shinseki,
en calidad de jefe de Estado Mayor del Ejército,
solia comenzar sus discursos de la siguiente
manera: “Me llamo Shinseki y soy un soldado”(él
cambio las Reglas del Ejército que requiere la
capitalizacion de la palabra Soldado en toda la
correspondencia).’® Nadie cree que una historia
demasiado buena sea cierta, pero los medios de
comunicacion pueden manejar la verdad y pueden
poner en contexto las deficiencias de las fuerzas
armadas—especialmente, cuando el contexto es
de impresionante riesgo, conmovedor trabajo en
equipo, determinacién de acero y un compromiso
poco seductor e imperturbable con la misién y
entre ellos mismos.

El no comunicar o comunicarse defensiva y
predeciblemente, lleva al riesgo de una peligrosa
complacencia y una divisién que nace de la
comodidad y desconexién.MR

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

1. Solo 9 por ciento de los estadounidenses cuentan con experien-
cia militar, ver http://boards.straightdope.com/sdmb/showthread.
php?t=126614, Accord, http://wiki.answers.com/Q/What_percenta-
ge_of_US_population_has_served_in_the_military (29 June 2011).

2. Por ejemplo, comunicados de prensa, sesiones formales de infor-
macion, eventos de puertas abiertas, espectaculos aéreos, sobrevuelos
y publicidad durante un evento deportivo.

3.Ver la presentacion de la Medalla de Honor para el Especialista Sal-
vatore A. Giunta por su heroismo en Afganistan en 2007, en http://www.
army.mil/medalofhonor/giunta/citation.html (28 de junio de 2011).

4. Weiss, Carol H., “What America’s Leaders Read,” 38 Public Opinion
Quarter Q1 (1974). Weiss escribe que los lideres politicos estadouni-
denses consideran a los medios de comunicacion una fuente esencial
de informacion sobre los asuntos nacionales. Este estudio traza una
comparacion con un articulo publicado anteriormente en el Quarterly
que revela que los lideres politicos leen publicaciones politicas tales
como National Review y The New Republic, a diferencia de las revistas
especializadas acerca de ciencia y temas parecidos.

5. La circulacién de los periddicos de noticia han venido declinando
por décadas, pero su declive ha sido mas precipitado en este siglo y
en afos recientes, lo cual se atribuye a una variedad de factores, en-
tre ellas la disponibilidad de Internet y el crecimiento de la television
por cable, ver http://www.thenewamerican.com/index.php/economy/
sectors-mainmenu-46/3437-newspaper-circulation-continues-decline
(29 junio de 2011).

6. Una recopilacioén diaria de noticias y comentarios, que se centran
principalmente en asuntos de defensa y cuestiones en materia de se-
guridad nacional, disponibles para la mayoria de los militares en http://
ebird.osd.mil/index.html. Las cifras de circulacién de periédicos no son
el tinico o mas preciso indicador del consumo de noticias, sin embar-
go, segun el Centro Pew, entre otros, se ha observado en estudios de

lectores (que incluyen los puntos de vista en la web) a diferencia del
numero de periddicos vendidos y entregados. Ver Centro Pew para la
Gente y la Prensa, el cual muestra que una desacerbacién no es una
meseta en el declive en cuanto a los lectores de periddicos si incluye
las lecturas en linea, ver http://people-press.org/2006/07/30/section-
2-thechallenge- for-newspapers/ (28 de junio de 2011).

7.Filkins redacto para The New York Times por varios afos, gané el Pre-
mio Pulitzer en 2009 por su informe sobre Irak (su segunda nominacién)
y, luego, en 2010 trabajo para The New Yorker. Su libro de mayor venta
titulado, The Forever War, (2008), describid las guerras de Irak y Afga-
nistan de una manera convincente que no fue romantizada ni cansona.

8.Gordon, R., Michael presentd innumerables partes de teatro y es-
cribié con Bernard E. Trainor, Cobra II: The Inside Story of the Invasion
and Occupation of Iraq (2006), una cuenta minuciosa en su exactitud
y falta de pasion.

9. Se trata de una abreviacién comun de los medios de comunicacion
para la separacion de contenidos informativos y editores de los encarga-
dos de la produccién de paginas de opinién.“Son las paginas editoriales
bajo la direccion de un editor fuera de la division de noticias. Un perio-
dico llama esto “la separacion de iglesia y estado, lo que significa que
no se debe cruzar la linea que hay entre las “noticias y la opinién”. Bob
Wilson, How Newspapers Work, ver http://people.howstuffworks.com/
newspaper3.htm (30 de junio de 2011).

10. El libro proviene de una serie ganadora del Premio Pulitzer de
articulos de periédicos (Rick Atkinson ha ganado tres Pulitzers). Entre
muchos otros, véase Anne Garrels, Naked in Baghdad: The Irag War and
the Aftermath por Anne Garrels (2003), Junger, Sebastian, War (2010);
Holmstedt, Kirsten, Band of Sisters: American Women at War in Iraq (2008),
The Girls Come Marching Home (2011), y Skiba, M., Katherine, Sister in the
Band of Brothers (2005). Entre las muy alabadas historias de los soldados
se encuentra The Unforgiving Minute (2009) de Craig Mullaney.



11. Publicada en 1978, el mejor de varios excelentes libros de James
H. Webb, un infante de marina, ex secretario de la Armada y actual
senador del estado de Virginia.

12. Un ex jefe de asuntos publicos del Comando de operaciones
especiales expone exacto constitucionalmente al sefialar que la “ene-
mistad mutua”entre las fuerzas armadas y los medios de comunicacién
“pueden crear una confianza y seguridad entre los dos que resulta en
una justa cobertura mediatica de las fuerzas armadas.” Coronel Barry E.
Willey, “The Military-Media Connection:“For Better of For Worse","Military
Review, edicion de diciembre 1998-febrero 1999 segun se cita en el libro
Public Affairs in the 21st Century (sin publicar, sometido a la Escuela de
Derecho y Diplomacia Fletcher por el Teniente Coronel Michael J. Bur-
bach (1999), p. 9.“El Ejército acepta y apoya completamente la tensién
sana... entre el deseo normal de los medios de informar al publico...y
el deseo normal de los comandantes de controlar el ambiente de infor-
macion de las mismas operaciones..”FM 100-6, Information Operations,
segun lo citado en Burback, ibid., Operaciones, como se cita en Burbach,
ibid., a los 16. Media Connection: For Better or For Worse,” Military Re-
view, December 1998-February 1999, como se cita en Teniente Coronel
Michael J. Burbach, Public Affairs in the 21st Century.

13.Véase las referencias bibliograficas.

14.Ver http://www.moaa.org/lac/lac_resources/lac_resources_tips/
lac_Resources_tips_decline.htm (28 de junio de 2011).

15. Los dos funcionarios con experiencia militar fueron el secretario
de Defensa, Gates y el secretario de Asuntos de Veteranos, Shinseki,
ver http://theautopsy.wordpress.com/2009/10/11/whatdo-obamas-
appointees-have-in-common/ (28 de junio de 2011). Cuatro de los 32
“zares” de la administracién de politica, tenian experiencia militar. Ibid.

16. Ver http://blog.lib.umn.edu/cspg/smartpolitics/2010/05/us_mi-
litary_service_in_the_us.php (28 de junio de 2011).

17. MDMP, reflejado en varias regulaciones y guias, ahora, también
aparece en la literatura popular. Ver, por ejemplo, Ericsson, Anders, Karl,
The Cambridge Handbook of Expertise and Expert Performance (2007).

18. Wal-Mart y otras compaiiias importantes buscan emplear a ex
militares, incluyendo a los que cuentan con experiencia en combate y
valoran, especialmente, su ensefianza y liderazgo.

19.”From the Battlefield to B-School,” SimonBusiness, otorio de 2008,
14 de marzo de 2008 (Edicién de otofio de 2008, una publicacion de la
Universidad de Rochester, Graduate School of Business). El articulo cita a
un profesor que alega que los ex soldados son excelentes soldados por
su“alto nivel de madurez y experiencia, un enfoque natural de hacerse
responsable y una actitud de llevar a cabo la tarea que positivamente
afecta a todos los que los rodean”. Ibid en 35.

20. Ver http://wiki.answers.com/Q/Where_does_the_line_Every_
day’s_a_holiday_and_every_meals_a_feast_come_from (28 de junio
de 2011).

21. Ambrose, Stephen E., Eisenhower: Soldier and President (vol. 1),
pégs. 240, 270 (1990).

22. Ver http://www.washingtonpost.com/wp-dyn/content/arti-
cle/2006/10/31/AR2006103100649.html. Ver el video de los comentarios

del senador Kerry http://www.youtube.com/watch?v=dRjUubkhmv4.

23. El término tuvo varios significados, de los cuales los dos princi-
pales fueron: (1) la politica de “stop loss” que extendié el periodo de
alistamiento de algunos soldados una forma de servicio militar obliga-
torio en que las extensiones fueron voluntarias y (2) los militares eran
el ultimo recurso de los empleadores en ciertos sectores de la sociedad,
lo que era similar al servicio militar obligatorio en que algunos que se
alistaron lo hicieron porque no contaban con otra opcién.

24.La pancarta (faltas ortograficas y mayusculas en el original; laKen
la palabra“stuck”al revés), se leia,"HALP US JON CARRY - WE R STUCK
HEAR N IRAK". Ver http://www.hoax-slayer.com/soldiers-answer-kerry-
comment.shtml (28 de junio de 2011).

25. Ver la letra completa de “American Soldier” de Keith en http://
www.elyrics.net/read/t/toby-keith-lyrics/american-soldier-lyrics.html
(28 de junio de 2011).

26. Ver http://www.nbcwashington.com/on-air/as-seen-on/SEAL _
Training_for_Civilians_Washington_DC-122478584.htmly http://www.
cleveland.com/nation/index.ssf/2011/05/civilians_test_their_limits_
in.html (la dltima sefala que 219 de 223 estudiantes “se graduaron”).
Para otros ejemplos, del campo de fantasia de los Cachorros de Chi-
cago, véase http://www.cubsfantasycamp.com/ (28 de junio de 2011).

27. Lipsky, David, Absolutely American: Four Years at West Point (2003).
Otro libro, coincidentemente acerca de West Point, que refleja el cre-
ciente sentido de un Ejército un interés en crecimiento de “de civiles”
por el Ejército fue escrito por un profesor que llegé a West Point para
ensenar literatura y sin antecedentes militares de ningun tipo. Samet,
D., Elizabeth, Soldier’s Heart: Reading Literature through Peace and War
at West Point (2008).

28. Un bloguero especialmente intrépido e incansable en Irak y
Afganistan, ver http://www.michaelyon-online.com (28 de junio de
2011). Ademas, esto se convirtié en politica del Ejército, que aconseja
que “para aumentar la concienciacién publica del Ejército, el personal
del mismo fomenté hablar con los medios de comunicacién con he-
chos, cdndida y completamente acerca de los asuntos no clasificados
en los que tienen experiencia y conocimiento personal.”’ AR 360-1 (15
de septiembre de 2000), parr. 5-12. Coronel William M. Darley, Why
Public Affairs Is Not Information Operations, Ejército de EUA, p. 9 (enero
de 2005). El Ejército deberia promover la “exposicién publica del re-
curso mas grande que tiene el Ejército —el soldado estadounidense”.
Id.en 10.

29. “Bing” West, J., Francis ha escrito varios libros ganadores de
premios acerca del Cuerpo de Infanteria de Marina y ha seguido via-
jando a los teatros de combate, archiva las historias que combinan
las perspectivas estratégicas con una representacién comprensiva,
clarividente de los desafios y determinacién de los integrantes de las
fuerzas armadas. Su sitio web es, http://www.bingwest.com/ (29 de
junio de 2011), ademas escribe libros y los somete a los medios de
comunicacién convencional como National Review.

30. Incluido en su despedida de jubilacién, ver http://www.army.mil/
features/ShinsekiFarewell/Farewellremarks.htm (29 de junio de 2011).



El liderazgo adaptable en el proceso de toma de

decisiones militares

Teniente Coronel (R) William J. Cojocar, Ejército de EUA

Los lideres del Ejército de este siglo necesitan
ser pentatletas, lideres con multiples destrezas
que pueden funcionar en ambientes operacionales
ambiguos y complejos... lideres innovadores y adap-
tables, expertos en el arte y ciencias de la profesion
militar. El Ejército necesita mds lideres decididos,
innovadores, adaptables y culturalmente astutos,
buenos comunicadores y dedicados a aprender por
el resto de sus vidas.1

—Discurso de Francis J. Harvey, Secretario del Ejército,
presentado en la ceremonia de graduacién de la Escuela de
Comando y Estado Mayor del Ejército de EUA

OS LIDERES DEL Ejército de hoy en dia

han aceptado el liderazgo adaptable como

una practica y metodologia, al integrarlo
en el proceso que usamos para capacitar a los
lideres a fin de enfrentar los desafios que presenta
el ambiente operacional contemporaneo. El
liderazgo adaptable es una practica de liderazgo
aceptada que facilita la conduccion de operaciones
en un ambiente dificil y variable, mientras que
encontramos amenazas que cambian y evolucionan
en sus tacticas, técnicas y procedimientos cada
semana o mes. Se puede decir que esta practica
ha cambiado mucho en los tltimos ocho afios,
incluyendo la doctrina de liderazgo y operaciones,
como en las instituciones de entrenamiento para
lideres del futuro. En este articulo se examina

la doctrina actual del Ejército de EUA sobre el
tema de liderazgo adaptable, se realiza un estudio
evaluativo de la teoria y practica del liderazgo
adaptable actual y se recomiendan diferentes
maneras de incorporar las practicas del liderazgo
adaptable en el proceso de toma de decisiones
militares (MDMP, por sus siglas en inglés).

El general Martin Dempsey, Presidente de la
Junta de Jefes del Estado Mayor Conjunto, reci-
entemente hizo algunas observaciones sobre la
nueva doctrina de liderazgo y operaciones de la
siguiente manera: “La reciente publicacion del
Manual de Campaiia 5-0, The Operations Process,
representa un gran cambio en cuanto a cdmo
capacitamos a lideres adaptables mediante la intro-
duccién del proceso de Disefo. El objetivo aqui es
formar a lideres que no piensan linealmente, mas
bien, buscan comprender la complejidad de los
problemas antes de intentar resolverlos. El Disefio
ofrece a los lideres una herramienta cognitiva
para comprender los problemas como parte de
las responsabilidades de Visualizar, Comprender,
Decidir y Dirigir” de los comandantes 2

El general Dempsey, agrego lo siguiente:
“Intentamos decidir como incorporar nuevos
conocimientos para que nuestros lideres enfrenten
las amenazas hibridas de estos tiempos ambiguos.
El ritmo del cambio agrega atin mas complejidad. ..
Buscamos capacidades de pensamiento creativo e

El Teniente Coronel (Retirado) Bill Cojocar, Ph.D.,
Ejército de EUA, es un lider de equipo en el Programa
TOPOFF de Inteligencia, Vigilancia y Exploracidn de
G2 del Comando de Adiestramiento y Doctrina en el
Centro de Armas Combinadas. Previamente sirvid
como analista principal de operaciones e inteligencia
en el Equipo de Estado Mayor de Combate de la
seccion de Simulacros y Adiestramiento, division de

Soluciones del Ejército en la seccién de Informacién de
la empresa General Dynamics. Es un profesor adjunto
de la Universidad de Texas A&M en San Antonio y la
Universidad Bautista de Wayland y ha servido en el
Comando Central del Ejército de EUA en Afganistdn.
Cuenta a su haber con su Licenciatura de la Universidad
Estatal de Kent, su Maestria de la Universidad de

Boston y su Doctorado de la Universidad de Capella.



intentamos duplicar dichas complejidades en los
escenarios de entrenamiento. Queremos solidificar
los avances logrados en cuanto a la capacidad
de adaptacion. Los estudiantes del afno 2015
facilmente podran crear los ambientes de entre-
namiento virtual para satisfacer las necesidades
de aprendizaje individual o colectivo”’

En la doctrina actual se aborda lo que es el
liderazgo adaptable y se proporciona algunas
herramientas necesarias para fomentar la adapt-
abilidad, pero no se discute como implementarla
en el proceso de toma de decisiones militares. Es
algo importante porque el proceso de toma de
decisiones es la base de las operaciones. A fin de
desarrollar y ejecutar tanto planes y operaciones
adaptables como liderar de manera adaptable, los
lideres de hoy en dia deben comprender cémo
y hasta qué punto, en el proceso de toma de
decisiones, puede integrar, emplear y dominar el
liderazgo adaptable para enfrentar las amenazas
adaptables y situaciones cambiantes.

(omo adaptarse al ambiente de
la amenaza hibrida

La Divisién de Amenazas del Centro de Armas
Combinadas del Ejército de EUA define la amenaza
hibrida como una combinacién diversa y dindmica
de fuerzas regulares, irregulares y elementos delic-
tivos unificados para lograr efectos mutuamente
beneficiosos.* Se usa el término “hibrido” para
captar la esencia de la complejidad de la guerra,
la multiplicidad de actores que participan y la
falta de claridad que existe entre las categorias
tradicionales del conflicto. Las amenazas hibridas
son innovadoras, adaptables y estan internacio-
nalmente conectadas a redes e integradas en
poblaciones locales. Pueden contar con una gran
variedad de tecnologias antiguas, modificadas y
avanzadas —que posiblemente incluyen armas de
destruccion masiva. Las fuerzas militares de EUA
deben estar preparadas para enfrentar distintos
tipos de conflictos. La nueva doctrina sobre el
tema de amenazas incluye el componente del
Disefio denominado operaciones adaptables, o sea,
acciones que conservan el poder de una amenaza
para emplearlo de manera adaptable en contra de

adversarios mas poderosos.” La meta inmediata de
una amenaza hibrida es sobrevivir, sin embargo,
su meta, a largo plazo, es la de expandir su influ-
encia. La meta operacional de una amenaza es
adaptarla temporalmente con paciencia, adaptar
las tacticas, técnicas y procedimientos y, hasta
las metas operacionales y estratégicas para vivir
y luchar otro dia mas.

En el articulo titulado “Beyond the ‘Hybrid’
Threat: Asserting the Essential Unity of Warfare”,
en donde los autores destacan la idea de que el
liderazgo adaptable es imprescindible para enfren-
tar a los adversarios actuales y del futuro. Sefialan
que, “Las [amenazas] que no se han adaptado
han sufrido una extincion rapida en la selva del
orden estratégico mundial. Las que se han adap-
tado son entes o movimientos que, basados en una
exploracion constante de su ambiente operacional,
la rapida maniobra y agilidad mediante el uso de
capacidades materiales y cognitivas influyen en la
voluntad y psiquis de otros para lograr sus metas
politicas™.

La capacidad de cambiar agil y rapidamente las
metodologias es la esencia de la amenaza futura,
tal como la visidn del ex secretario de Defensa,
Robert M. Gates, sobre las futuras fuerzas armadas
(adaptables en el Disefio organizacional y de
campafia, desarrollo de capacidades y ejecucion).
Las futuras amenazas adaptaran combinaciones
especificas de capacidades cognitivas y mate-
riales con base en una constante evaluacién y
reevaluacion de puntos fuertes y débiles de su
adversario, experimentacion y aprendizaje. Dicha
adaptabilidad es un indicador de la capacidad
de cambiar para conformarse con circunstancias
modificadas y proporciona a los comandantes
otro nivel de resiliencia ante la incertidumbre.
Esta necesidad de adaptabilidad y liderazgo indica
una posible brecha en nuestro sistema doctrinal.”

Una reseiia del liderazgo adaptable
En la doctrina actual del Ejército sobre el tema
del liderazgo contenido en el Manual de Campafia
6-22, se ofrece una so6lida definicion del liderazgo
adaptable, al explorar la practica del pensam-
iento creativo que usa metodologias adaptables
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Soldados del 3er Regimiento de Caballeria identifican blancos en el entrenamiento de la artilleria de campana del Ejército iraqui en Wasit, Irak,

20 de octubre de 2010.

extraidas de circunstancias previas o de lecciones
aprendidas, como la creacién de metodologias
innovadoras.® En la doctrina se establece que si
las tareas son dificiles, los lideres adaptables iden-
tifican y toman en consideracion las capacidades
del equipo, al observar que, si bien, algunas tareas
son rutinarias, otras necesitan ser aclaradas por el
lider y otras todavia presentan nuevos desafios.’
En el Manual de Campana 6-22 se proporciona
nuevas herramientas de adaptabilidad y se define
lo que es ser un lider adaptable.

La adaptabilidad es la capacidad de darse
cuenta de los cambios que se dan en el ambiente,
identificar los elementos esenciales de una nueva
situacion y llevar a cabo los cambios necesarios
para enfrentar los nuevos requisitos. La adaptabi-
lidad es un cambio eficaz de comportamiento en
repuesta a una situacion modificada.

Las lideres adaptables exploran el ambiente,
determinan las caracteristicas clave de la situacion

y saben lo que se necesita para operar en un ambi-
ente modificado. Los lideres altamente adaptables
se sienten comodos en ambientes desconocidos,
cuentan con el estado emocional necesario para
operar segun las ordenes de mando tipo mision
en toda organizaciéon (Manual de Campania 6-0)
y buscan oportunidades de emplear las nuevas o
modificadas destrezas y competencias.

El liderazgo emocional incluye ser un agente
de cambio. Esto significa ayudar a que otros
integrantes de la organizacion, especialmente, los
lideres clave, se den cuenta de que el ambiente esta
cambiando y formen un consenso a medida que
se da el cambio. Al formar un consenso, los lideres
adaptables se esfuerzan para influir en el curso de
la organizacion. Emplean diversos métodos para
influir a su organizacion, basados en la urgencia
del problema.*

El decidir cuando adaptarse es tan importante
como determinar cdmo hacerlo. El decidir no



adaptarse en un nuevo ambiente operacional
puede resultar en la mala ejecucién o en un total
fracaso. Por otra parte, la adaptacion no garantiza
que el cambio mejorara la situacion.

En el Manual de Campaia 6-22 se describe a
los lideres adaptables como lideres que se sienten
cémodos con la ambigiiedad y son flexibles e
innovadores. Estan preparados para enfrentar los
desafios en cuestion con los recursos disponibles.
Estos son estudiantes apasionados, capaces de
administrar multiples exigencias, cambiar sus
prioridades y adaptarse rapida y facilmente.
Consideran el cambio como una oportunidad.
La adaptabilidad tiene dos componentes clave,
a saber:

® La capacidad de identificar los elementos
esenciales indispensables para hacer frente a toda
situacion nueva.

® La capacidad de adaptar sus practicas o su
unidad al aprovechar los puntos fuertes y mini-
mizar los débiles."

Los lideres adaptables mantienen una actitud
abierta. No sacan conclusiones precipitadas sin
fundamento, estan dispuestos a correr riesgos
calculados y se mantienen firmes ante los con-
tratiempos. La nueva doctrina sobre el liderazgo
capacita a los oficiales para que se conviertan
en lideres adaptables. Deben aprender a liderar
a través de distintas culturas, buscan desafios y
equilibran sus destrezas cognitivas para enfrentar
los desafios en el ambiente operacional mediante
la solucién 16gica de problemas.*?

El pensamiento adaptable, el Disefio y el
Manual de Campaiia 5-0

En la nueva version del Manual de Campana
5-0 del Ejército, The Operations Process, se
aborda el tema de adaptabilidad centrado en el
pensamiento creativo, un proceso que implica
crear algo completamente nuevo u original, si
enfrenta problemas antiguos o desconocidos que
requieren nuevas soluciones. El pensamiento cre-
ativo produce nuevos y profundos conocimientos,
metodologias innovadoras, nuevos puntos de vista
y nuevas maneras de comprender y concebir las
circunstancias. Los lideres consideran las opciones

para resolver problemas a través de metodologia
adaptables (extraidas de previas circunstancias
similares) o de métodos innovadores (ideas
completamente nuevas)."” Las operaciones de
espectro total de hoy en dia exigen una plani-
ficacién que pueda ser integrada en el proceso
del Disefio operacional, el proceso de toma de
decisiones militares y los procedimientos de
liderazgo de tropas.'*

La innovacidn, adaptabilidad y aprendizaje
constante son principios fundamentales del
Disefio. La innovacién implica emplear una
nueva metodologia en una situacion familiar. La
adaptabilidad implica usar una solucién cono-
cida, al modificar una situacion especifica, o al
responder, eficazmente, segtin los cambios que
presenta el ambiente operacional. El disefio ayuda
alos comandantes a liderar; guia la planificacién,
preparacion, ejecucion y evaluacion de las opera-
ciones; y requiere contar con lideres versatiles que
fomenten el constante aprendizaje organizacional
mientras activamente participan en el didlogo y
colaboracidn iterativa que perfecciona la toma de
decisiones en todo nivel.”” El Disefio proporciona
un modelo para estructurar un problema y las
herramientas cognitivas necesarias para com-
prenderlos y apreciar sus complejidades antes de
intentar resolverlos. Las herramientas ayudan a los
lideres a reconocer y administrar las transiciones,
los capacita y entrena para concebir soluciones
adaptables e innovadoras, crear y sacar provecho
de las oportunidades que se presentan y equilibrar
los riesgos a su favor.'® Los lideres deben dirigir
el aprendizaje organizacional, desarrollar los
métodos para determinar si se necesita establecer
una nueva estructura a lo largo de una operacion
y, constantemente, evaluar y reflexionar sobre el
problema en cuestion.”

La practica del liderazgo adaptable
El pionero de la teoria de liderazgo adaptable,
Ronald Heifetz, de la Universidad de Harvard,
declara que el liderazgo adaptable es la practica de
motivar a las personas a enfrentar dificiles desafios
y lograr el éxito. Trata los cambios que permiten
la capacidad de prosperar. Dichos cambios se



basan en el pasado en lugar de descartarlo. La
adaptabilidad organizacional se manifiesta a través
de la experimentacion.'®

Heifetz, Alexander Grashow y Martin Linsky
declaran que el liderazgo adaptable es un proceso
iterativo que incluye las siguientes tres actividades
clave:

® Observar acontecimientos y patrones.

® Interpretarlos.

® Disefar intervenciones basadas en las
observaciones."

Elliderazgo adaptable tiene tres partes, a saber:
la observacion, interpretacion e intervencion. Los
lideres adaptables deben adoptar una mentalidad
experimental comprometida con una intervencion,
pero no estrictamente vinculada a la misma. El
liderazgo adaptable tiene que ver con voluntad y
aptitud. “La aptitud mas importante y mas sub-
estimada para ejercer el liderazgo adaptable es el
diagndstico’, que en términos militares significa
“analisis de misién” y “llevar a cabo analisis de
calculos”

Heifetz, Grashow y Linsky ofrecen las siguientes
sugerencias para practicar el liderazgo adaptable:

® No lo haga solo.

® Viva la vida como si fuera un laboratorio de
liderazgo.

® Resista la tentacion de saltar a la accion.

® Descubra el placer de tomar decisiones
dificiles.?

Los desafios adaptables son dificiles, porque sus
soluciones exigen que las personas cambien sus
habitos. El trabajo adaptable exige las siguientes
dificiles tres tareas humanas:

® Determinar lo que se debe conservar de las
practicas pasadas (lecciones aprendidas).

® Determinar lo que se debe descartar de las
practicas pasadas.

® Inventar nuevas maneras basadas en las
mejores practicas del pasado.”!

Cuando los lideres se dan cuenta de que las aspi-
raciones de su organizacién —las innovaciones y
progresos que quieren ver— exigen respuestas que
van mas alld de las capacidades actuales, el lider-
azgo adaptable es el marco conceptual requerido
para eficazmente cerrar la brecha y hacer una

realidad de las aspiraciones.?” Proporciona una
metodologia disciplinada para hacer lo que le
importa mas.*

El liderazgo adaptable y el MDMP

Si bien es importante comprender el liderazgo
adaptable, resulta dificil integrarlo al proceso de
toma de decisiones militares. Hay muy pocos
autores que han escrito sobre el tema. Lo que se
presenta a continuacion son algunas sugerencias
que merecen ser consideradas en el proceso de
toma de decisiones militares:

Primer paso: El acuse de recibo de la mision.
Elacuse de recibo de una orden del Cuartel general
superior para llevar a cabo una nueva mision es
aceptar la misma. Los comandantes tienen la
responsabilidad de proporcionar la orientacion
inicial y asignar el tiempo necesario. Segun la
complejidad de la situacién, pueden comenzar
las actividades de Disefio antes o paralelamente
con el proceso de toma de decisiones militares.
Segun se precisa en el Manual de Campaia 5-0,
los comandantes pueden optar por emplear el
Disefio para ayudarles a comprender el ambiente
operacional, estructurar el problema y tomar en
consideracion las metodologias operacionales
para administrarlo o resolverlo.

;Por qué estan renuentes los lideres a emplear
el “Disefio”? ;Podria ser que no comprenden lo
que es el Disefio? o ;Toma demasiado tiempo?
O ;Consideran que ya tienen una buena comp-
rension del problema y no necesitan perder mas
tiempo con una validacion del mismo?

Cualquiera que sea el caso, el Disefio propor-
ciona una plataforma ideal para comenzar el
pensamiento adaptable mediante la adaptacion
de una estructura innovadora y adaptable del
problema. El Disefio proporciona a los lideres las
herramientas necesarias para comprender el pro-
ceso de pensamiento adaptable de los problemas y
saber apreciar sus complejidades antes de intentar
resolverlos. Tomar y dedicar el tiempo necesario
para llevar a cabo este valioso ejercicio ayuda a
fortalecer las destrezas del liderazgo adaptable,
al capacitar y entrenar a los oficiales para que
puedan identificar y emplear soluciones adaptables



e innovadoras, crear y sacar provecho de las
oportunidades que se presentan y calcular los
riesgos a su favor. El tiempo dedicado al proceso
de Diseflo es un paso valioso en la comprension
de la amenaza, el ambiente y como hacer frente a
ambos con planes y operaciones adaptables.
Segundo paso: El analisis de la mision. El
comandante y el estado mayor llevan a cabo un
analisis de la misién para comprender mejor la
situacién y el problema e, identifican lo que el
comando debe lograr, cudndo y donde hacerlo y, mas
importante, porqué —el objetivo de la operacion.
El andlisis de la mision es el paso mas importante
del proceso de toma de decisiones militares,
porque ningun nivel de planificacién subsiguiente
puede resolver un problema si el comandante y el
estado mayor no lo comprenden. El analisis de la
mision permite que los comandantes visualicen la
operacion y describan como podria desarrollarse
segun la intencion y guia de planificacion del
comandante.* El andlisis de la misién también es
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uno de los pasos mas importantes para integrar el
liderazgo adaptable. ;Cuan adaptables, flexibles y
agiles somos? ;Somos inflexibles en las tacticas,
técnicas y procedimientos, constantemente reac-
cionando a la amenaza, o actuamos preventiva,
activa y agilmente? Si bien no se especifica en la
doctrina del Ejército, hay dos herramientas valiosas
que pueden facilitar la adaptabilidad las cuales
son el analisis de puntos fuertes, puntos débiles,
oportunidades y amenazasy, el andlisis de fuerzas
en el campo de batalla. El estado mayor también
debe observar, analizar, comprender e interpretar
los patrones (analisis de patrones).

Paso 3: El desarrollo de los cursos de accion.
Este paso proporciona opciones con respecto al
analisis subsiguiente y comparacion para satisfacer
la intencién y guia de planificacién del coman-
dante. Los planificadores usan la declaracion sobre
el problema, declaracion de la misidn, intencién
del comandante, guia de planificacién y materiales
de informacién desarrollados en el andlisis de

El Jefe de Estado Mayor del Ejército, General Martin E. Dempsey, habla con soldados de la Divisiéon de Estados Unidos-Centro durante una visita

al Campamento Liberty en Irak, 19 de abril de 2011.
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Determinar qué practicas son
esenciales para el futuro y cuales
son los obstaculos

Realizar experimentos
inteligentes y ponera
prueba nuevas practicas

Integrar nuevas practicas, alinear a
los integrantes alo largo de la
organizacion para ejecutar

Introduccion a la Adaptacion Organizacional

mision para formular los cursos de accion. Los
estados mayores, frecuentemente, formulan uno
o dos cursos de accion que son diametralmente
distintos en cuanto a las metodologias para resolver
problemas. Muchas veces, se ordena que el estado
mayor formule un tercer curso de accién que, a
menudo, sirve como una opcion descartable, en la
que el estado mayor no dedica mucho tiempo en su
desarrollo. En su lugar, los estados mayores deben
desarrollar un curso de accién activo y preventivo
como una manera de incorporar la adaptabilidad en
el proceso de toma de decisiones militares. Ademas,
pueden usar la palabra “adaptable” como criterio
para filtrar la validez en el analisis de los cursos
de accidn. Sin lugar a dudas, debemos capacitar a
los estados mayores para que comprendan lo que
significa el criterio de filtracién y cémo emplearlo
en términos cuantificables.

Paso 4: El analisis de los cursos de accion
(juegos de guerra). Este paso permite que los
comandantes y estados mayores identifiquen las
dificultades o problemas tanto en la coordinacién
como en las probables consecuencias de las
acciones que planean o consideran.” La toma de
decisiones centradas en la amenaza, ya sea activa
o reactiva, las reacciones y oposiciones apoyan
un analisis dinamico de los cursos de accidn.
La evaluacion de riesgos es otra consideracion.
sEstamos poniendo a prueba el nivel de riesgos?
sEstamos girando en torno a un nivel de riesgos
que van de bajo a intermedio, o de intermedio

a alto en los juegos de guerra? El analisis de
los cursos de accién (juegos de guerra) puede
convertirse en un ejercicio sumamente adaptable,
si el estado mayor desarrolla un curso de accién
adaptable, lleva a cabo juegos de guerra basados
en el mismo, integra los resultados y los evalua.
Este paso del proceso de toma de decisiones es la
fase experimental en la cual el estado mayor pone
a prueba las intervenciones.

Paso 5: La comparacion de los cursos de
accion. Este es un proceso objetivo para evaluar,
independientemente, los cursos de accién contra
los criterios de evaluacion establecidos, aprobados
por el comandante y el estado mayor tanto para
identificar sus puntos fuertes y débiles como
permitir que el comandante y el estado mayor
seleccionen el curso de accion con la probabilidad
mas alta de éxito y desarrollarla en un plan u
orden de operaciones.”® Con el uso de los criterios
de filtracion y evaluacidon adaptable para una
comparacion de los cursos de accion, se puede
incorporar la adaptabilidad en el proceso de la
toma de decisiones militares.

Conclusion
El liderazgo adaptable es una practica de
liderazgo aceptado que facilita el liderazgo en un
ambiente dificil y cambiante en el que enfrentamos
amenazas adaptables e “hibridas” que cambian y
modifican sus tacticas, técnicas y procedimientos
en todo el espectro del conflicto. MR
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El liderazgo con base empirica:

Como integrar la ciencia de la psicologia en el
desarrollo de un mejor modelo de liderazgo

Mayor Sean P. McDonald, Ejército de EUA

AY MUY POCAS tareas en el Ejército que

son mas importantes que la formacién de

lideres eficaces y capacitados. Como gran
parte de esta iniciativa, el Ejército ofrece el Manual
de Campana (Field Manual - FM) 6-22, en el cual
se establece la doctrina de liderazgo y principios
fundamentales para guiar a lideres de todo nivel.
En apoyo de esta importante meta, en el manual
se ofrece un marco integral para el liderazgo
que explicitamente delinea las caracteristicas y
capacidades sumamente valoradas que todo lider
debe querer adquirir y emular. Sin embargo, tan
valorado como puede ser dicho marco integral,
gran parte de su contenido se basa en la intuicion
y experiencia. Como se expresa en el FM 6-22, en
el manual “se combinan las lecciones del pasado
con conocimientos profundos” para establecer un
modelo de liderazgo capacitado.

Aunque esta metodologia tiene valor, tiene una
limitacion significativa que posiblemente pasa por
alto otros factores bastante influyentes. Similar al
error de depender exclusivamente de las pruebas
anecddticas, la literatura empirica esta ausente o
no hace énfasis en el FM 6-22. Ademas, hay carac-
teristicas o capacidades especificas que son mas
importantes que otras, segun el contexto. Dichas
limitaciones en el FM sugieren que se necesita
una revision relevante de la investigacion para
mejorar el modelo de liderazgo actual del Ejército.

En este articulo identificaré los factores con base

empirica mas importantes en un modelo de lide-
razgo influyente y capacitado. Hay tres dreas que
requieren una exploracion mas amplia. En primer
lugar, haré una comparacion de la investigacion
relevante de caracteristicas individuales clave o
tendencias de liderazgo eficaz con las caracte-
risticas establecidas en el FM 6-22. En segundo
lugar, examinaré la investigacion contemporanea
sobre la psicologia de liderazgo, que ha puesto
mayor hincapié en el contexto social que en las
tendencias individuales para el liderazgo eficaz.
En ultimo lugar, en virtud de dicho analisis, consi-
derare posibles mejoras en el modelo de liderazgo
actual del Ejército como parte de una iniciativa
mas general de fomentar una comprension mas
profunda. Si bien la experiencia e intuicion se
consideran valiosas fuentes de informacion, la
integracion del empirismo relevante en el proceso
es necesaria para lograr un modelo de liderazgo
mas completo.

Las caracteristicas individuales del liderazgo
eficaz

Contar con caracteristicas especificas es un
elemento esencial del modelo de liderazgo del
Ejército segtin lo expresa la sencilla frase, “lo que
HACEN los lideres es reflejo de quiénes son (SER)
y lo que SABEN”? Segun el marco conceptual, los
atributos detallados junto con el conocimiento
adecuado sirven de base desde la cual surgen las

El Mayor Sean P. McDonald es psicélogo operacional
en el 902° Grupo de Inteligencia Militar, en el Fuerte
Meade, estado de Maryland. Es el primer egresado de
la Beca de Psicologia Forense del Centro Médico Walter

Reed. Cuenta a su haber con una Licenciatura de la
Universidad Liberty y una Maestria y Doctorado de
Psicologia de la Universidad Nova Southeastern.



(Ejército de EUA, Sgto. Scott Tant)

Lideres de la Fuerza de Tarea Brawler, de la 32 Brigada de Aviacion
de Combate, Fuerza de Tarea Falcon, simulan el estrés antes de
participar en ensayos de fuego reflexivos en el poligono de tiro de
armas de pequerio calibre en la Base Operacional Avanzada Shank,
Afganistan, 19 de febrero de 2009.

capacidades deseadas. Es decir, hay caracteristicas
especificas que son aspectos imprescindibles para
ser un lider eficaz y, de no estar presentes, no se
desarrollaran completamente las capacidades
deseadas. Aunque la identificacion de atributos
necesarios es valiosa en la estructuracion y expre-
sién de las expectativas de liderazgo, lo que sigue
ambiguo es la validez de la inclusion o exclusion
de especificas caracteristicas que van mas alla de
la base de intuicion y experiencia.

En el Manual de Campana 6-22 se identifican
12 caracteristicas individuales necesarias en el
liderazgo competente, que se organizan en las
siguientes tres categorias: el cardcter, porte y capa-
cidad intelectual. El andlisis de las 12 caracteristicas
va mas alla del alcance del presente articulo y, por
lo tanto, la discusion en esta seccion se centrard en
las areas clave de interés en la literatura empirica
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sobre las caracteristicas o rasgos de liderazgo. La
primera area abarca el razonamiento ético, que
se alinea mas estrechamente con la categoria de
caracter que se define en el FM 6-22 como: “Las
cualidades morales y éticas de una persona ayudan
a determinar qué es correcto y le da la motivacion
que necesita un lider para hacer lo adecuado”’
Basado en esta definicion, queda poca duda de
que el razonamiento ético es un area de impor-
tancia fundamental en el modelo de liderazgo del
Ejército. Las consecuencias, tanto buenas como
malas del razonamiento moral tienen mucho
mas importancia para los lideres que para los
seguidores. En el contexto de situaciones de vida
o muerte es especialmente relevante.* Sin embargo,
lo que se conoce o comprende es el efecto que surte
el razonamiento ético en la puesta en practica del
liderazgo, el cual, por lo regular, se evalta con el
logro de metas en un contexto de liderazgo.’
Leanne E. Atwater, Shelly D. Dionne, John E
Camobreco, Bruce J. Avolio y Alan Lau (1998)
analizan la relaciéon que existe entre el razona-
miento moral de los cadetes militares de EUA
y su formacion y eficacia como lideres segun la
clasificacion de sus contrapartes y supervisores.’
No es sorpresa alguna que estos investigadores
descubrieran que habia una relacion entre los nive-
les mas altos de razonamiento moral y la eficacia
de los lideres en el logro de metas establecidas,
que otros estudios subsecuentes han sostenido.”
Al examinar esta relacion bajo una luz ligera-
mente distinta, Nick Turner, Julian Barling y Olga
Epitropaki (2002) postulan que a los lideres con
un mas alto nivel de razonamiento se les perci-
biria mas transformacionales que a los lideres
que exhiben un grado mas bajo de razonamiento
moral. Se define el liderazgo transformacional
como un estilo de liderazgo que inspira a los
seguidores a ver mas alla de los intereses propios
para beneficio del grupo en lugar del liderazgo
transaccional, el cual motiva a los seguidores
mediante acciones correctivas, que se basan
mas en premios y castigos. Estos investigadores
formularon sus hipoétesis de la teoria de desarrollo
moral, la cual asevera que los lideres que cuentan
con un razonamiento moral mas complejo podran
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El Capitan John Alderman (izquierda), comandante de la Tropa Eco del 108° Regimiento de Caballeria, habla con el periodista integrado Gray
Beverly (centro) y el Capitan Michael Lipper, comandante de la compaiiia del Cuartel general del 48° Equipo de Combate de Brigada, durante
una parada de convoy en Navistar, Kuwait, 7 de junio de 2005.

usar conceptualizaciones complejas mas grandes
que las situaciones interpersonales. Es probable
que este tipo de lider analice los problemas de
maneras distintas y esté consciente de un mayor
numero de opciones de comportamiento. En
consecuencia, es probable que los lideres que
cuentan con un razonamiento moral mas complejo
valoren las metas que van mas alla del interés
propio inmediato y prevean los beneficios de las
acciones que sirven el bien colectivo (es decir,
el liderazgo transformacional). El resultado del
estudio revel6 una relacion importante que existe
entre la formacién moral mds alta y el liderazgo
transformacional.®

Si bien, el resultado colectivo de estos estudios
no es muy sorprendente, una comprension de la
literatura profesional en esta categoria sigue siendo
un elemento importante en el desarrollo de un
modelo de liderazgo. Para algunos, tal analisis
pareciera ser un esfuerzo inutil, si se toma en
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cuenta la evidente necesidad de un proceso de
toma de decisiones acertado, especialmente para
un lider militar que frecuentemente enfrenta
complejas situaciones “grises”. Sin embargo,
la ciencia sobre el tema no solo afina nuestra
comprension del papel que desempenia la ética
en el liderazgo, sino mas importante aun, estos
estudios proporcionan una comprension critica
de cuan necesaria es la formacién ética y moral
en el cuerpo de oficiales para lograr los mejores
resultados en la puesta en practica del liderazgo.

Otra drea significativa de interés en la literatura
empirica es la inteligencia emocional, que en
los ultimos afos ha sido el enfoque de un nivel
considerable de atencién con relacién a la eficacia
del liderazgo. La inteligencia emocional implica
una concienciacion de otros y de sus emociones,
asi como la capacidad de comprender y manejar
las relaciones y redes sociales.” Basada en esta
descripcidn, la inteligencia emocional es relevante
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en las tres categorias de los atributos de lideres
del Ejército, especialmente, los de empatia y tacto
interpersonal. En lo que tiene que ver con la empa-
tia en el FM 6-22, se define como “la capacidad
de considerar algo bajo el punto de vista de otro,
de sentir empatia hacia los demds y comprender
sus sentimientos y emociones”'® Normalmente,
la empatia no es una cualidad que la mayoria de
los soldados identificarian como una caracteristica
del liderazgo eficaz ni necesaria para producir
resultados organizacionales positivos. Ademas, el
FM 6-22 tiende a reflejar esta percepcion. En el
manual, solo se dedican cuatro parrafos al tema
de empatia. Sin embargo, la investigacién sobre
el mismo sugiere que es una cualidad importante
en el liderazgo eficaz, especialmente en cuanto a
como se relaciona con la inteligencia emocional.

...estos estudios proporcionan una
comprension critica de cudn necesaria
es la formacion éticay moral en el
cuerpo de oficiales para lograr los
mejores resultados en la puesta en
prdctica del liderazgo.

Al examinar esta caracteristica, en un estudio se
analiz¢ la relacién que existe entre la inteligencia
emocional y la eficacia de liderazgo en el cuerpo
de oficiales de recursos humanos de la Armada
de EUA." Los investigadores administraron una
medida de inteligencia emocional, que propor-
ciond las siguientes cuatro sub-escalas: percibir
emociones, facilitar pensamientos, comprender
emociones (tanto de si mismo como de otros) y
la capacidad de lidiar con las emociones. Luego,
los investigadores compararon los resultados con
el rendimiento directivo. Los resultados revelaron
una correlacién positiva y significativa entre la
inteligencia emocional en conjunto de los oficiales
y su eficacia como lider. Mds concretamente,
cuando se analizan las sub-escalas, los investiga-
dores detectaron una significativa relacion en lo
que respecta a facilitar pensamientos, comprender
emociones y la capacidad de lidiar con la misma en

la eficacia de liderazgo. Al comprender las emocio-
nes de otros, un importante factor contribuyente al
éxito de los oficiales mas eficaces, era su capacidad
de sentir empatia hacia sus subalternos.'?

En otro estudio, los investigadores realizaron
una meta-analisis para determinar si se podia
establecer un nexo consistente basado en la
investigacion de la inteligencia emocional y el
liderazgo eficaz. Una meta-anilisis es un estudio
bastante poderoso, porque analiza estadistica-
mente los resultados de una gran coleccién de
resultados de investigacion con el proposito de
integrar las conclusiones, en lugar de depender
de los resultados de un solo estudio. Con base
en el analisis de 48 estudios en los que se exami-
nan estas relaciones, los resultados del estudio
meta-analisis sugirieron una estrecha relacién
entre la inteligencia emocional y la eficacia de
liderazgo." Si bien ha habido algunos estudios que
han minimizado esta relacion, los datos empiricos
contundentemente respaldan la inclusion de las
caracteristicas de la inteligencia emocional en el
modelo de liderazgo con el mejor disefio para
producir lideres capacitados.

Una tercera area de considerable interés en la
literatura empirica es el rasgo de vigor o resiliencia
y su relacion con la eficacia de liderazgo. Como
parte del modelo de liderazgo del Ejército, la
caracteristica de resiliencia se lista como uno
de los 12 atributos de un lider capacitado. En el
Manual de Campana 6-22, se describe a los lideres
flexibles como los que “se recuperan rapidamente
de contratiempos, traumas, heridas, adversidades
y presiones mientras mantienen su mision y
enfoque organizacional. Su resiliencia yace en
la voluntad, la motivacién interna que les hace
seguir, aun cuando se sienten agotados, con frio
y mojados y cuando tienen hambre y miedo. La
resiliencia ayuda a los lideres y sus organizaciones
a llevar a cabo misiones dificiles hasta el final”'*
Lamentablemente, la descripcion de la resiliencia
en el Manual de Campana 6-22, solo es de cuatro
cortos parrafos, gira principalmente en torno a
su uso en el combate con poca discusion sobre la
relevancia que tiene en el liderazgo en su contexto
mas amplio.*?



Antes de tratar la investigacién sobre la
resiliencia o el vigor, es importante discutir
su marco conceptual. Si bien en el Manual de
Campana 6-22 se caracteriza la resiliencia como
un comportamiento, en términos generales, la
literatura profesional lo considera un elemento de
personalidad que se forma en los primeros anos
de vida y se estabiliza relativamente con el tiempo,
aunque puede aceptar el cambio y es adiestrable en
condiciones especificas. Las personas vigorosas o
flexibles tienen un fuerte sentido del compromiso
de vida y trabajo, un sentimiento de control y
estan abiertas al cambio y desafios que presenta
la vida. Estas personas tienden a interpretar las
experiencias estresantes o dolorosas como un
aspecto normal de la existencia, parte de lo que
hace interesante y valiosa la vida.'® Si bien es
consistente con la descripcidon proporcionada
en el Manual de Campana 6-22, la diferencia
importante es que tiene un uso mas amplio que se
extiende mucho mas alld de un contexto especifico
(por ejemplo. el combate). Con esta comprension
establecida, la investigacion sobre el tema ahora
puede ser inteligentemente analizada.

Un gran conjunto de investigaciones llevadas a
cabo demuestran que la resiliencia y vigor actiian
como un factor protector contra el estrés mientras
aumenta el rendimiento. En un estudio realizado,
los investigadores examinaron los factores de
la personalidad, el vigor psicoldgico y el juicio
social (un elemento de la inteligencia emocional)
como previsores del rendimiento de liderazgo. Los
investigadores analizaron los datos recolectados
durante un periodo de cuatro anos de cadetes
y egresados de la Academia Militar de EUA. Si
bien analizaron un gran numero de distintos
factores relevantes al rendimiento de liderazgo,
el vigor surgié como el previsor mas fidedigno del
rendimiento en una variedad de contextos mas
que las comunmente relacionadas cualidades, tales
como las capacidades mentales o la inteligencia
emocional.'” Se han adquirido resultados similares
en otros estudios con una diversidad de grupos
profesionales. Ademas de moderar el riesgo real
en el combate durante la guerra del Golfo, el
vigor surgié como un amortiguador del estrés

en otras profesiones tales como los trabajadores
del programa de asistencia de bajas del Ejército
de EUA, soldados que llevan a cabo las misiones
de mantenimiento de la paz, soldados israelies en
el entrenamiento de combate, aspirantes a oficial
e integrantes de la Fuerzas Especiales.'® Estos
datos firmemente respaldan la inclusion de la
resiliencia o el vigor como un elemento necesario
del liderazgo competente.

La ultima caracteristica es la capacidad intelec-
tual, que, por mucho tiempo, ha sido un drea de
interés con relacion al rendimiento laboral. En el
Manual de Campana 6-22, se hace una conexion
parecida entre el intelecto y el rendimiento al
definir la capacidad intelectual: “los recursos o
tendencias mentales que moldean las capacidades
conceptuales de un lider y que tienen impacto en la
eficacia”'® El interés en esta relacion intuitivamente
tiene sentido: a medida que los lideres adquieren
responsabilidades, normalmente experimentan
mayores exigencias en la complejidad de los
problemas que, por consecuencia, requieren una
mayor capacidad intelectual. Sin embargo, si bien
hay validez en cuanto a los lideres capacitados
que cuentan con un mayor nivel de intelecto, en
recientes estudios se sugiere que el impacto de la
inteligencia en el mejor rendimiento como lider,
generalmente, es moderado por otros factores que
no estan directamente relacionados con la inteli-
gencia. En otras palabras, aunque la inteligencia es
para el liderazgo, hace poca diferencia de manera
aislada, a menos que un lider pueda complementar
eficazmente su capacidad intelectual con otras
caracteristicas importantes.*

Por ejemplo, la cualidad de resiliencia es un
moderador sumamente importante en la exte-
riorizacion pragmatica en el rol que juega en el
liderazgo. En su andlisis de literatura profesional,
Fred E. Fiedler y Frederick W. Gibson (2010)
descubrieron que la capacidad intelectual con-
tribuy6 poco al rendimiento de los lideres que
tenian una deficiente tolerancia al estrés (un bajo
nivel de vigor) cuando estaban sujetos a mayores
niveles de estrés situacional. Por el contrario, con
los participantes que poseian un mayor nivel de
resiliencia, la mayor capacidad intelectual tendia
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El Coronel Todd Ebel (izquierda), comandante del 2° Equipo de Combate de Brigada de la 1012 Divisiéon Aerotransportada, inspecciona un
escondite de armas con el Teniente Coronel Rob Haycock, comandante del 2° Batallon del 502° Regimiento de Infanteria, 21 de febrero de 2006.

a tener un significativo impacto en el rendimiento
de liderazgo, especialmente a medida que incre-
mentaban las responsabilidades.?’ Una posible
explicacion de esta dinamica es que la ansiedad o el
estrés incrementado pone mayor presion sobre la
capacidad que tiene una persona de concentrarse
en tareas mds complejas como cominmente se
requiere en las posiciones de liderazgo de mayor
responsabilidad. Por lo tanto, las personas que
poseen un nivel mas alto de resilencia estan mejor
capacitadas para moderar los efectos del estrés,
lo que les permite un mayor compromiso de sus
recursos intelectuales con las exigencias laborales.

Otro factor importante en la exteriorizacién
del intelecto con relacién al rendimiento de
liderazgo es la inteligencia emocional. Parecida
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a la resiliencia, la inteligencia general tiene poco
impacto en el rendimiento de un lider a menos que
él o ella posean algunas de las destrezas sociales
e interpersonales necesarias en la motivacion y
direccién de un grupo hacia el logro de una meta
comun. El estudio de Paul T. Bartone, Jarle Eid y
Scott Snook (2009) revel6 que el rendimiento de
liderazgo fue mejor previsto por una combinacién
de capacidades intelectuales, el vigor y el juicio
social (por ejemplo, la inteligencia emocional)
en lugar de las capacidades intelectuales por si
solas. Los datos empiricos sugieren que si bien la
capacidad intelectual es un atributo importante en
un modelo de liderazgo, debe ser complementada
por otros factores para hacer una contribucion
significativa al rendimiento general.
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Los factores contextuales en el liderazgo eficaz

Segun lo observado en la discusion hasta este
punto, gran parte de la pasada investigacion sobre el
tema de liderazgo principalmente se ha centrado en
los rasgos, capacidades o caracteristicas individuales
de lideres eficaces. En el Manual de Campaiia se
hace lo mismo, con su enfoque principal en las
caracteristicas y comportamientos individuales
que se prevé un lider demostrara para ser lo més
eficaz posible. Sin embargo, la investigacion mas
reciente indica que esta preocupacion sobre el lider
individual carece de un poderoso contribuidor del
liderazgo eficaz: los factores sociales contextuales. El
area considerable de interés empirico enfaticamente
sugiere que lo que importa mas con respecto a la
eficacia de los lideres, no es solo poseer un conjunto
especifico de cualidades sino también tener una
relacion estrecha entre lideres y seguidores.”? Si
bien los rasgos y aptitudes individuales no deben
ser ignorados cuando se establece un modelo de

(Departamento de Defensa, Sgto. Matt Young)

liderazgo, si no se comprende e integra el contexto
social del liderazgo serfa omitir un aspecto critico
de la féormula que se usa para calcular el liderazgo
capacitado.

En una extensa investigacion sobre el tema, S.
Alexander Haslam, Stephen Reicher y Michael
J. Platow (2011) determinaron que el contexto
desempeiié un papel mas importante que los
rasgos individuales como lo enfatizan las mas tra-
dicionales opiniones sobre la eficacia de liderazgo.
Mais concretamente, descubrieron tres factores
cruciales en el liderazgo eficaz e influyente. El
primer factor que identificaron es que los lideres
deben ser considerados sumamente representa-
tivos de su grupo. Este punto puede parecer muy
claro pero, frecuentemente, los lideres fracasan en
este aspecto porque simplemente no reconocen o
comprenden la identidad del grupo o no entienden
cuan importante es identificarse con el grupo al
que supuestamente representan.>’

Soldados del 3% Peloton, Compariiia Apache, 1er Batallon del 23° Regimiento de Infanteria, en una patrulla a pie con el Sargento Mayor de
Comando Frank A. Grippe, el suboficial de mayor jerarquia del Comando Central de EUA, en el distrito de Panjwai en el sur de Afganistan, 22 de

septiembre de 2012.
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Al reflexionar mas, estos investigadores descu-
brieron que lo mas cerca que los integrantes del
grupo consideran a una persona es como “uno
de nosotros”, mientras mas influencia ejerza la
persona en el grupo, mas dispuestos estaran los
otros integrantes del grupo a seguir la guia del
lider. Una de las mas importantes areas en la
disciplina de liderazgo es comprender por qué y
cémo las personas en un grupo llegan a ser mas
influyentes que otras. Segtn se ha observado en
investigaciones pasadas, muchos investigadores
han intentado abordar este tema al identificar
un conjunto de cualidades especificas —atri-
butos y comportamientos tales como los que se
encuentran en el Manual de Campafa 6-22— en
cuanto a qué necesitan mostrar los que tienen
aspiraciones de ser lideres para distinguirse de
sus seguidores. En cambio, el andlisis de Haslam,
Reicher y Platow sugiere que la meta principal de
los posibles lideres no debe ser la de distinguirse
de los que intentan liderar, mas bien intentar
destacar sus similitudes.**

Hay muchos otros estudios que han mostrado
que los integrantes mas prototipicos de un grupo
son los mas influyentes y que, dada la opciodn, sus
compaifieros de grupo, con frecuencia, preferiran
a lideres que muestran las caracteristicas prototi-
picas del grupo en lugar de los que muestran las
cualidades estereotipicas de lideres en general.*®
Por ejemplo, un estudio analizé la influencia de
lideres sobre distintos grupos cuyos integrantes
percibieron a un lider, ya sea, parecido a ellos
(“amistoso’, “tranquilo” y “tolerante”) o diferente
(“intelectual”, “una persona exitosa” y “serio”).
Los investigadores se dieron cuenta de que si
los integrantes de un grupo percibieron que un
lider reflejaba las caracteristicas del grupo, al
lider se le consideré mas influyente y carismatico,
aunque carecia las caracteristicas normalmente
relacionadas con lideres eficaces (por ejemplo,
“exitoso” o “intelectual). Los investigadores
observaron que esto fue especialmente el caso,
si los lideres parecian mostrar un mayor nivel
de interés en el grupo y modificaron su estilo
de liderazgo en términos transformacionales en
lugar de transaccionales.?®

Un segundo factor critico en el liderazgo eficaz
identificado por Haslam, Reicher y Platow fue
que los lideres deben ser considerados por sus
seguidores como el “guardian del grupo” —una
persona que hace considerables esfuerzos por el
bienestar del grupo. Con el fin de atraer la cola-
boracion de los seguidores de manera poderosa e
influyente, las acciones y visiéon de un lider deben
promover los intereses del grupo que estan en
consonancia con las normas y valores de dicho
grupo. Parecido al ultimo factor, este punto puede
parecer bastante obvio, pero nuevamente, muchos
lideres no lo comprenden y, atin mas importante,
no lo usan. Segun los investigadores, el punto clave
de dicho factor no es un lider que hace grandes
esfuerzos por su grupo, mas bien, un lider que
hace esfuerzos dentro del marco conceptual de
las normas y valores del grupo.?” A fin de lograr
esta meta, los lideres ambiciosos primero deben
comprender tanto la identidad del grupo como el
concepto de la identidad social —un término que
se relaciona con el auto-concepto de una persona
derivado de la afiliacién con un grupo, distinto
alos demas.”®

Con el fin de atraer la colaboracion de
los seguidores de manera poderosa e
influyente, las acciones y vision de un
lider deben promover los intereses del
grupo que estdn en consonancia con
las normas y valores de dicho grupo.

A fin de destacar este factor, el Ejército se pre-
senta como una gran organizacion con su propio
conjunto de valores y estandares muy arraigados.
Si bien la mayoria de estos valores son explicitos
y estandarizados, hay muchas unidades en el
Ejército que tienen sus propias normas y valores
grupales, asi como distintas identidades grupales
de la cual sus integrantes derivan gran parte de
su auto-concepto (es decir, su identidad social).
Por ejemplo, la 32 Brigada de la 1012 Divisién
Aerotransportada, apodada los “Rakkasans’,
tienen una identidad distinta a las otras unidades



de infanteria del Ejército, incluyendo otras briga-
das de la 1012 Divisiéon Aerotransportada. Esta
identidad grupal exclusiva sirve para comunicar
una distincidn positiva de los otros grupos y
también sirve para moldear positivamente los
auto-conceptos de todo soldado que integra la
unidad. Ademas, en los Rakkasans, todo batallon,
compaiiia, pelotén y escuadra ligeramente tiene
distintas identidades grupales que los soldados le
otorgan ain mas importancia. Si bien un oficial
de infanteria de otra unidad puede tener éxito en
los Rakkasans, su éxito como lider probablemente
se basaria en una comprension de la identidad
exclusiva del grupo, asi como las normas y valores
exclusivos que lo rigen y, no solo por hacer grandes
esfuerzos en nombre del grupo.

A fin de ampliar este punto, la investigacién
firmemente sugiere que los lideres percibidos de
esta manera por sus seguidores reciben muchos
beneficios importantes. Ademas de recibir el
respaldo de sus seguidores, es probable que se
les consideren carismaticos, influyentes y mucho
mas capaces de ayudar con los esfuerzos de sus
seguidores para hacer que sus visiones sean
fructiferas para el bienestar del grupo.”® Todos
estos son elementos importantes para ser un lider
eficaz, sin embargo, el logro de estos se basa en la
comprension de un lider de la identidad social del
grupo y el respaldo que le brinde al grupo segtin
las normas y valores del mismo.

En ultimo lugar, Haslam, Reicher y Platow
identificaron que los lideres eficaces activamente
estructuran una identidad para su grupo que se
traduce en la realidad. La investigacién sobre
este tema indica que los lideres eficaces no estan
permanentemente atados a la identidad de un
grupo en donde solo operan dentro de los limites,
sino que llegan a dominarla. A fin de sustentar este
punto, la historia ha demostrado repetidas veces
que los lideres mas eficaces crean y moldean las
identidades de sus grupos y, como consecuencia,
estas identidades crean y moldean las instituciones,
organizaciones y sociedades enteras. Estos lideres
lo logran, al darse cuenta de que un grupo de per-
sonas con una identidad compartida, posee mucho
mas poder que las personas individualmente en el

mismo. De hecho, una de las razones principales
por la que se admira al gran liderazgo es que com-
prueba el simple hecho de que no son los grupos
que tienen la mayor cantidad de recursos o el
personal los que ganan importancia histérica, sino
los grupos cuyo dinamismo ha sido galvanizado
por sus lideres en la fuerza social mas coherente.
Estos lideres recogen las ideas, los valores y las
prioridades del grupo y los hacen realidad. Al
analizar este factor, la investigacion firmemente
sugiere que la identidad grupal es la fuente de esta
coherencia y transformacién y, por lo tanto, es el
méds poderoso de todos los recursos del liderazgo.*

Ademas del apoyo empirico, la historia militar
esta llena de ejemplos que muestran este factor
en accion. Por ejemplo, el comandante britdnico
William Slim, en la Segunda Guerra Mundial,
asumi6 el mando del 14° Ejército en Birmania
luego de que dicho Ejército fuera derrotado, en
completo caos y compuesto de soldados de distin-
tas nacionalidades. Cuando asumi6 el mando, la
identidad del 14° Ejército fue mejor expresada con
su nombre informal, “El Ejército Olvidado” Sin
embargo, a pesar de estos tremendos desafios, bajo
el liderazgo de Slim, el 14° Ejército en Birmania,
con el tiempo, derroté a los japoneses.*! Otro
ejemplo es Matthew Ridgeway, quien asumid el
mando del Octavo Ejército en Corea del Sur en
diciembre de 1950. Al igual que Slim, Ridgeway
asumio el control de un ejército multinacional
que habia sido derrotado, fragmentado y sufrido
de un muy bajo estado de animo. Sin embargo,
como fue el caso del 14° Ejército bajo el mando
de Slim, el Octavo Ejército logrd considerables
éxitos bajo el liderazgo de Ridgeway.>?

Si bien Ridgeway y Slim poseian distintas per-
sonalidades, estilos y caracteristicas de liderazgo,
una de sus primeras lineas de accion, después de
haber asumido el mando, fue la de comprender
la identidad de sus respectivos grupos y enér-
gica y positivamente iniciar la restructuraciéon
de los mismos.** Los dos lideres apoyaron estas
acciones mediante la creacion de una vision para
sus respectivos grupos y crearon las estructuras
organizacionales necesarias para hacer la identi-
dad reformada de sus ejércitos una realidad. Se



dieron cuenta de que sus soldados, a pesar de sus
pasados fracasos, sinceramente deseaban tener
éxito, alcanzar la victoria y lograr lo importante.
Los dos lideres eficazmente explotaron este deseo
para formar una nueva identidad. La extensa
investigacion sobre la identidad social y el lide-
razgo sugiere que es poco probable que cualquier
de los dos lideres hubiera tenido el nivel de éxito
que lograron sin comprender la identidad grupal,
reconocer la necesidad critica de reformarla e
implementar las medidas necesarias para hacer
realidad la identidad reformada.**

Posibles mejoras en el modelo de liderazgo del
Ejército

El reflexionar sobre los datos empiricos rele-
vantes presenta numerosas oportunidades para
mejorar el modelo de liderazgo actual del Ejército.
En primer lugar, si bien en el Manual de Campafia
6-22 se identifican diversos atributos de liderazgo
coherentes con la eficacia del mismo, se debe
poner mas énfasis en las caracteristicas especificas
que, sin lugar a dudas, tienen una estrecha rela-
cién empirica con la misma. La mds importante
es el atributo de resiliencia. A su favor, el Ejército
reconoci6 la importancia de esta caracteristica al
incluirla en la versién mas reciente del Manual de
Campana 6-22. Sin embargo, en el manual, solo
se le dedico cuatro cortos parrafos a este atributo
y principalmente empled su uso en el combate.
En la literatura empirica sobre el liderazgo, la
caracteristica de resiliencia o vigor mantiene una
de las mas estrechas relaciones con la eficacia
del liderazgo. Ademas, los datos sugieren que la
exteriorizacion positiva de otras cualidades del
liderazgo, tal como el intelecto, estd ante todo
atado a la posesion de una fuerte resiliencia. La
resiliencia también tiene un empleo mas amplio
que va mas alla del combate en la puesta en prac-
tica del liderazgo capacitado. La mayoria de los
lideres en el Ejército no tendran una experiencia
directa en combate; no obstante, las posiciones
de liderazgo en el Ejército guardan considerables
exigencias y responsabilidades que requieren un
alto nivel de resiliencia para producir resultados
positivos y duraderos. El modelo de liderazgo

del Ejército necesita un énfasis mas equilibrado
sobre las caracteristicas de liderazgo para reflejar
esta investigacion.

En segundo lugar, la informacién empirica
sugiere que el Ejército debe considerar una
reconceptualizacion de sus principales categorias
en el modelo de liderazgo. Actualmente, en el
Manual de Campaiia 6-22, se dividen los 12
atributos en tres categorias que tienen que ver
con el caracter, porte y capacidad intelectual de
los lideres. Si bien en el Manual de Campana
se coloca la mayoria de los atributos en estas
tres categorias, la colocacion de la empatia y el
tacto interpersonal en sus actuales categorias no
corresponde conceptualmente a sus respectivas
areas de uso. Por ejemplo, si se considera que la
capacidad intelectual, los atributos de agilidad
mental, discernimiento, innovacién y compren-
sién de campo de trabajo estan conceptualmente
vinculados; sin embargo, el tacto interpersonal es
un campo distinto de destrezas que va mas alla de
la capacidad intelectual. La investigacion sobre el
tacto interpersonal, segun se refleja en la inteli-
gencia emocional, mide un conjunto diferente de
destrezas fuera del intelecto.>* Es poco probable
que una persona de baja capacidad intelectual
demuestre mucha agilidad mental, pensamiento
innovador y capacidad de eficazmente evaluar
situaciones complejas y tomar decisiones ldgicas
basadas en informacién limitada (por ejemplo,
el atributo del juicio razonable). No obstante,
la misma persona todavia podria tener un alto
nivel de tacto interpersonal. Se podria tomar
la misma linea de razonamiento con respecto
a la inclusién de la empatia en la categoria del
porte de lideres. Tanto la empatia como el tacto
interpersonal estan mucho mas vinculados, con-
ceptualmente, con la inteligencia emocional. En
vista de la importancia que tiene la inteligencia
emocional en la literatura empirica, la empatia
y el tacto interpersonal deben ser colocados en
un campo distinto, que también proporcionaria
un énfasis mas adecuado en la importancia que
tiene en el liderazgo capacitado.

Por dltimo, la informacién empirica sobre
el liderazgo sugiere que el modelo del Ejército



debe poner mas énfasis en la comprension y
utilizacion de los factores sociales contextuales
de los lideres. Si bien en el Manual de Campana
6-22 se proporciona un nivel de énfasis en la
relacion entre los lideres y seguidores en cuanto
a las aptitudes de los lideres, a fin de cuentas, el
modelo se centra en los lideres, lo que sugiere
que la base del liderazgo competente comienza
con una persona que posee atributos especifi-
cos. Segun lo indicado en la seccién anterior,
la investigaciéon no apoya esta metodologia
para establecer un modelo de liderazgo. En un
modelo de liderazgo equilibrado, sin lugar a
dudas, se necesita incorporar la comprensioén
y uso de la identidad grupal para producir los
resultados mas eficaces para una organizacion.
Indudablemente, los atributos contenidos en el
Manual de Campafa 6-22 son importantes en
el liderazgo eficaz; sin embargo, un lider eficaz
también se da cuenta, comprende y activamente
crea la identidad de su grupo segun los valores,
normas y metas de la organizacién. Si bien en el
Manual de Campana 6-22 se hace un buen trabajo
para comunicar los estdndares del liderazgo en
términos explicitos, al fin y al cabo, pasa por alto
un énfasis adecuado y equilibrado basado en los
factores empiricos del liderazgo.

Un modelo integral

En el Manual de Campana 6-22, se proporciona
un modelo valioso e integral para comprender
el liderazgo y las capacidades necesarias a fin
de lograr el éxito como lider en el Ejército. Sin
embargo, un analisis de la literatura relevante
empirica sugiere que el modelo necesita cambiar
para reflejar de mejor manera los factores necesa-
rios para capacitar a lideres mas eficaces. Si bien
el modelo enfatiza diversos atributos de liderazgo
con base empirica, el modelo del Ejército requiere
destacar mas las caracteristicas especificas (por
ejemplo. la resiliencia y la inteligencia emocional)
que posee la relacion empirica mas estrecha con
la eficacia del liderazgo. Ademas, la investiga-
cion mas reciente sobre el tema de psicologia de
liderazgo enfatiza la importancia de los factores
sociales contextuales; no obstante, al Manual de
Campana 6-22 no se le ha incorporado todos
los datos esenciales en el marco conceptual del
modelo. Sin bien el modelo del Ejército depende
de informacidn valiosa para formular la base del
liderazgo capacitado, este andlisis indica que en
la siguiente revision, se necesitard integrar ain
mas datos empiricos para establecer el mejor
modelo a fin de producir el liderazgo influyente
y competente. MR
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Educacion para el pensamiento critico

Coronel Thomas M. Williams, Componente de la Reserva del Ejército de EUA

N SU RECIENTE estudio acerca de la
formacion de lideres y liderazgo en el
Ejército en la edicion de enero-febrero de
2012 de Military Review [edicion en inglés] Ryan
Hinds y John Steele proporcionan detalles sobre
cuantos lideres del Ejército de hoy en dia se sienten
descontentos con su Educacién Militar Profesional
(PME, por sus siglas en inglés), especialmente en
las areas que tienen que ver con el pensamiento
critico y el proceso de solucion de problemas.
Esta revelacion no es nada nueva. Una busqueda
de las palabras “pensamiento critico” en la base
de datos de la biblioteca de la Escuela Superior de
Guerra del Ejército de EUA, producira centenares
de documentos que van desde llamados para el
cambio cultural, hasta férmulas para la formacion
de lideres. A pesar de afios escribiendo sobre el
tema, ensefiandolo y exigiendo mas del mismo,
la profesion sigue bastante dudosa de su éxito.
A fin de comprender por qué, haga este
ejercicio de pensamiento critico: ponga a 10
oficiales cualquiera del Ejército frente a una
pizarra virtual y pidales formular una buena
definicion de la palabra “audaz”. Pensaran que
sera facil hasta que comiencen a definirla. Muy
pronto, la mayoria descubrird que a pesar de los
significados provistos en el diccionario Webster,
las palabras expresan comprensiones distintas
para diferentes personas (la palabra audaz para
un joven jefe de pelotén de una unidad blindada
significa algo muy distinto a lo que la misma
palabra significa para un oficial de finanzas en la

mitad de su carrera) y llegan a un impasse. Pocos
pueden proporcionar una sustentacion eficaz de
sus puntos de vista o desafiar los puntos de vista
de sus pares con mas de una opinion personal.
Con frecuencia, se dan por vencidos y ceden
ante el tiempo, la mayoria, o la voz dominante.
Lo antes mencionado es, sin lugar a dudas, un
experimento poco cientifico, sin embargo, revela
mucho sobre como empleamos las destrezas de
pensamiento critico desarrolladas durante todos
los afios de educacion militar profesional. Nuestra
comprension comun de lo que debemos hacer
fracasa si intentamos usar nuestros conocimientos
en un escenario del mundo real.

En su excelente analisis, Hinds y Steele reco-
miendan que revisemos el plan de estudios de
la educacién militar profesional del Ejército y
agregan, bastante despreocupadamente, que si
descubrimos que el contenido es relevante y actua-
lizado, entonces “el proceso en que presentamos el
contenido a los oficiales llegaria a ser la razon mas
probable por la que estos oficiales no aprenden las
capacidades con las que necesitan contar para ser
oficiales eficaces”™’

Opuesto al pensamiento critico honesto
Tienen razon. El sistema de educaciéon militar
profesional del Ejército necesita ser revisado. Si
bien profesamos ensenar a “como pensar” en
lugar de “qué pensar”, la cantidad del contenido
al que exponemos a nuestros estudiantes actia en
contra de dicho desarrollo. Si queremos mejores

El Coronel Thomas M. Williams es comandante del la 2¢
Brigada, Divisién de Adiestramiento Atldntico del 75°
Comando de Adiestramiento en Newport, Rhode Island, y es
miembro adjunto del cuerpo docente de la Universidad de
Quinnipiac en Hamden, estado de Connecticut y del Instituto
de Comunidad de Greenfield en Greenfield, Massachusetts.
Cuenta a su haber con una Licenciatura de la Universidad

de Boston y una Maestria en estudios estratégicos de la
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previas asignaciones se encuentran la de comandante de
batallén en la Operacién Iraqi Freedom de 2004 a 2005 e
Instructor de Educacién a Nivel Intermedio para oficiales
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PENSAMIENTO CRITICO

El Mayor Erick Vega y el Capitan Melvin Arreaga, ambos de la Guardia Nacional de Puerto Rico, colaboran en un estudio de casos de los paises
que participaron en la Crisis de Suez en 1956 empleando la metodologia de los fines, vias y métodos en la Educacién a Nivel Intermedio en el

Campamento Bondsteel, Kosovo, 30 de septiembre de 2010.

resultados, debemos considerar los pensamientos
de Hinds y Steele y cambiar nuestro método de
ensefanza.

Una mejor estrategia para la educacion militar
profesional seria adoptar una filosofia educacional
que se centra menos en los conocimientos y conte-
nido y mas en la capacidad de formular preguntas
y presentar argumentos. El pensamiento critico
significa la capacidad de estructurar y defender
un argumento empleando tanto el raciocinio y
estandares intelectuales de responsabilidad epis-
témica como reconocer y argumentar en contra de
las falacias logicas que observamos en otros y en
nosotros mismos. Un argumento no es el conflicto
sino la capacidad de formular una conclusién
légica de un conjunto de premisas; el argumento
significa sustentar una aseveracion con el racio-
cinio. Una fuente de los estandares intelectuales
que usamos para desarrollar los argumentos es el
infame “Libro Azul’, Miniature Guide to Critical

Miuitary Review e Marzo-AsriL 2013

Thinking, de Linda Elder y Richard W. Paul, que la
mayoria de los oficiales del Ejército leen en algun
momento de su educacion militar profesional.

Considere las falacias como la deshonestidad
que observamos en los comentaristas de los
programas de entrevista en television o radio
casi diariamente —apelaciones a la autoridad o al
miedo, ataques ad hdminem, asuntos que distraen
la atencion del tema que se discute, hombres de
paja, argumentos circulares (begging questions) y
la extorsion emocional. El desarrollo y practica
de estos trucos (en buena fe pedagdgica) es una
manera eficaz de formar pensadores criticos
porque saben que las trampas de la 16gica pueden
agudizar la comprension. Dado que la légica es
muy importante para analizar la complejidad,
dicha comprension puede preparar a un soldado
para enfrentar los rigores del ambiente operacional
actual y las necesidades observadas del “mando
tipo mision”
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Si prestamos atencion a la doctrina, nos daremos
cuenta de que el cambio en el pensamiento sobre
la educacion profesional tiene gran importancia
estratégica. En la actualidad, aceptamos como
elemento del dominio publico que las operacio-
nes militares desafian las reglas y denominan
los “empefios humanos, caracterizados por la
adaptacién constante y mutua de tomar y dar,
juegosy contra-juegos entre todos los participan-
tes”? Concordamos en el hecho de que la guerra
trata de identificar y resolver problemas mal
definidos, donde los expertos pueden discrepar
sobre las distintas soluciones.’ La doctrina del
Ejército —Mando tipo Mision— acepta esta posi-
bilidad y nos autoriza a ser poco convencionales
si la situacion lo justifica. En la Publicacién de
Referencia Doctrinal del Ejército (ADRP, por sus
siglas en inglés) 6-0 se declara que es una “guia
para la accién en lugar de un conjuntos de reglas
establecidas”, agregando que los lideres eficaces
saben si la doctrina o adiestramiento ya no son
relevantes y cudndo necesitan ser adaptados.* Esta
no es una compensacion legal; es un llamado para
el pensamiento critico honesto.

El problema es que tenemos un sistema de
educacion militar profesional que depende de
una metodologia educativa en la que los instruc-
tores son asesores para cada nueva promocion
a fin de redescubrir verdades estereotipadas
como lo hicieron sus predecesores. Si bien, de
algunas maneras es un programa util, el plan
de estudios de la Educacién a Nivel Intermedio
para los Mayores es un ejemplo vélido de dicho
estancamiento. Usa el aprendizaje activo, con un
programa de estudios dominado por ejercicios
practicos, debates en grupo, estudios de caso
y tareas de redaccién. Si bien la mayoria de
los objetivos de aprendizaje estan en la cima
de la taxonomia de Bloom (sintesis, analisis y
evaluacion), los estudiantes reciben notas princi-
palmente basadas en cdmo emplear el contenido
que les ensefan sus lideres de pequeiio grupo.®
Esta formula es opuesta al pensamiento critico
honesto.® Los estudiantes deben poder hacer
mas que recolectar y evaluar la informacién
existente. Deben poder formular y defender las

hipétesis originales, aunque estas presunciones
vayan en contra de la doctrina publicada. Si el
pensamiento critico es el objetivo de aprendizaje,
esta flexibilidad mental no solo es prudente sino
también imprescindible.

Presuponer que ensefar el “conocimiento,
comprension y empleo” de Bloom es mas facil
que desarrollar el pensamiento creativo y critico y,
que los oficiales, a nivel operacional, pueden leer
cualquier material necesario (tal como la doctrina)
para apuntalar sus conocimientos en un proceso
o procedimiento, debe ser aceptable reducir el
énfasis que se hace en el papel que desempena
la doctrina en nuestro programa educacional.
Eso no es un llamado para ignorar o descartar la
doctrina como un principio. La estructura sirve
un proposito util para obstaculizar la busqueda
de “innovaciones intelectuales o estimular el com-
portamiento sin objetivo concreto”” Los oficiales
en el Ejército a favor de desarrollar una cultura
de mando tipo misién saben que un exceso de
pensamiento sistematico impide el pensamiento
creativo y critico. En un ambiente caracterizado
por la ambigiiedad, nuestra inclinacién a desarmar
el pensamiento en la hiper-racionalidad puede
ocasionar que perdamos de vista la visién global
y confundamos la compilacion de productos por
el juicio razonable.® Los oficiales deben poder
rearmar y sintetizar las partes para perfeccionar
su comprension.”

Respondiendo a la objecion

Los proponentes del plan de estudios, cargados
del contenido de la educacién militar profesional
pueden argumentar, justamente, que el objetivo
del programa es ensefiar la capacidad de leer y
comprender la doctrina para el liderazgo diverso
del Ejército y que mi propuesta representa un
desvio extremo de dicha intencién. En la decla-
racion de la mision del programa se expresa que
la mision de la educacidn, a nivel intermedio, es
“capacitar y entrenar a oficiales para que sean lide-
res adaptables que puedan pensar criticamente”.
Este debate no es nada nuevo. Hace sesentaicinco
afos, mientras daba un discurso en la Universidad
de Oxford, la novelista Dorothy Sayers compard



nuestro método con el de aprender a tocar un
instrumento musical de memoria. Podemos llegar
a dominar canciones especificas y darnos golpes
en el pecho por nuestro rendimiento, aunque no
sea igual que conocer a cabalidad el instrumento
y comprender la musica. Si se nos pide tocar una
nueva cancion, nuestro limitado conocimiento nos
obliga a memorizar nuevamente. Sayers lamento
que la sociedad simplemente habia perdido las
herramientas de aprendizaje, que nos centramos
demasiado en el contenido establecido y, por lo
tanto, no ensefiamos el discernimiento.'® Nuestra
educacion militar profesional se centra en “como
pensar’, pero en recientes articulos, incluyendo el
de Hinds and Steele, parece que hay resonancia
con Sayers, de hecho, declara que estamos muy
lejos de la cultura operacional que necesitamos."!

La defensa del contenido es simbélica de la
cultura del Ejército y distintiva de la burocracia.
En 2010, el Dr. James Pierce, estudid la cultura del
Ejército a fin de buscar pruebas de si era suficien-
temente receptiva a esta adaptabilidad. Descubrié
que, en ese entonces, no lo era, que estaba domi-
nada por la estabilidad y control, reglas y politicas,
coordinacion para la eficacia y alta competividad."?
Sin embargo, también descubrié un fuerte deseo
de forjar una cultura de mando tipo misién de
innovacion y creatividad, de aceptacion de riesgos
y con énfasis en la flexibilidad y prudencia. En
muchas grandes organizaciones, la ensefianza
y aprendizaje existen para afirmar el papel que
desempeiia la doctrina de la organizacion, no para
ampliar el conjunto de conocimientos. La protec-
cion de “lo que es” crea un prejuicio institucional
contra el cambio y cuando enfrentan llamados
para la reforma, frecuentemente, los lideres de
una organizacion obstruyen estos llamados con un
debate de antiguas verdades en nuevas formas, que
aceptan y conservan en el corazon estas “aceptables
insensateces menores”."’

El mando tipo misién requiere que hagamos
mas que permitir herejias menores. Nos exige
capacitar “iconoclastas” —lideres que pueden
desafiar el modo de hacer las cosas para crear
soluciones innovadoras en cualquier ambiente
operacional. Una metodologia educacional basada

en un método empirico es la mejor forma de
desarrollar a estos “iconoclastas’, porque trata el
cuestionamiento e inequivocamente los buenos
inquisidores son mejores pensadores.'* En un
aula de clase que se centra en el cuestionamiento,
a los estudiantes se les exige siempre usar sus
propias ideas —no las ideas de otros— y expo-
ner pruebas para sustentar sus afirmaciones o
inquisiciones. El acto de preguntar y contestar no
se da entre el estudiante y el maestro, mas bien
entre los mismos estudiantes. Buscan respuestas
en cuanto a su carencia de comprension, brecha
de conocimientos o errores conceptuales, no
sobre las instrucciones del maestro.'> Ademds,
no hay respuestas incorrectas, ya que evaluar una
respuesta como correcta o incorrecta no es la meta.
La meta es evaluar la calidad del pensamiento que
llevé al estudiante a encontrar la respuesta, que
requiere usar los estandares intelectuales o dividir
nuestro pensamiento en elementos distintos para
“mejorar y remodelar segin sea necesario”'® A fin
de apreciar la necesidad del cambio se requiere
tomar en consideracion el pensamiento como una
actividad social en la que los estudiantes aprenden
activamente a como compartir sus ideas y a debatir
con la finalidad de encontrar la mejor solucién y
no la de ganar una competencia.'’

El mando tipo mision requiere que
hagamos mds que permitir herejias
menores. Nos exige capacitar
“iconoclastas”...

Segun la autora y psicéloga Deanna Kuhn, el
buen pensamiento surge del discurso en el que
participan las personas para avanzar sus metas
individuales o compartidas.'® Kuhn explica que el
buen pensamiento es funcién del valor percibido
de dicho pensamiento y que las personas prefie-
ren la conveniencia que la calidad, si un grupo
piensa que el consenso es supremo. El Dr. Irving
Janis llegd a una conclusién similar en 1971. El
denomind esta funcién el “pensamiento grupal”
y demostrdé cdmo las normas del grupo, tal como



esta, obstaculizan el pensamiento con resultados
predeciblemente desastrosos."’

Muy a menudo, consideramos el debate hostil
a la cooperacion, pero argiiir no es lo mismo
que pelear. Estamos acostumbrados a escuchar
argumentos no cualificados que parecen mas una
serie de “mondlogos egocéntricos” en los que
los participantes no tienen ninguna obligacién
de modificar sus opiniones en respuesta a las
opiniones de otros.?° Por esta situacion, solo
toleramos el debate si no retrasa el consenso del
grupo.”' El debate bien dirigido ayuda a los lideres
a discernir entre los hechos y las opiniones y a
vincular las conclusiones con las pruebas, mientras
se evita caer en las trampas cognitivas familiares
tales como la “causa falsa” o una “apelacion a una
autoridad no calificada”?? El debate también ayuda
alos lideres a ampliar sus puntos de vista y genera
nuevas alternativas.?® El debate es util aun en los
casos donde hay acuerdo inicial, porque genera
nuevas preguntas, lo que nos hace enfrentar las
presunciones y prejuicios escondidos. El mismo,
no debe terminar con una simple tolerancia de la
opinién contraria —donde todos “concuerdan que
no concuerdan”. El debate eficaz termina con una
sintesis de todos los puntos de vista y una mejor
comprension colectiva de las dimensiones del
problema antes de seguir adelante para identificar
las soluciones.

Las consecuencias del liderazgo del Ejército

En el mando tipo misidn, este cambio es crucial
porque el mismo caracter de los problemas mal
definidos es que no tienen respuestas aparentes o
distintas. La capacidad de un estado mayor militar
de lidiar con las dimensiones de un problema
puede mostrar ser mas valioso que intentar desci-
frar una solucion.?* La capacidad del debate bien
dirigido no se da naturalmente, por lo tanto, resulta
imprudente presumir que los lideres operacionales
simplemente la adquieren durante su carrera o en
sus estudios. La capacidad de pensar bien requiere
entrenamiento y practica.” Sila educacion a nivel
intermedio estuviera estructurada con base en
el pensamiento critico y no en el contenido, los
estudiantes dedicarian mucho menos de las 300

horas aprendiendo el contenido prescrito por el
programa de estudios (en el que siempre solo hay
un corto periodo para debatir algunas insensateces
menores antes de que la discusion de paso a la pre-
sion de continuar avanzando al siguiente médulo).
Por lo contrario, aprenderian mas a como crear y
compartir los conocimientos que se desarrollan
a través del proceso de solucion de problemas.
Actualmente, los egresados de la educacion
a nivel intermedio ejecutan un ejercicio de 60
horas, al final de curso, en el que ponen en practica
lo que aprendieron en las primeras 240 horas.
Deberia ser lo contrario. Deberian comenzar con
un problema complejo con poca orientacion (un
ambiente ambiguo) y no solo contar con dias —si
es que no semanas— para desarrollar hipotesis,
investigar, aprender el contenido y redactar sus
argumentos y conclusiones. El asesor del cuerpo
docente debe orientarlos y hacerlos responsables
del rigor intelectual y razonamiento convincente.
Notablemente, deben ser responsables de los
estandares de documentacion de materiales de
consulta evidenciados en los buenos articulos de
investigacion. Los asesores jamas deben proporcio-
nar las respuestas. Prevemos un programa similar
a lo que extraordinariamente hizo la Escuela de
Guerra Superior Naval en la década de los afios
30, cuando lideres tal como William “Bull” Halsey
no solo intercambiaron ideas sino que tuvieron
la oportunidad de poner a prueba sus “teorias
favoritas” en un ambiente sin restricciones.*®

Prevemos un programa similar a

lo que extraordinariamente hizo la
Escuela de Guerra Superior Naval

en la década de los arios 30, cuando
lideres tal como William “Bull” Halsey
no solo intercambiaron ideas sino que
tuvieron la oportunidad de poner a
prueba sus “teorias favoritas” en un
ambiente sin restricciones.

Este tipo de programa responde a un con-
junto mas diverso de estilos de aprendizaje y



caracteristicas de personalidad. La sustentacién
de ideas a través de discusiones bien dirigidas
estimula el discurso y reflejo, no la aprobacion
ni la victoria y, los pensadores contempladores
tienen tiempo suficiente para procesar y elaborar
respuestas. Incluso, la manera en que el cuerpo
docente requiere que los estudiantes desarrollen
y planteen preguntas aclaradoras o desafiantes
debe fomentar el aprendizaje y una mejora de las
capacidades de pensamiento critico.

La adaptacion de una estrategia educacional a tal
grado presenta tanto riesgos como prosy contras
Yy, se necesita estar preparados para aceptarlos
o mitigar sus efectos. Por ejemplo, al permitir
el debate sobre grandes insensateces se acepta
que, a medida que los estudiantes investigan su
trabajo de clase, pueden concluir que la doctrina
actual es imprudente, o hasta epistemoldgicamente
desdenosa. Un seminario puede completamente
ignorar el modo tradicional de hacer las cosas y
la doctrina. Estos representan riesgos prudentes.
El moderador puede pedir que los participantes
del seminario regresen a la doctrina para explicar
por qué no aceptan partes de la misma. Cuando
se les pide poner en practica las lecciones (cuando
regresan a sus servicios asignados), tendran una
comprension mas aguda de las ventajas y des-
ventajas de la doctrina y pueden ser mejoradas
con el uso en el campo. Ademas, los estudiantes
tendrdn un mejor sentido de las circunstancias que
sugieren abandonar el modo tradicional de hacer
las cosas para trazar su propio camino.

¢Es peligroso ignorar el modelo de aprendizaje
actual?

Hay otro riesgo en una metodologia de inves-
tigacion. Algunos estudiantes pueden egresar de
un programa de educacién militar profesional
sin el mismo nivel de conocimientos basicos de
las operaciones encontradas en el modelo de
aprendizaje actual. Con casi 300 horas dedica-
das al estudio y aprendizaje, esto es improbable.
Todavia hay tiempo suficiente para dominar los
elementos fundamentales y las universidades que
usan esta metodologia afirman que contar con una
apreciacion de la investigacion y reflejo, es mas

valioso para alcanzar el éxito que solo basarse en
los conocimientos establecidos y aceptados.?” Los
estudiantes tendran la confianza y motivacion de
adquirir los conocimientos necesarios a través de
la lectura y se sentiran mas inclinados a evaluar
esta nueva informacion por si solos. De haber algo
en lo que respecta a los pros y contras, seria algo
positivo; es decir, ganar estudiantes que puedan
pensar critica y creativamente en lugar de tener
expertos doctrinales que se convierten en lo que
el Profesor Greg Foster denomina prisioneros de
la “mentalidad militar”.®

Independientemente de los riesgos, se presentan
oportunidades. El contar con lideres operacio-
nales de todas las ramas militares presenta una
oportunidad de estandarizar el significado del
pensamiento critico y destacar el mensaje de que
esto no solo es una actividad que se lleva a cabo en
el aula de clase. Indistintamente de su especialidad
militar o nivel educativo, los lideres se daran
cuenta de que esta metodologia es un modelo
para la interaccion de todo el estado mayor. Estos
egresados también ejerceran gran influencia en el
futuro de la profesion. Adn si tienen conflictos con
sus pares u oficiales superiores mas interesados en
las respuestas faciles o que prefieren racionalizar
en lugar de tomar decisiones, ellos todavia pueden
hacer que florezca la imaginacion, el debate y el
pensamiento critico en los aspectos donde tienen
control.

Sin preocuparse de como estructurar el curso,
la intencién es maximizar el tiempo en que los
estudiantes puedan trabajar cara a cara para
practicar el proceso de cuestionar y debatir, a fin
de sentirse cdmodos con la ambigiiedad y mini-
mizar el tiempo permitido para que los procesos
familiares nos pongan en peligro de regresar a la
comodidad de las antiguas verdades.

Hay algo de ironia en la pregunta sobre qué
hacer con respecto al pensamiento critico, ya que
el mismo es un problema mal definido sin solucién
simple. Sin embargo, el imperativo estratégico es
evidente y exige el pensamiento disciplinado pero
“poco ortodoxo”.

La educacién militar profesional de hoy en
dia intenta equilibrar los conocimientos con



El General de Division Bill Gerety, Comandante del 80° Comando de Adiestramiento, Componente de la Reserva del Ejército de EUA, conversa
con los estudiantes que asisten al curso de Educacion a Nivel Intermedio de la Escuela de Comando y Estado Mayor del Ejército de EUA,
realizado por la 72 Brigada de Adiestramiento de Guerreros del 7 Comando de Apoyo Civil, Componente de la Reserva del Ejército de EUA en
el Campamento Normandy, Grafenwoehr, Alemania, 29 de julio de 2012.

el pensamiento critico, pero no cumple con el
estandar, lo que produce oficiales bien entrenados
en cuanto al contenido, sin embargo, no pueden
ver mas alla de “lo que es”. A nuestros oficiales se
les debe proporcionar una experiencia educativa
acorde con las exigencias del ambiente operacional
de hoy en dia, donde pueden conceptualizar lo “que
debe ser”. Una anécdota de la Escuela Superior de
Guerra del Ejército relacionada con un comentario
sarcastico por parte de un General que capta el

sentimiento de esta eleccion es. “Ya no envien a
oficiales que comprenden el sistema y comiencen
a enviar a los que pueden identificar soluciones
creativas para los problemas imprevisibles”*® Al
adoptar un modelo de aprendizaje basado en
la investigacion, podemos convertir todas las
instalaciones de educacion militar profesional en
laboratorios de liderazgo centrados en la formacion
de pensadores criticos para poder enviar el tipo de
lideres operacionales que necesita el General. MR
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La evolucion del mando tipo mision en la doctrina
del Ejército de EUA, desde 1905 hasta el presente

Coronel (R) Clinton J. Ancker, I11I, Ejército de EUA

FINES DE 2009, el entonces comandante

del Comando de Entrenamiento y

Doctrina (TRADOC), general Martin
Dempsey, ordeno al Ejército re designar lo que
habia sido “la funcién de guerra de mando y
control” a la “funcion de guerra de mando tipo
mision”. Esto fue el punto culminante de una larga
evolucion del concepto del mando tipo mision en
el Ejército de EUA. A fin de comprender dicha
evolucién, debemos comprender lo que es el
mando tipo mision.

En la doctrina actual se considera el mando
tipo mision tanto una filosofia como una funcién
de guerra. En la Publicacién de la Doctrina del
Ejército (ADP) 6-0, Mission Command, se explica
la filosofia del mando tipo misién como “el ejer-
cicio de autoridad y direccién por el comandante
que usa las drdenes tipo mision para permitir una
iniciativa disciplinada coherente con la intencién
del comandante a fin de facultar a lideres agiles
y adaptables en la ejecucion de las operaciones
terrestres unificadas™’

En la Publicacién de Doctrina de Referencia del
Ejército (ADRP) 3-0, Unified Land Operations,
se describe la funcion de guerra del mando tipo
misiéon como “las tareas y sistemas afines que
desarrollan e integran las actividades que permiten
que un comandante equilibre el arte de mando y la
ciencia de control para integrar las otras funciones
de la conduccion de guerra”?

Los importantes principios del mando tipo
misioén que se encuentran en la ADP 6-0 incluyen
las érdenes tipo mision —directivas que hacen

Tres comandantes de campo durante una conferencia improvisada
con el comandante supremo. De izquierda a derecha, el general
Dwight D. Eisenhower, teniente general George S. Patton, hijoy
teniente general Courtney Hodges, 28 de marzo de 1945.

énfasis en los subalternos en cuanto a los resul-
tados por obtener y no como deben obtenerlos”?
Dos otros principios esenciales que nos ayudan a
comprender el mando tipo mision son la iniciativa
disciplinada y la intencién del comandante.

La iniciativa disciplinada es la accion en
ausencia de drdenes, si las existentes rdenes
ya no corresponden con la situacion, o si sur-
gen oportunidades o amenazas imprevistas. ..
Los comandantes dependen de las acciones
de sus subalternos y los subalternos toman
las medidas necesarias para desarrollar la
situacion...

El Coronel (Retirado) Clinton J. Ancker, Ill, es el
director de la Direccion de Doctrina de Armas
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La intencién del comandante define los
limites en los cuales los subalternos pueden
ejecutar la iniciativa. Les da a los subalternos
la autorizacién para emplear su juicio en
situaciones ambiguas y urgentes porque
comprenden el propdsito, tarea clave y estado
final deseado de la misién... Por medio de
la iniciativa disciplinada, los subalternos...
llevan a cabo la coordinacién necesaria y
toman medidas apropiadas, en caso de que
las existentes drdenes ya no correspondan
con la situacién.*

Estas ideas no son nuevas. No hay ejemplo mas
valido que la orientacién dada por el general Grant
al general Sherman en 1864:

Sugiero que se acerque lo mas posible al
Ejército de Johnson, destruyalo y penetre
en el interior del pais del enemigo lo mas
adentro posible, infligiendo la mayor can-
tidad de dafios posibles contra sus recursos
de guerra. No sugiero imponerle un plan de
campana detallado, solo establecer el trabajo
seguin se desea que sea realizado y permitir que
lo lleve a cabo a su manera. (Enfasis agregado
por el autor).’

El mando tipo mision de los primeros manuales

En el presente articulo, se traza la evolucion del
mando tipo mision en la doctrina, principalmente,
a través de los manuales de mayor categoria que
rigen las operaciones de armas combinadas.
Hasta 1905, no habia verdaderos manuales de
armas combinadas, solo manuales de las distintas
especialidades militares. (Véase Kretchnik, U.S.
Army Doctrine, para una discusion de la evolucion
de nuestros manuales de mayor categoria.)®

En 1905, el Ejército publicé los Field Service
Regulations (Reglamentos del Servicio de
Campafia - FSR), el primer auténtico manual de
armas combinadas aprobado por el Departamento
de Guerra. En el mismo se exponen las siguientes
palabras directamente relacionadas con el actual
mando tipo mision:

Una orden no debe violar el campo de
accion del subalterno. Debe contener todo lo
que va mas alla de la autoridad independiente

del subalterno, pero nada mas. Si la trans-
mision de las érdenes implica un tiempo
significativo, durante el cual la situacién
puede cambiar, deben evitarse instruccio-
nes detalladas. La misma regla sigue siendo
valida si las 6rdenes pueden llevarse a cabo en
circunstancias que el originador de la misma
no puede completamente prever; en dichos
casos, las cartas de guia son mas apropiadas.

Deben hacer hincapié en la meta a lograr y

dejar abierto qué medios emplear.”

En otra seccion del manual, se encuentra lo
siguiente: “Los comandantes de grandes unidades,
alos que se les han asignado sectores del frente y
metas intermedias se les debe otorgar la autori-
dad de libertad de accion e iniciativa para poder
aprovechar las oportunidades de avanzar hacia
el enemigo”®

La primera cita antes mencionada fue repetida
casi, palabra por palabra, en toda publicacién de
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With Amendments to 1908
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los FSR desde 1910 hasta 1949. Esto fue explicado
con mas detalle en los FSR de 1914 en el prefacio
redactado por el entonces Jefe de Estado Mayor
del Ejército, general de division, Leonard Wood:

A los oficiales y soldados de todo rango
y grado se les otorga un nivel irrefutable de
independencia en la ejecucion de las tareas
asignadas y se prevé que éstos demuestren
la iniciativa necesaria para enfrentar las
distintas situaciones segtn se presenten.
Toda persona, desde el comandante de mayor
jerarquia hasta el soldado raso de menor
jerarquia, siempre debe tener en mente que
no tomar las medidas necesarias y pasar por
alto las oportunidades que se presenten,
merecera una censura mas severa que el
tomar una decision errada con respecto a
los medios.’

Esta es una clara invocacion de una de las ideas
clave en el mando tipo mision, la de la iniciativa
individual y la necesidad de tomar decisiones en
ausencia de informacién u 6rdenes. En los FSR
de 1914, también se declara lo siguiente:

Los comandantes de las unidades subor-

dinadas no pueden alegar una ausencia de
6rdenes ni la falta de 6rdenes como excusa
por la inactividad en una situacién en la
que la accion, por su parte, es necesaria,
o si un cambio en la situacion en la cual
se basaron las érdenes emitidas hace poco
practico o imposible la ejecucion de las
mismas. Si el comandante subalterno sabe
cudl es el plan general —el objetivo a la
vista— una falta de iniciativa por su parte
es inexcusable.'’

De este modo, comprender la intencion del
comandante (el objetivo a la vista) y la necesidad
de tomar las medidas necesarias en caso de que
las circunstancias cambien, incluso, en ausencia
de d6rdenes, fue s6lidamente establecida antes
de nuestra participacion en la Primera Guerra
Mundial.

Los FSR de 1923 captaron las lecciones de la
Primera Guerra Mundial. El énfasis en los elemen-
tos del mando tipo mision sigui6 casi inalterado.
Todas las antes mencionadas citas de 1905 y 1914

fueron repetidas, palabra por palabra, en 1923.
En la version de 1923, también se observa que
algunas operaciones requieren mas iniciativa y
descentralizacion (el ultimo término fue usado,
por primera vez en 1923) cuando se declaré lo
siguiente: “la persecucion eficaz requiere poner
en practica, al maximo, el liderazgo y el ejercicio
de iniciativa, en todos los niveles de mando... la
amplia descentralizacion en la asignacion de tareas
y el control de la artilleria de apoyo”**

Tanto en los FSR interinos de 1939
(dualmente designados como el Manual
de Campana (Field Manual - FM) 100-5,
Operations) y en los FSR de 1941, se inclu-
yeron gran parte de las declaraciones de la
version de 1923, incluso, “pasar por alto las
oportunidades que se presenten, merecera
una censura mas severa que el tomar una
decision errada” y “una unidad subordinada
no puede alegar una ausencia de 6rdenes
o el no recibir érdenes como excusa por la
inactividad en una situacion sila accién por
su parte es esencial”'?> Ademds, ampliaron la
discusion sobre la necesidad de la iniciativa
en diversos lugares, la cual citaron como una
caracteristica deseada de los lideres.

La versién de 1944, publicada durante la
Segunda Guerra Mundial, incluyé muchos de
los mismos puntos previamente discutidos, sin
embargo, la iniciativa desempeflé un papel mas
importante. Nuevamente, fue mencionada con
respecto a la inculcacion de este concepto en las
personas, pero también se destacé en muchos otros
lugares en el manual, en los parrafos que tienen
que ver con el apoyo de artilleria, operaciones
ofensivas, persecucidn, operaciones urbanas y
operaciones de selva.'* Probablemente, el respaldo
mas fuerte para la iniciativa, en ese entonces,
fue la siguiente declaracién: “Si las condiciones
limitan la capacidad del comandante de ejercer
una influencia oportuna y directa sobre la accion,
se debe depender, en gran medida, de la iniciativa
por parte de los subalternos”'*

En este manual también se destacd el requisito
de la comprension mutua y la descentralizacién,
como se muestra a continuacion:



(Armada de EUA)

Por lo regular, se recomiendan las discusio-
nes personales entre el comandante superior
y sus subalternos quienes llevaran a cabo
sus 6rdenes, para que los ultimos puedan
llegar a una comprensién acertada de los
planes e intenciones de su oficial superior...
Frecuentemente, se puede lograr un mejor
apoyo o coordinacién a través del control
descentralizado, tal como en las marchas o en
situaciones que cambian vertiginosamente.'®
Cinco afos después, en 1949, nuevamente se
actualizé el FM 100-5, en el cual se conservé mucho
del material de la version de 1944. Nuevamente, la
iniciativa se destacé de manera significativa. Por
ejemplo, en el prefacio, se declara lo siguiente: “Se
debe evitar reglas y métodos establecidos. Estos
limitan la imaginacidn e iniciativas esenciales en
la conduccioén exitosa de la guerra. Los mismos

-

MANDO TIPO MISION

proporcionan al enemigo un patrén establecido

de operaciones que puede contrarrestar con mas
facilidad”'®

Se debe evitar reglas y métodos
establecidos. Estos limitan la
imaginacion e iniciativas esenciales
en la conduccion exitosa de la guerra.

La importancia de la iniciativa individual
fue destacada en ocho parrafos, que tratan
situaciones distintas en donde la iniciativa era
el elemento clave para lograr el éxito.'” Por
ultimo, se discutié la descentralizaciéon en un
parrafo importante que deline6 cuando era
deseable y necesario.

El almirante James O. Richardson, Armada de EUA, rinde juramento antes de dar testimonio durante una investigacion del Congreso sobre el
ataque japonés contra Pearl Harbor, el 7 de diciembre de 1941. El almirante Richardson fue el Comandante en Jefe de la Flota de EUA desde

enero de 1940 hasta febrero de 1941.
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Las situaciones que necesitan este tipo de
control descentralizado son situaciones tacticas
confusas; la necesidad de actuar con rapidez a
grandes distancias; o las operaciones en dreas
extensas en donde el control centralizado es
poco practico debido a las dificultades en la
transmision de sefiales.'®
En la edicion de 1949, habia un apéndice intere-

sante (repetido solo en 1954), The Lessons of the Pearl
Harbor Attack, el resultado de una investigacion
llevada a cabo por el Congreso. Seguin el apéndice—

El Jefe de Estado Mayor aprobd la sencillez,
validez e idoneidad de la conduccion de la gue-
rra... [y] ordend que los 25 principios fueran
analizados en todo el Ejército y explicitamente
enunciados en los manuales de campana
pertinentes y otras publicaciones."

La siguiente secuencia de citas del apéndice se
relaciona con el mando tipo mision:

Las 6rdenes emitidas a subalternos deben
ser claras y explicitas y tan escuetas como con-
sistentemente claras... para garantizar que se
comprendan las intenciones del comandante.
De ser necesario, se debera poner a un subal-
terno en una posicion en la que debera actuar
segun su propio juicio y se debera expresar
claramente el objetivo que se desea lograr.

@ e 00 0000000000000 00000000000000 00 00

Los comandantes subalternos no solo
deben comprender las 6rdenes de sus ofi-
ciales superiores sino también las intenciones
que las inspiran.

@ e 00 0000000000000 00000000000000 00 00

Deben emplearse a oficiales de enlace,
que estan... completamente conscientes de
la situacién e intenciones del comandante
superior para garantizar que los oficiales
subalternos y el comandante superior
obtengan... una comprensién mutua de los
planes y 6rdenes.

@ e 00 0000000000000 00000000000000 00 00

Si el oficial subalterno esta cerca, las
discusiones personales entre el comandante

superior y los subalternos... deben tomar
lugar para que los subalternos puedan llegar
a una comprension acertada de los planes e
intenciones del comandante superior.

@ e 00 0000000000000 00000000000000 00 00

Por lo regular, debe evitarse todo procedi-
miento que limite la imaginacién o iniciativa
de los comandantes subalternos.

@ e 00 0000000000000 00000000000000 00 00

Todo comandante debe comprender a
cabalidad los deseos e intenciones de sus
comandantes superiores. No solo debe estar
familiarizado con sus 6rdenes sino también
estar seguro de que comprende la intencién
que subyace las 6rdenes.?’

La version de 1962 del FM 100-5, si bien es mas
corta que las dos anteriores, contiene informacion
significativa relacionada con el mando tipo mision.
Se mencionaron especificamente el concepto de la
planificacion centralizada y la ejecucion descen-
tralizada, en donde la palabra descentralizacion
aparece en 12 pdrrafos.”' La iniciativa individual
se menciond en siete parrafos —incluyendo una
seccion titulada “Iniciativa’?* Mds notable es el
primer uso del término “6rdenes tipo misién” Si
bien el término no fue definido, en el manual se
destaco el permitir el maximo nivel de libertad de
accion, el cual se vinculd a la iniciativa individual:

Las 6rdenes deben ser oportunas, sencillas,
claras y concisas. Se usan las 6rdenes tipo
misién con un mayor grado practico, pero
deben proporcionar el concepto o intencién
del comandante para garantizar que los
comandantes subalternos, que actuan bajo
su propia iniciativa, canalicen sus esfuerzos
hacia el logro del objetivo general.*®
La importancia de la ejecucion descentralizada

y la iniciativa individual qued6 demostrada en
lecciones tal como la siguiente:

La guerra moderna exige la accion rdpida,
la descentralizacion y el alto nivel de inicia-
tiva individual. Las instrucciones detalladas
frecuentemente deben ceder el paso a la
amplia direccion que los subalternos pueden



(Ejército de EUA, Sgto. 2° Marcus J. Quarterman)
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]

El capitan Christopher Demure, Comandante de Compaiiia del 2° Batallén del 508° Regimiento de Infanteria de Paracaidas, consulta su tarjeta
de terrenoy lista de tareas y el teniente primero John Morris establece comunicaciones, mientras que realizan una busqueda de talibanes y
escondites de armas en las montafas en la provincia de Andar Afganistan, 6 de junio de 2007.

interpretar e implementar segun la situacion

prevaleciente durante la ejecucion.**

En el apéndice también se incluyeron lecciones
aprendidas en cuanto a la fluidez del campo de
batalla y la necesidad de permitir que los coman-
dantes subalternos tomen sus propias decisiones.

Por lo regular, la misidn se expresa en
términos suficientemente amplios para
permitir que el comandante tenga una
considerable libertad a fin de determinar su
curso de accion. A medida que se desarrolla

el combate, se puede prever modificaciones

y cambios en la mision. Mientras mas fluida

llegue a ser la situacion, la mision, segtin sea

el caso, podra ser ampliada con una mayor

dependencia en cuanto a la iniciativa de los

comandantes subalternos.?

Con respecto al mando tipo misidn, la edicién
de 1968 solo fue un reajuste menor de la de
1962. Gran parte de la discusién en cuanto a la

Miuitary Review e Marzo-AsriL 2013

iniciativa individual y la descentralizacién fue
copiada exactamente del manual de 1962. En 1968
se reafirmaron las 6rdenes tipo mision:

Por lo regular, las operaciones de guerra
Fria implican érdenes tipo mision. Si bien se
dictaran los limites de la autoridad que ejerce
el comandante, especialmente, en relacion
con la responsabilidad de funcionarios diplo-
maticos, el comandante recibira la libertad
de accidn necesaria para determinar la mejor
manera de cumplir su misién asignada.*

El manual de 1976, publicado después de la
guerra en Vietnam y la guerra drabe-israeli en
1973, reflej6 una gran divergencia de los manuales
del pasado. Sacé provecho de muchas lecciones de
la experiencia israeli y estaba mas centrado en la
tecnologia que los previos manuales. Se observé
que en el aspecto central del manual, la “Defensa
Activa’, se requiere mucho mas control de las
operaciones que en el pasado. Por ejemplo, en
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un extracto se expresa lo siguiente: “El combate
debe ser controlado y dirigido para que el maximo
efecto de fuegos y maniobra se centre en los lugares
decisivos”?” En otro parrafo se incluye lo siguiente:
El requisito principal es que los coman-
dantes estén en posiciones avanzadas donde
puedan observar, sentir y controlar el com-
bate... no desde la guerra entre el Norte y el

Sur [N. del T.: la Guerra Civil de EUA] los

comandantes de brigada y division estaran

personal y estrechamente involucrados en

la direccion de elementos de combate en el

campo de batalla.”®

Estas afirmaciones indican una preferencia por
un control mucho mas estrecho del combate que
el observado en los manuales anteriores. La frase
“planificacion centralizada y ejecuciéon descentra-
lizada” no esta en el manual de 1976 y hay poco
traslado de ideas relacionadas con el mando tipo
mision de los previos manuales. A diferencia de los
parrafos antes mencionados, hay un solo parrafo
en el manual que trata, especificamente, el tema
de drdenes tipo mision:

La fibra de nuestro Ejército radica en la descen-
tralizacion de la responsabilidad y autoridad del
comandante en el terreno. No podemos darnos el
lujo de perder esta eficacia de combate adicional
derivada de las acciones inteligentes de lideres
adiestrados que operan en un sistema de érdenes
tipo mision. De esta manera, a todo oficial se le
debe inculcar la idea de que el éxito depende de la
destreza, iniciativa e imaginacion con las que busca
cumplir la mision asignada segun la intencién y
concepto del comandante.*

Con respecto al mando tipo mision, el manual
de 1976 dio un paso hacia atras. Salvo el parrafo
antes mencionado, a los elementos del mando
tipo misidn se les dio poca atencién y las ideas
compensatorias parecieron ser mas una confir-
macioén y acuerdo.

La version de 1982 del FM 100-5 representa un
hito importante en la evolucién del mando tipo
mision. Todos los componentes del mando tipo
mision estan en su lugar —un gran adelanto de la
version de 1976 y, de hecho, de todos los manua-
les anteriores. Con la aprobacion del Combate

Aeroterrestre, el manual también puso gran
hincapié en los elementos clave del mando tipo
mision e hizo evidente que estos eran elementos
clave en el éxito del Combate Aeroterrestre. Por
ejemplo, uno de los cuatro principios del Combate
Aeroterrestre fue la siguiente iniciativa:

La iniciativa implica un espiritu ofensivo

en la conduccion de todas las operaciones. El
propdsito subyacente de todo enfrentamiento
con el enemigo es aduefarse o retener la
independencia de acciones. A fin de hacerlo,
debemos tomar decisiones y actuar mas rapi-
damente que el enemigo para desorganizar
sus fuerzas y mantenerlo desequilibrado.
A fin de conservar la iniciativa, los subal-
ternos deben actuar independientemente
en el contexto de un plan central... Deben
desviarse, de manera decisiva de la prevista
linea de combate en caso de que se presenten
oportunidades que podrian acelerar la mision
central de la fuerza superior... La improvi-
sacion, iniciativa y agresividad —rasgos que
histéricamente han distinguido al soldado
estadounidense— deben estar sumamente
arraigados en nuestros lideres.*

En este punto, nuevamente, se encuentran dos
elementos clave del mando tipo mision, la ini-
ciativa disciplinada (los subalternos deben actuar,
independientemente, en el contexto del plan central)
de acuerdo con la intencion del comandante (para
acelerar la mision central de la fuerza superior).
Hay otros diez parrafos en los que se destaca la
importancia central de la iniciativa individual para
el éxito del Combate Aeroterrestre.’® Otro gran
adelanto en 1982 fue una discusién mas robusta
de las 6rdenes tipo mision, en la que nuevamente
se vinculd la intencién del comandante con la
iniciativa individual.

“Las ordenes tipo mision requieren que
los comandantes determinen su intencién
—lo que le ocurra al enemigo. Su intencién
debe ser coherente con la de sus oficiales
superiores y debe ser claramente comuni-
cada a sus subalternos... Si bien, a veces, las
ordenes detalladas pueden ser necesarias,
los comandantes deben confiar que sus



subalternos tomen decisiones eficaces en
situaciones criticas, de conformidad con
el marco conceptual de la mision. Dicha
descentralizacion convierte la iniciativa en
agilidad, lo que permite una reaccién rapida
para aprovechar las oportunidades fugases. ..

El comandante subalterno debe comprender

a cabalidad la intencién del comandante

superior y la mision central de la fuerza.

Si el combate se desarrolla de manera que

las 6rdenes previamente emitidas ya no

corresponden con las nuevas circunstancias,

el subalterno debe informar a su comandante

y sugerir alternativas adecuadas. De no ser

posible, debe actuar de la misma manera que

lo haria el comandante y emitir un informe

lo més pronto posible.*?

El manual de 1982 también enfaticamente
abogo por la descentralizacion. Si bien se le resté
importancia en 1976, lleg6 a ser un componente
importante del Combate Aeroterrestre. Hay doce
parrafos en donde se destaca la necesidad de la
descentralizacion.’® En el siguiente péarrafo se
destaca el vinculo que existe entre las drdenes
tipo mision, la iniciativa y la descentralizacion:

El caos del combate no permitira un control
absoluto. Mientras mds complejo e imprevisi-
ble llegue a ser el combate, mds descentralizada
llegard a ser la toma de decisiones. De esta
manera, todos los niveles de mando tendran
que emitir érdenes tipo mision. Al hacerlo, se
requerira que los lideres pongan en practica

la iniciativa, creatividad e imaginacion —y

corran riesgos.>*

Por lo regular, se reconoce que la edicién de
1986 fue una evolucion del Combate Aeroterrestre
que refind el concepto operacional e ideas basicas
establecidas en el manual de 1982, incluyendo los
del mando tipo mision. En el prefacio del manual
de 1986 se repite la misma declaracion que aparece
en la edicion de 1982: “El FM 100-5 destaca la
flexibilidad y velocidad, érdenes tipo misidn,
iniciativa entre los comandantes en todo nivel
y el espiritu de la ofensiva”*® Las dos siguientes
citas, exclusivas de la versién de 1986, claramente
refuerzan las ideas basicas de las 6rdenes tipo

mision, descentralizacidn, iniciativa individual
y operar de conformidad con la intencién del
comandante:

En el caos del combate, es esencial descen-
tralizar la autoridad para tomar decisiones
desde el nivel mas bajo practico porque un
exceso de centralizacion reduce la velocidad
de la accién y lleva a la inercia... La des-
centralizacion exige subalternos que estén
dispuestos a correr riesgos y oficiales superio-
res que fomenten esta voluntad y capacidad
en sus subalternos. Si los subalternos van a
poner en practica la iniciativa sin poner en
peligro el éxito general de la fuerza, deben
comprender a cabalidad la intencion del
comandante... A su vez, el comandante de la
fuerza debe alentar a los subalternos a centrar
sus operaciones en la mision central y darles
libertad y responsabilidad para que desarro-
llen oportunidades en donde la fuerza, en
su conjunto, pueda sacar provecho a fin de
cumplir la mision de manera mas eficaz.’®
En otra parte se destaca lo siguiente: “En la

mayoria de los casos, se debe usar las drdenes
tipo mision que especifican lo que hay que hacer
sin dictar como debe hacerse”?’

En la edicién de 1993, se siguié destacando la
iniciativa individual (la voluntad y capacidad de
actuar independientemente de conformidad con el
marco conceptual de la intencion del comandante
superior), descentralizacion (la iniciativa requiere
la descentralizacion de la autoridad para tomar
decisiones desde el nivel mds bajo prdctico) y las
6rdenes tipo mision (especificar lo que hay que
hacer sin dictar cémo debe hacerse).”® El manual fue
el primero que claramente defini6 la intencion del
comandante. Si bien el término habia sido usado
antes, no se habia definido ni discutido como un
tema independiente:

La intencion del comandante describe
el estado final deseado. Es una expresion
concisa del proposito de la operacion y debe
ser comprendida en dos niveles inferiores al
del comandante que la emitié. Debe declarar
claramente el proposito de la mision. Sera el
enfoque unificador singular para todos los



elementos subordinados... Su utilidad es
concentrar a los subalternos en lo que tiene
que llevarse a cabo para lograr el éxito, aunque
el plan y concepto de operaciones ya no sean
relevantes, asi como orientar sus esfuerzos
hacia dicho fin... Debe ser concisa y clara;
las largas descripciones narrativas de cémo
el comandante considera el combate tienden
a inhibir la iniciativa de los subalternos.*

Ya para 2001, todos los elementos
del mando tipo mision habian sido
discutidos y definidos en uno de los
manuales de mayor categoria y todo
manual de mayor categoria contenia
algunos elementos del mando tipo
mision. Lo que quedo por hacer fue
unir todos los elementos en una
discusion completa bajo el titulo de
“mando tipo mision”.

En el manual de 2001 se destaco la iniciativa
individual a un grado ain mas alto que los manua-
les anteriores. En casi 30 parrafos del manual se
hizo referencia a la iniciativa individual, algunas
de las cuales directamente vincularon la iniciativa
individual con la intencién del comandante y las
drdenes tipo mision.*® Por primera vez, aparecid
la fraseologia exacta “iniciativa disciplinada de
conformidad con la intencién del comandante”
—vinculacién declarada varias veces en el manual.
En el manual de 2001 se sigui6 fomentando el uso
de las 6rdenes tipo mision y la descentralizacion
Y, se destaco la necesidad de la confianza como un
componente crucial de dicho concepto:

La iniciativa requiere delegar la autoridad
de tomar decisiones en el nivel mas bajo
practico. Los comandantes le otorgan a sus
subalternos la maxima libertad posible de
actuar. Fomentan la accion agresiva de con-
formidad con la intencién del comandante
al emitir drdenes tipo mision. Si bien dichas
ordenes asignan tareas a los subalternos,
las mismas no especifican cdmo llevarlas

a cabo... tal descentralizacion hace que los

comandantes puedan concentrarse en los

aspectos cruciales de la operacién central.

Usar las 6rdenes tipo mision requiere la

iniciativa individual por parte de soldados

bien adiestrados, dedicados y disciplinados.

Ademas, requiere lideres que confian en sus

subalternos y que estan dispuestos a correr

riesgos y proteger a los subalternos que
arriesgan el pellejo.*!

Ya para 2001, todos los elementos del mando
tipo mision habian sido discutidos y definidos en
uno de los manuales de mayor categoria y todo
manual de mayor categoria contenia algunos
elementos del mando tipo misidn. Lo que quedd
por hacer fue unir todos los elementos en una
discusidén completa bajo el titulo de “mando
tipo mision”. E1 Mando tipo Misidn llegé a ser la
doctrina oficial del Ejército con la publicacion, en
2003, del Manual de Campaiia 6-0. Originalmente
titulado Command and Control [Mando y Control]
y por orden del teniente general, James C. Riley,
comandante del Centro de Armas Combinadasy
gran partidario del mando tipo mision, el titulo
se cambi6 a Mission Command: Command and
Control of Army Forces [Mando tipo Mision:
Mando y Control de las Fuerzas del Ejército]. En
la introduccidn, se declara lo siguiente: “En el [FM
6-0] se establece el mando tipo misién como el
concepto preferido del C2 [mando y control] del
Ejército”** Ademds, presenta, de manera escueta,
el mando tipo misién en el siguiente parrafo:

El mando tipo mision es la conduccion de
operaciones militares a través de la ejecucion
descentralizada basada en 6rdenes tipo
mision para el cumplimiento eficaz de la
mision. El mando tipo misidn exitoso es el
resultado de lideres subalternos, en todo nivel,
que llevan a cabo la iniciativa disciplinada
de conformidad con la intencién del coman-
dante para cumplir las misiones. Requiere
un ambiente de confianza y comprensién
mutua. El mando tipo mision exitoso yace
en los cuatro siguientes elementos:
® Intencion del comandante
® Iniciativa de los subalternos



® Ordenes tipo misi6n

® Asignacion de recursos.*’

En el FM 6-0 se describe y define todos los
componentes del mando tipo mision, en donde
la atencién se centra, significativamente, en la
intencidon del comandante y las érdenes tipo
mision: “Las 6rdenes tipo misidn es una técnica
para cumplir érdenes de combate que proporciona
a los subalternos la maxima libertad de planifi-
cacién y accion para cumplir las misiones y deja
el “cémo” del cumplimiento de la misién a los
subalternos”**

En el manual, se dedica mas de ocho paginas
especificamente al mando tipo misién, incluyendo
una discusion de la digitalizacién y el mando tipo
mision. Con la publicacién de este manual se cul-
mino la larga evolucidn de la filosofia del mando
tipo mision en el Ejército de EUA. Si bien varias
versiones subsiguientes del FM 3-0 (actualmente,
la ADP 3-0) han sido publicadas desde el FM 6-0
de 2003, ademas de otras ediciones del FM 6-0'y,
actualmente, la ADP y ADRP 6-0, en ninguna se
han cambiado las ideas basicas del manual de 2003.

La doctrina y funciones en desarrollo

El siguiente paso en la evolucién del mando
tipo mision fue la designacion de la funcién de
guerra de mando y control como la funcién de
guerra de mando tipo misioén. Ya no solo una
metodologia para ejercer el mando, hoy en dia,
ha incorporado todo de lo que era, en la primera
doctrina, simplemente el “mando” y luego lleg6
a ser el “mando y control”.

En los reglamentos del servicio de campana
desde 1905 hasta 1923 no se usan el término
“mando y control”. En los FSR de 1914 se hace
una referencia al “mando y control’, pero solo en
una grafica. En los Reglamentos del Servicio de
Campaiia de 1939 solo se usa el término “mando
y control” una vez y en las versiones de 1941 y
1944, dos veces. En los FSR de 1949, 1954, 1962
se usan “mando y control’, control de mando” y
“mando, control”. En la version del FM 100-1 de
1962 hay un parrafo dedicado a las “técnicas de
control”** En el manual de 1968 se usa “mando y
control” mas de doce veces y se incluyen secciones

tituladas “mando, control y comunicaciones”. En
la versién de 1976 se usa “inteligencia, mando y
control”; “mando y control”; “comunicaciones de
mando y control” y “mando-control”. Incluso, hay
algunas secciones tituladas “mando y control y
comunicaciones (C3)”. Tanto en el manual de 1982
como en el de 1986 se usan el término “mando y
control” casi exclusivamente para estas funciones
y, frecuentemente, se usa como subtitulo. En todos
estos manuales se discutié el mando.

Por mucho tiempo habia existido el concepto de
agrupar capacidades en las funciones que deben
ser usadas para llevar a cabo las operaciones. En
los manuales FM100-5 de 1982 y 1986 se inclu-
yeron los “elementos de “poderio de combate”
(maniobra, potencia de fuego, proteccion y lide-
razgo). Incluso, en el manual de 1986 se incluyen
las trece “areas funcionales principales”. Estas
funciones fueron formalizadas en 1987, cuando el
comandante del TRADOC inici6 la “Arquitectura
para el Ejército del Futuro” (AFA, por sus siglas
en inglés), una “jerarquia de funciones que lleva
a cabo el Ejército en el campo de batalla a nivel
tactico de la guerra”. Esta “estructura funcional” se
denomind el “Anteproyecto del Campo de Batalla”
El “Anteproyecto Tactico” se organizé en torno a
los Sistemas de Operacion del Campo de Batalla”
(BOS, por sus siglas en inglés).*°

Los siete BOS originales eran, a saber:
Maniobra
Apoyo de fuego
Defensa aérea
Mando y control
Inteligencia
Movilidad y supervivencia
Apoyo de servicio de combate*’

En la versién del FM 100-5 de 1993, se incluyen
los BOS, pero de una manera bastante confusa.*®
El titulo de la seccion es “Funciones de combate”
y la lista es la misma que los BOS antes mencio-
nados, salvo en lugar de “mando y control’, la
funcién mencionada es “mando en el combate”. En
el parrafo siguiente, la descripcion de las funciones
de combate se refiere a estas funciones como “sis-
temas de operacion del campo de batalla” (BOS)”.
Hay una entrada en el glosario para los “sistemas



{Por qué el mando tipo mision?

® El Mando y Control (C2) y el Mando
en Combate (BC) son inadecuados para
describir el rol que juega el comandante y el
estado mayor en el combate actual

® Destaca el caracter central del
comandante.

® Equilibra el arte de mando y la ciencia
de control.

® Refuerza la gran importancia que
tiene la confianza y colaboraciéon con un
gran numero de asociados sobre el mando
y control.

® Habilita la capacidad de un lider de
prever ymanejar eficazmente las transiciones.

® Crea un ambiente de iniciativa discipli-
nada para una ejecucion mas centralizada.

Apoya nuestro enfoque en cuanto ala
adaptabilidad a través de lo siguiente:
® Requerir una comprension cabal del
ambiente operacional.
® Buscar equipos adaptables capaces
de prever y manejar transiciones.
® Reconocer que debemos compartir
los riesgos en todos los niveles para crear
oportunidades.

Figura 1.

de operacién del campo de batalla’, pero ninguna
para las funciones de combate.** Solo se usa el
término “mando y control” dos veces en el manual,
mientras se repite casi 20 veces el término “mando
en el combate” en el mismo contexto que, por lo
regular, se usaria el término “mando y control”
En el FM 3-0 de 2001, solo se usd los “sistemas de
operacion del campo de batalla” (no las funciones
de combate).>® En el FM 3-0 de 2008, se cambid
los “sistemas de operacion del campo de batalla”
a las “funciones de guerra” para alinear mejor la
doctrina del Ejército y el Cuerpo de Infanteria

de Marina. En los dos manuales se menciona el
“mando y control” como una de las funciones.”

A fines de 2009, el Comandante del TRADOC,
general, Martin Dempsey, decidié que el término
“mando y control” habia llegado a centrarse exce-
sivamente en la tecnologia y se tuvo que regresar
a una funcién que reconocia la centralidad del
comandante y el caracter esencialmente humano
de la funcién. A fin de hacer claro e inequivoco
este enfoque, el general junto con el Jefe de Estado
Mayor del Ejército, general George Casey, decidie-
ron cambiar el nombre de la funcién de “mando y
control” a “mando tipo mision”. En los siguientes
meses, junto con el Centro de Armas Combinadas
en el Fuerte Leavenworth, se formalizaron tanto la
base logica para el cambio como la estructura de
la funcién de guerra modificada. Este raciocinio
se resumio segin se muestra en la Figura 1. La
estructura de la funcion de guerra se presentd
segln se muestra en la Figura 2. Cabe destacar
que la definiciéon del mando tipo mision es casi la
misma que la del FM 3-0 de 2003 y se conservaron
todos los elementos esenciales que definieron el
mando tipo mision.

En los dltimos 100 afios o mas, los conceptos
bésicos del mando tipo mision han cambiado de
manera constante, frecuentemente reflejando las
experiencias en combate. El concepto fundamental,
el de emitir 6rdenes con los resultados deseados
y dejar el “como hacerlo” a los subalternos, ha
sido consistente en toda esta evolucion. A medida
que la doctrina de armas combinadas del Ejército
ha evolucionado de un solo manual (los FSR de
1905) a un conjunto mucho mas rico de doctrina,
que cada vez capta mas las lecciones aprendidas y
experiencias, también ha cambiado la discusion de
los elementos del mando tipo mision en la doctrina
para captar un conjunto mas completo de gufas y
principios. La aprobacion oficial del mando tipo
mision como una filosofia de mando, a principios
del presente siglo, represento la culminacién de
dicho proceso.

Lo que se dio después, pero también en el
proceso de desarrollo, fue el concepto de cate-
gorizar las funciones que se usan en el Ejército
para realizar las operaciones, originalmente



El mando tipo misidn es el ejercicio de autoridad y direccion por parte del comandante mediante el uso de érdenes tipo mision para hacer posible una
iniciativa disciplinada de conformidad con la intencion del comandante para capacitar a lideres agiles y adaptables en la ejecucion de las operaciones de
espectro total. El mando tipo mision es dirigido por el comandante y combina el arte de mando con la ciencia de control para integrar las funciones de

guerra a fin de llevar a cabo la mision.

El ejercicio creativo y capaz de la autoridad a través
de la toma de decisiones y liderazgo.

Sistemas y procedimientos detallados para mejorar
la comprension del comandante y apoyar la
ejecucion de misiones.

Impulsa el proceso de operaciones.

Comprende, visualiza, describe, dirige, lidera y evalua.
Dirige el desarrollo de equipos entre formaciones
modulares y asociados conjuntos,

interinstitucionales, intergubernamentales y
multinacionales (JIIM).

Dirige las actividades de informacion e influencia:
Establece temas y mensajes y se interconecta con los
agentes clave.

—\

LIDERAR

APOYAR

Lleva a cabo el proceso de operaciones: planificacion,
preparacion, ejecucion y evaluacion. Llevar a cabo el
manejo de conocimientos e informacion. Realizar
tanto actividades de informacion e influencia como
actividades cibernéticas/electromagnéticas.

Y

Permitir: La adaptabilidad operacional

Comprender el ambiente
operacional

Equipos adaptable que
prevén las transiciones

Aceptar los riesgos para
crear oportunidades

Influir a las fuerzas aliadas, amigos, neutrales,
adversarios, enemigos y asociados JIIM

Resultado: Operaciones exitosas de Espectro Total

Figura 2.

denominados sistemas de operacion del campo
de batalla a funciones de guerra. Estos dos hilos se
unieron en 2010 con la publicacién del FM 3-0. El
primer cambio se dio cuando se combinaron los
dos hilos en una funcién de guerra denominada
“mando tipo mision’, con base en la filosofia del
mando tipo mision.

El resultado final fue el reconocimiento de que
la guerra en si, requirié una filosofia de guerra

predominante, basada en sistemas y organizacio-
nes, que toma en cuenta el ambiente ambiguo y
rapidamente cambiante de la guerra. Esta filosofia
proporciona al Ejército una base para la capaci-
tacion, entrenamiento y desarrollo de pertrechos
militares que se basan en una perspectiva de
guerra que no solo ha probado ser eficaz para los
ejércitos occidentales durante décadas, sino siglos
de conflicto.MR
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Como romper el techo de Kevlar

Un caso de seguridad nacional para la integracion
total de hombres y mujeres en el Ejército de EUA

Mayor Jacqueline S.L. Escobar, Ejército de EUA

El ex secretario de defensa, Leon Panetta, eliminé
la prohibicién en cuanto a la participacion de
mujeres en roles de combate, el 24 de enero de 2013.

N JUNIO DE 1975, un joven cadete en la
EAcademia Militar de EUA, junto con un

grupo de compaiieros de clase, recibio el
titulo de Teniente Segundo en el Ejército. Después
de cuatro afios en los que marcho al paso de los
“Airborne Ranger” y recibi6 tutoria de oficiales
que llevaban las insignias de Ranger en sus
uniformes, este cadete escogio la infanteria como
su especialidad militar. Luego, asistio al curso
basico para oficiales de infanteria y a la Escuela
Ranger vy, lider6 tropas exitosamente tanto en el
nivel tactico como operacional. Dedicé algunos
afos a la tutoria de cadetes en su alma mater antes
de asumir el mando de un batallén y una brigada
en el Fuerte Bragg y, con el tiempo, llegé a ser
el Comandante de todas las fuerzas de EUA en
Irak. Este integrante de la Promocion de 1975 es
el general, Lloyd Austin, actual Subjefe de Estado
Mayor del Ejército de EUA.!

Luego de solo cinco afos de que Austin hubiera
egresado, otra joven cadete egresé de la Academia
Militar de EUA. Esta cadete marché al mismo
ritmo, recibi6 tutoria por parte de muchos de
los mismos oficiales y también quiso unirse a la
infanterfa. Cuando estaba en la Academia Militar,

esta cadete, activamente, busco experiencias de
adiestramiento de infanteria, asisti6 al Curso de
Adiestramiento de Operaciones Selvaticas en
Panamad y a la Escuela Aerotransportada en el
Fuerte Benning. Sin embargo, el formar parte
de la infanteria, no fue una opcién para Lillian
Pfluke. Al ser excluida de su primera eleccién
de especialidad militar debido a su género, optd
por unirse al Cuerpo de Artilleria. Si bien, el
mantenimiento no era su eleccion profesional
de preferencia, se destaco en el desafio de liderar
a soldados. Muy parecida al general Austin, con
sus habilidades y liderazgo, Pfluke ascendié en
grado en el cuerpo de oficiales y se distinguio en
toda posicion de liderazgo clave que ocupé. Si
bien era una oficial de mantenimiento, mantuvo
su meta personal de comandar a tropas en com-
bate. Sin embargo, mientras ascendia en grado, se
dio cuenta de que en vista de que era mujer, su
sueflo no se haria realidad. Al reflexionar sobre
esta realidad, Pfluke expresé lo siguiente: “El
Ejército preferia mas escoger a hombre menos
calificados que a mujeres mas calificadas para
ocupar posiciones de liderazgo clave debido a la
politica y a una actitud profundamente arraigaday
arcaica. De hecho, [el Ejército] desesperadamente
luchaba para hacerlo... y yo deseaba formar parte
delaLiga A y ser una integrante colaboradora del
equipo titular”? Asi que, la Mayor Pfluke tomé
la triste decision de salirse del Ejército en 1995.

La Mayor Jacqueline S.L. Escobar es instructora en el
Departamento de Ciencias Sociales de la Academia
Militar de EUA. Cuenta a su haber con una Licenciatura de
Politica estadounidense y una Maestria de la Universidad

de Columbia. Ha servido con el 27° Batallén de Apoyo,
40 Equipo de Combate de Brigada de la 1 Divisién de
Caballeria en Mosul, Irak y en el Fuerte Bliss, estado de Texas.



)

(Ejército de EUA, Sgto 2° Russell Klika

Soldados recargan sus fusiles M16 mientras llevan a cabo un entrenamiento de punteria en el programa de Evaluacién y Seleccion de Apoyo
Cultural, patrocinado por la Escuela y Centro de Guerra Especial John F. Kennedy del Ejército de EUA en el Campamento Mackall, estado de
Carolina del Norte, 8 de junio de 2011. El programa prepara a equipos conformados, en su totalidad, por mujeres para apoyar a las fuerzas de

operaciones especiales en las zonas de combate.

La falta de mujeres en los niveles mas altos tiene
que ver mas con la eficacia que con la injusticia.
El Ejército pierde cuando relega de servir al pais
a personas como Lillian Pfluke porque solo se les
permite servir como aguateros cuando podrian
estar jugando como centrocampista.

La necesidad de redactar el presente articulo
surgi6 de dos clases de liderazgo a las que asisti
en la escuela de postgrado en la Universidad de
Columbia. En los dos cursos, analicé como la
diversidad en los cuerpos que toman decisiones
lleva a mejores decisiones y cdmo las organi-
zaciones con el mas alto porcentaje de mujeres
en sus comités ejecutivos, consistentemente,
funcionan mejor que las organizaciones con un
minimo porcentaje de las mismas. Una de las
lecturas asignadas del curso era el informe del
The White House Project (Proyecto Casa Blanca)
sobre como comparar el liderazgo de mujeres. En
el mismo se analizaron diversas profesiones en

78

Estados Unidos y se evalu6 cada profesion segtin la
incorporacion del liderazgo de mujeres. Ninguno
de los sectores estudiados obtuvo gran éxito, no
obstante, desalentada (no me sorprendid) que las
fuerzas armadas hiciera el peor trabajo de todas las
profesiones analizadas en el estudio.’ Esto despert6
una pregunta fundamental —si la diversidad de
liderazgo es muy buena para las organizaciones,
;como puede ser que una profesion tan importante
como la militar se dé el lujo de ocupar la peor
posicién cuando se trata de cualquier tipo de
comparacion de liderazgo?

En 1948, el Congreso aprobd la Ley de Integracion
de Mujeres en las Instituciones Armadas, en la que
se autoriza el servicio de mujeres como integrantes
regulares de las Fuerzas Armadas de EUA. En ese
entonces, el grado permanente mas alto que podia
obtener una mujer era el de Teniente Coronel y
la fuerza no podia estar compuesta por mas de
dos por ciento de mujeres. Aproximadamente
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20 afos después, se eliminaron los limites de dos
por ciento y los limites de grado. Un poco mas de
dos década después, en 1988, el Departamento de
Defensa aprobo la “regla de riesgos” para eximir a
las mujeres de asignaciones cerca de las unidades
de combate, pero seis afos después, la misma fue
eliminada.’ En la actualidad, el Ejército tiene su
primera General de cuatro estrellas y el Ejército
activo estd compuesto por mas de 13 por ciento
de mujeres.°

El Ejército ha dado grandes pasos en la incor-
poracién de talentosas mujeres, pero todavia
queda mucho por hacer. Las Fuerzas Armadas
de EUA no pueden lograr su maxima capacidad
hasta tanto nuestro sistema de personal, comple-
tamente, integre a mujeres en todos los aspectos
de las instituciones militares y en todos niveles
de liderazgo. Los encargados de tomar decisiones
estratégicas, sobre todo, los oficiales generales,
moldean el futuro de las Fuerzas Armadas de EUA
y dirigen el uso del poder militar del pais para
apoyar la seguridad nacional. La politica actual
que dictamina dénde las personas pueden servir y
qué trabajos pueden desempeniar, segtn el género,
crea un “techo de Kevlar” que impide a un nimero
desproporcionado de mujeres, alcanzar la cima del
escalon militar. En consecuencia, el Ejército y su
mision pierden valiosas perspectivas y opiniones

LIDERES MUJERES

de oficiales talentosas. Si una organizacion elige
entre alternativas, el costo de la oportunidad es
el beneficio perdido como resultado de la opcién
no escogida. El que el Ejército no haya incorpo-
rado eficazmente los talentos de mujeres crea un
alto costo de oportunidad insosteniblemente en
cuanto a la seguridad nacional. Cuando Estados
Unidos limita su capital humano, no optimiza su
capacidad en la toma de decisiones estratégicas.
Por lo tanto, esto verdaderamente es un asunto de
seguridad nacional porque las Fuerzas Armadas
no alcanzan todo su potencial, ya que la ley federal
excluye a la mitad de la reserva de talentos de EUA
de participar en el combate terrestre.

En el presente articulo, no se discutira la
ecuanimidad, ni excesivamente se dependera
de los argumentos de nivel tactico, tales como
los estandares fisicos o arreglos de alojamiento.
Estos niveles de analisis le restan mérito a la
meta principal de las Fuerzas Armadas, es decir,
el uso estratégico del poder militar para apoyar
la seguridad nacional. No se puede, completa-
mente, pasar por alto el nivel tactico de analisis
porque las Fuerzas Armadas deben capacitar a
sus lideres estratégicos desde el nivel tactico.
Sin embargo, al tomar en consideracién este
asunto mediante un lente analitico totalmente
tactico, crea una perspectiva de corto alcancey,

Porcentaje de mujeres en posiciones altas de liderazgo
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Figura 1. Informe del Proyecto Casa Blanca, “Benchmarking Women’s Leadership
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sinceramente, ha sido sobreexcedido.” A dife-
rencia, en el presente articulo se comenzara con
una descripcion actual del liderazgo de mujeres
en el Ejército y se analizard su futuro, mediante
el uso de conceptos de comportamiento orga-
nizacional, combinados con la investigacion
erudita para proporcionar una comprension
clara de la necesidad de capacitar a una mayor
cantidad de mujeres, a fin de que sirvan en
posiciones en donde sean responsables de tomar
decisiones estratégicas futuras. Este articulo
concluird con una discusién de las distintas
politicas que las fuerzas armadas deben explorar
para satisfacer dicha necesidad.

Ha llegado muy lejos, Sefiora: El estatus actual
de las mujeres en el Ejército
Ha sido mi experiencia en los 33 afios en las fuer-
zas armadas que las puertas han seguido abriéndose
y amplidndose las oportunidades.®
—G@General Ann E. Dunwoody

Segtin los datos mas recientes del Departamento
de Defensa centrados en género, las mujeres repre-
sentan un 17,5 por ciento del cuerpo de oficiales en
el servicio activo, sin embargo, solo representan 6
por ciento de los oficiales con grado de General en
el Ejército.” Las fuerzas armadas siguen la misma
tendencia del sector privado: las mujeres estan,
moderadamente, representadas en los niveles de
administracién inferiores y muchisimo menos
representadas en los niveles mas altos.'®

Desde 2011, las mujeres han conformado 20
por ciento de los oficiales a nivel de compaiiia
[desde el grado de teniente segundo hasta capi-
tan], una porcién considerablemente mayor que
en la fuerza general que, aproximadamente, es
13,5 por ciento. Sin embargo, la representacion
descriptiva de mujeres declina, significativa-
mente, a nivel de oficial superior y la caida es
aun mas pronunciada entre el nivel de oficial
superior [desde el grado de mayor hasta coronel]
y oficial general, donde un poco mas de 6 por
ciento de los oficiales de mayor jerarquia del
Ejército son mujeres. Se necesita llevar a cabo
otros estudios para determinar las causas de

estos descensos, especialmente, la brecha que
existe entre las mujeres a nivel de compaiiia y
grado superior.

En un analisis de los datos referentes al ascenso
en grado, es importante tomar en cuenta las
especialidades militares en las que sirven los
oficiales. Por ejemplo, segun un informe de la
Oficina de Contabilidad Federal sobre los datos
demograficos de los integrantes militares, 37
por ciento de las oficiales se desempefan en la
comunidad de sanidad, comparado con las ope-
raciones tacticas y otras especialidades militares.
Solo 11 por ciento de oficiales del sexo femenino
operan técticamente.'! Por otra parte, 43 por
ciento del sexo masculino trabaja en operaciones
tacticas y solo 12 por ciento en el servicio de
sanidad.'? La gran mayoria de generales son de
las especialidades militares que llevan a cabo
las operaciones tacticas, con solo 16 de los
403 generales del Ejército que pertenecen a las
especialidades de sanidad militar."® Por lo tanto,
mas de un tercio de las mujeres en el Ejército
deben competir por menos de 4 por ciento de
las posiciones de liderazgo de mayor jerarquia.
Esto significa que el Ejército esta privado de una
gran cantidad de capital humano en sus grados
de mas alto nivel.

Si bien, explicitamente, no se excluyen a las
mujeres de ascender a grados mas altos, estan en
una posicién desventajosa en cuanto al ascenso en
grado debido a la exclusion de desempenar papeles
de combate necesarios para llenar 80 por ciento
de las posiciones de general de cuatro estrellas.
Si todas las fuerzas armadas estdn dominadas
por el sexo masculino, para los propdsitos del
presente articulo, las “especialidades exclusivas
para el sexo masculino” son las que explicitamente
excluyen a las mujeres: la infanteria, blindados y
Fuerzas Especiales. Las “especialidades militares
mixtas pero dominadas por el sexo masculino”
son las que permiten que las mujeres sirvan, pero
limitan las posiciones en las que pueden servir: la
artillerfa de campana, defensa antiaérea y cuerpo
de ingenieros. El término “especialidades mixtas”
se refiere a todas las otras especialidades y areas
funcionales en el Ejército.



Curiosamente, esta dominacién de las espe-
cialidades solo para el sexo masculino en los
grados de general no se da en el nivel de tres
estrellas [Teniente General]. Los Generales de
las especialidades exclusivas para hombres son
menos de la mitad de todos los oficiales en el
nivel de unay dos estrellas [General de Brigada y
General de Division, respectivamente], pero entre
los grados de General de Divisién y Teniente
General, hay una considerable atricién de los
oficiales de las ramas no combatientes. Dada la
mision del Ejército de librar y ganar guerras, no es
de sorprender que las personas que sirven en las
especialidades que tradicionalmente participan
en el combate terrestre directo, sean las que
ascienden en grado en el nivel de cuatro estre-
llas. Esta brecha afecta tanto a hombres como a
mujeres en las especialidades no combatientes;
sin embargo, la divergencia se intensifica si se
toma en consideracién el género. De los 179
oficiales generales de las armas de combate, solo
hay una mujer —Ila general de division, Heidi
Brown de la defensa antiaérea.'* Las mujeres no
tienen la opcidn de servir en la mayoria de las
especialidades de las armas de combate y dichas
especialidades que si permiten mujeres, en gran
medida, limitan los tipos de trabajos en los que
se permite que se desempeinien las mismas. Esto
limita la capacidad que tienen las mujeres de
ganar la experiencia que el Ejército valoriza en
sus lideres estratégicos en el nivel de tres y cuatro
estrellas.

La masa critica en el comportamiento
organizacional y el éxito

Necesitamos una masa critica de mujeres —no

solo en las organizaciones, sino en los niveles mds

altos de liderazgo y consejos de directores— para
tener un impacto.*

—El informe del Proyecto Casa Blanca, Benchmarking

Women s Leadership

En el campo de la fisica, el concepto de masa
critica se refiere a la cantidad de material fisio-
nable necesario para iniciar una reaccién en
cadena irreversible. Ademas, este concepto se usa
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para llevar a cabo cambios permanentes en una
organizacién. Cuando las mujeres (el “material
fisionable” en esta metafora) llegan al punto de
masa critica en una organizacion, dejan de ser
vistas como integrantes simbolicos. En el libro

Oficiales mujeres del Ejército
(septiembre de 2011)

19.93%

6.05%

Nivel General

Nivel de Compania

Nivel Superior

Figura 2. Proporcion de oficiales del sexo
femenino en cada nivel de responsabilidad

de Rosabeth Moss Kanter, Men and Women of
the Corporation, se introdujo este concepto en las
ciencias sociales. Kanter describe cuatro tipos de
grupo en la representacion proporcional: grupos
uniformes, grupos sesgados, grupos inclinados
y grupos equilibrados.® Un grupo uniforme es
completamente homogéneo y la uniformidad
probablemente seria una adecuada descripcion
de las Fuerzas Armadas de EUA antes de que
se emitiera la ley de Integracion de Mujeres en
las Instituciones Armadas de 1948. El Ejército
de hoy en dia esta clasificado como un grupo
sesgado, donde hay “una gran preponderancia
de un tipo mas que de otro, hasta una tasa de
85:15”"" Los grupos inclinados tienen una mino-
ria mas grande —una tasa de aproximadamente
65:35. Si un grupo pasa de sesgado a inclinado,
los integrantes de la minoria podrian tener un
impacto mas grande en la cultura organizacional
y sus homologos, en su mayoria, comienzan a
considerarlos como individuos que se diferencian
no solo de la mayoria sino entre si.'® Por altimo,
los grupos equilibrados alcanzan una tasa que va
desde 60:40 hasta 50:50 y es en este tipo de grupo
donde el estatus de mayoria versus minoria ya no
guarda importancia alguna.'’
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El servicio de mujeres militares
alo largo de los aios

® 1948:]a Ley de Integracion de Mujeres en las
Instituciones Armadas permite que las mujeres
sirvan en las fuerzas armadas, sin embargo, no
pueden conformar mds de 2 por ciento de la
fuerza total y no pueden servir un buques navales,
en misiones de combate ni tener autoridad de
mando sobre sus comparieros del sexo opuesto.

® 1967: El limite de 2 por ciento de mujeres
en las fuerzas armadas se elimind al igual que los
limites de ascensos en grado de mujeres.

® 1976: Se permitio el ingreso de mujeres en
las academias militares en West Point, Annapolis
y Colorado Springs.

® 1988: El Departamento de Defensa adoptd la
“regla de riesgos’, en la que se exime a las mujeres
de las asignaciones que les expondrian al combate
directo, fuego hostil o captura.

® 1990: Se desplegaron, aproximadamente,
41.000 mujeres en apoyo a la Operacioén Desert
Storm, las cuales conformaron 7 por ciento de
las tropas.

® 1991: El Congreso rescindi la prohibicion
de que las mujeres sirvieran a bordo de aviones
de combate.

® 1994: El Secretario de Defensa elimind la
regla de riesgos, lo cual permiti6é que las muje-
res sirvieran en todas las posiciones en las que
calificaban, sin embargo, prohibe la asignacion
de mujeres a las unidades de combate directo.

® 2001-hasta el presente: mas de 220.000
(aproximadamente, 11 por ciento) de los vete-
ranos de Afganistan e Irak son mujeres.

® 2008: El Ejército ascendi6 en grado a su
primera mujer seleccionada, Ann E. Dunwoody;,
al grado de general de cuatro estrellas.

® 2012: El Ejército abrié mads especialidades
profesionales para mujeres y asigné a 200 mujeres
a batallones de maniobra; el Jefe de Estado Mayor
exigié un estudio sobre la asignacién de mujeres
a la Escuela de Rangers.

® 2013: El secretario de defensa, Leon Panetta,
rescindio la prohibicion del servicio de mujeres
en el combate.

Una masa critica de mujeres en las fuerzas
armadas haria que el Ejército pasara de la
categoria sesgada a la categoria inclinada y esto
significaria que en lugar de ser consideradas
como “soldados del sexo opuesto’, las mujeres
comenzarian a ser simplemente evaluadas como
“soldados” y punto. Kanter explica que las mujeres
que eran “pocas en numero entre sus homologos
masculinos y, frecuentemente, tenian el estatus de
la “tnica mujer” se convirtieron en simbolos de
como-pueden-desempenarse-las-mujeres o como
ser representantes de todo su género”.>* La masa
critica es importante si se evalua la demografia
general, pero es sumamente crucial en los niveles
de mayor jerarquia de liderazgo. En un estudio
llevado a cabo por la Universidad de Harvard
se descubrié que sin un equilibrio de géneros
en los niveles mas altos de las organizaciones, el
tema de género continuara siendo “un indicador
negativo de estatus para las mujeres, a pesar de
la representacion equilibrada en los niveles
inferiores”?' Hasta que las mujeres lleguen a la
cima de la masa critica, los estereotipos seguiran
existiendo y socavara el uso eficaz de los talentos
disponibles en la toma de decisiones. Segun un
estudio llevado a cabo en 2006 por el Centro para
Mujeres de la Universidad de Wellsley, la masa
critica se da en las empresas que cuentan con
tres 0 mas mujeres en sus consejos de directores.
Estas empresas crean un “cambio fundamental en
la sala de consejos y mejoran la administracion
empresarial”?? En el estudio se revelé que la
masa critica en el nivel ejecutivo superior fue
buena para la administracion empresarial de
la siguiente tres maneras. En primer lugar, las
discusiones del consejo de directores incluyeron
puntos de vista de un conjunto mas grande de
partes interesadas, lo que llevo a un mejor pro-
ceso de toma de decisiones. En segundo lugar,
las mujeres en los consejos de directores con la
masa critica eran mas persistentes en la busqueda
de respuestas a las preguntas mas dificiles. Por
ultimo, tendian a tener un estilo de liderazgo mas
colaborativo, lo cual mejoré la comunicacién
entre los integrantes del consejo y entre el consejo
y la administracién.



<
w
c
L
9]
o
)
o©
o
2
c
9]
£
©
i)
£
©
Q
o
e

Con una reserva nacional de talentos cada
vez mayor del sexo femenino, el no desarrollar
y utilizar mujeres bien capacitadas en los niveles
superiores de liderazgo es una oportunidad per-
dida, sumamente lamentable, para nuestras fuerzas
armadas. En Estados Unidos, las mujeres reciben
57 por ciento de los titulos de Licenciatura y 61
por ciento de las Maestrias.*® Las fuerzas armadas
seriamente merman su capacidad, al limitar la
oportunidad de que estas mujeres educadas sirvan
en las posiciones de liderazgo estratégico mas
cruciales. Ademds, la experiencia e investigacion
han mostrado que los equipos con antecedentes
diversos toman mejores decisiones que los equipos
con una pericia singular.** Los grupos excesiva-
mente homogéneos no pueden ver mas alld de su
propio campo para encontrar mejores soluciones
y alternativas. Si se agregan diversas y nuevas
personas a un grupo, estas aportan conocimientos
con los que el grupo antes no contaba y, de esta
manera, todo el grupo se convierte en uno mds
inteligente.*® Las oficiales cuentan con un conjunto
de experiencias y puntos de vistas distintos, por
consiguiente, al agregar a una mujer (o dos) al

La especialista Monica Brown recibe la medalla Estrella de Plata en
el aerédromo Bagram, Afganistan, de manos del vicepresidente Dick
Cheney por sus acciones en una patrulla de combate, 21 de marzo
de 2008.

grupo encargado de tomar decisiones en el nivel
mas alto, proporciona una inyeccién poderosa
al caudal de nuevos conocimientos para tomar
mejores decisiones. Los estudios han confirmado

el vinculo que existe entre la diversidad de géneros
y una mejor toma de decisiones. En otros estu-
dios diversos llevados a cabo en la Facultad de
Administracion Postgrado de la Universidad de
California en Davis, el grupo Catalyst y Harvard
Business Review, se descubri6 que las empresas del
Fortune 500 con la representacion femenina mas
alta en los niveles superiores de administracion,
consistente y significativamente, tenfan un mayor
rendimiento que las empresas con los niveles de
ejecutivas mas bajos. En el estudio de Harvard,
se descubrid que las empresas con el maximo de
liderazgo femenino funcionaron 69 por ciento
mejor que sus competidores.’® La brecha de
rendimiento que existe entre las empresas con
mujeres en puestos mas altos y las empresas con
un menor numero de mujeres es muy marcada
y no se puede ignorar como un indicador para
maximizar el rendimiento militar. El Ejército no
debe desaprovechar la oportunidad de mejorar 69
por ciento, especialmente, si la sangre y tesoro de
la Nacioén estan en juego.

El liderazgo militar de mujeres es crucial para la
seguridad nacional
Literalmente, no hubiéramos podido librar esta
guerra sin la participacion de las mujeres.”’
—Dr. John Nagl, sobre las guerras en Irak y Afganistan.

El estado actual de conflicto en el mundo ha
proporcionado una gran oportunidad para que el
Ejército aproveche la experiencia de mujeres en
el combate. Las operaciones de contrainsurgencia
en Irak y Afganistan han tenido una sorprendente
influencia positiva en el papel que desempenan
las mujeres en calidad de lideres en las fuerzas
armadas. Mas de 220.000 (11 por ciento) de los
aproximadamente 2 millones de veteranos de
Irak y Afganistdn esta constituido de mujeres, a
diferencia de la primera guerra del Golfo, cuando
las mujeres conformaban 7 por ciento de las tro-
pas desplegadas.®® El cardcter asimétrico de la
guerra de contrainsurgencia borra la delineacion
tradicional que existe entre las “lineas del frente”
y “la retaguardia” Con la constante amenaza de
enfrentamientos con el enemigo, sin importar que



los soldados estén, ya sea, patrullando o en un con-
voy de reabastecimiento, las mujeres estan mucho
mas presentes en el combate que antes. En Irak,
620 mujeres resultaron heridas.*” Ciento diez han
fallecido desde el comienzo de las hostilidades.*
Desde junio de 2011, han fallecido en el combate,
28 soldados femeninos estadounidenses.>' En
Afganistan, 1.788 mujeres recibieron la Insignia de
Accién en el Combate.’? Dos mujeres han ganado
la Estrella de Plata y muchas otras han ganado
la Estrella de Bronce, Corazén Purpura y otras
medallas al valor.

Por necesidad, las reglas se modifican para
que las mujeres sirvan en combate y cumplan la
mision. No es permitido que las mujeres sirvan en
una unidad cuya mision principal es el combate
directo, sin embargo, se permite que sirvan en
unidades de apoyo. De necesitar aumentar las filas,
los lideres militares, frecuentemente, “agregan”
soldados femeninas a las unidades de combate

mientras siguen “asignadas” a las unidades de
apoyo. Dada esta oportunidad, las mujeres han
demostrado su valentia y se han ganado el respeto
de sus hermanos en el campo de batalla, tripulando
las ametralladoras y manejando los camiones en
carreteras llenas de crateres producidos por los
dispositivos explosivos improvisados. Algunos
expertos, incluyendo a John Nagl, opinan que
este cambio en el terreno servira de catalizador
para que los formuladores de politicas ajusten los
reglamentos a fin de reflejar la realidad de cudan
importante es la participacion de mujeres en la
guerra moderna.*

Sin este cambio de politica, el Ejército impedira
su propio potencial, al limitar que esas mujeres
capacitadas lleguen a ser oficiales generales.
Sin lugar a dudas, si se permite que las mujeres
lleguen a ser generales, pero de conformidad con
la politica actual, jamas sera una mujer la que
desempefie la posicion de Jefe Estado Mayor del

La teniente general Ann E. Dunwoody sonrie durante la ceremonia de ascenso en grado a General. Recibe sus insignias de manos del Jefe
de Estado Mayor del Ejército, general George W. Casey (izquierda) y su esposo, Craig Brotchie, en el Pentdgono, 14 de noviembre de 2008. La
teniente general Dunwoody hizo historia como la primera general del sexo femenino de cuatro estrellas.

(Departamento de Defensa, Segundo Maestre Molly A. Burgess)



Ejército o la de Jefe del Estado Mayor Conjunto.
Tradicionalmente hablando, estas posiciones se
reservan (y tal vez, con justo derecho) para los que
hayan servido en las especialidades de las armas
de combate, en las que las mujeres no pueden
servir. De las diez posiciones de cuatro estrellas
actualmente ocupadas en el Ejército de EUA, solo
dos estan disponibles para oficiales que hayan
servido en una especialidad fuera de las armas
de combate.>* Esto significa que si no se toman
las medidas necesarias para abrir estas armas de
combate a fin de incluir a las mujeres militares, el
Ejército jamas logrard la masa critica de mujeres
en su consejo de directores. Si cambia la politica
para que se reconozca y aproveche completamente
la experiencia de las mujeres en el combate, el
Ejército se beneficiaria en gran medida.

Como superar los obstaculos que enfrentan las
mujeres en los papeles de liderazgo
Es imposible verdaderamente crear una fuerza
sin solucionar la desigualdad codificada entre los
géneros en el sistema actual.*®
—~Coronel Kim Field y Dr. John Nagl, Combat Roles for
Women: A Modest Proposal

Sin bien las mujeres contintian insuficiente-
mente representadas en los niveles mas altos del
liderazgo militar, las cifras actuales muestran una
mejora pronunciada desde solo hace diez afios. En
2002, un poco mas de 4 por ciento de los generales
del Ejército eran mujeres y en 1994 era menos de
un por ciento.>® Sin lugar a dudas, todavia queda
mucho por hacer antes de que el Ejército logre una
extensa masa critica de mujeres y ni hablar de su
liderazgo, pero la tendencia va por buen camino,
aunque a un ritmo glacial.

Un desafio al determinar la masa critica es
reconocer, con precisién, déonde se encuentra
el punto clave demografico para que un grupo
minoritario tenga un impacto positivo. Kanter
alude que las organizaciones con una tasa de
65:35 pasan de la categoria sesgada a la categoria
inclinada. En el Proyecto Casa Blanca, se informa
que la masa critica se da cuando un tercio de una
organizacion y sus lideres estd constituido por

mujeres y en el estudio de Wellsley, se descubri6
que los consejos de directores necesitan tres
mujeres, como minimo.*” Entonces, ;como puede
traducirse esto en el Ejército? El Ejército necesita

Generales de 4 estrellas
por especialidad

1

Mixtos

Solo hombres

Mixtos pero
dominadas por
hombres

Figura 3. Niimero de Generales de 4 estrellas de
diversas especialidades

un suficiente numero de mujeres en las unidades
inferiores para que no sean consideradas solo
simbdlicamente. Sin embargo, dada la estructura
de fuerza y los datos demograficos actuales, la
meta de 35 por ciento de Kanter, probablemente,
no es una opcion realista. Basado en el estudio de
Wellsley, el Ejército debe contar, como minimo,
con tres mujeres en su “‘consejo ejecutivo” de los
diez generales de cuatro estrellas, entonces, 30 por
ciento, probablemente, sea un objetivo realista que,
verdaderamente, permitira un impacto positivo y
un verdadero cambio organizacional.

Si suponemos que la tasa actual de incremento
continuard de manera lineal, tomara 42 afios para
alcanzar una masa critica de mujeres en el cuerpo
de oficiales del Ejército y 82 afos para lograr lo
mismo en los grados de general. Rescindir la
exclusion de mujeres del combate terrestre esta
bien encaminado. Cambiar dicha politica podria
significar que podriamos capacitar a un niimero
mucho mayor de mujeres desde el nivel de segundo
teniente hasta general de brigada en los siguientes
30 aflos, suponiendo que las mujeres asciendan en
grado a un régimen similar al de los hombres en
sus especialidades. Sin embargo, segiin lo demos-
trado por la representacion decreciente de mujeres
en el nivel de oficial superior y oficial general, esta
es una presuncion sumamente optimista.



Las fuerzas armadas necesitan estudiar, dete-
nidamente, las razones de la gran reduccién de
representacion proporcional de las mujeres en el
nivel de oficial superior. Es probable que gran parte
de las salidas no ocurran porque a las mujeres se
les ignora cuando se trata de ascenso en grado,
sino, mas bien, porque las mujeres completamente
capaces (tal como Lillian Pfluke) optan por salirse
de las fuerzas armadas. En el caso del Ejército, seria
bien considerado llevar a cabo un estudio sobre
la atricién de las oficiales a mitad de sus carreras
y encontrar medidas adecuadas para detener
el éxodo de lideres operacionales calificadas.
Ademas, el Ejército también debe reexaminar sus
politicas con respecto a las familias que tienen dos
integrantes militares casados y los grupos familia-
res de padres y madres solteras. Las familias que
tienen dos integrantes militares solo conforman
9 por ciento de los matrimonios en el Ejército,
pero 40% de las mujeres casadas en el Ejército
forman parte de dichos matrimonios.*® La decisién
de permanecer en las fuerzas armadas o buscar
oportunidades en el mundo civil es un asunto
que solo compete a la familia, especialmente, para
los matrimonios en que los dos son integrantes
militares. En el caso de matrimonios entre dos
militares cuyas necesidades no se satisfacen, por
lo regular, el Ejército solo pierde a uno, si es que
no alos dos oficiales capacitados, o de lo contrario,

Porcentaje de Generales de las
armas de Infanteria, Blindados y
Fuerzas Especiales
(Especialidades solo para hombres)
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Figura 4. Proporcion de Generales en cada nivel
de Infanteria, Blindados y Fuerzas Especiales

les interpone obstaculos que inhiben su mejor
formacidn, progresion y utilizacién. Ademas,
es mucho mas probable que las mujeres en el

Ejército sean madres solteras que sus homologos
masculinos y, por lo tanto, seria beneficioso que
el Ejército desarrollara politicas que obvien la
necesidad de que los soldados tengan que elegir
ser buena madre o padre, o ser buen soldado.*””
Las politicas que van desde horarios de trabajo
flexibles (de permitirlo la mision), licencia por
maternidad y paternidad, un sistema de cuidado
infantil hasta una reconsideracién de la linea de
carrera rigida del oficial de operaciones comun y
corriente, serian buenas opciones a estudiar parala
posible implementacidn, si es que el Ejército quiere
conservar a los hombres y mujeres capacitados
en los grados superiores. Es posible que algunas
de estas politicas no seran factibles en todos los
entornos, sin embargo, seria negligente, por parte
del Ejército, no investigar la factibilidad de estas
y otras politicas creativas que podrian conservar
a oficiales capacitados y capacitarlos a un nivel
mas alld de lideres operacionales, en el nivel de
lideres estratégicos.

En este punto, la situacién solo puede mejorar.
Segun el informe del Proyecto Casa Blanca,
Benchmarking Women s Leadership, en ninguno
de los sectores estudiados se habia logrado la masa
critica, pero las fuerzas armadas fueron los peores
de todos, con solo 11 por ciento de mujeres en los
cinco grados de liderazgo mas altos —muy por
debajo del promedio de 18 por ciento.** Ademas,
las fuerzas armadas son la Unica profesion de
Estados Unidos en que se prohibe la participacion
de mujeres en trabajos especificos. Es una farsa
cuando las mejores fuerzas armadas del mundo
no incluyen el punto de vista de la mitad de la
reserva de talentos de la Nacion en la toma de
decisiones estratégicas. El cambio tomara tiempo
y, aunque se diera un cambio de politica, pasan
afos antes de que se logre la masa critica. Esto es
aun un mayor motivo para que se tomen medidas
inmediatas. Las fuerzas armadas deben encabezar
el esfuerzo en el liderazgo operacional, no ser las
ultimas. Solo si oficiales capacitadas como Lillian
Pfluke, consistente y significativamente, pueden
contribuir a las decisiones estratégicas, el Ejército
comenzara a hacer realidad todo su potencial.

Pues, ;se jubilo Lillian Pfluke porque habia



llegado al punto culminante de su carrera y sim-
plemente no tenia mas que ofrecer a las fuerzas
armadas? Basado en sus logros después de su
jubilacién, parece poco probable. Inmediatamente
después de retirarse, comenzé a trabajar con
la Comisiéon de Monumentos de Combate de
Estados Unidos en Europa y ayudé a desarrollar
seminarios de liderazgo para unidades del Ejército
de EUA asignadas en Europa. En 2008, fundé
los Memoriales de Guerra Estadounidenses en
Ultramar, una organizacion sin fines de lucro que
registra, promueve y conserva los memoriales de
guerray sepulturas en paises fuera del ambito de
responsabilidad de Estados Unidos.*' Ademas,
llego a ser una ciclista competitiva a nivel mun-
dial, al ganar cuatro medallas en el Campeonato
Mundial de Ciclismo en Melbourne, Australia.
Particip6 en una carrera de bicicletas en relevos a
través de Estados Unidos como parte de un equipo

y luego, decidi6 volver a hacer el viaje de 5.300
kilometros, solo para tener un mejor panorama
del pais. Compitio en el equivalente femenino del
tour de Francia. Aun conserva el récord mundial
por distancia viajada en una hora por una mujer de
35 afnos de edad o mayor. Ademas, logré muchos
de estos hitos mientras combatia cancer de mama.
Hoy en dia, contintia trabajando con otras sobrevi-
vientes de cancer de mama, especialmente atletas,
para proporcionar tutoria e inspiracién de las
lecciones aprendidas. Parece que cuando Lillian se
salié del Ejército esto represent6 una pérdida para
el mismo. Cada afio, mujeres talentosas se retiran
de la profesion militar en busca de oportunidades
donde su género no representa un obstaculo para
lograr el éxito. El Ejército continuara sufriendo
esta fuga de talentos de mujeres capacitadas hasta
tanto cambie la politica para eliminar el techo de
Kevlar. MR
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