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2 El mito apolitico

Mayor Brian Babcock-Lumish, Doctor en Filosofia, Ejército de
EUA

A fin de que, especialmente, los oficiales militares estadounidenses sirvan, la
distincién que existe entre la comprensién y participacién politica son cruciales
para el cumplimiento de sus deberes profesionales consagrados en el juramento.

13 Como derrotar las futuras amenazas hibridas
Mayor John R. Davis, hijo, Ejército de EUA

Nos encontramos en un punto similar de inflexién de la guerra; uno que se destaca
mas que la introduccion de las armas nucleares, la introduccion del dominio aéreo,
el avidén y la transicion del acorazado al portaaviones”. La declaracion del general
Martin Dempsey capta el momento en tiempo real con respecto a los cambios
en la guerra que enfrenta el Ejército de EUA. Similares puntos de inflexion de
la guerra durante la transicion de los dominios aéreos y nucleares produjeron
cambios duraderos en el arte de la conduccidén de la guerra

25 La mayor amenaza que enfrenta la profesion del
Ejército
Dan Johnson, Consultor para el Grupo Praevius, Salado, Texas
Se trata de los hombres que estan a su lado. Asi de sencillo”. Esta es la nota de cierre
de la pelicula Blackhawk Down, dada por el Sargento de Primera clase Norm “Hoot”
Gibson (Eric Bana protagonizé el papel de las Fuerzas Especiales). El guion abarca

una idea con la que la mayoria de los estadounidenses —y todos los integrantes de
la fuerza— estan familiarizados. Habla de la lealtad.

29 Como desarrollar lideres que practiquen el mando
tipo mision y ganen la paz
Teniente Coronel Douglas Pryer, Ejército de EUA

Como es el caso en la mayoria de las grandes innovaciones militares, el mando
tipo misién fue concebido en el vientre de la guerra, tras las dolorosas lecciones
de la derrota. En 1806, Napoledn decisivamente derroté al Ejército prusiano
en los combates gemelos de Jena y Auerstedt. Si bien el ataque francés estuvo
mal coordinado, el estricto Ejército prusiano luché aun peor y no aprovechd las
oportunidades.

44 El hacer propio el Mando tipo misién
Mayor Demetrios A. Ghikas, Ejército de EUA

El Ejército comprende que los lideres seguros de si mismos y competentes se
desarrollan a través de los dominios mutuamente apoyados del desarrollo de lider:
el dominio institucional, operacional y el de auto desarrollo. A medida que hacemos
la transicion de nuestros recientes conflictos, el Ejército busca desarrollar lideres
que pongan en practica el Mando tipo misién al mejorar los efectos combinados
de entrenamiento, capacitacién y experiencia.
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54 La teoria electron del liderazgo: Cémo habilitar a los lideres de mayor
antigiiedad para que verdaderamente puedan ver a sus organizaciones
General de Divisién Richard Longo, Ejército de EUA, y Teniente Coronel Joe Doty, Ph.D., retirado

La “Teoria electrdn del liderazgo” es una combinacion de fisica elemental y las lecciones aprendidas a medida que los
lideres en el Ejército han progresado a través de un nivel cada vez mayor de autoridad, responsabilidad y rendicion de
cuenta. Segun lo sefialado en la Publicacion de la Doctrina del Ejército 6-22, Army Leadership, una de las responsabilidades
clave de un lider es confiar e inspirar confianza.

59 El concepto de operaciones y la intencion del comandante
Mayor Richard Dempsey y Mayor Jon Chavous

En 1990, el Teniente general, retirado (en ese entonces Coronel) L.D. Holder escribié un articulo para Military Review
titulado “Concepts of the Operation—Ver Ops overlay”. En el articulo, Holder expresé su preocupacion en cuanto a que
el Ejército se esta alejando del estdndar de la orden de combate y que y la concentracion del lider se esta desviando de
lo que era requerido para ganar una lucha de armas combinadas. Holder alegé que una dependencia excesiva de un
proceso de planificacién rigido y metddico y, la relativamente nueva adiciéon doctrinal de la intencién del comandante,
ha dejado muchas 6rdenes sin un concepto adecuado de operaciones y, subsecuentemente, deja a los comandantes
subordinados sin una comprensién clara de la operacién.

71 El “problema” de la planificacion estratégica
General de Division Gordon B. “Skip” Davis, Ejército de EUA;
General de Brigada Thomas Graves, Ejército de EUA, y
Coronel Christopher Prigge, Ph.D. Ejército de EUA

En la dltima década, el Ejército de EUA ha lidiado con una multitud de problemas complejos en la busqueda de sus objetivos
militares estratégicos en Afganistan e Irak. Problemas tales como la politica étnica y tribal, la falta de gobernanza adecuada
en muchos niveles, el colapso del estado de derecho, diversas normas culturales y religiosas, desafios econdmicos, el
narcotréfico ilegal, la injerencia de estados externos y refugios transfronterizos han desafiado a los planificadores en los
dos teatros.

80 INDICE 2013

Foto de portada: Soldados de EUA salen de posiciones defensivas mientras se preparan para un ataque en un ejercicio
de operaciones de espectro total en el Fuerte Polk, estado de Luisiana, 23 de octubre de 2010. En el gjercicio, se entre-
naron a los soldados para derrotar una amenaza hibrida compuesta de insurgentes y fuerzas militares organizadas.
(Departamento de Defensa, D. Myles Cullen, Ejército de EUA)
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El mito apolitico

Mayor Brian Babcock-Lumish, Doctor en Filosofia, Ejército de EUA

En este articulo solo se expresan las opiniones del
autor y no las del Departamento de Defensa ni de
las ramas de las Fuerzas Armadas.

Yo, —__, solemnemente juro (o declaro) que
apoyaré y defenderé la Constitucion de Estados
Unidos contra todo enemigo, extranjero y nacional;
que serviré con verdadera lealtad y fe a la misma;
y obedeceré las ordenes del Presidente de Estados
Unidos y de los funcionarios a cargo, segun las
normas y el Codigo de Justicia Militar. ;Que Dios
me ayude!l

—Juramento de los oficiales federales

FIN DE QUE, especialmente, los

oficiales militares estadounidenses

sirvan, la distincidén que existe entre la
comprensiony participacion politica son cruciales
para el cumplimiento de sus deberes profesionales
consagrados en el juramento. De conformidad con
la Publicacion de la Doctrina del Ejército (ADP)
1, The Army:

Con este juramento, los soldados con-
firman la subordinacién al liderazgo civil
elegido de la Nacion y se abstienen de
participar en actividades politicas publicas.
Los soldados, voluntariamente, renuncian
a las libertades que sus compatriotas dan
por sentado y se someten a la disciplina y
reglamentos militares. Los soldados aceptan
la responsabilidad ilimitada al servicio de
nuestra Nacion. Esto se convierte en la base
fundamental de nuestra profesion.?

Al mismo tiempo que en este articulo se acepta
la necesidad de que los soldados del Ejército se
abstengan de “la participacion politica publica’,
o partidismo, se alega una comprensién mas
matizada de lo que significa ser politico mientras
se lleva el uniforme y sugiere que la actual aversion
hacia la “politica’, concebida en términos genera-
les, crea una paradoja que amenaza la eficacia del
Ejército en las décadas por venir.

Podemos equiparar al “politico” y al “partidista”
al poner en riesgo a nuestra Nacién. Segun lo
estipulado en las notas de la ADP 1:

El dominio terrestre es el mas complejo de
los dominios, ya que trata la humanidad —sus
culturas, etnias, religiones y politicas... los sol-
dados... llevan a cabo las misiones cara a cara
con la gente, en medio del tumulto ambiental,
social, religioso y politico. Por lo regular, ganar
batallas y enfrentamientos no es suficiente para
producir un cambio duradero en las condiciones
que generan conflictos.’

En lugar de buscar permanecer al margen
de la politica en una misién quijotesca de un
“profesionalismo” mal definido, los soldados
estadounidenses tienen la obligacién de buscar
una mayor comprension del contexto politico en
el que se opera, ya sea nacional, multinacional o
del pais anfitrion.

Segun las notas de la Publicacion de Referencia
de la Doctrina del Ejército, Army Leadership
(ADRP) 6-22, “en el actual entorno politico y
culturalmente cargado, puede que hasta los lideres

El Mayor Brian Babcock-Lumish se desempena en calidad de profesor
asistente en el Departamento de Ciencias Sociales de la Academia
Militar de Estados Unidos (USMA). Cuenta a su haber con una
Licenciatura de la USMA, una Maestria en Filosofia de la Universidad
de Oxford y un Doctorado en Filosofia en Estudios Militares de Kings
College London, donde escribid su tesis doctoral en politicas del

comando multinacional en tiempos de guerra. Se desplegé dos
veces con la 1112 Brigada de Inteligencia Militar del Fuerte Huachuca,
estado de Arizona, a la Fuerza Multinacional-Irak, primero entre-
nando a los oficiales de inteligencia iraquies y después en calidad de
analista, brifer y jefe de fusién.



directos trabajen estrechamente con los socios de
accidn unificada, los medios de comunicacion, los
civiles del lugar, las fuerzas policiales y las agencias
no gubernamentales”*

El Ejército debe permanecer tanto profesional
como neutral, porque estamos en peligro de ser
profesionales politicamente desinformados y
no profesionales en uniforme. La reticencia del
Ejército para darse cuenta de la dimension politica
en la cual se anidan la estrategia, operaciones y
tacticas es un factor contribuyente significativo en
nuestras deficiencias en Irak y Afganistan, un error
que jamas podemos repetir si nos encontramos en
Siria u otros lugares de gran interés en las décadas
por venir.

El mito apolitico
En gran medida, el mito moderno sobre el
“Apolitismo” del Ejército estadounidense tiene
sus raices en la tesis de Samuel Huntington

EL MITO APOLITICO

titulada The Soldier and the State: mientras mas
“profesional” sea un ejército, menos probable sera
que participe en las politicas nacionales. En su
tesis incluye la siguiente coloraria: la intervencion
politica en el ambito profesional militar pone en
peligro su apolitismo al sencillamente tratarla
como otro grupo de interés politico, mientras res-
peta el area distintiva de competencia profesional
que garantiza una fuerza armada “apolitica” no
intervencionista.® Si los politicos sencillamente
se mantuvieran fuera de los asuntos militares, las
fuerzas armadas no se inmiscuirian en la politica
interna de decidir quién deberia gobernar.

La justificacién de Huntington de un ambito
militar inviolable proviene de una cita selectiva de
Clausewitz. Huntington escribe lo siguiente: “El
objetivo politico constituye la meta, sin embargo,
segun las palabras de Clausewitz, la misma no
es responsabilidad del despético legislador; debe
adaptarse a si mismo a la naturaleza de los medios

Los gobernadores Chet Culver del estado de lowa y Martin O’Malley del estado de Maryland, saludan a los soldados de la 5732 Compafia de
Remocién de Minas, 1¢ Batallon de Ingenieros de White Sands, estado de Nuevo México, base operativa de Contingencia, Irak, 27 de febrero de
2010.

Miuitary Review o Noviemsre-Diciemsre 2013



(Ejército de EUA, Sargento Victor Ayala)

El presidente Barack Obama y la primera dama Michelle Obama aplauden a los integrantes del servicio de EUA y sus familiares en el campo
Pope, estado de Carolina del Norte, el 14 de diciembre de 2011, durante un discurso sobre la conclusién de la guerra en Irak y los sacrificios de
las familias de los militares.

con los que cuenta...”® Esta cita de Huntington se
encuentra en el contexto de una discusion acerca de
la imperiosa necesidad de los politicos de establecer
metas alcanzables para los militares, pero no logra
captar el punto principal que Clausewitz intentaba
destacar, segtin lo muestra la siguiente cita completa:
Si mantenemos en mente que la guerra
surge de algun tipo de propdsito politico, es
natural que seguird siendo la causa principal
de su existencia la suprema consideracion de
la ejecucion de la misma. Eso, no obstante,
no implica que el objetivo politico sea un
tirano. Debe adaptarse a su medio elegido,
un proceso que radicalmente puede cambiar;
sin embargo, el objetivo politico sigue siendo
la principal consideracion. De ahi que, la
politica impregnara todas las operaciones
militares y en la medida en que su naturaleza
violenta lo admita, seguira teniendo una
influencia permanente en la misma.”

En lugar de justificar un ambito militar carente
de politicos o interferencia politica, Clausewitz
alega lo opuesto, a pesar de que Huntington
intenta demostrar lo contrario. Sin embargo, el
Ejército ha adoptado, completamente, el mito de
Huntington y lo usa como justificacion para crear
una “membrana” entre los politicos y los militares
que crea un ambito profesional autonomo, muy
diferente al de Clausewitz. El resultado ha sido la
obsesion del Ejército de EUA con respecto a las
tacticas y las artes operacionales, discutiblemente
en detrimento de la estrategia. “Una idea prudente
o un conjunto de ideas para usar los instrumentos
del poder nacional de una manera sincronizada e
integrada a fin de lograr los objetivos en el teatro,
nacionales y multinacionales”?

En la literatura académica, la tesis normativa
de Huntington ha sido enérgicamente criticada
por sus deficiencias tedricas y empiricas.” A
pesar de lo antes mencionado, sus ideas siguen

Noviemere-Diciemre 2013 o MiLitary Review



influyendo a muchos profesionales en ambas
divisiones civico-militares en EUA, tal como en
la primera guerra del Golfo, cuando el presidente
George H. W. Bush sefalo lo siguiente: “No quiero
enfrentar nuevamente los problemas de la guerra
de Vietnam (o de numerosas otras guerra a lo
largo de la historia), donde el liderazgo politico se
inmiscuy6 en las operaciones militares. Evitaria
micro administrar a las fuerzas armadas.*

A pesar de lo antes mencionado, sus
ideas siguen influyendo a muchos
profesionales en ambas divisiones
civico-militares en EUA...

En contraste, el presidente de la Junta de Jefes de
Estado Mayor Conjuntos, Colin Powell, lamento6 la
falta de orientacion por parte del presidente Bush
en respuesta a la invasion de Kuwait.'" Si bien las
Fuerzas Armadas en calidad de instituciéon podria
preferir la latitud en lugar de la guia, como recono-
ci6 Powell, crea el peligro de que las operaciones
militares se divorcien de los objetivos estratégicos
y de las politicas de nuestros lideres civiles, que
discutiblemente fue lo que sucedié cuando en la
primera guerra del Golfo no pudieron derrocar a
Saddam, la primera meta politica implicita de la
administracion Bush.'? Hay criticas similares de
los objetivos politicos de Estados Unidos en Irak
y Afganistan.'?

Contrariamente a este conocimiento convencio-
nal sobre los ejércitos profesionales y apoliticos,
el autor de este articulo acepta la tesis de Hew
Strachan de que “los ejércitos, inherentemente,
son apoliticos y que solo se restringen de inter-
venir debido al ambiente politico en los que se
encuentran a si mismos’, independientemente de
su nivel de profesionalismo.'* De manera similar,
Theo Farrell seniala que es posible tener un ejército
profesional que no adopta las “normas de la supre-
macia civil como parte de su identidad y practica
profesional”, dependiendo de la “circunstancia...
peculiar al estado en cuestion”'® La estructura
institucional y normas internas para los militares

puede reducir su tendencia a inmiscuirse en los
asuntos politicos internos, pero mas importante
aun son las instituciones de la entidad politica
mas general.

En el contexto de Estados Unidos, el peligro de
una manera mas explicita de intervencion militar
en la politica interna —un golpe de estado— es
impensable. Sin embargo, esto se debe a la salud
de la democracia y de sus instituciones y no a una
inherente indisposicion de las fuerzas armadas
para intervenir (aunque el propio Ejército sigue
cultivando el mito “apolitico”).'®

Por lo tanto, siempre que la estructura politica
interna mantenga su legitimidad ante los ojos
del electorado, las iniciativas para aumentar la
comprension politica de las fuerzas armadas no
deben amenazar la democracia en Estados Unidos.
Por el contrario, deberia ser posible que el Ejército
sea politico, pero neutral.

Ya sea, por medio de la profesionalizacion
Huntingtoniana o por otros medios, los intentos de
despolitizar a las fuerzas armadas pone en peligro
la eficacia maxima de la fuerza de combate. En
cierto nivel, todos los ejércitos son ideoldgicos. La
exhortacion de los superiores hacia los soldados
de menor antigiiedad de que deben estar “sobre”
“fuera’, o “al margen” de la politica podria estar
bien concebida, pero no reconoce el hecho de
que la defensa de un régimen por las fuerzas de
las armas inherentemente es politica y se basa en
la ideologia del estado.

Los soldados y oficiales estadounidenses no
toman un juramento por su gobierno. En su lugar,
juran a la Constitucion. Por lo tanto, desde el alis-
tamiento o la asignacion de servicio en adelante,
un soldado participa en la politica al defender el
estado y la autoridad suprema en la cual descansa
el estado. Dicha lealtad, por tanto, no puede ser
“apolitica”. No obstante, es posible participar en
el acto publico de defensa del estado “contra todo
enemigo, extranjero y nacional” sin participar en
el partidismo que socava el control civil de las
fuerzas armadas.

El ser llamado “politico” por uno de sus compa-
fieros militares casi universalmente es considerado
un insulto al caracter de las fuerzas armadas



estadounidenses, aunque rara vez se refiere a las
advertencias dela ADP 1. En vista de las sospechas
generalizadas de los medios de comunicacion y
su percibido sesgo liberal entre muchos de los
integrantes de las fuerzas armadas estadouniden-
ses, el insulto probablemente se reforz6 cuando
el New York Times usé el término como cuando
se habla del general David Petraeus durante su
comando de la Fuerza Multinacional-Irak (MNF-
1, por sus siglas en inglés).'” Del otro lado del
espectro politico nacional, la pagina editorial del
The Wall Street Journal enérgicamente criticé al
actual Presidente de los Jefes de Estado Mayor
Conjunto por el respaldo de su, en ese entonces,
posible futuro jefe, ex senador Chuck Hagel, en el
programa dominical matutino, no mucho antes
de su nominacién como secretario de Defensa.'®

La dificultad del término “politico” es que tiene
varios significados. El comprensible deseo de evitar
una jerarquia militar involucrada politicamente
—una amenaza potencialmente genuina para un
gobierno democratico— ha significado que los
uniformados quienes expresan una comprension
politica estan bajo sospecha ante sus compafieros (y,
a menudo, también sus superiores civiles). Ambos
términos se podrian describir, en resumen, como
“politica” a pesar de la diferencia en el significado.
La falta de matiz cuando se agrupan bajo el término
para todo, tiene un potencial catastrofico en los
siguientes tres ambitos: nacional, multinacional
y del pais anfitrion.

El contexto nacional

En el ambito nacional, el riesgo de una fuerza
armada “apolitica” es que produciria oficiales
de mayor antigiiedad deliberadamente incons-
cientes del contexto politico en el cual operan,
lo que permite que den consejos “estrictamente
militares” a sus superiores civiles que podrian
ser completamente inapropiados para lograr un
objetivo politico determinado. Sin embargo, en
algunos casos, es culpa de los politicos debido a las
solicitudes de tales “consejos puramente militares”.
Si bien, a menudo, se debe a que los oficiales de
mayor antigiiedad se esconden tras el “profesio-
nalismo” al negarse tomar en consideracion la

politica de una situacion cuando ofrecen asesoria
al liderazgo civil. En el contexto estadounidense,
uno de los ejemplos mas devastadores de esto fue
el fracaso de los Jefes de Estado Mayor Conjunto
en Vietnam en cuanto a proporcionar al Secretario
de Defensa y al Presidente el asesoramiento sincero
que necesitaban para formular politicas exitosas."
Asimismo, la critica de Paul Yingling, varios afios
después sobre el cuerpo de oficiales generales en
la época moderna, sugiere que esto podria no ser
solo un problema histérico.*

Especialmente, en guerras “limitadas” o de
“menor envergadura’, el ejercicio exitoso de la
campana descansa en la capacidad del gobierno de
mantener la voluntad politica y apoyo popular en
el pais; En comparacion, es relativamente sencillo
mantener la voluntad politica y apoyo popular
en una guerra de supervivencia. Este el segundo
componente interno de la comprension militar
que se requiere de los uniformados. Los hombres
y mujeres del servicio en todos los niveles deben
comprender que todo lo que hagan o dejen de
hacer durante las operaciones en el campo o en
la guarnicion puede afectar, de alguna manera, el
delicado equilibrio.

Al final del siglo XX, el comandante del Cuerpo
de Infanteria de Marina de Estados Unidos,
general Charles C. Krulak, acund el término “cabo
estratégico” para captar la idea de que los que se
encuentran en la unidad en el nivel tactico mas
bajo, tienen el potencial de afectar los resultados
en el nivel estratégico mads alto de una manera
desproporcionada con el grado que llevan sobre sus
mangas.” Si bien el término seria un anatema para
las fuerzas armadas estadounidenses, tal vez mas
preciso que el término “cabo estratégico” podria
ser el de “cabo politico” , porque el nivel mas alto
—y el comandante supremo— no es estratégico,
sino politico. Las jerarquias militares incorporan
la necesidad de comprender la “intencién del
comandante” hasta los niveles mas inferiores, sin
embargo, no se dan cuenta de que el comandante
supremo —el Presidente de Estados Unidos— tam-
bién tiene su propia “intencidon del comandante”
politica que debe ser comprendida para garantizar
el éxito de una mision militar. La ignorancia



(Fuerza Aérea de EUA, Primer Teniente Bart Lomont)

politica puede resultar en un éxito tactico pero
en un fracaso estratégico —al ganar las batallas
pero perder la guerra. Un integrante de las fuerzas
armadas ignorante del contexto politico en el cual
opera esta en peligro de inadvertidamente dafiar
el consenso politico nacional en la que se basa la
mision, asi como los subalternos podrian socavar
un “objetivo completamente militar” si no com-
prenden la intencion del comandante supremo.
En contraste con la sabiduria convencional, no
obstante, las bajas por si solas no son las que soca-
van el apoyo politico del pais en las operaciones.
Mas bien, es la evaluacidn de la probabilidad de
éxito del publico estadounidense.*

Capitanes del Ejército de EUA, Nathan Dyer, izquierda y Jonathan
Dyer, hermanos gemelos, hacen juramento al cargo, 2 de julio de
2011, en la base operativa avanzada Salerno, Afganistén,

El contexto multinacional

El peligro de la ignorancia politica de los
integrantes de las fuerzas armadas solo se agrava
en un contexto multinacional.?® Las operaciones
contemporaneas requieren que el personal militar
interactue con los socios multinacionales en todos
los niveles de mando, ya sea, el Comandante
Aliado Supremo de EUA en Europa (SACEUR,
por sus siglas en inglés) y su Comandante adjunto
britanico SACEUR, o las fuerzas britanicas y esta-
dounidenses que pelearon hombro con hombro
por Musa Qala durante la Operacién Snakebite
en diciembre de 2007.>* Segun el ex comandante
general adjunto de la Fuerza Multinacional-Irak,
Teniente General Sir John Kiszely, “en una fuerza
de coalicion el comandante, especialmente el

comandante de la fuerza, tiene un trabajo signi-
ficativamente mas complejo, posiblemente mas
exigente y, sin duda alguna, mds politico que le
exige al comandante ejercer el mando de una
manera muy diferente y le impone otras exigencias
significativas de su tiempo”?® Al comandante que
se le ha inculcado el mantra de “no participamos
en la politica” desde su ingreso a las fuerzas
armadas, estard deficientemente preparado para
encarar los desafios del liderazgo consensual y
negociaciones politicas requeridas por el comando
multinacional.

En los grados mas altos, un ejemplo en accién
del mito de la mentalidad politica es la entrevista
del general David McKiernan con Der Spiegel en
agosto de 2008, cuando en ese entonces ocupaba
dos cargos como comandante de la Fuerza de
Asistencia en Materia de Seguridad Internacional
dela OTAN y comandante de las Fuerzas de EUA-
Afganistan. Cuando se le pregunté acerca de las
estipulaciones nacionales referentes a las fuerzas
armadas alemanas bajo su mando, McKiernan
respondio lo siguiente:

Si hay algo que el Ejército Aleman no
puede hacer que el Ejército de EUA si puede,
entonces la decision ha sido legal y politica
en Alemania y lo acepto. Sin embargo, como
soldado no lo comprendo. No comprendo
por qué siempre hay que poner en peligro
a sus hombres y mujeres sin que cuenten
con la plena capacidad de protegerse a si
mismos. Eso también significa tomar accién
basada en la inteligencia para derrotar a los
insurgentes y proteger a sus fuerzas. Asi es
como mantienen a sus soldados vivos.?*

A pesar de ser el comandante estratégico de
mayor antigiiedad de toda la alianza y de las fuerza
de la coalicién, McKiernan siguié funcionando
bajo la falsa premisa de que la politica nacional
en las capitales de las naciones contribuyentes de
tropas, de alguna manera, no se inmiscuiria en su
cuartel general. Por otra parte, estaba dispuesto a
publicamente dudar de las limitaciones tacticas
alemanas “en calidad de soldado” en una publi-
cacion alemana, no obstante, no reconocid las
limitaciones constitucionales sobre la capacidad



del Bundeswehr para desplegarse en “guerras”
debido a las complicadas relaciones del pais con
el legado de la agresion nazi y las verificaciones
institucionales que Estados Unidos contribuyd
a instalar durante la ocupacién de la Segunda
Guerra Mundial.’

Al comandante que se le ha inculcado
el mantra de “no participamos

en la politica” desde su ingreso

a las fuerzas armadas, estard
deficientemente preparado para
encarar los desafios del liderazgo
consensual y negociaciones

politicas requeridas por el comando
multinacional.

Si bien el impacto potencial, por lo regular,
es menor en las filas de grado inferior, el “cabo
tactico” de Krulak espera en el ala. Es mejor que
el cabo esté consciente del potencial impacto
estratégico —o, segun se alega en este articulo, el
potencial politico— de sus acciones y las interac-
ciones con los socios multinacionales. En cuanto a
la experiencia del autor de servir junto a los socios
de la coalicion en la Fuerza Multinacional-Irak, era
vital que hasta los oficiales de mayor grado y los
soldados comprendieran las limitaciones politicas
internas de otras naciones que aportaban tropas.
Por ejemplo, la capacidad de los contingentes,
en especial, de salir de la instalacién podria ser
mas limitada en el periodo previo a una elecciéon
en la capital de origen de los contingentes. Si los
militares estadounidenses no estaban conscientes
del contexto de tales limitaciones, podia llevar
a fricciones cuando un socio de la coaliciéon
tenia expectativas poco realistas de lo que otro
contingente tacticamente podia aportar en un
momento determinado.

Si los integrantes “apoliticos” de las fuerzas
armadas de cada estado no estan familiarizados
con el contexto politico de sus propias capitales,
;qué posibilidad tienen de comprender el contexto
politico de las capitales de sus aliados o socios

de la coalicién? Esto no es para sugerir que los
integrantes de las fuerzas armadas deben adoptar
una postura normativa acerca de las politicas
internas, ya sea, en su propia capital o en la de
un socio de la coalicion. Esto no es un consejo
nuevo, al igual que las Instrucciones para los
soldados estadounidenses en el Reino Unido en
la que en 1942 se le advertié no criticar al Rey
inglés.”® En un contexto moderno debe evitarse
el partidismo en pro del buen orden y disciplina.
Mas bien, lo que se necesita es una concienciacion
y comprension politica.

El contexto del pais anfitrion

Operacionalmente hablando, los conflictos
contemporaneos en los que se ha visto involucrado
Estados Unidos en la época de la post guerra
Fria, frecuentemente, han sido con el gobierno
del Estado en el que operan como un aliado en
lugar de enemigo, mas obviamente la MNF-I en
Irak y la ISAF de la OTAN en Afganistan con los
Gobiernos de Maliki y Karzai, respectivamente.
En calidad de Jefe del Estado Mayor britanico,
el general Sir David Richards, enfatizé el hecho
cuando era el comandante de la ISAF—

La estrecha interaccion politico-militar
con el Gobierno de Afganistan [GOA]...
[constituye un] factor determinante de las
operaciones de la OTAN en Afganistan...
la fuerza multinacional en Afganistan tiene
que escuchar a los socios civiles, tanto de
la comunidad internacional como, aun
mas importante, del Gobierno afgano y del
propio pueblo, que sin su participacion jamas
tendria una solucion duradera.?

Richards llegé a declarar que, “aqui es donde
la OTAN, en el analisis final, sera juzgada...
s“Trabajamos incansablemente, en colaboracion
con el GOA y el pueblo afgano, para encontrar solu-
ciones culturalmente aceptables a los problemas
afganos”?’° La implicancia de las observaciones
de Richards es que la ignorancia politica en las
filas puede ser un factor de gran complicacion en
el logro de la misién de la Alianza en el campo de
batalla. Al igual que los integrantes en todos los
niveles necesitan comprender el contexto politico



de su propio pais y de sus socios multinacionales,
se requiere la comprension del contexto politico
del gobierno anfitrién en cuyo nombre los uni-
formados luchan, se desangran y mueren.

Los soldados que ofrecen asesoria en el estable-
cimiento de las fuerzas de seguridad en el nivel
ministerial quienes son politicamente ignorantes,
estan mas propensos a correr el riesgo de duplicar
la creacién de fuerzas armadas “profesionales”
pero politicamente involucradas, tal como las de
Paquistan, debido a la debilidad de las institu-
ciones politicas civiles paquistanies a las cuales
se introdujo después de la division del Ejército
Indio britdnico.>' Lo mismo podria decirse de
Mali, donde las tropas “profesionales” que eran
entrenadas por las Fuerzas Especiales de EUA
jugaron un rol decisivo en el golpe de estado que
derroco al gobierno civil y contribuyé al dete-
rioro de la situacion de seguridad que, en dltima
instancia, llevo a la intervencién encabezada por
los franceses y, eventualmente, a la mision de
mantenimiento de la Paz de las Naciones Unidas.*

De la misma manera, la capacidad de las
fuerzas armadas de EUA de dedicar recursos
para el fomento de las capacidades militares de
un pais anfitrion de nuestras contrapartes civiles
en realidad, deberian usarse para propositos
cruzados hacia la misién mas general de crear
estabilidad politica. Segtin la experiencia del autor
en cuanto a proporcionar asesoramiento en el
Ministerio de Defensa iraqui, nuestra capacidad
de entrenar a oficiales de inteligencia excedio, de
manera significativa, la capacidad mas amplia del
Gobierno de EUA para ayudar al Gobierno iraqui
con la creacién de instituciones democraticas a
fin de ejercer el control civil sobre el Ministerio
de Defensa. Contrario a las declaraciones de
Huntington, nuestra presuncién implicita de
que la manera de garantizar la no intervencién
militar iraqui en la politica interna era a través
de la creaciéon de una fuerza armada “profesional”
iraqui pudo haber sembrado las semillas de la
democracia iraqui al crear una organizaciéon
relativamente cohesiva que, en ultima instancia,
usurpa el poder de los principales civiles electos
que encabezan instituciones débiles.

Elavance

Si bien, el apolitismo podria decirse que es un
método de asegurar que las fuerzas armadas no
se inmiscuyan en la politica interna, el resultado,
especialmente en guerras “de menor envergadura”
o “limitadas”, sumamente politizadas, peleadas
por fuerzas multinacionales, hay una mayor pro-
babilidad de que los integrantes del servicio —ya
sean generales, mayores, sargentos o cabos— no
comprendan, por ignorancia, sus ambientes
nacionales, multinacionales y de la nacion anfi-
triona. Al regresar a Clausewitz, “Mientras menos
involucrada esté la poblacion y menos graves
sean las limitaciones en los Estados y entre los
mismos, mayores requerimientos politicos en ellos
mismos dominardn y tenderan a ser decisivos”.>®
Tal vez, sin darse cuenta, los integrantes del
servicio participan, en sus capitales de origen,
en actividades que son tacticamente apropiadas,
pero perjudiciales en el nivel estratégico para las
otras fuerzas multinacionales y de la capital del
Estado en la que estan llevando a cabo la campana.
En las palabras del general, Sir Rupert Smith, ex
comandante de las Naciones Unidas en Bosnia y
mas adelante Subcomandante Aliado Supremo
de la OTAN, Europa, la fuerza carecera de uso.*

A fin de garantizar la comprension, especial-
mente, en el cuerpo de oficiales, el Ejército de
EUA deberia expandir las oportunidades de
ampliacion interinstitucional y multinacional.
Asi como algunos cuantos capitanes y mayores
selectos se sumergen a si mismos en el proceso
legislativo estadounidense en el Capitolio a través
del Programa de becas del Congreso del Ejército,
asi también deberian enviar a tales enlaces a las
legislaturas de nuestros aliados mas cercanos,
ciertamente, los parlamentos australianos,
britdnicos, canadienses y de Nueva Zelanda. Lo
mismo podria hacerse en el nivel estatal con los
oficiales de la Guardia Nacional que completan
las becas en una legislatura estatal u oficina del
gobernador. De manera similar, el Ejército deberia
ampliar su Programa de becas interinstitucional
y crear programas similares con los organismos
civiles de las contrapartes aliadas. Al igual que
el Programa de becas del Ejército de EUA en el



(Ejército de EUA)

Participantes del Programa de Becas del Congreso del Ejército reciben un informe de familiarizacién por parte del subcomandante de la
Comandancia de la Fuerza Conjunta de la Regidn Capital Nacional y el Distrito militar del Ejército de Washington, Egon F. Hawrylak, sobre las
muchas funciones y responsabilidades dentro de la Region Capital Nacional, 26 de noviembre de 2012.

organismo estadounidense para el Desarrollo
Internacional gana una mayor apreciacion de las
complejidades de trabajar a través de los depar-
tamentos, también con una beca multinacional
aprenden las dificultades de trabajar a través de
los limites en la Unidad de Estabilizacion del
Gobierno britanico o el Departamento para el
Desarrollo Internacional. Por ultimo, para las
brigadas regionalmente alineadas, los suboficiales
de mayor antigiiedad (NCO, por sus siglas en
inglés) y oficiales, habitualmente deben ser rotados
e incorporados en calidad de enlaces por un afo
de duracion en las unidades de los paises junto con
esas brigadas que probablemente se desplegaran
en las operaciones de contingencia, al desarrollar
una comprension del contexto interno en donde
esas tropas sirven y compartir esas experiencias
con las brigadas en la base de origen de los enlaces.

Esta exhortacion de comprension politica debe
venir con excepciones. “El rechazar las ideas de

10

Huntington sobre asuntos secuestrados de poli-
tica en cuanto a la administracién y operaciones
militares, es abrir el camino a una fuerza armada
que esta politizada y, en virtud de su tamano y
disciplina, un actor potencialmente dominante en
la conduccién de los asuntos extranjeros e interna-
cionales”?® Sin embargo, la advertencia de Cohen
regresa al término “politico” y aqui es donde la
diferencia que existe entre la comprension y la
participacién politica se hace crucial. De ninguna
manera en este articulo se alega algo que socava la
norma de control civil sobre las fuerzas armadas
inherente en el sistema politico estadounidense.
Los limites legales sobre la libertad de expresion
para los integrantes del servicio que se han man-
tenido en los tribunales de justicia en el grado de
participacion permisible en la politica interna
debe permanecer sacrosantos si los lideres civiles
electos han de confiar en las fuerzas armadas como
una institucion tras un cambio de administracion.
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Asi como un oficial subordinado saluda y
cumple 6rdenes una vez que se ha tomado una
decision, independientemente de la opinion
personal acerca de la orden (siempre y cuando
sea una orden legal), asi también el militar debe
saludar y obedecer a su liderazgo civil, indistinta-
mente del resultado de una eleccion. Sin embargo,
de la misma manera que un comandante debe
comprender la intencién del comandante supremo,
las fuerzas armadas deben comprender la inten-
cién del liderazgo civil; el hacerlo requiere una
comprension politica, no partidista. Segun la ADP

1, “el campo politico-cultural [del conocimiento
profesional] prescribe como operan eficazmente
el personal y las unidades a través y fuera de los
limites institucionales del Ejército. Las operaciones
terrestres requieren la cooperacion de otras Fuerzas
Armadas, ejércitos extranjeros, otros organismos
gubernamentales (los propios y los de otros paises)
y toda clase de sociedades humanas”*® Nuestra
negligencia en cuanto al campo politico-cultural
del conocimiento profesional es la mayor amenaza
que el Ejército de EUA enfrentara en el 2020 y
mas alla. MR
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Como derrotar las futuras amenazas hibridas

Mayor John R. Davis, hijo, Ejército de EUA

Quisiera agradecer a mi asesor de investigacion
de la Escuela de Comando y Estado Mayor Aéreo,
el Dr. Sterling Pavelec, quien constantemente me
faculté para desafiar los limites del pensamiento
convencional cuando escribia el presente articulo.

OS ENCONTRAMOS EN un punto

similar de inflexion de la guerra; uno que

se destaca mas que la introduccion de
las armas nucleares, la introduccién del dominio
aéreo, el avidn y la transiciéon del acorazado
al portaaviones™' La declaracion del general
Martin Dempsey capta el momento en tiempo
real con respecto a los cambios en la guerra que
enfrenta el Ejército de EUA. Similares puntos
de inflexién de la guerra durante la transicion
de los dominios aéreos y nucleares produjeron
cambios duraderos en el arte de la conduccién
de la guerra. Nuevos debates sobre la guerra se
centran en cdmo la evolucion de los dominios del
espacio y el ciberespacio incidiran en el futuro
conflicto. La mayoria de los analistas de asuntos
de Defensa estan de acuerdo con el hecho de
que el caracter del futuro ambiente de seguridad
sera multipolar (con enfoque regional) con una
diversidad y complejidad inherente. El futuro
ambiente presentara grandes desafios para el
Ejército de EUA. Uno de los desafios yace en
cémo identificar, comprender y combatir la
amenaza del futuro. El derrotar una amenaza
hibrida, la cual consta de elementos regulares,

irregulares y criminales que trabajan con toda
sinergia por un estado final comun, presenta la
mayor amenaza para la Profesion del Ejército
del afio 2020 en adelante. La futura guerra
hibrida pondra a prueba la destreza, confianza
y servicio militar honorable de la Profesion del
Ejército de EUA. Atn mas, esta forma de guerra
evolucionard mas en una lucha para rapidamente
aprender, adaptarse y pensar en una cambiante
amenaza hibrida.

La profesion del Ejército actual perdurara.
El crisol del combate, el combatir en las selvas,
desiertos y montanas, ha forjado a la profesion
del Ejército de hoy en dia. El préoximo conflicto
de seguridad futuro serd una amenaza hibrida
en constante evolucion. El desafio critico que el
Ejército enfrenta es determinar cuales competen-
cias profesionales se deben agregar o adaptar en
el punto de inflexion de la guerra que enfrenta la
fuerza actual. Una solucion es la transicion a una
organizacion de aprendizaje llena de guerreros-
eruditos. Esto determinara el éxito o fracaso de
la profesion del Ejército en un futuro dindmico
y desafiante. En toda la historia, la fuerza que
aprendidé con mas rapidez sostuvo la iniciativa
y mantuvo a su adversario en un estado de des-
equilibrio. Otra variable sera la tecnologia que
destaca las capacidades del elemento humano en
la guerra y presenta un multiplicador de combate
eficaz en una carrera de aprendizaje y adaptacion
para el futuro.

El Mayor John R. Davis, hijo, Ejército de EUA, actualmente
es alumno en la Escuela de Estudios Militares Avanzados,
Fuerte Leavenworth, estado de Kansas. Cuenta a su haber
con una Licenciatura de la Universidad de Hampton,

una Maestria de la Universidad de Ciencia y Tecnologia
de Misuriy una Maestria en Arte y Ciencia Militar de

la Escuela Aérea de Comando y Estado Mayor de la

Universidad del Aire. Recientemente, se desemperid en
calidad de lider de pequerio grupo en el Curso de Carrera
para Capitanes de Ingenieria en la Escuela de Ingenieria
del Ejército de EUA. Entre sus otras asignaciones previas
se encuentran tres despliegues de combate en Irak

como lider de pelotén, oficial ejecutivo de compania y
comandante de compafia de puentes de multiples usos.



En el Boletin de Entrenamiento del Ejército
7-100, se describe la amenaza hibrida como tres
fuerzas marcadamente distintas, que se funcionan
colectivamente para lograr una meta en comun.”
La parte de la amenaza hibrida constituida por las
fuerzas regulares consta de fuerzas militares nacio-
nales uniformadas que luchan la guerra simétrica
y convencional. Las fuerzas regulares emplearan
armas y pertrechos militares identificables con
capacidades centradas en combates que evocan el
conflicto de alta intensidad. Las fuerzas parami-
litares que consisten en insurgentes, terroristas y
guerrilleros representan las fuerzas “irregulares”
de la amenaza hibrida.’ Las tacticas, incluyendo
las emboscadas, el terrorismo, la improvisacion,
la guerra de informacioén y otras formas de guerra
asimétrica y no convencional, caracterizan sus
acciones.

Las estructuras de una amenaza hibrida
Los elementos criminales en la estructura de una
amenaza hibrida, crean una capacidad de apoyo
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en las operaciones del adversario. Moisés Naim,
un periodista internacionalmente renombrado y
antiguo editor en jefe de la revista Foreign Policy,
describe los delitos internacionales actuales como
tacticas que los elementos criminales emplean
en una guerra habilitada por la globalizacion,
incluyendo el contrabando de drogas y armas,
el trafico de personas y el lavado de dinero.* Las
ganancias criminales de estos actos crean los
fondos para el entrenamiento y equipamiento
de las fuerzas hibridas. Esta situacion presenta
un grave problema para el Ejército de EUA en
un ambiente operacional. Las acciones de los
elementos criminales son problemas civiles que
el gobierno de un pais anfitrién necesita abordar.
Sin embargo, si las acciones criminales apoyan
los esfuerzos combinados de las fuerzas regulares
e irregulares, los mismos exigen una respuesta
militar.

A fin de evaluar las futuras implicaciones,
constantemente se desarrolla y revisa un
modelo realista de amenaza hibrida futura. Los

Soldados de EUA salen de posiciones defensivas mientras se preparan para un ataque en un ejercicio de operaciones de espectro total en
el Fuerte Polk, estado de Luisiana, 23 de octubre de 2010. En el ejercicio, se entrenaron a los soldados para derrotar una amenaza hibrida

compuesta de insurgentes y fuerzas militares organizadas.
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recientes conflictos, tales como las guerras en Irak y
Afganistan, tienen distintos elementos de la guerra
hibrida. Sin embargo, las acciones de Hezbold en la
segunda guerra de Libano en 2006 representan un
ejemplo de una futura amenaza hibrida que abarca
la esencia de la misma. Al comienzo del conflicto,
las Fuerzas de Defensa israelies (IDE por sus siglas
en inglés) atacaron al sur de Libano en respuesta
al fuego de cohetes realizado por Hezbold contra
Israel, asi como el secuestro de soldados de las
IDE? El Gobierno de Israel firmemente considerd
que su avanzada tecnologia de guerra conven-
cional, junto con la superioridad de potencia de
precision de fuego, rapidamente abrumaria a las
fuerzas de Hezbola y pondria fin al conflicto en
una conclusion decisiva.® Las IDF desarrollaron
una estrategia impulsada por la tecnologia, en
gran parte centrada en el poderio aéreo y basada
en la explotacion de los presuntos puntos débiles
y las limitadas capacidades de guerra de Hezbola.”
Sin embargo, las tacticas de Hezbold rapida-
mente cambiaron el caracter del conflicto de
guerra convencional a guerra hibrida, al negar,
de hecho, los avances tecnologicos de las IDF.
Hezbola desarrollé una estrategia que combiné
las tacticas y capacidades de guerra convencional
con las operaciones de la guerra de guerrillas. En
cierto aspecto, las acciones de Hezbola eran una
divergencia de las operaciones irregulares, histd-
ricamente asimétricas, y cambiaron a su favor las
tacticas convencionales. Estas tacticas incluyeron
la defensa del terreno de posiciones defensivas
fortificadas con armas y equipamiento de la guerra
convencional.® Por otra parte, Hezbol4 personifico
una “fuerza guerrillera de la era de la informacién”
la cual usa métodos militares asimétricos atipicos
de actores no estatales del pasado.’ Estos métodos
incluyeron versiones tecnoldgicamente mas avan-
zadas para los francotiradores, las emboscadas, el
fuego indirecto de hostigamiento y el uso de civiles,
incluyendo casas, como escudos en un ataque.*®
En vista de que era la fuerza mas débil en el
conflicto, Hezbola se dio cuenta de que no podia
destruir a las IDF, ni quebrantar la voluntad israeli
a través de grandes enfrentamientos de fuerza
contra fuerza. En su lugar, a nivel estratégico,

Hezbola usé una metodologia de guerra alineada
a la estrategia de coercion a través del castigo de
Robert Pape.'" En la teoria de relaciones inter-
nacionales contemporaneas, la coercion se basa
en persuadir a un adversario a que suspenda o
modifique sus acciones por medio de un ajuste
en el andlisis de costo/beneficio de su campana
actual.? En esencia, Hezbol4 intent6 presionar al
Gobierno de Israel al castigar al pueblo israeli con
ataques de cohetes.'> De muchas maneras, esto
fue un recordatorio de algunas de las campafias
de bombardeos estratégicos de previas guerras,
pero con otras medidas para lanzar municiones
reales.'* Los cohetes de Hezbola sirvieron de
instrumento para infligir dolor coercitivo a fin
de infundir temor y quebrantar la voluntad de
pueblo israeli.

Desde el punto de vista de un marco operacio-
nal, Hezbola uso sus fuerzas terrestres como una
operacion de preparacion eficaz para establecer las
condiciones de su decisiva operacidon de ataques
con cohetes en el territorio soberano israeli.
Ademas, las fuerzas terrestres prolongaron el
conflicto en tiempo y espacio, lo que obligé al
pueblo israeli a sufrir mas ataques de cohetes."
Las fuerzas terrestres de Hezbola establecieron
una defensa de area en profundidad para proteger
sus emplazamientos de cohetes e interrumpir una
percibida invasion terrestre de las IDE Hezbola
construy6 complejos sectores defensivos conven-
cionales con posiciones defensivas fortificadas,
instalaciones de sostenimiento subterraneos, areas
de enfrentamiento, sitios de emboscada y puntos
de fuego de misiles antitanques guiados (ATGM,
por sus siglas en inglés).'® Si bien el objetivo prin-
cipal de estas estructuras defensivas era mantener
el control del terreno, a nivel tactico, las embos-
cadas irregulares con armas de pequefo calibre
ylos ATGM apoyaron una estrategia indirecta de
coercion al infligir mas dolor al pueblo israeli a
través de las bajas militares sufridas por las IDE."

Las iniciativas estratégicas, operacionales
y tacticas de Hezbola impidieron una victoria
rapida y decisiva por parte de Israel. Los ataques
coordinados prolongaron la campana el tiempo
suficiente para permitir una estrategia de coercion



de castigo a través de ataques con cohetes para
lograr el estado final deseado de un impase. El
Gobierno y el pueblo de Israel se cansaron de
sufrir bajas y de sus iniciativas fracasadas para
neutralizar los ataques con cohete de Hezbola.
Ademas, el reportaje mediatico del conflicto
publicé imagenes de bajas civiles libaneses y el
apoyo internacional diluido de las operaciones
ofensivas israelies.'® El 12 de agosto de 2006, el
Consejo de Seguridad de las Naciones Unidas
unanimemente aceptd una resolucion que exigio6
el fin de las hostilidades en el sur de Libano."” El
13 de agosto, en medio de continuos ataques con
cohete y un creciente numero de bajas de las IDE,
Israel se present6 a la mesa de negociacion y, con
el tiempo, aceptd el acuerdo de cese al fuego.”® El
conflicto resulté en un impase, donde Hezbola
logré una victoria psicoldgica, considerada por
Hezbola una “Victoria Divina’, debido a que tanto
evitd la derrota como avergonzoé a los israelies.”*
La importancia duradera de dicho conflicto es
“la combinacién de la milicia chiita de tacticas
militares convencionales con las actividades gue-
rrilleras y terroristas lo que pareci6 representar
una metodologia de guerra innovadora la cual
podria completamente transformar la guerra en
el siglo XXI”?* Hezbol4 no luch6 una verdadera
guerra de guerrillas, ni una verdadera guerra
convencional. Mas bien, luché algo considerado
en medio de las dos. El fenomeno de la guerra
hibrida, si bien no es una nueva forma de guerra
en la historia, presenta un asombroso desafio para
el futuro Ejército de EUA.

Lo que cambia el juego relacionado con la futura
amenaza hibrida es que este tipo de guerra pro-
bablemente adoptara las mejores capacidades de
las fuerzas tanto convencionales como irregulares
para crear una nueva forma, verdaderamente
hibrida. “Probablemente, las guerras del futuro
implicaran una distincion cada vez mas ambigua
entre lo convencional y lo irregular; de hecho, estas
formas se convertiran en una sola”?* La amenaza
hibrida se transformara en una combinacién de
fuerzas regulares e irregulares con la inclusion
de elementos criminales. Se desvaneceran las
lineas entre los tres elementos y llegaran a ser

indistinguibles. La misma unidad serd capaz de
rapidamente hacer la transicion en las operaciones
y tacticas que se extienden en todo el alcance de las
operaciones militares. Una fuerza hibrida utilizara
las capacidades de guerra convencional para ganar
combates simétricos en puntos decisivos en un
conflicto y, luego, se desvaneceran en medio de la
poblacién para continuar una campana prolongada
de tacticas asimétricas de operaciones de estado
estable. Ademas de las operaciones simétricas y
asimétricas, las actividades criminales concurren-
tes presentaran otras amenazas. Es dificil crear un
modelo bien elaborado y detallado de la futura
amenaza hibrida, ya que toda guerra hibrida sera
distinta. La evolucion de la amenaza y su caracter
verdaderamente “hibrida” siempre crearan nuevos
enemigos con los que el Ejército de EUA tendra
que luchar, con base en los actores que participan.

Los futuros desafios

Las formaciones del Ejército de EUA del futuro
enfrentardn significativos desafios con los que
tendran que luchar para derrotar una amenaza
hibrida. La guerra hibrida pondrd a prueba las
existentes capacidades del Ejército de EUA en un
esfuerzo de aprendizaje y adaptacion constante.
Ademas, indirectamente, estos desafios ejerceran
presion sobre la profesion del Ejército actual y la
del futuro. El caracter triple de la guerra hibrida
crea la necesidad de estrategias complementarias y,
a menudo, exclusivas para derrotar una diversidad
de enemigos. La esencia de este dilema yace en una
estrategia de masa frente a la dispersion. A fin de
derrotar eficazmente a una fuerza convencional,
un ejército debe emplear una estrategia de masay
concentracion. En la guerra convencional, se logra
la victoria a través de la concentracién de todos
los efectos disponibles del poder abrumador de
combate en las operaciones defensivas.**

Sin embargo, a fin de derrotar a una fuerza irre-
gular, un ejército debe dispersarse para controlar y
asegurar el ambiente operacional. Un objetivo para
las dos fuerzas en la guerra de contrainsurgencia es
controlar a la poblacién.”® Un mayor enfoque en
esta forma de guerra es separar a los insurgentes
de la poblacién.?® Estas dos estrategias crean



un dilema donde un ejército es vulnerable a un
ataque convencional si se dispersa para lidiar con
las fuerzas irregulares del enemigo, pero cede al
enemigo el control del ambiente operacional y
la poblacion, si un ejército mantiene centradas
sus fuerzas.”” Una condicién similar surgio en la
guerra de Vietnam. Los comandantes estadouni-
denses descubrieron que era dificil luchar contra
las divisiones regulares del Ejército norvietnamita
mientras simultaneamente intentaba despejar las
formaciones irregulares del Vietcong de la pobla-
cién survietnamita.”® El intentar simultaneamente
hacer las dos actividades crea un caso de ser fuerte
en todo lugar lo que facilmente puede resultar en
ser fuerte en ninguno. Esto creara una estrategia
ineficaz en los futuros conflictos hibridos. Ademas,
neutralizar el elemento criminal de la amenaza
hibrida requerira la formulacion de una estrategia
completamente nueva que incluya la estrecha
coordinacién con las fuerzas de seguridad civil
y la policia de la nacién anfitriona para llevar a
estos grupos a la justicia.

Las complicaciones con respecto a la ejecucion
del arte y disefio operacional para desarrollar
una estrategia coherente de guerra hibrida y la
implementacion de la misma, en realidad, pondra
a prueba la pericia de la profesion del Ejército. E1
personal del Ejército es experto en “el empleo del
poder terrestre en un contexto distintivamente
estadounidense”?” Como expertos, la comprension
profesional de la doctrina, estrategia y tacticas guia
el uso del poder terrestre para lograr la accién
decisiva. Esta comprension se convierte en la
competencia de alto nivel en diversas operaciones
militares si se combina con el entrenamiento
individual y de unidad.*® El desarrollo de una
estrategia equilibrada de masa y dispersion,
combinada con el desarrollo de maneras de
neutralizar a los elementos criminales, serd una
tarea abrumadora para los futuros planificadores
del Ejército, sin embargo, proporciona una gran
oportunidad para la innovacion.

El Ejército de EUA enfrentard desafios para
desarrollar unidades expertas en la ejecucion de
las dos estrategias. En el futuro ambiente fiscal, con
recursos limitados, el Ejército enfrentara dificiles
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Ciudadanos de EUA que fueron evacuados de Libano salen de un
avion C-17 Globemaster Ill de la Fuerza Aérea de EUA en la linea de

vuelo en la Base Aérea McGuire, estado de Nueva Jersey, 23 de julio
de 2006.

opciones presupuestarias. La asignacion de fondos
para entrenar en multiples escenarios de mision
sera una idea presupuestaria dificil de vender;
el Ejército podria verse limitado en la busqueda
de maneras innovadoras de entrenar para mas
misiones con menos recursos. Las unidades
enfrentaran dificultades de entrenamiento para
la guerra tanto convencional como irregular a fin
de ser consideradas expertas en los dos campos
de actividad. La comprension de la doctrina,
estrategia y tacticas en las dos formas de guerra
aun existird, pero es posible que no exista el
entrenamiento individual y de unidad requerido
para convertir esta comprension en pericia.

Las IDF enfrentaron una situacion similar
en la segunda guerra en Libano en 2006. Antes
de la guerra, las fuerzas terrestres de Israel

17

(Fuerzé Aérea de EUA, Kenn Mann)



<
<2
=l
O
wv
9
=
a
<]
S
w
[
©
o
=
1%
I~
:ﬂ)
]

El Jefe de Estado Mayor del Ejército de EUA general George W. Casey, hijo, participa en una presentacion de pos evaluacion después de un
ejercicio de operaciones de espectro toral en el Fuerte Polk, estado de Luisiana, 23 de octubre de 2010.

llevaron a cabo operaciones de contrainsurgencia
por muchos afios contra las naciones arabes
limitrofes. Estas operaciones, significativa-
mente, degradaron las capacidades de guerra
convencional y simétrica de las IDE>" Si bien
la comprension de la guerra convencional ya
existia en las IDF, la falta de entrenamiento en
dicho campo de actividad cred una escasez de
pericia militar en las operaciones convenciona-
les. Las fuerzas terrestres israelies descubrieron
que padecian de una desventaja tactica en la
lucha contra Hezbold en una guerra hibrida.
El elevar demasiado a la derecha el péndulo de
entrenamiento del Ejército de EUA (el paradigma
convencional) o demasiado a la izquierda (el
paradigma irregular) tiene el potencial de
crear asuntos similares para las futuras fuer-
zas del Ejército de EUA que participan en la
guerra hibrida. La administracién de riesgos
compuestos sera critica para identificar los
riesgos permisibles y las medidas de control
bien desarrolladas a fin de ayudar a mantener

un alto nivel de pericia militar en todo el alcance
de las operaciones militares en el futuro.

El caracter extendido del conflicto

Otro desafio que hay enfrentar para ganar
una guerra hibrida es el cardcter extendido del
conflicto. La guerra hibrida es inherentemente
prolongada. No hay soluciones rapidas en estas
guerras. En la mayoria de los casos, el Ejército de
EUA tendra ventajas tecnoldgicas, organizacio-
nales y profesionales militares en relacién con sus
adversarios. A fin de superar las ventajas tecno-
légicas del Ejército de EUA, posibles adversarios
lucharan una guerra hibrida para prolongar los
conflictos en tiempo y espacio. Los adversarios
también extenderan las guerras que incluiran las
poblaciones nativas. Con el tiempo, una guerra
hibrida se degenera en una prolongada lucha
de voluntades para controlar una poblacién y
poner a prueba la paciencia estratégica de los
oponentes de la amenaza hibrida.’? A través de
la historia, muchas naciones tecnolégicamente



superiores no lograron una victoria decisiva
duradera debido al caracter prolongado de la
guerra hibrida.

La prolongacion en tiempo y espacio de los
conflictos hibridos pondra a prueba la confianza
que tiene el ptiblico en la profesion del Ejército. En
lo que se refiere a la importancia de la confianza
en la profesion del Ejército, el general Robert
Cone declaro lo siguiente: “La confianza se puede
considerar la sangre vital de nuestra profesion”>?
La confianza permea toda la organizacién y
permite que el Ejército emplee eficazmente el
poder terrestre en todo el mundo en respuesta a
las operaciones de contingencia actuales y futuras.
La confianza entre soldados y oficiales, lideres
civiles y el Ejército crea lazos de confianza mutuos
en las acciones del otro. A medida que se prolonga
un conflicto hibrido, los civiles, lideres politicos y
los militares en el combate comienzan a preguntar
sobre la metodologia de la guerra mientras se
concentran en el logro de los objetivos. La falta
de resultados rapidos y tangibles en una guerra
hibrida despierta dudas en cuanto a la confianza
en la estrategia militar con respecto al conflicto.
Puede ser dificil determinar y, luego, explicar al
publico las medidas de eficacia y la fecha tope
para poner fin al conflicto. Lo que inevitablemente
sigue es el decreciente apoyo popular de la guerra.

Con el tiempo, una guerra hibrida se
degenera en una prolongada lucha
de voluntades para controlar una
poblacion...

El escepticismo y dudas pueden erosionar los
lazos de confianza cruciales para que el Ejército
funcione completamente. En la segunda guerra
en Libano en 2006, se expreso la quebrantada
confianza entre las IDF y el pueblo israeli en
los medios de comunicacién. Los noticieros
“denunciaron a las IDF y lo llamaron maniobras
ridiculas”? Las historias publicadas en la primera
pagina cuestionaron el proceso de la toma de
decisiones de las IDF, las metas no alcanzadas en

la guerra y el rendimiento del Ejército.>® Al fin del
conflicto, el consenso historico entre los expertos
sostiene que el publico israeli se desmoralizé y
frustro. Se sintio traicionado por las prediccio-
nes de las IDF antes de la guerra de una victoria
rapida y decisiva y los verdaderos resultados del
conflicto.’* Ampliamente, el descontento general
israeli, después de la segunda guerra en Libano
en 2006 proporciona un ejemplo contemporaneo
de la inquietud popular parecida a lo que sucedid
en Estados Unidos en la década de los afios 1970,
después del conflicto en Vietnam. Esta parte de la
historia del Ejército de EUA ha llegado a ser una
memoria reprimida y pasada por alto, escondida
en la literatura y en los estudios de postguerra. Sin
embargo, si ocurri6 antes, puede ocurrir otra vez.

Los objetivos estratégicos

Aparte de la prolongacion, la guerra hibrida
requiere una comprension detallada de las metas
estratégicas del enemigo. Sun Tzu propuso la
siguiente teoria eterna, “Conozca a su enemigo
y condzcase a si mismo; en cien combates jamas
estard en peligro”®” Segun el punto de vista de
Sun Tzu, era crucial comprender al enemigo
(sus puntos fuertes, débiles y motivaciones) asi
como comprenderse a si mismo para garantizar la
victoria. Se puede usar esta teoria en toda guerra,
pero es sumamente importante para combatir
una dindmica y cambiante amenaza hibrida. Una
profunda comprension, casi empatica, de una
amenaza hibrida ayudara en el desarrollo de una
estrategia eficaz para combatirla. Esta comprension
debe incluir los poderes de resistencia, ideologia,
determinacion, historia y cultura de la amenaza.*®
Una completa comprension del enemigo llevara
a una estrategia clara con grandes probabilidades
de éxito.

Las iniciativas de lograr una superioridad de
inteligencia sobre una amenaza hibrida también
ejerceran presion en la pericia militar de la
profesion del Ejército. Actualmente, el Ejército
cuenta con una coleccion significativa de sistemas
de reconocimiento, inteligencia, observacién y
localizacion y adquisicion de blancos (RISTA,
por sus siglas en inglés).*® De usarse de manera



adecuada, los sistemas RISTA pueden proporcio-
nar a las fuerzas del Ejército datos operacionales
en tiempo real, seleccion y adquisicion de blancos
de corta duracion y una detallada representacion
de la amenaza y el ambiente operacional. Sin
embargo, este sistema se basa en capas de sen-
sores para recolectar informacién. Al abrumar y
sobrecargar los sensores del sistema RISTA con
informacion falsa, una amenaza hibrida puede
negar la ventaja tecnoldgica del Ejército de EUA.*°
Desde un punto de vista estratégico, esta condicion
representa una decepcidn militar tipo-A, donde
una amenaza hibrida incrementa la ambigtiedad
con respecto a sus operaciones al sobrecargar los
sistemas RISTA estadounidenses con informacion
falsa e irrelevante.*' Los analistas de inteligencia
podrian sacar conclusiones equivocadas de los
datos contradictorios y transmitir informacién
erronea a los lideres del Ejército. Como resultado,
las decisiones se tomaran con base en informacién
e inteligencia errénea.

La comprension y entrenamiento les inculca a
los lideres la pericia militar para ejercer el mando
tipo mision y juicios discrecionales requeridos
sin una supervision estrecha.*> Una comprension
deficiente de una amenaza hibrida y del ambiente
operacional complicard el ciclo de la toma de
decisiones de un lider del Ejército. Clausewitz
describi6 un estado de furor psicolégico (impre-
visibilidad e incertidumbre) que nublaba el
juicio de un comandante militar.*> Un sistema
RISTA sobrecargado por una amenaza hibrida se
alineara con la teoria de Clausewitz y creara un
furor psicolégico en los lideres del Ejército que
bloqueara la pericia militar. En la segunda guerra
en Libano en 2006, Israel tuvo dificultades para
recolectar datos de inteligencia que permitieran
una comprension completa del conflicto y las
caracteristicas de la amenaza.** Esta brecha de
inteligencia agravo las dificultades de Israel para
desarrollar una estrategia integral a fin de derrotar
a Hezbola en un conflicto hibrido.

Una parte vital para comprender una amenaza
hibrida es entender la falta de control moral o ético
demostrado en la ejecucion de las operaciones del
adversario. El estado de derecho y los Convenios

de Ginebra no limitaran las operaciones de una
amenaza hibrida. Este adversario no reconoce
ni cumple con los conceptos tanto legales como
militares. En la guerra hibrida, “el enemigo no se
adhiere a las reglas y no solo lucha en el teatro
de operaciones, sino también en las salas de los
hogares estadounidenses”* Las amenazas hibridas
emplearan la guerra de informacién para sacar
una marcada ventaja en los momentos criticos de
un conflicto para tornar a su favor el apoyo, tanto
del lugar como internacional.

El Ejército de EUA se dedica al servicio hono-
rable de la Nacidon. Usa el poder terrestre de una
manera que cumpla con las leyes de EUA vy los
valores estadounidenses.*® La guerra hibrida
implica participar en una lucha injusta. La ame-
naza hibrida luchard una “guerra sucia” en un
esfuerzo de llevar a las fuerzas del Ejército de EUA
a situaciones comprometedoras. En la segunda
guerra en Libano de 2006, Hezbold usé escudos
operacionales para proteger componentes clave de
su fuerza de los ataques e interdiccion de las IDE*’
En muchas ocasiones, Hezbola usé operarios con
atuendos libaneses tradicionales que llevaban
banderas blancas para redistribuir a los ATGM
en distintas posiciones de combate.*® En las opera-
ciones de reabastecimiento mas grandes, Hezbola
us6 “ambulancias y otros vehiculos de rescate para
encubrir sus movimientos.”*> En una ocasion,
Clausewitz declar¢ lo siguiente: “En la guerra,
todo es muy sencillo, pero las cosas mas sencillas
son dificiles”, al referirse al furor y friccion de la
guerra.”® Las operaciones de reabastecimiento de
Hezbola no eran diferentes en cuanto a esta teoria.
Las tacticas de proteccion operacional empleadas
por Hezbola hicieron problematicas la seleccion y
adquisicion de blancos, interrupcion e interdiccion
de las operaciones de sostenimiento de las IDF.
Nuevamente, el furor psicolégico de la guerra
desafié a los comandantes militares al obligarlos
a tomar decisiones morales y éticas en cuanto a
abrir fuego contra blancos militares cuestionables.

Las consecuencias de estas decisiones fueron
experimentadas en los medios de comunicaciones
internacionales y socavaron los méritos honorables
de la campania israeli. “Durante la guerra de 2006,



los medios de comunicacion libaneses reportaron
Y, en gran parte, los medios de comunicaciones
internacionales reiteraron, que Israel estaba
atacando los hospitales, los centros médicos y
ambulancias; las escuelas, las mezquitas e iglesias”>*
Al transmitir los ataques contra la infraestructura
de Libano y las bajas civiles accidentales, los
medios de comunicacién cambiaron la opinion
internacional en contra de Israel y ayudaron a
fomentar una resolucion de la ONU para un cese
al fuego.”® En este conflicto, Israel se considerd una
nacién honorable con altos estindares morales
y éticos. Sin embargo, las historias negativas de
comunicacion estratégica elaborada contra las
IDF por Hezbold, el cual abiertamente cometieron
crimenes de guerra al atacar a civiles israelies y
usar escudo operacionales a su propia poblacion,
sometid las intenciones honorables de Israel a un
considerable escrutinio.*® Los historiadores alegan
que Israel no perdié la guerra de informacién y
su caso de causa honorable porque tenian malas
técnicas de comunicacion estratégica. En su lugar,
los israelies perdieron porque “tenian que decir
la verdad mientras que Hezbold mentia”>* Las
mentiras de Hezbola generd un prejuicio publico
contra las IDE.

El teniente general Robert Caslen declaré que
“las amenazas hibridas de hoy en dia buscan
los ambientes complejos, donde las acciones
de los lideres en todo nivel pueden tener y, de
hecho, tienen consecuencias estratégicas”’> Las
acciones (tanto positivas como negativas) en el
nivel tactico pueden tener un impacto inmediato
generalizado. A través de avances tecnoldgicos,
las fuentes de los medios de comunicacién e
individuos instantaneamente pueden transmitir
al mundo las acciones militares previamente
aprobadas, con implicaciones estratégicas.
Una amenaza hibrida sacara provecho de esta
condicién al utilizar la guerra de informacion.
Los casos aislados de una falta de sentido comiin
(Abu Ghraib, un equipo de muerte en Afganistin)
y los daios colaterales de las acciones militares
justificadas, tendrdn efectos de segundo y tercer
orden de gran alcance que se perciben en todo
el mundo. Otros casos similares, como los antes

mencionados de las IDF y el Ejército de EUA,
pueden degradar el servicio honorable del Ejército
de EUA en el futuro.

Los guerreros-eruditos

El ambiguo ambiente de seguridad del futuro
puede desafiar la profesion del Ejército, pero sus
atributos centrales perduraran. Sin embargo,
ses la profesion del Ejército, en su forma actual,
lo suficientemente fuerte para derrotar la ame-
naza hibrida del futuro y lograr la victoria en
la guerra hibrida futura? A fin de garantizar el
éxito, la profesion del Ejército de EUA necesitara
adaptarse. Un posible cambio seria la transicion
a una organizacion de aprendizaje permanente,
llena de guerreros eruditos. El autor Peter Senge
describe una organizacion de aprendizaje como
una donde las - personas constantemente amplian
sus capacidades de crear los resultados que verda-
deramente desean, donde se desarrollan nuevos
y expansivos patrones de pensamiento, donde la
aspiracion colectiva se deja en libertad y donde
las personas constantemente aprenden a cdmo
aprender juntos”.*°

Esta estructura encaja bien con el Ejército.
Todo integrante de la profesion del Ejército —el
soldado, suboficial, oficial y civil— cuenta con
un fuerte sentido de orgullo en el servicio que
presta a la Nacion. Ademas, como profesionales
en el Ejército, su enfoque siempre se centra en
descubrir nuevas maneras innovadoras de resolver
problemas y mejorar la organizacién. Algunos
eruditos sostienen que los reciente desafios
operacionales en las Operaciones Enduring
Freedom y Iraqi Freedom obligaron al Ejército
a aprender y adaptarse para lograr el éxito en
las operaciones de contrainsurgencia.’” En este
sentido, el Ejército de EUA ya puede mostrar
algunas caracteristicas de una organizacion de
aprendizaje.®® Sin embargo, este concepto solo
puede ser superficial; el Ejército todavia no ha
adoptado la idea. Los lideres influyentes, tales
como el general de division H.R. McMaster y el
general de divisién Sean McFarland, son ejemplos
de guerreros-eruditos que transforman sus coman-
dos en organizaciones de aprendizaje los cuales



se centran en el pensamiento y adaptacion.> La
internalizacion del concepto de una organizacion
de aprendizaje en la profesion del Ejército ayudara
a salvar los obstaculos a fin de aprender y adaptarse
para el futuro. El establecer un ambiente que se
centra en el aprendizaje creard un entorno que
estimulara el estudio erudito, el analisis critico
y la reflexion. En este ambiente, los aprendices
individuales pueden alcanzar el éxito y prosperar
para mayor beneficio de la organizacion.

Otra idea importante en el libro de Senge es el
principio de la maestria personal.®® Este principio
forma “la piedra angular indispensable de la orga-
nizacion de aprendizaje”.®! En esta estructura, las
personas se comprometen al aprendizaje de toda la
vida, amplian su capacidad de reconocer problemas
y desarrollar planes para lograr el éxito. Con el
transcurrir del tiempo, las personas incrementan su
rendimiento profesional mientras llegan a controlar
el logro de las metas que ayudaron a formular. Esta
légica incorpora el concepto del guerrero-erudito
en la profesion del Ejército e incrementa la pericia
colectiva militar y de los lideres del Ejército de
EUA. En un reciente articulo publicado en la revista
Joint Force Quarterly, el general Martin Dempsey
presentd conceptos sobre la adaptacion de la fuerza.
En el mismo se destaca que el poder militar en el
siglo pasado se centraba en las medidas de armas
y municiones.®® Sin embargo, en el futuro se cen-
trara en la adaptacion inteligente y establecera
una prioridad mas alta para las personas en las
organizaciones agiles, en lugar de plataformas de
armas.®® El general Dempsey continda destacando
que la adaptacion inteligente, en realidad, significa
que “tenemos que aprender mds y pensar mas que
nuestros adversarios”.** El concepto de guerrero-
erudito directamente se alinea con lo que alega el
Jefe de Estado Mayor Conjunto. Al invertir en el
aspecto erudito de los soldados y lideres, el Ejército
de EUA puede comenzar a enfatizar e invertir en el
capital humano en lugar de plataformas de armas.
El estimular el aprendizaje de toda la vida en toda
la carrera de un soldado en el nivel institucional,
experimental y personal, proporcionara beneficios
en un futuro ambiguo. El combatir una amenaza
hibrida en un futuro ambiente operacional

cambiante requerira soldados y oficiales que se
sientan comodos en lo incomodo. Los soldados y
lideres que pueden aprender mas y pensar mas que
el adversario, asi como adaptarse mas rapidamente,
resultaran decisivos para el Ejército de EUA en la
guerra hibrida.

El combatir una amenaza hibrida

en un futuro ambiente operacional
cambiante requerird soldados y
oficiales que se sientan comodos en lo
incomodo.

En una carrera para adaptarse inteligentemente,
la tecnologia presenta un eficaz multiplicador de
combate y aprendizaje. La integracion de la tec-
nologia en el entrenamiento inicial, la educacién
profesional militar y los ejercicios a nivel de unidad
mejoraran, en gran medida, el continuo aprendi-
zaje en conjunto. El general Dempsey, mientras
servia en calidad de Comandante del Comando
de Entrenamiento y Doctrina (TRADOC, por sus
siglas en inglés), declaré que “necesitamos hacer
la practica tan dificil como la realidad, tanto en
la escuela institucional como en la guarniciéon de
origen”®® En el esfuerzo de crear las condiciones
realistas del combate futuro en el entrenamiento,
la tecnologia puede ser el elemento clave. En los
ultimos afios, el TRADOC establecio el Centro
de Operaciones de Entrenamiento de Cerebros
(TBOC, por sus siglas en inglés) con este proposito
en mente. Dicho centro emplea la tecnologia para
recolectar datos del mundo real de los actuales
teatros de operaciones y, luego, los adapta para
duplicar el ambiente operacional actual a fin de
apoyar el entrenamiento en la guarnicion de origen
para unidades en todo el Ejército.®® Ademds, el
TBOC puede usar las capacidades flexibles de
la tecnologia para crear realidades virtuales
[simulacros tridimensionales] de los escenarios
del mundo real de las operaciones actuales.®” Esto
habilitard y facultara a los soldados a través del
entrenamiento en ambientes realistas similares al
combate. Los verdaderos escenarios del mundo



real que se desarrollan con la tecnologia pueden
ayudar a los guerreros-eruditos a asimilar los
conceptos introducidos en el ambiente de aula
tradicional. La Escuela de Ingenieria del Ejército
de EUA actualmente se esfuerza por utilizar la
tecnologia con la integracion de escenarios de
Virtual Battlespace 2 (Zona de Combate Virtual
2) y los productos del TBOC en el Curso Bésico
de Oficiales de Ingenieria y los Cursos de Carrera
para Capitanes. A medida que la tecnologia, el
TBOC y otras organizaciones tal como el TBOC
contintan evolucionando en el futuro, el Ejército
de EUA puede darse cuenta de que apenas ha
comenzado a profundizar la integracion de la
tecnologia en la educacion militar.

;Qué sucedera en el futuro? Esta es una pre-
gunta comun que se hacen las organizaciones y
personas para reflexionar a fin de desarrollar una
visién compartida del futuro. No hay diferencia
alguna cuando el Ejército contempla lo que seria
la amenaza mas grande para la profesion del
Ejército a partir de 2020. El ambiente de seguri-
dad actual de EUA esta lleno de incertidumbre

e imprevisibilidad, sin cambio previsible en el
futuro. El combatir los futuros adversarios serd la
amenaza mas grande que enfrentard la profesion
del Ejército mientras la guerra llega a ser una
forma hibrida mas letal y agresiva. El derrotar
una amenaza hibrida y luchar una guerra hibrida
pondra a prueba las caracteristicas esenciales de la
profesion del Ejército de EUA, la pericia, confianza
y servicio honorable en una guerra de hombres
analiticos. La experiencia de las IDF en su lucha
contra Hezbola en la segunda guerra en Libano de
2006 sirve de ejemplo de mal agiiero en cuanto a
como la guerra hibrida puede poner a prueba los
elementos fundamentales de las fuerzas armadas
profesionales. En una carrera de rapida adaptacion,
el Ejército de EUA debe hacer la transicién a una
organizacién de aprendizaje, llena de guerreros-
eruditos, para garantizar el uso vigilante del poder
terrestre en el futuro. Las grandes posibilidades
de la tecnologia también pueden proporcionar
opciones flexibles para desafiar a la futura gene-
racion de profesionales del Ejército de EUA a fin
de prepararlos para la siguiente guerra. MR
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La mayor amenaza que enfrenta la profesion del

Ejercito

Dan Johnson, Consultor para el Grupo Praevius, Salado, Texas

“ E TRATA DE los hombres que estan a su
lado. Asi de sencillo”. Esta es la nota de cierre
de la pelicula Blackhawk Down, dada por el

Sargento de Primera clase Norm “Hoot” Gibson
(Eric Bana protagonizé el papel de las Fuerzas
Especiales). El guién abarca una idea con la que
la mayoria de los estadounidenses —y todos los
integrantes de la fuerza— estdn familiarizados.
Habla de la lealtad.

Al enmarcar la lealtad como los lazos que
existen entre los soldados que enfrentan juntos
conflictos, es comun para nosotros pensar acerca
delalealtad en el Ejército —especialmente cuando
lo relacionamos al Ejército. Es una concepcidon
de la lealtad que ha sido explorada para explicar
por qué los soldados estadounidenses luchan, o la
necesidad del espiritu de cuerpo, o la fuerza que
tienen las experiencias traumaticas de combate.

A menudo, la lealtad percibida entre los com-
paneros es simplemente la lealtad comprendida
y comunicada con mayor facilidad —y, tanto
nosotros como la profesion del Ejército debemos
comunicar la lealtad. Es un valor del Ejército,
primero en el acronimo mnemoénico LDRSHIP.
La definicién oficial que proporcionamos es la
siguiente:

Profesar verdadera fe y lealtad a la

Constitucion de Estados Unidos, al Ejército,

a su unidad y a otros soldados. El profesar

verdadera fe y lealtad es un asunto de creer

y dedicarse a si mismo a algo o a alguien. Un

soldado leal es uno que apoya al liderazgo y

El soldado Kevin March, un soldado asignado al 1¢ Batallon, 66°
Regimiento blindado, 1¢" Equipo de combate de brigada, 42 Division
de infanteria, parado en la cima de un acantilado con vista al valle del
rio Arghandab, 31 de enero de 2011.

que profesamos es el mayor peligro que enfrenta
la Profesion del Ejército en la siguiente década.
Como seres humanos, naturalmente sentimos
fuertes lazos emocionales —nos sentimos lea-
les— hacia las personas mas cercanas a nosotros.
Nuestros lazos emocionales evocan un fuerte
sentido de lealtad para con la familia, el equipo
en el campo, los amigos del lugar o a la unidad
militar.” Esta lealtad militar es la configuracion
por defecto —la que refuerza nuestra cultura
estadounidense con peliculas como Saving Private
Ryan, programas de televisién como Band of
Brothers y con la interminable cimara de eco de los
medios de comunicacion. Los expertos militares,
a menudo, regresan al mismo valor por defecto.
En “Why They Fight”, el Dr. Leonard Wong

Dan Johnson es un consultor con el grupo Praevius
en Salado, Texas. Cuenta a su haber con una
licenciatura de la Academia Militar de Estados Unidos
(USMA) y Maestrias de la Universidad Webster y de

la Universidad de Texas. Su servicio militar incluye
mudltiples asignaciones a Irak y una asignacién como
instructor en el Departamento de historia de la USMA.

(Ejército de EUA)



(Soldado Jared Gehmann, Ejército de EUA)

concuerda totalmente con las observaciones del
historiador S.L.A. Marshall acerca de la lealtad.
En el libro titulado Men Against Fire, Marshall
escribio lo siguiente: “Sostengo que una de las
verdades mas simples de guerra es que lo que
permite a un soldado de infanteria seguir adelante
con sus armas es la presencia cercana, o la supuesta
presencia de un compaiiero... Principalmente, se
siente apoyado por sus compafieros y en segundo
lugar por sus armas” Cuando Marshall observé
que “los hombres no luchan por una causa sino
porque no quieren defraudar a sus compaieros’,
los autores de la Escuela Superior de Guerra del
Ejército fueron mas alla. Alegaron que, en esta
época moderna, a menudo, los soldados estadou-
nidenses “van a la guerra” por razones mayores
que la ideologia: patriotismo, altruismo y cosas
por el estilo. Estos hombres y mujeres depositan su
confianza en el Ejército mas grande para enmarcar
la direccién estratégica de la guerra, sin embargo,
depositan su lealtad en sus companeros.’

iEntonces? ;Qué hay de malo con esto?

El problema es que damos crédito, en toda la
profesion del Ejército, a la idea de un “conflicto
de lealtad” Los instructores de ejercicios, grupos
pequenos y plataformas han invertido tanta

“«’fﬂ i
" |

Sargento Richard Grimsley, Ejército de EUA, saluda a una nifia iraqui en un punto de control
de seguridad en la regidon de Madain Bagdad Oriental, 19 de agosto de 2009.
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energia repitiendo incansablemente a los hombres
y mujeres aspirantes profesionales “a su lado” el
credo de lalealtad que, en la jerarquia creada por
definicion oficial del Ejército, el ultimo “nivel”
de lealtad ha ganado gran importancia en nues-
tras mentes.* Al unir esa primacia desarrollada
mediante el entrenamiento y capacitacién con
nuestras tendencias emocionales, demasiado a
menudo, esta lealtad de la pequefia unidad se
convierte en el valor. El Capitan Walter Sowden
y el Sargento mayor, David Stewart tomaron
nota de esto en su libro titulado “The Dilemma of
Competing Loyalties in the Profession of Arms” [El
dilema de las lealtades contrarias en la Profesion
de las Armas]. En la tltima década, el Ejército ha
cometido una serie de violaciones publicas contra
la Etica de Ejército, como minimo, una vez al afio
—y la decisiéon o accioén ocurrié en una unidad
pequeiia, cohesiva, leal.’

La tolerancia que los hombres y mujeres esta-
dounidenses tienen para con los lideres toxicos en
la profesiéon, manifiesta la dinamica de lealtades
contrarias: hombres y mujeres que toman su tiempo
y se muerden la lengua para no cometer un gran
irrespeto porque no quieren aparentar ser desleales.
Ese deseo influencié a subordinados a tolerar las
amenazas comunes del teniente general Patrick
O’Reilly de “ahogar” a los que
le rodean y las vociferadas ame-
nazas del coronel Frank Zachar,
de enterrar un punzén en el ojo
del desleal.® Los profesionales
del Ejército sienten la necesidad
de ser leales, segun escribe el
teniente general Walter Ulmer.
“Los subalternos estan reacios
a identificar a su jefe como
toxico. Sienten una lealtad y no
quieren avergonzar a su unidad”’
Demasiado a menudo, los pro-
fesionales del Ejército optan por
morderse lalengua —cuando un
superior esta equivocado, cuando
un superior es poco ético, cuando
un superior es toxico— debido al
poder cultural de lealtad.®
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Nuestro entrenamiento y capacitacion refuerza
este concepto de lealtad tan a menudo como los
hombres y mujeres ingresan a la profesion, lo que
se convierte en parte activa de su identidad. Se
convierte en parte de la cultura, un elemento de
la composicion emocional de un profesional del
Ejército —¢l o ella es fiel a sus camaradas, sus
compaieros de batalla, su unidad, de primero,
de ultimo y para siempre.’

Esto es importante. Es maravilloso para la cohe-
sién, para el espiritu de combate y el espiritu de
cuerpo. Es terrible para garantizar que la profesion
del Ejército sea servida la siguiente década. Esta
importantisima lealtad al grupo pequefio puede
estar en conflicto con la lealtad al Ejército, a la
verdadera fe y lealtad a la Constitucion de Estados
Unidos.

En vista de que la identidad y los lazos emocio-
nales facilmente abrumaran la idea intangible de
lealtad a los ideales, este conflicto raramente se
resuelve. El economista de comportamiento Dan
Ariely en The Upside of Irrationality traté algo
llamado “self-herding” (auto-pastoreo); tomamos
decisiones basadas en las acciones y decisiones
que hemos tomado en el pasado —con base en
nuestras ideas de quiénes somos.'® El consultar
los altos ideales encarnados en la Constitucion
es demasiado dificil y “la ley del menor esfuerzo”
de Daniel Kahneman, en calidad de psicélogo,
sefiala, “La pereza esta profundamente radicada
en nuestra naturaleza”'' Demasiado pocos esta-
dounidenses han leido la Constitucion y asimilado
los valores y principios expresados por el poder
de su juramento para invalidar el lazo emocional
hacia sus compaieros ranger.

Sin embargo, la lealtad no es una expresion de
emocion. Ademas sirve como una funcion de
identidad. En su libro Sociology of Loyalty, James
Connor escribi6 lo siguiente: “Nuestra lealtad nos
proporciona identidad”'? Somos mds leales a las
cosas mas estrechamente vinculadas a nuestra
identidad” El problema es que, en la actualidad,
la mayor parte de la identidad de un profesional
del Ejército se desarrolla en torno al vinculo emo-
cional de la lealtad entre los combatientes en el
campo de batalla, hasta que la misma gana fuerza

lejos del campo de batalla. Si bien necesitamos esa
conexion emocional para el espiritu de cuerpo,
también necesitamos apartarnos de la misma y
reforzar cuidadosamente una identidad que venera
la Constitucién.

El desarrollo de esta identidad es un proceso
de toda la carrera. La Dra. Pauline M. Kaurin
presento un trabajo en la Conferencia de Servicios
sobre la Etica profesional en 2006, en donde sefial6
lo siguiente: “En lugar de considerar la identidad
como una posesion, la identidad [incluso para los
profesionales del Ejército de mayor antigiiedad]
es algo que se encuentra en el propio proceso de
cultivar, al dejar abierta la posibilidad de cambiar,
evolucionar y modificar la propia identidad, ya
sea, en respuesta a las influencias individuales o
sociales y los intereses (o ambos)”.*?

En calidad de profesionales del Ejército, debemos
darnos cuenta de que el elemento clave de nuestra
identidad es nuestro juramento de apoyar y defen-
der, tener verdadera fe y lealtad a la Constitucion de
Estados Unidos de Norteamérica. El compartir una
identidad centrada en la Constitucion desarrolla
vinculos mas extensos que los insulares, no obs-
tante, estrechos vinculos de combate. Los vinculos
falsos para apoyar un ideal en lugar de los forjados
a través de las dificultades compartidas o en tiro-
teos, dan margen a una confianza institucional
que sufrirfa de lo contrario. Segun lo escrito por
Michael Wheeler para la Air University Review—

[Esta] es una perspectiva distinta de cémo

la lealtad puede ser inspirada, de tal manera

que la meta militar de disciplina puede

lograrse junto con el objetivo social de contar

con soldados que son también reflexivos y

moralmente sensibles. Este concepto de la

lealtad es uno inspirado por medio de la
confianza, donde esta reside en la integridad
moral del comandante.'*

Esa confianza es la base de la profesion del
Ejército. Si desarrollamos y seguimos refinando
las identidades centradas en el deseo de “establecer
justicia, asegurar la tranquilidad doméstica, pro-
porcionar defensa comun, promover el bienestar
general y asegurar las bendiciones de Libertad
para nosotros mismos y nuestra posteridad”'®



® No tendremos mas conflictos de lealtad.
Tampoco una decisién ni una accion reflejara
nuestra verdadera fe y lealtad, o no lo hara. Si
nuestros grupos pequenos toman acciones con-
trarias a las establecidas en nuestra Constitucion,
es ese grupo el que es desleal.

® Entenderemos mas claramente nuestro deber
de luchar por la excelencia en apoyo y defensa de
la Constitucion y la mision definida en la misma.

® No nos preguntaremos como tratar a las
personas con respeto, pero nos daremos cuenta
de que cada persona tiene un valor intrinseco y
debemos reconocer su dignidad.

® No nos preguntaremos qué significa ofrecer
el servicio desinteresado, pero reconoceremos

que derivamos el cumplimiento y valor de servir
al pueblo estadounidense en una profesiéon
singular con la experiencia individual.

® No debatiremos el honor, pero sabremos
que es una reverencia hacia la honestidad,
sinceridad y verdad.

® Nos esforzaremos cada dia para abierta-
mente adherirnos a estos valores con integridad,
al admitir nuestras deficiencias, pero seguir
luchando.

Estamos trabajando hacia el logro de una meta
alcanzable. Nos esforzamos para ser profesionales
del Ejército, dignos de confianza y juramenta-
dos para apoyar y defender la Constitucién de
Estados Unidos de Norteamérica. MR
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Como desarrollar lideres que practiquen el mando

tipo mision y ganen la paz

Teniente Coronel Douglas Pryer, Ejército de EUA

De manera que seguimos, los barcos contra la
corriente, constantemente impulsados hacia el
pasado.

—F. Scott Fitzgerald, The Great Gatsby

El nacimiento de una filosofia alemanay la
adopcion estadounidense

OMO ES EL caso en la mayoria de las

grandes innovaciones militares, el mando

tipo mision fue concebido en el vientre
de la guerra, tras las dolorosas lecciones de
la derrota. En 1806, Napoledn decisivamente
derrot6 al Ejército prusiano en los combates
gemelos de Jena y Auerstedt. Si bien el ataque
francés estuvo mal coordinado, el estricto
Ejército prusiano luché aun peor y no aproveché
las oportunidades. En las siguientes semanas,
la Grande Armée de Napoledn persiguio a su
desmoralizado enemigo, destruyd, poco a poco,
a las unidades prusianas y ocup¢é Berlin.

El impacto psiquico del acontecimiento
impulsé la transformacién del Ejército pru-
siano. Gerhard von Scharnhorst, Jefe de Estado
Mayor General prusiano, encabez6 la reforma.
Scharnhorst consideré que la mejor manera
de preparar a los ejércitos para el combate era
capacitar, de manera integral, a los lideres de
menor antigiiedad vy, luego, permitirles tomar
decisiones independientemente.’ El Estado
Mayor General y la Academia Militar que fundé
tendrian una influencia sobre las generaciones

de oficiales alemanes para que pensaran de la
manera que él pensaba sobre el mando.’

El gran tedrico militar Carl von Clausewitz era
el protegido de Scharnhorst. El concepto “friccion”
de Clausewitz sustentd la filosofia embrionaria
que mads tarde seria llamada “Auftragstaktik”
(mando tipo misidn). Clausewitz escribio que,
debido al caracter reciproco de la guerra y las
fuerzas morales subyacentes, “la guerra es el reino
de la incertidumbre”.* Se acumulan problemas
imprevistos en todo nivel, lo que crea un “tipo
de friccién inconcebible, a menos que uno haya
experimentado la guerra”* El éxito, concluyd,
pertenece a los comandantes que superan la
capacidad del enemigo de aprovechar la friccion.

Helmuth von Moltke el anciano, que se
consider6 un discipulo de Clausewitz, se le
conoce como “el Padre del Auftragstaktik.” En
los 30 afios de servicio de Moltke en el cargo
de Jefe de Estado Mayor, el Auftragstaktik “se
establecié como teoria coherente... y se reforzd
como doctrina oficial”’.® Moltke ciment6 el apoyo
que la cultura, capacitacién y entrenamiento
militar proporcion¢ a lo que se habia conver-
tido en el mando descentralizado. Las escuelas
proporcionaron, incluso, a los oficiales de menor
jerarquia y suboficiales una extensa capacitacion
tactica.” Por lo regular, los lideres valoraban més
la iniciativa agresiva que la obediencia estricta
de sus subalternos y, hasta la década de los afios
1920, los oficiales enfrentaron escenarios de

El Teniente Coronel Douglas Pryer ha ocupado diversas
posiciones de mando y estado mayor en Estados Unidos,
Reino Unido, Alemania, Kosovo, Irak y Afganistdn.
Actualmente sirve como el jefe de division en el Terreno de
Prueba Electrénica en el Fuerte Huachuca, estado de Arizona.

Cuenta a su haber con una Maestria (en historia militar) de la
Escuela de Comando y Estado Mayor y es autor del libro The
Fight for the High Ground: The U.S. Army and Interrogation
during Operation Iraqi Freedom May 2003-April 2004.



entrenamiento en los cuales tenian que desobe-
decer las 6rdenes para cumplir con la intencién
del comandante.®

El mando descentralizado impulso a los prusia-
nos a la victoria rapida sobre los franceses en 1870.
En 1918, las “tropas de asalto” semiautonomas
de Alemania lograron el unico avance tactico en
el Frente Occidental (un avance que no podian
aprovechar debido a la atricién y deficiencias
logisticas).” Mas tarde, como componente clave
de la “blitzkrieg”, el Auftragstaktik alimenté la
rapida derrota de los ejércitos aliados en Europa,
Asia y Africa en el inicio de la Segunda Guerra
Mundial.

Los elementos de esta filosofia se desplazaban
al otro lado del Atlantico. Desde al menos 1905, la
doctrina del Ejército de EUA, esporadicamente, ha
respaldado estos elementos.'® Desde hace mucho,
incluso en la Guerra civil de Estados Unidos,

algunos destacados comandantes (tales como
Ulysses S. Grant y Robert E. Lee) rutinariamente
emitieron drdenes tipo mision.'' El general
George S. Patton, hijo, ejemplificé el mando
tipo mision mas que cualquier otro comandante
estadounidense, incluso superando el rendimiento
de sus adversarios alemanes al respecto. “Jamas
diga a los subalternos como hacer algo’, escribi6
Patton. “Digales qué hacer y le sorprenderan con
su ingenio”'?

Sin embargo, no fue hasta que nuestro Ejército
busco distintas maneras de compensar la gran ven-
taja cuantitativa del Ejército soviético en Europa,
que el Auftragstaktik recibié precedencia en la
doctrina.' El Manual de Campafia (Field Manual
- FM) 100-5, Operations, de 1982, fue un suceso
clave en este respecto, que enfatizo las 6rdenes tipo
mision, la iniciativa de subalternos y un “espiritu
ofensivo” (un doble sentido accidental).'*

Horace Vernet, Bataille diena, 6leo en lona, Versalles, Francia, Napoledn frente a sus tropas en el Combate de Jen-Auerstedt, 14 de octubre de
1806. La derrota de Prusia en dicho combate llevé al nacimiento del mando tipo misién.
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Hoy en dia, el mando tipo misién es la base
de la filosofia de guerra del Ejército de EUA.'
El mismo juega un rol importante en la doctrina
clave y de tema en las escuelas de las instituciones
castrenses.'® Incluso tiene un manual dedicado,
la Publicacién de Doctrina del Ejército (Army
Doctrine Publication) 6-0, Mission Command
(Mando tipo misidn), en la cual se define el
mando tipo misién como el “ejercicio de auto-
ridad y orientacién del comandante mediante
el uso de drdenes tipo misiéon para permitir la
iniciativa disciplinada dentro de la intencién del
comandante a fin de habilitar a los lideres agiles
y adaptables en la conduccién de las operaciones
terrestres unificadas”!’

Gracias a la aceptacion del Auftragstaktik de
nuestro Ejército, los defensores de la iniciativa
dicen que podemos hacer mas con menos
recursos en todo el espectro del conflicto. El
mando tipo mision les da a los comandantes
de pequena unidad la flexibilidad de reaccionar
rapidamente, maniobrar y ganar batallas con
fuerzas convencionales pesadas. Puesto que
“los comandantes en el lugar tienen la mejor
comprension situacional’, el permitir que los
oficiales subalternos resuelvan sus propios pro-
blemas nos ayuda a derrotar las insurgencias.'®
Y la descentralizacidn de las operaciones de
informacién garantiza que nos mantengamos
al corriente con la entrega rapida de mensajes
de los enemigos dispersos en las poblaciones
clave.'® Los defensores dicen que la doctrina y
el entrenamiento, finalmente, se han unido para
garantizar que los lideres del Ejército puedan
superar la capacidad que tienen sus enemigos
de aprovechar la friccion.

Si solo fuera tan facil.

Decir que asi es, no hace que asi sea

“De manera que, seguimos, los barcos contra
la corriente, constantemente impulsados hacia
el pasado” De este modo, F. Scott Fitzgerald con-
cluyo el libro The Great Gatsby, inquietantemente
evocando la idea de que los seres humanos con
dificultad pueden escapar a los acontecimientos
importantes de su pasado. Se puede decir lo mismo

de las instituciones, impulsadas hacia su pasado
por profundos prejuicios culturales frecuente-
mente ocultos.

El ilustre tedrico organizacional Edgar Schein
define la cultura como “un patrén de presuncio-
nes basicas, compartidas y aprendidas por un
grupo mientras solucionaban sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna, que ha
funcionado lo suficientemente bien para ser con-
siderado valido y, por lo tanto, debe ser ensefiado
alos nuevos integrantes como la manera correcta
de percibir, pensar y sentirse relacionados con
estos problemas”?® Schein define tres niveles de la
cultura organizacional. El primer nivel consta de
los “objetos” visibles tales como declaraciones de
mision, historias heroicas y manuales doctrina-
les.*! El segundo consiste en las normas y valores
consuetudinarios que rigen la vida cotidiana.??
Y el tercer nivel y mas profundo, se encuentran
las presunciones basicas de la organizacion, sus
preferencias para las soluciones de problemas
especificos con base en experiencias pasadas.

El modelo de Schein nos ayuda a comprender
por qué las organizaciones pueden decir que
valoran una cosa si, en realidad, prefieren otra.
Ademas, explica porque puede ser posible que
nuestro Ejército no implemente completamente
el mando tipo mision, a pesar de un fuerte com-
promiso doctrinal con la metodologia.

En un reciente libro, el veterano de las Fuerzas
de Defensas israelies y erudito Eitan Shamir
aborda integralmente los efectos de la cultura
militar en la practica del mando tipo mision.
Con respecto al Ejército de EUA, sostiene que,
las fuerzas que inhiben la practica del mando tipo
mision tienen mucho mds peso que las fuerzas que
lo respaldan.?* Tom Guthrie, Jorg Muth, Donald
Vandergrift y muchos otros criticos concuerdan
con esta declaracion.?

Algunos afirman que las pruebas yacen en el
rendimiento mediocre del Ejército en el campo
de batalla en las décadas desde la aceptacion del
Auftragstaktik. Desde el punto de vista de ellos,
incluso la victoria aparente, tal como la guerra de
Golfo, es un éxito calificado. En esta guerra, las
fuerzas de la coalicion lucharon segun un plan



detallado en un solo gran ataque envolvente
sincronizado. Las ordenes por escrito con anexos
tipicamente sumaron 1.000 paginas y, como el
general Colin Powell mas adelante escribio, “Alli
nadie le iba a decir a Schwarzkopf que se habia
equivocado”?® Cuando el Ejército iraqui se desin-
tegré antes de lo previsto, a los comandantes les
falto la libertad de accién, competencia e iniciativa
para perseguir y destruir las columnas iraquies en
retirada.”” La mayoria de la Guardia Republicana
se escapd, lo que garantizé la supervivencia del
régimen de Saddam y otra guerra con Irak una
década después.”®

Algunos criticos sostienen que, con pocas
excepciones notables, nuestro Ejército tampoco
ha ejercido el mando tipo misién en los conflictos
mas recientes.”” Después de haber servido con las
fuerzas de EUA en Irak por un afio, el Brigadier
britanico Nigel Aylwin Foster escribid lo siguiente:

...S1 bien el Ejército de EUA aboga por el

mando tipo misidn, en Irak no lo practicé...

Los comandantes y estados mayores en todo

nivel... pocas veces, por no decir que jamas,

cuestiond la autoridad y estuvieron renuentes

a desviarse de las instrucciones precisas. La

lealtad incondicional hacia los superiores

y conformidad con su oficial superior eran

rasgos notables. Cada comandante tenia su

propio estilo, pero si habia una tendencia

comun, era para la micro administracion, con

muchas horas dedicadas a presentaciones y

actualizaciones diarias.>

La adopcion del mando tipo mision de nuestro
Ejército es, en el mejor de los casos, medio cono-
cido. En este articulo se destaca tres tendencias
culturales que han de superarse si la promesa
del mando tipo misién ha de cumplirse. Aun
mas crucial es poner al mando tipo misién en
la perspectiva adecuada: no es una filosofia que
necesariamente gana guerras en lugar de combates.
En esta filosofia, debemos buscar en otro lugar,
en una tradicion teérica antigua que nos ayuda a
comprender mejor la Uinica constante de guerra
—Ila naturaleza humana.

A fin de desarrollar a lideres que verdadera-
mente practiquen el mando tipo misién y que
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Frecuentemente se refiere a Helmuth von Moltke el viejo como
“el Padre de Auftragstaktik”. Fue bajo su orientacion que el Ejército
prusiano institucionalizo la filosofia del mando tipo mision.

puedan ganar la paz, nuestro Ejército requiere
una reorientacion basica que apoye los profundos
cambios en la cultura, doctrina, entrenamiento,
administracion de personal y capacitacion del
Ejército.

La corriente del rio contra la cual rema nuestra
doctrina

La calidad cultural mas importante que apoya
el mando tipo misién, con la que concuerdan los
expertos, es un clima de confianza basado en las
percepciones de que sus colegas son profesional-
mente competentes y poseen un juicio razonable.*'
Entre otras caracteristicas culturales de apoyo
se encuentran la comunicacion eficaz con base
en una comprension compartida de la doctrina,
gran valor en el aprendizaje segun lo expresado y
enfatizado en el entrenamiento y capacitacion, la
tolerancia hacia los errores cometidos bien inten-
cionados, una tendencia a la accidn e iniciativas y
la responsabilidad vinculada con la autoridad.*
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Lamentablemente, pocas de estas caracteristicas
son lo que podrian ser en nuestro Ejército.

Todo lo que brilla es oro. El poeta britanico
Thomas Gray concluy6 una poesia de un gato
que se ahogo cuando perseguia un pez dorado
en una tina de la siguiente manera: “No todo lo
que tienta sus inquietos ojos/Y corazones que no
sienten, es licito precio; ni todo lo que reluce es
oro”. Nuestras fuerzas armadas se beneficiarian
si prestaran atencién a la moraleja en lugar de
continuar la busqueda precipitada para entrenar
nueva tecnologia.

Nuestro amor por la tecnologia es una prefe-
rencia cultural con profundas raices histdricas. Tal
vez es la preferencia algo innata para las fuerzas
armadas de una nacion economicamente pode-
rosa. El uso decisivo de la tecnologia en las guerras
de antano de casi aniquilamiento reforzd esta pre-
ferencia. Por ejemplo, los nativos estadounidenses
no podian ganar contra el fusil de repeticién y, en
1945, la bomba atomica enfaticamente puso fin a
nuestra sangrienta lucha con Japdn.

Esta preferencia prevalece a pesar de las armas
superiores que resultan no decisivas en los cam-
pos de batalla mas recientes. En Vietnam, Iraqy
Afganistan, tales armas hicieron que las misiones
parecieran alcanzables, solo para descubrir que la
victoria rapida era solo un espejismo destellante.
Descubrimos que los efectos cinéticos a corto
plazo, tales como “numeros de muertos” y “con-
mocién y pavor’, por si solos, no son suficientes
para lograr el éxito duradero en los conflictos
modernos. De hecho, estos efectos, en realidad,
pueden ser daninos si distrae la atencién de
los componentes mas importantes de la guerra
moderna, los aspectos politicos y morales.

La primacia de la tecnologia es mas evidente
en las decisiones presupuestarias. Actualmente,
el Ejército de EUA ha proyectado disminuir el
numero de personal mas que la rama de la Fuerza
Aérea y la Armada basadas en tecnologia.>* De
las categorias de los gastos militares, solo el
presupuesto de adquisicion esta proyectado a
aumentar en los siguientes tres afios.** La mayoria
de este presupuesto creciente se gasta en armas
costosas de alta tecnologia tales como aviones caza,

misiles, submarinos y destructores —armas que
solo marginalmente han influido en los resultados
obtenidos en los campos de batalla de los ultimos
50 anos.>

Nuestro Ejército no es inmune a la tentacién
producida por la sirena de la tecnologia. Por
ejemplo, invertimos miles de millones de délares
para perfeccionar las redes internas de sensores y
rutas de informacion. Tales redes proporcionan
un evidente atractivo que le roba atencién al
mando tipo mision. En la guerra de Vietnam, los
comandantes en helicéptero daban las 6rdenes
a los lideres subalternos en tierra en medio del
combate.>® Los lideres de mayor jerarquia de hoy
en dia no tienen que salir de su puesto de mando
—o ni siquiera estar en el teatro de operaciones—
para micro administrar las operaciones.

Decirles a los lideres de mayor jerarquia que
pueden observar y comunicarse con sus unidades
mas pequefas es una cosa. Pero, también esperar
que no controlen las acciones de estas unidades
cuando no estan de acuerdo con las decisiones de
sus subalternos es casi ciertamente irreal.

Todo libro es sagrado. Shamir dice lo siguiente:
“Una cultura organizacional la cual determina
que no se puede confiar en los subalternos se
manifestard a través de fuertes procedimientos de
control”?” Esta es exactamente la cultura que Tom
Guthrie describe le pertenece al Ejército de EUA:
“Si, verdaderamente, intentamos aceptar el mando
tipo mision, debemos hacerlo en su totalidad y esto
requerird un compromiso de cambiar la cultura
de control y procesos a una de descentralizacion y
confianza. No podemos darnos el lujo de predicar
una cosa y hacer otra”*® Los lideres del Ejército
quieren que se les tenga confianza, dice Guthrie,
pero toman su tiempo para confiar en otros.*’
En su lugar, tienden a micro administrar a sus
subalternos y hacer que “hagan las cosas al pie de
laletra”*® En una brigada real, pregunta Guthrie,
;se permitira que los comandantes de compania
no publiquen los horarios en el cartel de anuncios
de la compania con seis semanas de antelacion?*!
;Que no lleven a cabo reuniones de entrenamiento
semanales?*?

Guthrie estd en lo correcto: el control y



procesos invaden el entrenamiento del “Gran
Ejército”. El Sistema Digital de Administracién
de Entrenamiento permite que todo lider observe
y critique el itinerario de entrenamiento desde
un lugar remoto —o se presente para verificar
si se adhiere al mismo. A las unidades se les
asignan “tareas esenciales de misién” las cuales
estan divididas en “tareas colectivas”, que a su
vez prescriben tareas de apoyo, condiciones y
estandares. Todos los Manuales de campainia,
las Publicaciones de doctrina del Ejército,
las Publicaciones de tacticas del Ejército, las
Publicaciones de entrenamiento de soldados,
los Boletines de entrenamiento y las normas
operacionales contienen rubricas en las que se
explica como resolver problemas especificos.*?
El entrenamiento se completa cuando una
unidad lleva a cabo las acciones requeridas
en el orden exigido. Si el aprendiz omite un
paso o descubre otra solucion, se requiere que
vuelva a reentrenarse. Al concentrarse en las
respuestas de comportamiento automaticas a
estimulos especificos y en los procesos en lugar
de los resultados, nuestro Ejército perpetia un
patrén de nuestro pasado, cuando las guerras de
mayor envergadura principalmente se luchaban
con conscriptos que no contaban con el tiempo
necesario para recibir instruccidon militar formal
antes de ser desplegados en el combate.

El estimulo y aceptacion de critica
por parte de un comandante son
necesarios para establecer un clima
conducente al mando tipo mision.

En calidad de oficial subalterno, jamas se me
pasé por la mente que podria haber una mejor
manera de preparar a las unidades para el combate.
Luego, servi dos afios en un regimiento del Ejército
britanico como oficial de intercambio. Dicho regi-
miento alternaba un escuadrén [compania] cada
seis meses en la peligrosa provincia de Helmand,
Afganistan. En lugar de decirles exactamente
qué hacer y como hacerlo, a los comandantes del

escuadron al desplegarse se les proporcionaban
itinerarios de entrenamiento vacios y se les decia lo
siguiente: «jPreparen sus tropas para el combate!”
Y eso es exactamente lo que hacian. Regularmente,
hablaban con el comandante del regimiento, con
otros comandantes y oficiales de estado mayor
sobre qué debian entrenar, cuando, dénde y
como llevarlo a cabo. Este didlogo fortalecié la
confianza y el espiritu de cuerpo entre los lideres.
Ademas, resulté en el entrenamiento eficaz y, a
veces, inspirado.

Estos escuadrones solo recibieron alabanzas
del mando de la coalicién en Afganistan. Lo que
permitia su éxito era un sistema de personal que
solo seleccionaba oficiales maduros con el grado
de mayores, educados en las escuela de comando
y estado mayor para servir como comandantes
de compania: estos oficiales “no solo se destacan
cuando reciben un nivel de libertad, sino que
exigen esta libertad de sus comandantes”** La
educaciéon también contribuyé con su éxito: los
cadetes reciben entrenamiento y tutoria de “sub-
oficiales de mayor antigtiedad (colour sergeants)
que son considerados los mejores de su generacion
y que han pasado por un extenso periodo de
seleccion” y, “los instructores de la Escuela de
Comando y Estado Mayor del Reino Unido... son
seleccionados del 10-15% de los mas destacados
mayores”.*’

No discuta con el comandante. En el combate,
las reuniones de decision de tipo “Gran Ejército”
frecuentemente se dan de la siguiente manera: un
oficial subalterno de estado mayor nerviosamente
da un briefing mientras que el comandante hace
preguntas. Al final del briefing, se inicia una
calmada discusion entre el comandante y algunos
asesores confiables. Mientras el pequefio grupo
discute, la mayoria de los integrantes del estado
mayor escucha (o suefian despiertos). Finalmente,
el comandante entrega su guia. Al hacerlo, es el
inusual subalterno que dice “Espere un momento,
Sefior. Esta equivocado y le demostraré por qué”.
Si esto ocurre, el oficial que estd en desacuerdo
con el comandante casi siempre es un oficial de
gran credibilidad y alto grado, tal como el jefe de
Estado Mayor o el oficial de operaciones.
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La tecnologia contribuyd a la significativa micro gestién tan temprano como la guerra de Vietnam. Los comandantes de compaiiia frecuente-
mente eran obligados a lidiar con diversos niveles de comandantes dando vueltas en helicépteros sobre su posicion.

Es probable que el tabu contra estar en des-
acuerdo abiertamente con el comandante data de la
era cuando un pequenio nimero de comandantes,
profesionalmente educados, tenian que liderar
a subalternos con poca capacitacion militar. En
estas circunstancias, el suprimir la colaboracion
garantizaba que el tiempo del comandante no se
desperdiciara respondiendo a preguntas tontas.
Sin embargo, un ambiente poco colaborador no
es compatible con el mando tipo misién. Ningun
lider —independientemente de cuan brillante,
experimentado y bien capacitado sea— es una
isla. A falta de 6rdenes detalladas, él debe estar
dispuesto a escuchar y aceptar el consejo de otros.

El estimulo y aceptacion de critica por parte de
un comandante son necesarios para establecer un
clima conducente al mando tipo mision. Ademas,
es importante que el comandante dedique tiempo
para desarrollar a sus subalternos a fin de que
comprendan como piensa y correctamente pue-
dan llevar a cabo su intencion.*® Con el paso del
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tiempo, este didlogo fortalece la confianza mutua.”’
Lamentablemente, en encuestas tras encuestas, los
oficiales del Ejército informan que la deficiencia
mas grave de sus lideres es no desarrollar a su
subalternos.*®

La guerra es una competencia moral y el

premio es una paz favorable y duradera
La implementacién incompleta no es el pro-
blema principal con la filosofia fundacional del
Ejército. El problema mas profundo es que no
pasa la prueba de fuego esencial de la filosofia
basica de cualquier ejército: jayuda a ganar las
guerras y no solo las batallas? Es cierto que el
Auftragstaktik transformo al Ejército alemdan en
una fuerza tacticamente superior. Sin embargo,
en 1871, el Tratado de Frankfurt salvo a este ejér-
cito de luchar (y tal vez perder) una insurgencia
prolongada en Paris. Ademas, fue derrotado en
dos guerras mundiales. Lo que aceler? la derrota
en la Segunda Guerra Mundial fueron las tacticas
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frecuentemente brutales que enfurecieron a las
poblaciones nativas y garantizaron que el Ejército
luchara en tres frentes —occidental y oriental y
contra fuertes insurgencias. El mariscal de campo,
Erwin Rommel, escribi6 que su tinica preocupa-
cioén con respecto a los oficiales subalternos era
que “traen consigo una buena base en cuanto a las
tacticas™*® El punto de vista de Rommel encarn6
la cultura militar que produjo un ejército que era
tan débil estratégicamente como tacticamente
fuerte —una dicotomia que hubiera sido atin mas
pronunciada en la “era del cabo estratégico” de hoy
en dia.>® De hecho, como aprendieron nuestras
fuerzas armadas en Vietnam, es posible que una
fuerza tacticamente superior gane casi todos los
combates pero pierda la guerra.

La razén de que el mando tipo misidn fracasa
como una filosofia fundacional, es porque no
dice nada con respecto al marco conceptual —las
intenciones de los comandantes superiores— con
la cual se llevan a cabo las misiones. Si este marco
conceptual es defectuoso, incluso las misiones per-
fectamente ejecutadas producen resultados fallidos.

Un buen punto de partida para comprender lo
que esta filosofia podria decir, se encuentra en
El arte de la guerra de Sun Tzu. El dio primacia
en la guerra a la “influencia moral”. Los lideres
que ejercen esta influencia no solo evitan tomar
acciones ilegales; solo optan por acciones justas
que causan que “la gente esté en armonia con sus
lideres, para que les acompaiie en la vida y hasta
la muerte sin miedo de peligro mortal”>* De este
modo, el punto clave para lograr el éxito militar
es fomentar la voluntad de la nacién y las tropas
de luchar al mantener su sentido de propdsito
moral (o “Tao” o “justicia”).

De igual manera, Clausewitz destacd las fuerzas
morales cuando dedico el primer libro titulado
On War al tema. Escribio lo siguiente: “Se puede
decir que lo fisico se parece un poco mas a una
empuiiadura de madera, mientras que los factores
morales son los metales preciosos, la verdadera
arma, la espada finamente pulida”>* Una impor-
tante distincion que hizo Clausewitz fue entre la
“Guerra absoluta’, una guerra sin restricciones en
el uso de la fuerza, y la “Guerra real’, una guerra

como verdaderamente debe ser luchada, debido
a las restricciones sociales y otras.”> Como hizo
Sun Tzu, Clausewitz considero estas restricciones
cruciales por su capacidad de inspirar a una nacién
y a los soldados a luchar mas (o rendirse, de no
ser respetadas).

El coronel John Boyd, Fuerza Aérea de EUA,
expandio esta tradicion. Boyd describié nota-
blemente la toma de decisiones como un ciclo
de “observacidn, orientacion, decision, accion”
(OODA, por sus siglas en inglés): la parte que
logra el éxito tactico inmediato es la que, a través
de acciones rapidas y bien elegidas, interrumpe
el ciclo OODA de su adversario y le impide reac-
cionar eficazmente. Esto precisamente es el tipo
de éxito que el mando tipo misién posiblemente
permite. Sin embargo, Boyd también enfatizé que
la gran estrategia debe tener “un disefio moral” y
que el “nombre del juego” en la guerra es “mante-
ner o fortalecer nuestra autoridad moral mientras
se compromete la de nuestros adversarios para
incrementar nuestra determinacidn, debilitar la
determinacion de los adversarios y atraerlos tanto
a ellos como a otros a nuestra causa y modo de
vida”** Por lo tanto, para Boyd, tan importante
como influenciar moralmente a su propia parte
era ejercer esta influencia sobre un enemigo y su
base de apoyo popular.

Los teéricos de la “guerra de la cuarta genera-
cién” han expresado opiniones coherentes con esta
tradicion. Sostienen que, gracias a la tecnologia
de informacién, los insurgentes de hoy en dia
pueden convencer mucho mas facilmente a los
politicos de las naciones enemigas encargados de
tomar decisiones “que sus metas estratégicas son,
ya sea, inalcanzables o demasiado costosas para el
beneficio percibido”>® Los insurgentes lo hacen al
socavar las percepciones de “legitimidad” de las
acciones de nuestra nacién entre las organiza-
ciones internacionales, el pueblo estadounidense
y las poblaciones y lideres de paises aliados.”®
(Aqui cabe mencionar , que el concepto moral de
“justicia” de Sun Tzu respalda el concepto politico
de “legitimidad”.

La doctrina de contrainsurgencia actual
del Ejército de EUA cae estrechamente a esta



(Rex Features a través de_AP Images)

tradicion. En la doctrina se establece que el premio
mas valioso para, ya sea, el contrainsurgente o el
insurgente es la buena opinién de la poblacién
que desean gobernar.

“La lucha principal en una guerra interna es
movilizar al pueblo en una lucha por el control
politico y la legitimidad”>’

En la Publicaciéon Doctrinal 1, The Army, del
Ejército de EUA, brevemente se intersecta esta
tradicion, al declarar que el “campo ético-moral”
del conflicto no solo incluye obedecer las leyes,
sino usar el poder de combate de una manera
tal que se logren las expectativas del pueblo
estadounidense.®® Sin embargo, la doctrina no
explora cdmo los soldados deben satisfacer las
expectativas del pueblo estadounidense —a menos
que se presuma que la discusion de los artefactos
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institucionales (el Juramento de servicio, el Credo
de soldados, el Credo de civiles del Ejército, la
Etica del combatiente y los Valores del Ejército)
son estos medios.

Actualmente, Peter Fromm, Kevin Cutright y yo
estamos escribiendo basandonos en esta tradicion.
Sostenemos que la tecnologia de informacion, hoy
en dia, permite que los partidos opuestos afecten
las percepciones y juicios morales de todas las
poblaciones clave en un conflicto —sus mismas
tropas, las fuerzas del enemigo, las poblaciones en
el territorio nacional y en el teatro de guerra y, la
comunidad internacional— a un nivel jamas antes
posible. Las opiniones negativas perdurables de
solo una de estas poblaciones pueden derrotar a las
Fuerzas Armadas estadounidenses en un conflicto.
Ademas, aun las guerras convencionales de hoy

Un manifestante palestino lanza piedras en enfrentamientos con fuerzas israelies debido a cierres de caminos en Kfar Kadum, Cisjordania, 19
de agosto de 2011. Los tedricos de “guerra de cuarta generacion” tal como T.X Hammes, sostienen que en la era de la informacién, “la honda y
la piedra” puede ser mds poderosas que el tanque, debido a la capacidad de los insurgentes de socavar la legitimidad percibida de las acciones
de la nacién mas fuerte entre los que toman las decisiones politicas en nuestra nacién.
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en dia deben lucharse de manera muy distinta a
las del pasado. Seguin lo que escribi: “Hay muchos
que todavia no se han dado cuenta de que, cuando
los ciudadanos de Dresden tienen teléfonos
celulares con video y conexién de Internet, las
fuerzas militares que los bombardean con bombas
incendiarias, probablemente no podran continuar
su campafa de bombardeo estratégico [centrada
en la poblacion].*

La clave de nuestro argumento es que la “legiti-
midad representa el centro psicolégico de una paz
duradera. A fin de que una democracia moderna
proporcione resultados legitimos de la guerra, su
conduccién del conflicto debe seguir lo que es
percibido como una trayectoria moral”®® Segtin
nuestro punto de vista, toda “paz” que no incluya
el aniquilamiento del enemigo ni su base de apoyo
popular debe ser reforzado por las fuerzas morales.
Una manera que se hacen visibles estas fuerzas
morales (especificamente las que implican el
juicio del bien y del mal) es a través de 6rganos,
procesos, debates y decisiones politicas. Por lo
tanto, si bien la guerra puede ser segun Clausewitz
“la continuacion de la politica por otros medios”,
la politica simplemente es la manifestacion visible
de las corrientes morales mas amplias y profundas.

Lo que apuntala esta tradicidn tedrica es el
concepto de que la verdadera meta de la guerra
es una paz favorable perdurable debido a las
fuerzas morales de apoyo. Clausewitz escribio lo
siguiente: “En muchos casos, especialmente los
que implican acciones de mayor envergadura y
decisivas, el andlisis se extiende al objetivo final,
que es producir la paz”°®" El filésofo John Rawls
amplio este concepto, al describir lo que sucede
cuando solo se fuerza la paz en lugar de ganarsela
moralmente. “La manera en que se lucha una
guerra y las acciones que ponen fin a la misma,
perduran en la memoria histdrica de los pueblos
y pueden crear las condiciones para futuras gue-
rras’.®” Lamentablemente, la doctrina del Ejército
promueve la victoria tactica aniquiladora como la
meta final al alegar que la paz es la consecuencia
natural de este tipo de victoria. Por ejemplo,
en el manual basico del Ejército, se establece lo
siguiente: “Si las fuerzas de EUA luchan, la Nacién

prevé que infligimos una derrota de tal magnitud

que el enemigo abandona sus metas y acuerda la

paz con base en nuestras condiciones”.*®

...el concepto de que la verdadera
meta de la guerra es una paz
favorable perdurable debido a las
fuerzas morales de apoyo.

La filosofia de guerra de un ejército moderno
debe establecer el objetivo final del conflicto como
el logro de una paz favorable adquirida mediante
acciones que le proporcionan a esta paz una base
moral duradera. Mas alla del limitado enfoque del
manual de contrainsurgencia sobre el sentimiento
en el lugar y la breve mencién en el Manual basico
de nuestro Ejército sobre la importancia de satisfa-
cer las expectativas del pueblo estadounidense, este
concepto, en gran parte, ha sido una idea tardia en
las Fuerzas Armadas de EUA. La excepcion posible
es el Cuerpo de Infanteria de Marina de EUA,
el cual ha reconocido la primacia del dominio
“humano” en el conflicto armado en la doctrina
desde, como minimo, 1995.°*

La doctrina conjunta recientemente ha tomado
pequeiios pasos en la direccion apropiada. En la
Publicacién Conjunta 5-0, Joint Operation Planning,
se describe los partidos opuestos como participantes
en un “‘choque de voluntades morales y/o fuerzas
fisicas” En la misma, también se proporciona la
rubrica PMESII (politica, militar, econdmica, social,
informacion e infraestructura) para ayudar a los
planificadores a considerar sistematicamente los
dominios fisicos y humanos de un conflicto.*®

Sin embargo, la doctrina plantea mas preguntas
que respuestas. En un choque de voluntades,
simportan los factores fisicos tanto como los
factores morales? ;Hay una relacion entre las
«voluntades morales» y las percepciones de las
comunidades sobre el bien y el mal? De haberla,
scudn profunda es esta relacion? ;Pertenecen
los conceptos de la «guerra justa» y «acciones
justas» a la estructura de PMESII? De ser asi,
scuan importante es que nuestra nacion y sus



fuerzas armadas lleven a cabo acciones que las
poblaciones las cuales influyen en el conflicto
consideran justas?

De la misma manera, en un prolongado estudio
llevado a cabo por el Ejército de EUA en 2011 sobre
el dominio humano, se describe la guerra como
“un choque salvaje de voluntades”. Sin embargo,
el alcance de dicho estudio se limita al tema del
apresto de los soldados. Afortunadamente, en el
“Concepto Basico” de 2012 de nuestro Ejército
se da margen para el crecimiento, al admitir que
la “doctrina actual no aborda adecuadamente los
aspectos morales, cognitivos, sociales y fisicos de
las poblaciones humanas en el conflicto”.*

Ellento reconocimiento doctrinal de las Fuerzas
Armadas de EUA sobre la gran importancia de los
factores politicos y morales de la guerra princi-
palmente se deriva del prejuicio cultural. Uno de
estos prejuicios es el concepto erréneo de que las
preocupaciones estratégicas son de los politicos
y las puramente tacticas son de los soldados.
Sin embargo, una inhibicién mas profunda es
que muchos soldados sencillamente solo ven los
aspectos fisicos de la guerra. Para ellos, la guerra,
es solo matar al enemigo antes de que el enemigo
los mate a ellos (y hacerlo bien rapido, antes de que
la “prensa liberal” ponga en contra de la guerra a
los civiles estadounidenses). Cualquier otro punto
de vista, lo contienden anacrdnica e irénicamente,
esta completamente fuera de la realidad.

La preferencia de nuestras Fuerzas Armadas
por las soluciones completamente fisicas tiene sus
raices en un pasado cada vez mas lejano, cuando
pudimos emplear la fuerza bruta con mucho
menos inhibicién y mayor mas éxito. Por ejemplo,
hasta el principio del siglo XX, nuestro Ejército
podia reubicarse, concentrarse y hasta exterminar
a las poblaciones nativas estadounidenses sin sufrir
significativas repercusiones morales. Sin embargo,
asi como las democracias modernas ya no pueden
sostener campanas de bombardeo centradas en
las poblaciones, nuestro Ejército tampoco puede
recurrir a las tacticas de contrainsurgencia tan
duras que, de ser usadas hoy en dia, producirian
una ira contraproducente y, rapidamente, llevarian
a la vergiienza y derrota nacional.

Nuestro Ejército debe preparar mejor a sus
lideres para enfrentar las realidades modernas.

Como cambiar la corriente de un rio

En 1812, un terremoto cerca de New Madrid,
estado de Misuri, caus6 que la corriente del rio
Mississippi fluyera de manera contraria por unas
horas. En la actualidad, nuestro Ejército necesita
un cambio tecténico de este tipo, pero uno que
cambie permanentemente nuestro curso en lugar
de temporalmente. Dicho cambio no ocurrira
por si solo. Los lideres de mayor antigiiedad del
Ejército deben guiar deliberadamente el cambio
y tener la fe de un Scharnhorst o Moltke de que
lo que hacen es lo correcto para la institucién y
la nacion.

Hay diversos modelos que los lideres de mayor
antigliedad pueden usar para efectuar el cambio
organizacional —el cambio que preparara a lideres
a practicar el mando descentralizado y promover
marcos conceptuales estratégicos y operacionales
moralmente conscientes para este tipo de mando.®’
Los pasos sugeridos por los modelos incluye los
siguientes:

® Evaluar resueltamente la cultura del Ejército.
A fin de determinar el alcance de los prejuicios
culturales dafinos, en las encuestas se debe plan-
tear preguntas embarazosas que, por lo regular,
no se formulan. ;Se debe tratar a civiles en el
campo de batalla con respeto? ;A los detenidos?
;Se permite la tortura? ; Los soldados deben tomar
mas riesgos para evitar matar a civiles del lugar?
;De ser asi, cuanto mas riesgos? ; Deben importar
las opiniones de los ciudadanos del lugar y las de
los aliados de la coalicidn a nuestros soldados? ;Se
debe respetar el derecho internacional? Etcétera.®®

® Obtener la aceptacion organizacional para el
cambio. No ha habido mejores condiciones para
dicho cambio desde el fin de la guerra en Vietnam.
Incluso los soldados que respaldaron la entrada
de Estados Unidos en Afganistan e Irak estdn de
acuerdo de que los costos de estas campafias han
sido exorbitantes.®

® Aclarar la meta cultural. Esto significa
publicar una ética profesional clara, consistente
y concisa.”® Dicha ética debe incluir valores



priorizados y una herramienta de toma de deci-
siones éticas que ayuden a los lideres de todo nivel
a razonar y resolver problemas éticos.

® Transformar la doctrina y el entrenamiento.
La mayoria de los manuales de campaiia sofocan
la creatividad y deben ser, ya sea, descartados o
acortados en gran medida. En la doctrina basica
se debe declarar rotundamente que una paz dura-
deray favorable es la meta final del conflicto. Los
aspectos humanos del conflicto (especialmente
los factores morales) deben ser delineados para
demostrar adecuadamente cdmo estos aspectos
apoyan dicha paz. En cuanto al entrenamiento,
debemos concentrarnos en los resultados y no en
el proceso. Por ejemplo, se podria usar Juegos de
Decision Tactica en lugar de tareas, condiciones
y estandares rigidos para reforzar la colabora-
cién y fomentar la confianza e iniciativa entre
lideres.” Algunos escenarios de entrenamiento
deben obligar a los oficiales de menor jerarquia
a desobedecer tareas especificas para lograr la
intencién de su comandante.

® Mejorar las evaluaciones de lideres. Los infor-
mes de rendimiento deben mostrar informacion de
360 grados de subalternos, compaiieros y oficiales
superiores. Las percepciones de los subalternos
en cuanto a si sienten que reciben tutoria o micro
administracion y si sus lideres que promueven o
socavan la colaboracién y aprendizaje, deben ser
evaluados de manera mads estricta. .

® Poner la experiencia donde cuenta. La seleccion
para el mando de compaiiia necesita ser mucho
mas riguroso, no algo que todo oficial subalterno
hace para ascender en grado. Las posiciones de
enseflanza en las escuelas de las Fuerzas Armadas
deben ser importantes, en lugar de perjudiciales

para avanzar en la carrera y los estandares para
llenar estos puestos —especialmente los trabajos
que influencian a cadetes y suboficiales de menor
jerarquia— deben ser estrictos.

® Hacer la educacion la prioridad mds alta. La
meta principal de la educacién del Ejército deberia
ser que todo lider sea profesionalmente confiable
¥, hasta cierto punto, moralmente auténomo. La
instruccion debe estar orientada hacia el avance de
las destrezas de razonamiento moral, asi como una
comprension historica y cultural de los probables
teatros de despliegue. Se necesita una metodologia
escalonada que proporcione una instruccion mas
extensa para los lideres estratégicos. Sin embargo,
los oficiales de menor antigiiedad necesitan una
instruccion ética significativa que incluya esbozos
y discusiones exploratorias que vayan mas alla
de un simple adoctrinamiento por medio de
presentaciones de PowerPoint.”> De no haber
suficientes fondos, lo tltimo que se deberia cortar
es la educacion.

Hay alternativas para desarrollar a nuestros lide-
res que pueden practicar el verdadero mando tipo
mision y ganar la mejor paz posible. Por ejemplo,
podriamos continuar haciendo lo que siempre
hemos hecho, remar contra la corriente de un
pasado cada vez mds lejano, a menudo, agotando el
tesoro de nuestra nacion y a nosotros mismos por
amor a un poco de progreso (de haber alguno) en
el campo de batalla. O atin peor, podriamos dejar
llevarnos por la corriente, abandonar la doctrina
adaptable que hemos creado y flotar infelizmente
por el rio hacia la siguiente serie de rapidos que
esperan volcarnos.

Aunque, obviamente, tales alternativas son
inaceptables. MR
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El hacer propio el Mando tipo mision

Mayor Demetrios A. Ghikas, Ejército de EUA

L EJERCITO COMPRENDE que los

lideres seguros de si mismos y competentes

se desarrollan a través de los dominios
mutuamente apoyados del desarrollo de lider: el
dominio institucional, operacional y el de auto
desarrollo. A medida que hacemos la transicion
de nuestros recientes conflictos, el Ejército busca
desarrollar lideres que pongan en practica el Mando
tipo mision al mejorar los efectos combinados de
entrenamiento, capacitacion y experiencia. En
ultima instancia, la experiencia ganada en cada
dominio de entrenamiento refuerza las lecciones
aprendidas en los demas, en un proceso continuo
y progresivo. Por lo tanto, en la actualidad, es
importante que nuestro pensamiento, acciones,
actividades y procesos permitan la practica de
la filosofia de Mando tipo misién. Hoy en dia,
al practicar la filosofia del Mando tipo misién
en todos los niveles del Ejército, mitigamos los
riesgos en su implementacion y sintetizamos los
conocimientos que necesitamos para enfrentar
los desafios del mafiana.

{Qué es el Mando tipo mision?

El Mando tipo mision es la respuesta del Ejército
ante la incertidumbre, ambigiiedad y niebla de la
guerra y conflicto. Es tanto la filosofia de mando
del Ejército como una funcién de combate. En
la Publicacién de Doctrina del Ejército 6-0, se
define el Mando tipo misiéon como el ejercicio de
autoridad y guia del comandante mediante el uso
de ordenes que permitan una iniciativa disciplinada
en la intencién del comandante, a fin de habilitar a

lideres dgiles y adaptables en la conduccién de las
operaciones terrestres unificadas.’

Como una funcién de combate, el Mando tipo
mision consiste en personal, organizacion, tareas,
procesos y sistemas. Si bien estos elementos son
necesarios, no difieren de ninguna otra funcién
de combate. A parte del singular hecho de que
esta funciéonde combate integra y sincroniza las
demads, entonces,;qué, es lo importante acerca del
Mando tipo misién??

Tome en consideracidn la definicién doctrinal
del Mando tipo mision previamente presentada.
Elimine, momentaneamente, los numerosos
adjetivos de la definicién y qué verdaderamente
dice en cuanto a las 6rdenes de la misién que el
comandante debe proporcionar a sus subalter-
nos: érdenes claras y escuetas que comuniquen
la misién y la intencion de la misma. A su vez,
esos soldados usan sus iniciativas para ejecutar
la misién de la manera que mejor cumpla con la
intencion del comandante. Podria sonar sencillo,
sin embargo, en su practica en combate bajo
condiciones cada vez mds inciertas y compleji-
dad sin precedente, exigira la maxima iniciativa,
agilidad y capacidad de adaptacién de los que
la deben ejecutar.

La complejidad exige el pensamiento claro y,
con ese fin, la doctrina proporciona a nuestros
lideres orientacion en la forma de principios
que apoyan la filosofia del Mando tipo misién
(ver Figura 1). Se encuentran en la doctrina y
han sido reimprimidos en varias revistas y foros
en los ultimos afos. En particular, cada uno de
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estos principios comienza con un verbo claro y,
por consiguiente, obliga a que nuestros lideres,
nuestra gente, nuestra organizacion y nuestros
sistemas actden.

En nuestra profesion, cada accién tiene un
proposito y, en tltima instancia, el propdsito de
estos principios es poner en practica el Mando
tipo mision hacia la ejecucion de nuestra mision.
De ahi que, podemos aceptar que el Mando tipo
mision es una funcién de combate cuyos sistemas
y procesos permiten y sirven al ejercicio de su
filosofia y principios contra una coleccién de
sistemas costosos y organizaciones que solo sirven
a si mismas.

Hasta el momento, solo hemos tratado una
filosofia de orientacion; un sistema de valores y
una teoria subyacente. Antes de abordar su imple-
mentacidn y préctica, es ttil reflexionar sobre los
cambios que ha experimentado el Ejército en la
ultima década, el ambiente en constante evolucion
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que pide la adaptacion y el proceso por el cual
nuestra gente —nuestro recurso mas valioso— se
adaptara frente a este mundo cambiante.

El ambiente cambiante

Los ultimos 12 afios de conflicto, en gran medida
se centraron en las operaciones de contrainsurgen-
cia y operaciones de estabilizacion a gran escala,
€so nos instd a poner gran atencion a los lideres
adaptables y resistentes, tacticamente proficientes,
culturalmente competentes y capaces de lidiar
con un amplio conjunto de factores militares,
politicos, sociales y otros factores operacionales
que presentan desafios para el logro de la mision.
Esto se debe, en gran parte, a la amplia variedad
de tareas que los lideres, en todos los niveles, han
tenido que llevar a cabo. Desde las operaciones
de contrainsurgencia de despejar, mantener y
controlar, hasta actividades mas matizadas como
compromisos del lider, shuras (consejos) tribales,
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La filosofia del mando tipo mision

El ejercicio de autoridad y direccion por parte del comandante mediante el uso
de las érdenes de mision para permitir que se de una iniciativa disciplinada
dentro de la intencién del comandante, a fin de potenciar a los lideres agiles
y adaptables en la conduccién de las operaciones terrestres unificadas.

Guiado por los principios de...

® Crear equipos cohesivos a traves de la confianza mutua.

® Crear una comprension compartida.

® Proporcionar una intencién del comandante clara.

® Ejercer una iniciativa disciplinada.

® Usar 6rdenes de mision.

Aceptar un riesgo moderado.

Los principios del mando tipo misién ayudan a los
comandantes y sus estados mayores a equilibrar el
arte del mando con la ciencia del control.

Figura 1. La filosofia del Mando tipo mision (ADP 6-0)

desarrollo agricola y de infraestructura, asistencia
ala fuerza de seguridad, iniciativas antinarcéticos
y otras, no solo se espera que nuestros lideres de
menor antigiiedad lidien con problemas com-
plejos, sino que se acostumbren a lidiar con los
mismos.

A medida que la tltima década y sus lecciones
quedan atras, simultdneamente nos encontramos
con el dilema planteado por un ambiente de
incertidumbre estratégico. El considerar que el
retiro de Estados Unidos de Vietnam, a mediados
de los afios 70, principalmente significo el regreso
al entrenamiento para los conflictos “convenciona-
les” a gran escala en Europa Central, el ambiente
de hoy en dia necesita que el Ejército posea una
gran variedad de competencias.’ Este ambiente
esta caracterizado por inestabilidad economica y
politica, una convergencia de personas y tecno-
logias que aumenta la velocidad de cambio en el

mundo y la proliferacion de tecnologia destructiva,
disponible a bajo costo para una amplia variedad
de autores.*

Los desafios mas profundos para los intereses
estadounidenses se manifestaran de emergentes
potencias que intentan cambiar el estado de los
asuntos de seguridad internacional. Como si no
fuera poco, estos desafios se agravan con otros
trastornos que resultan de la pérdida de gober-
nanza o territorio, pérdida de control sobre las
poblaciones y recursos y, sucesos caoticos tales
como las catédstrofes naturales y pandemias.’

En este ambiente cambiante, encontramos
que debemos estar preparados para enfrentar
mas, no menos, eventualidades a fin de proteger
nuestros intereses vitales. El disuadir y derrotar a
los actores malignos representa solo una mision
entre muchas; amenazas asimétricas e hibridas,
anti acceso, negacion de drea, ciberespacio y armas



de destruccién masiva, pesaran en el conjunto
de fuerzas con las cuales debemos lidiar. Como
resultado, ya no podemos darnos el lujo de tener
una mentalidad de “hacer lo usual”. Las tendencias
de hoy en dia apuntan a un futuro en el cual las
fuerzas terrestres deben estar preparadas para
rapidamente proporcionar “capacidades adecua-
das, flexibles y sensibles”®

La implicacion de este entorno estratégico es
coherente con lo que les pediremos a nuestros
soldados, suboficiales y oficiales subordinados
de que no hagan menos sino mucho mas. La
demanda de lideres que pueden poner en prac-
tica el Mando tipo mision en estos conjuntos
de problema, se torna sumamente evidente. De
hecho, en su documento oficial del 3 de abril
de 2012 sobre el Mando tipo misidn, el presi-
dente de los jefes de Estado Mayor Conjunto,
general Dempsey reitera la guia proporcionada
previamente en el Concepto Fundamental de las
Operaciones Conjuntas de la siguiente manera:
“El Mando tipo mision debe ser institucionali-
zado y puesto en practica en todos los aspectos
de la fuerza conjunta —nuestra doctrina, nuestra
educacién, nuestro entrenamiento y nuestros
procesos de mano de obra y personal”’ A este
respecto le siguid la guia resultante del Ejército.
El general Raymond T. Odierno, jefe de Estado
Mayor del Ejército, lo reitera atin mas en su
discurso ante la clase graduanda de 2013 en
la Academia militar de Estados Unidos, “En
nuestra nueva doctrina, el Ejército esta adop-
tando el Mando tipo mision... es importante que
usted comprenda y lidere usando la filosofia del
Mando tipo misién. Habilitaremos a los solda-
dos, escuadrones y comandantes en todos los
niveles, de manera que rapidamente respondan
a las exigencias del ambiente increiblemente
complejo en el cual se les ha pedido operar”® La
necesidad de la filosofia del Mando tipo mision
evidentemente es clara.

Los riesgos de la implementacion
A medida que en la actualidad el Ejército se
centra en la implementacion del Mando tipo
mision como una filosofia y funcién de combate,

reconoce en la recientemente publicada Estrategia
del Mando tipo mision que la implementacion de
la misma no esta completa. Esto se atribuye a la
falta de comprension de la doctrina y, en conse-
cuencia, la falta de sincronizacion que existe entre
la fuerza operacional e institucional. De ahi que,
mediante esta estrategia, la unidad de esfuerzo a
través de la fuerza es clave para la implementacion
de la funcién de combate y la condicion principal
que debemos establecer es que todos los lideres
en todo el Ejército comprendan y practiquen la
filosofia.”

De hecho, los lideres de mayor antigiiedad,
comandantes, redactores de doctrina e instruc-
tores ahora estan trabajando hacia este objetivo.
Como anécdota, un muestreo de las opiniones de
los recientes graduados de la Escuela de Comando
y Estado Mayor del Ejército (CGSC) confirman
que la institucion intenta seriamente inculcar
la filosofia del Mando tipo misiéon en nuestra
actual generacion de oficiales de grado medio.
Sin duda alguna que es con la esperanza de que,
con el tiempo, cambiara la cultura del Ejército a
medida que sus futuros comandantes de batallén
y brigada practiquen la nueva filosofia de mando.
Sin embargo, a menos que se tomen medidas
deliberadas para poner en practica la filosofia en
cada aspecto del quehacer cotidiano, incluso en
la estrategia, se establece que se correra el riesgo
de implementacion y los lideres que desean ver
la filosofia del Mando tipo misidn convertirse en
realidad, deben resguardarse contra el optimismo
excesivo.

El principal de estos riesgos al intentar imple-
mentar el Mando tipo mision es que los lideres en
los distintos niveles del Ejército sencillamente no
lo implementen. Los que ignoren estos riesgos no
pueden apreciar, a cabalidad, el efecto que pueda
generar la implementacion incompleta o inco-
rrecta del mismo. Simplemente, que el no poner
en practica los principios del Mando tipo mision
es una decision voluntaria para regresar a las prac-
ticas que son anatema al mismo, a saber: micro
administracion, aversion al riesgo y mentalidad
de cero defectos. Si deseamos tener lideres agiles
y adaptables que pueden ejecutar tareas complejas



en ambientes inciertos, estos comportamientos
garantizaran que logremos justo lo contrario. ;Es
un riesgo del que debemos preocuparnos?

Nuevos criticos en la esfera publica han expresado
su preocupacion de que el sistema del Mando tipo
mision (los aspectos tecnologicos y organizaciona-
les de la funcion de combate) en ultima instancia,
socavara la filosofia al habilitar a los comandantes
con una capacidad, sin precedentes, de micro
administracion. Dada la eleccidn entre el arte
del mando y la ciencia del control, se argumenta
que los lideres que, tradicionalmente, nos hemos
inclinado al desarrollo, gravitaremos hacia un
mayor control de retencién. Por ejemplo, Gregory
Fontenot y Kevin Benson alegan en The Conundrum
of Mission Command que una filosofia de mando
la cual trata el mando como un arte, no es realista.
s»Es verdaderamente el mando un arte? Si... la ana-
logia del mando como un arte es valida, entonces
necesitamos analizar nuestros recursos humanos
y sistemas educativos, porque producen mucho
mas cientificos que artistas”'® Donald Vandergriff
igualmente sefiala que el sistema de personal del
Ejército puede que no sea el mas adecuado parala
filosofia del Mando tipo mision."!

Tales declaraciones podrian hacer levantar
algunas cejas, si es que sugieren que el Ejército
es incapaz de cambiar. ;Hay uniformados escép-
ticos que hacen eco de las criticas encontradas
en publicaciones y que circulan a través de los
medios de comunicacion, quienes dudan que el
Ejército pueda, pueda de manera completa, incul-
car la filosofia del Mando tipo misidn en nuestra
cultura?'? Cualquiera que esté profundamente
familiarizado con la cultura del Ejército puede
concluir que hay tales escépticos; probablemente,
muchos dudan de que hemos dejado atras los
dias de micro administracion y aversion al riesgo.
Sin embargo, el punto aqui es uno que ya se ha
reconocido en la estrategia del Mando tipo mision;
esta es la estrategia del Ejército y, por lo tanto, le
corresponde a los lideres, en todos los niveles,
aclarar la intencién del Mando tipo misién para
garantizar que la misma se comprenda y asegurarse
de que los subalternos tengan la oportunidad de
ejercer una iniciativa disciplinada.

El hecho de que la estrategia del Mando tipo
mision del Ejército reconoce que debe producirse
un cambio cultural y que hay riesgos involucrados,
ahora le debe dar cierta tranquilidad a los detrac-
tores y escépticos. El mensaje del liderazgo es que
iremos mas alld que simplemente decir: “Esta en la
doctrina, hable con sus subalternos y todos parti-
ciparan,” porque esto es simplista —no da cuenta
completamente de la naturaleza humana y cémo
aprende y se desarrolla. El catalizador vital para el
aprendizaje y el desarrollo —la experiencia— es la
que no se puede rapidamente duplicar o sustituir.

Como vincular dos estrategias

Segun la doctrina, el desarrollo de lider se da
dentro de tres dominios de entrenamiento, a
saber: el operativo, el institucional y el autodesa-
rrollo."” La recientemente publicada Estrategia
de desarrollo de lider del Ejército no difiere de
este modelo (ver Figura 2). Por otra parte, la
estrategia afade claridad al modelo, al describir
lo que el autor considera que el mismo eje es el
que conecta a estos dominios de apoyo mutuo. “El
desarrollo de lider se logra a través de la sintesis
de toda la carrera de entrenamiento, capacitacion
y experiencias adquiridas a través de oportuni-
dades en el dominio institucional, operacional
y de autodesarrollo, apoyado por compaferos
y relaciones de desarrollo [énfasis afiadido]”.*
Analicemos detenidamente el uso que se le da
aqui a la sintesis de la palabra. El término tiene
muchas definiciones, pero en el inglés comun,
generalmente significa combinar objetos o ideas
en un complejo todo.*

Sin embargo, el desarrollo de lider no es
aditivo, o sencillamente la suma combinada de
entrenamiento, capacitacion y experiencia. Por el
contrario, es un proceso centrado en el estudiante,
orientado hacia metas. Aqui, nuevamente, la
doctrina concuerda y reitera que el desarrollo de
lider es tanto progresivo como continuo y que
el auto desarrollo complementa el aprendizaje
institucional y operacional."®

En el dominio institucional, el CGSOC puede
proporcionar ejemplo valido de esta idea en la
practica, ya que uno de sus grandes principios



Dominio operacional

Entrenamiento
Experiencia
Educacion

Desarrollo del
lider

Dominio de autodesarrollo
Experiencia
Capacitacion
Entrenamiento

Dominio institucional

Capacitacion
Experiencia
Entrenamiento

Figura 2. El modelo de desarrollo de lider del Ejército

educativos es el uso de los Métodos socraticos
de aprendizaje para adultos.'” Estos métodos
educativos son, en gran parte, experienciales,
en donde los estudiantes intentan desarrollar o
crear un conocimiento basado en la experiencia
concreta, la reflexion, el andlisis critico y la sintesis.
(La sintesis, en un contexto educativo, es una meta
de aprendizaje en el dominio cognitivo).'® A través
de los anos se han descrito diferentes tipos de
modelos de aprendizaje experiencial, el método
Kolb que es muy influyente tanto dentro como
fuera de las fuerzas armadas. Especificamente en
CGSOC, los pasos de este proceso continuo son,
a saber: experiencia concreta, publicar y proce-
sar, generalizar nueva informacidn, desarrollar
ideas, poner en practica las ideas y proporcionar

retroalimentacion (ver Figura 3).'* Cualquiera
que sean los pasos y como estan representados,
la caracteristica fundamental del aprendizaje de
adultos es que el aprendizaje se trata como un
proceso holistico continuo de adaptacion en el
mundo basado en experiencias. La metodologia de
CGSOC corresponde a esta teoria, al transformar
la experiencia en conocimiento creado.?

De ahi que, la sintesis en un sentido del desarro-
llo de lider, es una meta y producto del aprendizaje
experiencial; el estudiante transforma la expe-
riencia en conocimiento. De manera similar, los
lideres que deseamos desarrollar deben ganar
experiencia concreta y, de una manera orien-
tada a la meta, reflexionar, analizar y sintetizar
el conocimiento que el Ejército necesita para



enfrentar los desafios del manana. Este proceso
no debe limitarse a un salén de clases. En su
lugar, el ciclo continuo de experiencia, reflexion,
conceptualizacion y experimentacion debe darse
en los tres dominios del desarrollo. En cada caso
encontramos un elemento evidente y comun a
través de cada dominio —el estudiante, el aprendiz
o el lider en desarrollo.

Una manera de analizarlo es imaginar que el
aprendizaje experiencial se da en cada dominio
(ver Figura 4). Si comenzamos con el dominio
operacional, el entrenamiento se lleva a cabo en
varios sucesos individuales y colectivos. Una vez
que concluye un suceso de entrenamiento, los
lideres, en todos los niveles, tienen la oportunidad
de llevar a cabo una observacion reflexiva (gene-
ralmente una revision después de una accion).
Al reflexionar sobre la experiencia concreta del
entrenamiento, las tacticas, las técnicas y los
procedimientos, los mismos se mejoran, las ideas
se desarrollan y, luego, se ponen en practica en el
entrenamiento futuro. Cuando los soldados salen
de su organizacion para asistir al entrenamiento
en el ambito institucional, el ciclo continta. En
el salon de clases, estos lideres comienzan con
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Figura 3. El Modelo de aprendizaje experiencial de CGSC

experiencia concreta y reflexion y, usan su expe-
riencia de operacion para conceptualizar nuevas
ideas que desarrollaran y pondran en practica.
Este proceso también es perpetuo en el dominio
de autodesarrollo. En vista de que es el estudiante
quien continuamente transita o progresa a través
de cada dominio, el conocimiento sintetizado
mediante este proceso (los efectos combinados de
estos dominios) naturalmente yace en esa persona.

La misma mentalidad de desarrollo de los
lideres es el primer lugar mas evidente donde,
naturalmente, se cruzan los efectos que surten el
entrenamiento, la capacitacion y el desarrollo del
lider; por lo tanto, es fundamental que el Mando
tipo mision se refuerce en todos los dominios,
si deseamos ponerlo plenamente en practica.
Después de todo, el aprendizaje no comienza o
termina en la escuela. Consecuentemente, ensefiar
alos adultos como adultos no puede estar limitado
a ciertos aspectos de la institucidon. A continua-
cién, aclaramos esta declaracién: al sopesar las
experiencias de cada individuo en el ambiente
institucional y, subsecuentemente, la puesta en
practica de nuevos conocimientos en el ambito
operacional, la idea de que el Ejército confia en
que sus subalternos tomen la ini-
ciativa y hagan juicios prudentes
en cuanto al riesgo, se afirmara
o refutara en las mentes de los
subalternos. Esta es la razén por
la cual la Estrategia del Mando
tipo mision del Ejército alinea

ahora tenemos que concluir en
cuanto a que “Las personas, en
lugar de la tecnologia, sistemas
0 procesos, son el centro del
[Mando tipo misi6n]”?!

Por el momento, lo que esto
puede significar en la practica
es que el sistema necesita tiempo
para que funcione. Los lideres,
ciertamente, no se desarrollan de
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la noche a la mafana y mucho
menos si el Ejército, en su con-
junto, pone a prueba una nueva
idea. Si el Mando tipo mision se
ensefa en la escuela, entonces
debe practicarse en el entrena-
miento y, quizds, mas importante
aun, las experiencias de nuestros
lideres fuera de los contextos
controlados, positivamente
deben reforzar la sabiduria y el
beneficio de la filosofia. De ahi
que, resulta importante que el
Ejército aproveche la oportu-
nidad en este momento para
reforzar el Mando tipo mision en
nuestro pensamiento, acciones,
actividades y procesos.

Mediante la puesta en prac-
tica del Mando tipo mision
en el dominio operacional y
por medio de la observacion o
reflexion sobre las experiencias y
lecciones aprendidas, los lideres
del Ejército comienzan el pro-
ceso de pensamiento critico sobre los conceptos
y como ponerlos en practica cuando se enfrentan
con el cambio.

A medida que el Ejército contintia poniendo
en practica la estrategia del mando tipo mision,
los lideres en todos los niveles también deben
continuar adoptando una cultura de aprendizaje
continuo y, a su vez, proporcionar retroalimen-
tacion en el ambiente institucional en cada
oportunidad que se les presente. Esta es la mejor
manera de informar cdmo abordar los cambios
en la doctrina, el entrenamiento, la capacitacion

y el desarrollo del lider.

experimentacion actuva

Las oportunidades para la siguiente ronda

Hemos establecido que el Mando tipo mision es
una filosofia de mando codificada en la doctrina.
Como tal debe ser practicado por lideres en cada
situacion y en cada estructura. Si se relega a ser
parcialmente usado solo en ciertos contextos,
entonces, seguramente, jamas permeara nuestra
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Figura 4. Modelo hipotético de aprendizaje experiencial en
todos los dominios del desarrollo de lider.

cultura de liderazgo y, por consiguiente, sufrira
una muerte rapida como otra frase pasada de
moda. Es una filosofia que valora a los que estan
dispuestos a correr riegos, pero quienes lo hacen
deliberada y prudentemente. Si bien la doctrina de
liderazgo como actualmente estd escrita, reconoce
que solo es prudente llevar a cabo comproba-
ciones y correcciones, las buenas organizaciones
se basan en la confianza hacia sus subalternos
experimentados y habilitados.?” En la actualidad,
como siempre, los lideres juzgaran las teorias por
cuan bien funcionan en la practica. Si se confia que
un subalterno haga juicios de riesgo prudentes,
;no mantenemos nuestra decision original de
confiar en esa persona si esos juicios resultan
equivocados? ;A su vez, confian los subalternos
lo suficientemente en sus lideres que correran el
riesgo y tomaran la iniciativa, de presentarse la
oportunidad? O ;Les ensenard la experiencia que
es mejor jugar a lo seguro, tomar una evaluacién
del centro de masa y seguir adelante?



El Ejército se ve a s mismo como una instituciéon
de ensefianza y, por lo tanto, jamas deberiamos
dejar de hacer preguntas. A medida que busca-
mos esas respuestas, haria bien que cada uno de
nosotros reflexionara sobre cémo, la manera en
que pensamos, actuamos y lideramos, afectard el
Mando tipo mision. Podemos buscar en nuestras
organizaciones y decidir cudl es la mejor manera
de promover y recompensar la capacidad de
adaptacion, la audacia e imaginacion de los lide-
res.”’ Tal vez esta sea la coyuntura adecuada en
la que el Ejército podria analizar nuestro sistema
de Recursos humanos y encontrar maneras de
considerar las carreras holisticamente. El gene-
ral Robert Cone, comandante del Comando de
Doctrina y Entrenamiento del Ejército de EUA,
recientemente declard lo siguiente: “Tales lideres
no pueden producirse en masa. Nuestros sistemas
de personal tendran que resistir la tentacion de
tratar a la gente como una mercancia y evolucionar
de manera que considere a cada uno como un
individuo”?*

Evidentemente, tendremos mas preguntas que
formular si queremos contemplar tal cambio.
sHemos verdaderamente considerado la pregunta
de quién es el nimero uno entre nuestros subal-
ternos? ;Es el lider que no cometi6 errores, sin
embargo, jamas corrié ningun riesgo? ;Es el lider
que corri6 el riesgo y cometié errores, pero quien
aprendi6 de los mismos, los corrigié y finalmente
tuvo éxito? ;Debemos esperar encontrar un gran
numero de subalternos que corran grandes riesgos
Y, de alguna manera, jamds se equivoquen?

Quizas haya otras oportunidades para inculcar
aun mas el Mando tipo misiéon que no hemos
tomado en consideracién. Un primer paso
importante puede ser abordar la preocupacion
de que la filosofia estd relegada a los procesos,
tecnologias y sistemas del Mando tipo mision. El
abordar ahora esta preocupacion hara mas para
inculcar la filosofia y la practica en los lideres en
todos los niveles, mientras minimiza los riesgos
de implementaciéon. Dada la abundancia actual
de sistemas complejos de mando tipo mision y el

crecimiento futuro de capacitadores del mando
tipo mision como el ciberespacio, podemos aliviar
la innecesaria complejidad al minimizar el grado
de control que es esencial. Esto es especialmente
cierto cuando continuamos adquiriendo sistemas
que requieren que detengamos todo mientras
pequenos ejércitos de representantes del servicio
de campo por contratacidn arreglen nuestros
sistemas. Silos comandantes establecen el control
minimo necesario, entonces se veran obligados
a depender o a confiar en los equipos que han
sido entrenados para llevar a cabo su mision. Esto
esta bien. Después de todo, el Mando tipo misién
como una filosofia reconoce que las guerras y los
conflictos son cadticos; mientras mas complejidad
se agregue a una mision, mayor posibilidad tendra
de fracasar.

Mientras consideramos la mejor manera
de responder estas preguntas y luchar para
hacer el Mando tipo misién una realidad,
permitanos terminar al reflexionar sobre las
siguientes palabras expresadas por el general
Cone: “Cuando se enfrenta con situaciones
imprevistas, contamos con lideres inteligentes
y adaptables para garantizar que el Ejército con
el que contamos, sea rapidamente transformado
en el Ejército que necesitamos”?® La filosofia de
Mando tipo misidn insta a que todos nosotros
capacitemos a esos lideres para que sean adap-
tables y agiles en la mayor medida posible en la
ejecucion de las Operaciones terrestres unifi-
cadas. Es la filosofia de mando del Ejército y la
responsabilidad recae en cada uno de nosotros
para ponerla en practica. El asegurar que esto
suceda es responsabilidad de todos y cada uno
de nosotros, al ponerla en practica en y a través
de todos los dominios del desarrollo de lider. Si
bien el no lograr esta meta solo ensefiard a los
futuros lideres que hay una diferencia entre lo
que se ensefia y lo que se practica, todo lider
que en la actualidad haga del Mando tipo misién
una responsabilidad personal, confirmara y
reforzara nuestra filosofia mediante y a través
del hacer cotidiano.MR
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La teoria electron del liderazgo

Como habilitar a los lideres de mayor antigiiedad
para que verdaderamente puedan ver a sus
organizaciones

General de Division Richard Longo, Ejército de EUA, y Teniente Coronel Joe Doty,
Ph.D., retirado

Es la vecindad de Bayji, Irak y la compariia encargada de defender la base de Operaciones avanzada
(FOB) pone en escena una patrulla de combate montada para llevar a cabo una misién de contra
reconocimiento. El comandante de la brigada, un Coronel, ha decidido participar en la patrulla para
evaluar la seguridad general de la FOB y ver, personalmente, si los comandantes subordinados se han
adherido a su guia e intencion con respecto a las normas y procedimientos principales de la tropa. Si
bien el comandante de compariia y peloton estdn en la patrulla, un joven sargento lidera la patrulla y,
magnificamente, lleva a cabo la mision, expertamente cumple con todos los estandares mediante el uso
de las reglas de procedimientos para el lider de tropa.

El coronel se retira impresionado con la calidad de la mision pero inseguro de si la misién habia sido
algo fuera de lo normal. Consternado, regresa al Centro de operaciones. Mientras reflexiona sobre el
éxito de la mision, el profesionalismo y la disciplina de los lideres de menor antigiiedad y, cudn bien

planificada estaba la mision, aiin le inquieta saber que no tuvo tiempo de ir en cada patrulla.

A “TEORIA ELECTRON del liderazgo”

es una combinacion de fisica elemental y

las lecciones aprendidas a medida que los
lideres en el Ejército han progresado a través de un
nivel cada vez mayor de autoridad, responsabilidad
y rendicién de cuenta. Segun lo sefialado en la
Publicacion de la Doctrina del Ejército 6-22,
Army Leadership, una de las responsabilidades
clave de un lider es confiar e inspirar confianza.
Una manera palpable de hacerlo es contar con

una comprension de lo que esta sucediendo en
el nivel organizacional mas bajo —la punta de
lanza, el limite, donde el caucho toca el asfalto,
para mencionar las analogias mas banales.

Los electrones y el liderazgo
;Qué tiene que ver esto con los electrones?
Los electrones son la base fundamental de los
atomos asi como las unidades subordinadas son
la base fundamental del Ejército. En un curso de

El General de Divisién Richard Longo es el subcomandante
del Ejército de EUA en Europa. Previamente sirvié en calidad
de comandante de la Fuerza de Tarea Interinstitucional
Conjunta Combinada del Comando Central de EUA

en Afganistdn. Cuenta a su haber con una Maestria

en Economia de la Universidad de Oklahoma.

El Teniente Coronel Joe Doty, Ejército de EUA (retirado)
trabaja en la seccion de Desarrollo de lider en la Facultad
de Medicina de la Universidad Duke. Es egresado de West
Point, comandé en el nivel de batallén y previamente se
desemperid en calidad de sub director del Centro para la
Profesién y Etica del Ejército (CAPE, por sus siglas en inglés)



tisica general, el profesor explica a los estudiantes
que la ciencia no nos permite ver un electrén en
su estado natural; es invisible para nosotros. La
unica manera que podemos verlo es iluminandolo.
Lamentablemente, el uso de una luz en un electrén
cambia su estado. De manera similar, cuando un
comandante de mayor antigiiedad visita a una
unidad subordinada, la sola presencia de él o ella,
como la luz sobre el electrén, también cambia el
estado natural de la unidad. Los comandantes
deben comprender y mitigar este fenémeno para
apreciar a través de un potencial espectaculo
“engafioso” y todavia obtener una evaluacién
precisa (la realidad) de la unidad.

Un exitoso comandante de brigada describié
esta destreza como discernimiento —una com-
petencia vital hacia la meta de los lideres de mayor
antigiiedad (ver Figura).

Discernimiento:

La actividad de determinar el valor y calidad
de un sujeto o suceso especifico.
—(Wikepedia)

La cualidad de poder captar y comprender lo
que esta oscuro.
—(Merriam-Webster)

La capacidad de adecuadamente juzgar a las
personas.

—(Cambridge Dictionary Online)

A continuacidn se presenta cinco métodos que
puede utilizar un comandante de unidad para
ayudarse a evaluar las unidades subordinadas en
su ausencia:

La presencia continua. La solucién de la
“presencia continua” implica acciones iterativas
continuas por parte del lider de mayor antigiiedad
donde la presencia del lider es tan frecuente que
ya no provoca la “agitacion de luz en el electron”
—Ila presencia del lider se convierte en parte del
ambiente. En este punto, el lider ha ganado la
habilidad de ver a la unidad en su estado natural.

La dificultad mas evidente de esta solucién es
que no es sostenible. La presencia continua exige
mucho tiempo del lider e inevitablemente resultara
en que algunas unidades queden en el olvido o
que el lider pase por alto otras responsabilidades
importantes.

El uso de unidades lider. Una alternativa en
cuanto a la presencia constante es la seleccién
de unidades lider. Una unidad lider es una orga-
nizacion que, debido a su misién, ubicacion, o
cualquier otra dinamica especifica y apropiada,
serviria para representar un mayor numero de
unidades. Por consiguiente, mediante inferencia,
estas unidades lider permitiran que el lider “vea”
mas unidades que €l o ella realmente pueda visitar.
Claramente, el lider debe ejercer mucha cautela
y criterio en la seleccidon de las unidades lider, ya
que las mismas deben representar la composicion,
caracter y naturaleza de las unidades.

El uso de sustitutos. Una tercera solucion a este
problema sobre la presencia continua es que un
lider permita que un sustituto sirva de ojos y oidos
en las unidades. A menudo, los lideres han usado
a Sargentos mayores, capellanes o inspectores
generales para asumir este rol, sin embargo, estos
representantes enfrentan el mismo problema de
agitacion o espectaculo “enganoso” debido a su
presencia. La capacidad que tiene un sustituto de
verdaderamente “ver” a una unidad, a menudo,
depende de lo que sucede después que se retiran
de la misma. Sila visita rutinariamente es seguida
por algun tipo de resultado negativo, el comando
subordinado, o la sensibilidad y confianza de la
unidad se evaporara vy, el sustituto no podra ver
mejor a la unidad que el lider de mayor antigiie-
dad. Aqui, la transparencia es la clave.

Una exitosa y comprobada técnica es contar con
soldados relativamente jovenes que ayuden al lider
de mayor antigiiedad a ver la unidad. Por ejemplo,
un numero de lideres de mayor antigiiedad han
usado a sus conductores para salir y conversar con
sus tropas a fin de hacerse una idea de la unidad.
A los conductores facilmente se les identifica por
su trabajo y conexion con “el jefe” —es comun que
los soldados se identifiquen con ellos. A menudo,
los soldados de menor antigiiedad se aprovechan



(Ejército de EUA)

Sargento mayor Robert Sweeney, 81° Equipo de combate a nivel de Brigada, Guardia Nacional del Ejército de Washington, conversa con los
soldados de la brigada durante un entrenamiento en la Base de Operaciones de Contingencia, Q-West, Irak, 6 de febrero de 2009.

de esta oportunidad para enviarle un mensaje al
jefe sin actualmente tener que verlo en persona
por medio de la politica de “puerta abierta” u otro
tipo de oportunidad.

Nuevamente, esto se convierte en una cuestion
de confianza entre los lideres. Los lideres de mayor
antigliedad deben estar abiertos a opiniones de
fuentes de informacién tales como las antes
mencionadas, al mismo tiempo que evaluan sus
respuestas hasta tanto obtengan la comprension
suficiente del contexto, generalmente adquirida en
discusiones con los lideres de unidad. Como es el
caso en la mayoria de los ambientes operacionales,
la reaccion exagerada basada en un solo punto de
datos algunas veces puede ser peor que ninguna
reaccion en absoluto.

Un comandante en el Comando de Doctrina
y Entrenamiento del Ejército y con un entre-
namiento basico solia visitar distintos puestos
con “sargentos del afio”. Después de llegar a una
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base de entrenamiento, el liderazgo de la base,
a menudo, escoltaba al comandante, pero los
sargentos podian salir, explorar, conversar con
sus compaieros y, luego, informar lo que vieron,
escucharon y percibieron. Esta retroalimentacion
era oportuna y sumamente valiosa.

Otra técnica comun para que un lider de mayor
antigliedad trate de ver la realidad de sus unidades
es exigir algun tipo de informe estandarizado,
posiblemente, PowerPoint, donde los lideres
subordinados explican sus “estadisticas” Todos
hemos pasado por sesiones de entrenamiento con
multiples diapositivas que miden todas las cosas
que los lideres de mayor antigiiedad necesitan ver
y conocer. A menudo, los informes incluyen indi-
cadores clave de apresto —soldados calificados,
niveles de personal, estatus de la capacidad de
despliegue, etc.— sin embargo, a menudo, quedan
en otras medidas con dudosa relacién al tema
en cuestion — membresias en la Asociacién del

Noviemere-Diciemre 2013 o MiLitary Review



Ejército de Estados Unidos, la participacion del
Fomento de Equipo de Familia del Ejército, las
asociaciones con las escuelas publicas o el nimero
de especialistas recomendados para ascenso. Estas
sesiones informativas pueden y tienen un lugar
para los lideres de mayor antigiiedad, pero solo
cuando lo que se mide e informa es importante
y relevante al tema en cuestion y, la cantidad de
informacién y guia intercambiada amerita el
tiempo invertido.

El telescopio enfocado. Otra posible solucién
del problema para verdaderamente poder ver las
subunidades en su estado natural, es el método del
“telescopio enfocado”. Esta técnica es el proceso
donde un lider de mayor antigiiedad selecciona un
punto de datos clave o suceso el cual es represen-
tativo de un panorama mas amplio de la unidad.
El lider utiliza esta técnica como un lente a fin
de analizar un elemento especifico o evento para
rapidamente “observar” a muchas unidades. Aqui,

(U.S. Army, Sgt. Amanda Hils)

LIDERAZGO

es importante asegurar que el lider se centre en
lo correcto —lo que sea que se seleccione, debe
servir de verdadero indicador de lo que el lider
realmente quiere ver— y saber. Por ejemplo, el
observar una revision después de la accion, a
menudo, es un gran indicador del rendimiento
general de una unidad.

Como aprender donde buscar. Por ultimo,
dado que un lider de mayor antigiiedad no tiene
tiempo de visitar a cada unidad con la suficiente
frecuencia para convertirse en una parte invisible
del medio ambiente (otro electrdn, tal vez), el
lider debe realmente observar y sentir una unidad,
incluso, cuando no esta en su estado natural.
Asi que, mientras los lideres subordinados les
presentan a soldados destacados al lider de mayor
antigiiedad, el lider de mayor antigiiedad busca
soldados en las sombras. Mientras el comandante
subordinado le muestra al lider de mayor anti-
giiedad un cuarto de armas, el lider de mayor

Izquierda, el sargento del Ejército, Terwan D. Crawley, suboficial del Comando de operaciones conjuntas combinadas a cargo en el nivel de
Comandancia y Pelotén de comandancia, 82a Divisién Aerotransportada; centro, el sargento mayor, Thomas R. Capel, comandante entrante
de la Fuerza de Asistencia en Materia de Seguridad Internacional; y sargento mayor Bryant C. Lambert, 822 Divisiéon Aerotransportada y

Comando Regional (Sur), 16 de enero de 2012.
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antigiiedad insiste en visitar otro cuarto de armas
o de suministro seleccionados al azar. Cuando se le
informa de una misidn exitosa, el lider de mayor
antigliedad pregunta sobre una mision fracasada
y qué cambio ha llevado a cabo la unidad con base
en las lecciones aprendidas. El lider de mayor
antigiiedad puede asistir a una sesiéon informativa
de érdenes, una practica, un entrenamiento, o una
revision después de la accidon. Lo importante es
que la visita no sea programada o planificada. El
lider debe aparecerse sin previo aviso.

Habra muchas fuerzas en el trabajo para evitar
que suceda esta visita no anunciada. Los lideres
subordinados haran todo lo posible para volver a
la agenda prevista, al aprovechar al méximo todas
las oportunidades limitadas. El edecan— si el lider
de mayor antigiiedad cuenta con uno— llamara
primero para asegurarse de que no se desperdicie
el tiempo del lider. Al establecer un clima de
conflanza y comunicar una guia clara, el lider
ayudara a los subalternos a superar su resistencia
natural de mostrar la imagen total —buena y mala.

Los lideres de mayor antigiiedad que quieren
“ver” a sus unidades subordinadas utilizaran una
combinacién de todos estos posibles métodos.
Si bien la presencia es importante, las visitas
constantes son informativas pero muy dificiles.
Los sustitutos amplian el alcance del lider pero
deben contar con la plena confianza tanto del lider
de mayor antigiiedad como de los subalternos

—o los sustitutos no podran ver mas de lo que el
comandante podra ver. Las sesiones informativas
estandarizadas son tutiles y pueden permitir la
identificacion de problemas organizativos y
sistémicos; sin embargo, pueden llegar a ser
onerosos “absorvedores de oxigeno” si se tornan
enciclopédicos y extrafos. Las unidades lider
pueden ofrecer a un lider de mayor antigiiedad
una adecuada muestra representativa, pero todos
los soldados y subordinados merecen la atencion
del tiempo personal del lider y todos los bene-
ficios derivados de la interaccidon personal. Por
ultimo, resulta dificil desarrollar las habilidades
que hacen que un lider pueda ver la verdadera
esencia y el corazén de una unidad en medio de la
artificialidad de una visita oficial y los dirigentes
solo aprenden esta habilidad para discernir con
la experiencia.

El lider que puede ver unidades subordinadas
en su estado natural disfrutara de una mejor
concienciacién situacional y podrd unir los
niveles estratégicos, operacionales y tacticos
de una manera mas perfecta. El lider evaluarad,
con mayor precision, si su guia e intencion esta
llegando a todos los niveles del comando. A
través de la comprension y del efecto agitador de
“luz” provista por su propia presencia, los lideres
de mayor antigiiedad pueden tomar los pasos
necesarios descritos en este articulo para “ver”
sus propios electrones. MR



El concepto de operaciones y la intencion del

comandante

Mayor Richard Dempsey y Mayor Jon Chavous

N 1990, EL Teniente general, retirado (en

ese entonces Coronel) L.D. Holder escribio

un articulo para Military Review titulado
“Concepts of the Operation—Ver Ops overlay’.
En el articulo, Holder expreso su preocupacion
en cuanto a que el Ejército se estd alejando del
estandar de la orden de combate y que y la
concentracion del lider se esta desviando de lo
que era requerido para ganar una lucha de armas
combinadas. Holder aleg6 que una dependencia
excesiva de un proceso de planificacion rigido
y metodico vy, la relativamente nueva adicion
doctrinal de la intenciéon del comandante, ha
dejado muchas érdenes sin un concepto adecuado
de operaciones y, subsecuentemente, deja a los
comandantes subordinados sin una comprension
clara de la operacion. En esencia, los lideres estan
perdiendo el equilibrio que existe entre el “arte”
y la “ciencia” en lo que refiere a redactar érdenes
de misién eficaces.

En la ultima década de conflicto persistente,
muchos lideres del Ejército se han distanciado,
ellos mismos, del “arte” de generar drdenes eficaces.
Los oficiales han aprendido a crear conceptos de
operaciones de multiples paginas (CONOP, por sus
siglas en inglés) en el medio electrénico como una
herramienta para proporcionar concienciacion de
la situacion a los escalones mas altos y asistir en la
asignacion de recursos. Estas diapositivas CONOP
raramente transmiten el verdadero concepto de la

operacion y, por lo regular, consisten en simbolos
de intencion deficientemente elaborados en las
imagenes satelitales y una tarea y propdsito para
cada elemento. Si bien, las diapositivas tienen cierto
uso, jamas fueron concebidas para ser usadas por
los comandantes de compainia y pelotén como
herramienta. El usar estos productos, en lugar de
6rdenes de mision completamente doctrinales,
puede llevar a una comprension inconexa del
concepto de operaciones en una lucha de armas
combinadas. El efecto indeseado de este proceso
ha creado una generacion de oficiales poco fami-
liarizados con la manera doctrinalmente correcta
de redactar érdenes de mision, eficazmente

Los multiples cambios a la doctrina, en la ultima
década, han contribuido a la falta de comprension
de la misma. Si bien la doctrina actual claramente
define el contenido del concepto del péarrafo de
operaciones, muchos lideres son culpables de
depender de los conocimientos adquiridos durante
el Curso de Capitan en la Escuela de Comando y
Estado Mayor (CGSC). Dependiendo de cuanto
tiempo atras el lider asistid a estos cursos, el
conocimiento doctrinal de él o ella podria estar
obsoleto. En este articulo se describe lo que la
doctrina actual requiere para generar 6rdenes de
mision eficaces, mientras se centra en lo que, en
1990, Holders aleg6 era la parte mas importante
de la orden: la intencion del comandante y el
concepto de operaciones.

El mayor Jon Chavous actualmente asiste a

la Escuela de Comando y Estado Mayor de la
Infanteria de Marina de EUA, Qudntico, estado de
Virginia. Cuenta a su haber con una Licenciatura en
Biologia de la Universidad de Carolina del Sur.

El Mayor Rich Dempsey actualmente asiste a la Escuela de
Comando y Estado Mayor del Reino Unido en la Escuela
de Comando y Estado Mayor del Servicio Conjunto en
Shrivenham, Inglaterra. Cuenta a su haber con una
Licenciatura en Tecnologia y Administracién de Materiales
de Construccién de la Universidad de Massachusetts.



David Vergun, Army News Service

Soldados del 2° Equipo de Combate en el nivel de Brigada, 12 Division de Infanteria, del Fuerte Riley, Kan., cerca de sus vehiculos de combate
Bradley, en el entrenamiento nacional en el Fuerte Irwin, estado de California, 20 de febrero de 2013.

A fin de abordar esta creciente preocupacion,
debemos comenzar con una comprension
comun de cémo combate nuestro Ejército.
Las operaciones terrestres se llevan a cabo a
través de acciones decisivas por medio de las
competencias basicas del Ejército y guiada
por la Publicacién de Doctrina del Ejército
(ADP) 3-0 Mission Command donde se define
las operaciones terrestres unificadas como la
capacidad de—

“aprovechar, retener y explotar la inicia-
tiva para ganar y mantener un posicion de
relativa ventaja en las operaciones terrestres
sostenidas a través de operaciones simulta-
neas de ofensiva, defensiva y estabilizacion
para evitar o disuadir el conflicto, prevalecer
en la guerra y crear condiciones necesarias
para la solucidén favorable del conflicto”"
Las operaciones terrestres unificadas se eje-

cutan a través de acciones decisivas.
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La accion decisiva

La accion decisiva es la “combinacién de apoyo
continua y simultanea de ofensiva, defensiva,
estabilizacion o apoyo de defensa de tareas de
las autoridades civiles”? Al llevar a cabo opera-
ciones fuera de Estados Unidos y sus territorios,
el Ejército simultdneamente combina tres ele-
mentos—operaciones de ofensiva, defensiva y
estabilizacion. En Estados Unidos y sus territorios,
la accién decisiva combina los elementos de apoyo
de defensa por parte de las autoridades civiles y,
segun lo requerido, operaciones de ofensiva y
defensiva para apoyar la seguridad de la patria.
La accidn decisiva se lleva a cabo mediante las
competencias bésicas del Ejército.’

Las competencias basicas del Ejército
El Ejército cuenta con dos competencias bdsi-
cas, a saber: maniobras de armas combinadas
y seguridad de area extensa. Las maniobras de
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armas combinadas es “el uso de los elementos
del poder de combate en una accion unificada
para vencer a las fuerzas terrestres del enemigo;
aprovechar, ocupar y defender las areas terrestres;
y obtener ventaja fisica, temporal y psicoldgica
sobre el enemigo para aprovechar y explotar la
iniciativa>* La seguridad de drea extensa es “el
uso de los elementos del poder de combate en una
accion unificada para proteger a las poblaciones,
las fuerzas, la infraestructura y las actividades;
negar las posiciones de ventaja del enemigo; y con-
solidar las ganancias para mantener la iniciativa”®

Estas dos competencias basicas proporcionan
un foco y estructura para comprender cémo las
fuerzas del Ejército usan las armas combinadas a
fin de obtener acceso. Como Ejército, nos guiamos
por el mando tipo mision.

El mando tipo mision

En la Publicacion de Referencia de Doctrina
del Ejercito (ADRP) 6-0, Mission Command, se
define la “filosofia” como: “el ejercicio de auto-
ridad y direccion del comandante mediante el
uso de 6rdenes tipo mision. Permite la iniciativa
disciplinada dentro de la intencién del coman-
dante para habilitar a lideres agiles y adaptables
en la conduccion de las operaciones terrestres
unificadas”’

A fin de ejercer autoridad y direccién mediante
el uso de érdenes tipo misidn, los lideres deben
comprender qué es una orden tipo mision doc-
trinalmente correcta. Holder declar6 lo siguiente:
“En vista de que el control centralizado estricto
de las operaciones no es posible ni conveniente...
todos los lideres de regimiento deben entrenar a
sus jovenes para que hagan bien las cosas y luego,
permitir que actien independientemente... Los
lideres deben ensefiar y practicar las 6rdenes tipo
mision”. A fin de hacerlo, debemos comprender y
usar el proceso de operaciones del Ejército.

El Proceso de Operaciones
Para muchos, el Manual de Campana (FM
5-0, The Operations Process, Apéndice E, “Army
Operation Plan and Order Format”) era el punto de
partida para la redaccion doctrinalmente correcta.

Desde que se publicé la ADRP 5-0 en mayo de
2012, ese apéndice ya no existe. Los lideres y los
oficiales de estado mayor ahora deben consultar las
Tacticas, Técnicas y Procedimientos del Ejército,
(ATTP 5-0.1), Commander and Staff Officer Guide,
Capitulo 12, “Planes y Ordenes”. Afortunadamente
para los que se memorizaron el apéndice E, el
Capitulo 12 es bastante parecido. Si bien este
documento es la guia doctrinal actual, pronto la
misma quedard obsoleta con la publicacion del
Manual de Campana (FM) 6-0, Commander and
Staff Organizations and Operations, el cual, desde
el 15 de mayo de 2013, ha estado bajo elaboracion
del proyecto de firma. Luego de su eventual publi-
cacion, el FM 6-0 sera la nica referencia que los
comandantes y estados mayores usaran para los
formatos de 6rdenes doctrinalmente correctas.

En la Publicacion de la Referencia de Doctrina
5-0 se establece que “la organizacion, declaracion
de la mision, intencion del comandante, concepto
de operaciones, tareas asignadas a la unidad,
instrucciones coordinadas y medidas de control
de la unidad, constituyen los componentes clave de
un plan”’ A medida que analizamos estos compo-
nentes nos daremos cuenta de que, la organizacion
y mision de tarea tipicamente estan dirigidos a lo
que esta disponible y hacia la comandancia supe-
rior inmediata del lider. El comandante y estado
mayor debe elaborar la intencién del comandante
y el concepto de operacion a través del proceso de
operaciones. Los elementos restantes—Ilas tareas,
instrucciones coordinadas y medidas de control
de las unidades subordinadas—naturalmente,
deberan seguir la bien elaborada intencidn del
comandante y el concepto de operaciones. Como
resultado, la elaboracién de la intencion del
comandante y el concepto de la operaciéon son de
primordial importancia y deben ser eficazmente
elaborados.

A fin de lograr el objetivo, los lideres del Ejército
usan los siguientes tres métodos de planificacion:
la metodologia de disefio del Ejército, el proceso
de toma de decision militar y procedimientos para
liderar las tropas.® Durante el proceso de planifica-
cion, los comandantes deben crear la intencién y el
concepto basado en su comprension de la misién



(tarea y propdsito) y el concepto superior de uno
a dos niveles mas alto. Las tareas de las unidades
subordinadas, la coordinacién de instruccionesy
las medidas de control provienen del desarrollo
del curso de accién y un concepto bien planificado
y detallado de la operacion.

A manera de ejemplo, haremos referencia a
una orden ficticia de operaciones en el nivel de
batallon usada en un ejercicio practico en el Curso
de Maniobra de Capitan. A fin de ser breve, la
informacion que a continuacidn se presenta es
un resumen del parrafo de situacion de esa orden
de operaciones.

La intencion del comandante

Segtin lo descrito en el ADRP 5-0, la intencién
del comandante “escuetamente describe qué
constituye el éxito para la operacion. En la
misma se incluye el propésito de la operacion,
las tareas clave y la condicién que define el
estado final. Vincula la misién, el concepto
de las operaciones y las tareas de las unidades
subordinadas. Una intencién del comandante
clara facilita una comprensién compartida y se
centra en las condiciones generales que repre-
sentan el logro de la mision”"® La intencion del
comandante, si se usa adecuadamente, debera

La situacion general

El reciente éxito de las operaciones de combate de la 4° Division de Infanteria llevo a la capi-
tulacién de la Comandancia del V Cuerpo Iraqui y las fuerzas del ejército regular en y alrededor
de LUSOM. Debido a la derrota del V Cuerpo, las Divisiones Nanda y Ramses actualmente
estan reubicadas al sur y este para establecer posiciones de defensa [alrededores de] BAY JI
y KIRKUK. Las dos BDE [brigadas] mecanizadas de la Divisiéon Nanda han establecido una
defensa precipitada en los alrededores de BAY ]Iy han estado en posicion por aproximadamente
12 horas. La BDE de la Divisiéon Nanda actualmente se desplaza al sur a lo largo de la autopista
1. Los recursos de inteligencia sefialan que la BDE proveniente de la Division Ramses en los
alrededores de KIRKUK se prepara para trasladarse al sudeste hacia BAY ]I, a fin de reforzar las
defensas de la Divisién Nanda. Se calcula que el CFLCC [Comando del Componente Terrestre
de las Fuerzas de la Coalicién] y division que moldean las operaciones, ha dejado a la Division
Nanda con una fuerza de 60 a 70% y a la Division Ramses con una fuerza de 55%. La 42 Divisién
de Infanteria estd planeando atacar al este para destruir lo que queda de las fuerzas de la Division
Nanda e inmovilizar a la Division Ramses para evitar la interrupcion de la [operacion decisiva]
del CFLCC (La 32 Division de Infanteria al norte en los alrededores de Bagdad).

Las Fuerzas enemigas

Disposicion: Actualmente, la 114* BDE tiene desplegado tres BN [batallones] en una zona
de interrupcioén que defienden lugares de cruce clave a lo largo del rio Wadi. Decisivo para el
comandante es la retencion de los lugares de cruce del wadi por un periodo de hasta 48 horas.
Esto es determinante porque evita que Estados Unidos se concentre en la Operacion Decisiva
(en la cercania de BAY JI). Esto lo lograra a través de una defensa fortificada. El BN al norte
destruira a las fuerzas enemigas (Operacion Decisiva de la Brigada) para evitar un ataque
[ATK] organizado contra la Operacién Decisiva. El BN ubicado en medio bloqueara a las
fuerzas enemigas para evitar que la BDE se involucre. El BN al sur se establecera para evitar
que las fuerzas enemigas esquiven la Operacion Decisiva de la BDE. Una compaiiia blindada
es la BDERES [brigada de la reserva]. Las fuerzas Fedayeen operaran independientemente del
Ejército y seran utilizadas como fuerzas de ruptura en toda la Area de Operaciones (AO). Se
usard el fuego indirecto para neutralizar a las fuerzas montadas y, luego, destruir a la fuerza de



infanteria desmontada y a las fuerzas de ingenieros para evitar que Estados Unidos se concentre
en la Operacion Decisiva. La finalidad de la fuerza de ingenieros es proporcionar la contra
movilidad y, luego, la supervivencia. El propdsito de la defensa aérea es destruir los aviones
enemigos para evitar la concentracion de Apoyo Aéreo Cercano (CAS) en las posiciones del
BN. La pérdida continua del poder de combate resultara en el desplazamiento, bajo presion,
hacia los alrededores de BAY JI. Su estado final deseado es llevar a las fuerzas estadounidenses
hacia el sur y oeste y darle tiempo a la Division para que terminen las preparaciones de defensa
en BAY JI.

La mision de la 1° Brigada de Combate [BCT]: Atacar al 182200NOVXX para poder cruzar
los lugares clave a lo largo del Wadi a fin de evitar a la Divisiéon (3*ABCT) al este de BAY JI
(OB] Tiger).

La intencion del comandante de la 1* BCT: Propoésito ampliado: Facilitar la captura del OBJ
Tiger de la 3* ABCT:

® Salvar obstaculos.

® Integrar el fuego en el plan de maniobra.

® Sincronizar la maniobra para mantener el ritmo de la operacion.

® Apoyar el paso de la 3* ABCT.

Estado final: Captura de los sitios clave de cruce, fuerzas enemigas neutralizadas, dafios
colaterales minimizados y la Brigada de Combate preparada para operaciones futuras.

El concepto de la operacion: La 1* ABCT lo logrard al llevar a cabo una penetracion a lo
largo de varios ejes con la TF 1-22 (Operacién Decisiva) atacando el sur y la TF 1-66 atacando
al norte. Lo decisivo para esta operacion es la captura de OBJ LION. Esto es decisivo porque
permitira que la Division ataque el este de Bay JI a lo largo de una carretera mejorada con un
sitio de cruce fijo sobre el Wadi. Critico para esta operacion es la destruccion de las fuerzas de
reconocimiento enemigas al oeste del Wadi y el rapido mejoramiento de los sitios de cruce y
las operaciones de paso.

La operacion decisiva (DO): La TF 1-22 ataca para capturar el [objetivo] OBJ LION para

permitir la Divisién de Operacién Decisiva pase al este hacia BAY JI.
Las operaciones moldeadoras: La TF-1-66 ataca para incautar el OB] WOLF a fin de evitar la
interrupcion de la Operacién Decisiva de la 1°ABCT al sur y proporcionar otro lugar de cruce
para la 3@ ABCT. Inicialmente, la 7/10CAV sigue a la TF-1-22 y, luego, protege el sur de la linea
fase [PL] FLORIDA para evitar la interrupcion de los ataques de la 32 BCT desde el sur. E1 CAS
destruira la 114® ADA [artilleria de defensa aérea] y los recursos de la artilleria de campo [FA]
para evitar que interfieran con la Operacién Decisiva. El fuego suprimira la fuerza blindada
del enemigo y destruird las fuerzas de infanteria para ayudar a las operaciones de despeje de
obstaculos. Los ingenieros proporcionaran movilidad mediante el despeje de obstaculos para
que pueda pasar la Brigada de Combate Blindada [ABCT]. Las operaciones de reconocimiento y
seguridad se centraran en la identificacién de la posicion del 1 escalon de fuerzas y la localizacion
del 114° Batallon de Artilleria de Campo de la Brigada [BDE FA BN].

El objetivo del engaiio es el siguiente: El comandante de la 114* BDE compromete su reserva
al norte en los alrededores del OB] WOLE. La historia del engafio es que la 1* Division de la
ABCT esta en el norte con los siguientes indicadores: La TF 1-66 ataca en el norte en la H-1y
un enfoque inicial de Apoyo Aéreo Cercano[CAS] y un compromiso temprano de un ataque
AVN [aéreo] para destruir la fuerza enemiga en los alrededores del OB] WOLE. El resultado



deseado del engano es que la reserva de la 114® BDE no pueda influir en la Operacién Decisiva
de la ABCT en el OBJ LION.

El riesgo tactico: Se asume por medio del uso limitado del batallén de reconocimiento de
la ABCT antes de la Operacion Decisiva. Esto sera mitigado por medio de otros CAS que
proporcionaran mas apoyo de fuego y otros ataques de apoyo AVN proporcionados a cada
fuerza de tarea durante la DO.

El estado final: La TF 1-66 ha capturado el OB] WOLE, la TF 1-22 ha capturado el OBJ
LION, la 7/10 CAV esta llevando a cabo operaciones de seguridad al sur de la PL FLORIDA, la
ABCT estd preparada para pasar la division al este a lo largo de la RTE [ruta] T-BIRD y/o RTE
CCAMARO (TF 1-66 AR] y las fuerzas enemigas no pueden influir en el paso de la 3@ ABCT
para llevar a cabo la Operacién Decisiva.

2. La mision: La TF 1-22 ataca al 182200NOVXX para capturar el OBJ LION a fin de asegurar
que la Operacién Decisiva de la Division (3*@ ABCT) pase al este en los alrededores de BAY JI

(OBJ TIGER).”

cerrar las brechas que existen entre la mision y
el concepto de las operaciones.

Una intencién del comandante clara permite
una comprension compartida y se centra en las
condiciones generales que representa el logro de
la misién. Durante la ejecucion, la intencién del
comandante genera una iniciativa disciplinada.
Tenga en cuenta que en la ilustracidén que se
presenta a continuacion, el comandante de la TF
1-22 proporciona el propdsito ampliado que es
mas amplio en alcance que el propdsito presentado
en la declaracion de la mision. En vista de que su
batallon es la operacion decisiva para la brigada
y la brigada es una operaciéon moldeadora para
la divisidn, resulta adecuado que el propdsito
ampliado de la TF 1-22 sea mas amplio que el de
la brigada, pero mas limitado que el propdsito de
la division. Ademas, el comandante ha identificado
las tareas clave que su unidad debe llevar a cabo.
Estas tareas clave estan incorporadas en cada curso
de accion que desarrolla su estado mayor. Por
ultimo, las condiciones que representan el estado
final son amplias, por naturaleza y, representan las
condiciones necesarias que deben ser establecidas
en términos de terreno, civiles y fuerzas enemigas
en relacion con la TF 1-22. Nuevamente, todas
estas condiciones tienen que establecerse para
cualquier curso de accidn desarrollado para su
consideracion.

Sin embargo, la intencién del comandante
no es una declaracion integral que conduce al
éxito de la mision. Si los subalternos no cuentan
con una comprension clara del concepto de la
operacion, los lideres, sencillamente, la ejecutaran
a capricho, o segun la iniciativa del que esta a
la cabeza de la misma. Cuando se habla de una
dependencia excesiva de la intencion, Holders
sefiala lo siguiente:”Sin embargo, cuando hacemos
esto, omitimos el elemento unificador del plan,
la idea que lo une todo, que es el concepto del
comandante en cuanto a lo que él quiere que
suceda y cémo planea cumplir su meta”'' En
preparacion al despliegue del 3 Regimiento de
caballeria blindada a Irak, el General de divisiéon
McMaster hizo eco de las palabras de Holder en
una carta a sus lideres de regimiento fechada 25
de enero de 2005. El entonces Coronel McMaster
declaré lo siguiente:

El concepto de operacidn es la parte mas
importante de la orden y, desde los afios 90,
gran parte de nuestro Ejército no lo ha llevado
a cabo muy bien. El resultado es que solemos
ignorar la intencién e, inmediatamente,
enfocarnos en el esquema detallado de la
maniobra. Es una de las razones por la que
solemos salirnos prematuramente del plan. El
concepto es el tnico elemento de una orden
en la que el comandante manifiesta cémo



todas sus fuerzas combinaran las iniciativas
para llevar a cabo la mision. Debe abarcar el
tipo de operacion ofensiva, defensiva, reco-
nocimiento, o seguridad; describir las formas
de maniobras; identificar las formaciones;
describir las acciones en caso de contacto;
describir el tiempo de duracién de la opera-
cion; definir la cooperacién entre las fuerzas
de maniobra en puntos criticos de la batalla;
y describir como todas las armas se coordina-
ran. En resumen, el concepto es importante
porque explica cdmo el comandante visualiza
la operacidn—cuenta la historia de la opera-
cioén o batalla. Un concepto valido permite
que las unidades tomen la iniciativa dentro
de la intencion del comandante y ayuda a que
los comandantes subordinados incorporen
sus iniciativas a sus comandancias superiores

y unidades adyacentes”'?

El concepto de la operacion
Segun lo estipulado en la ADRP 5-0, el concepto
de la operacion es una “declaracién que dirige
la manera en la cual las unidades subordinadas
cooperan para llevar a cabo la misién y establece
la secuencia de las acciones que la fuerza usara
para lograr el estado final”'* El concepto de la
operacion amplia la intencion del comandante al
describir cdmo el comandante quiere que la fuerza
lleve a cabo la misién. En la misma se estipula las
tareas principales requeridas, la responsabilidad
de las unidades subordinadas y cdmo las tareas

principales se complementan entre si.

MANDO TIPO MISION

Los lideres del Ejército son responsables
de expresar con claridad como visualizan las
operaciones en tiempo, espacio, proposito y
recursos. Un marco conceptual operacional
establecido y un vocabulario afin pueden
ayudar, en gran medida, en esta tarea. Los
lideres del Ejército no estan obligados a
seguir un marco conceptual especifico para
organizar conceptualmente las operaciones,
sin embargo, hay tres marcos conceptuales
operacionales que han probado ser valiosos
en el pasado.'*

Estos son los siguientes:

® Seguridad profunda cerrada (tipicamente
solo utilizada en el nivel de planes operacional o
estratégico).

® Decisivo, moldeador, sostenible (siempre se
usa en los planes en el nivel tactico y operacional).

® Iniciativa principal y de apoyo (se usa para
designar los recursos y apoyo por fase).

Si bien la designacién de las operaciones
decisivas, moldeadoras o de sostenimiento no
cambia durante toda la misién, la designacion
de la iniciativa principal y de apoyo, tipicamente,
cambiard de una fase a otra en todo el curso de
la operacion. La iniciativa principal se define
como una unidad subordinada designada cuya
misién, en un punto dado en el tiempo, es la mas
critica que el éxito de la mision en general.’® La
iniciativa de apoyo se define como una unidad
subordinada con una misién que apoya el éxito de
la iniciativa principal.'® Si bien, al principio, esto
podria parecer confuso, es bastante sencillo. La

Propdsitoy tareas clave ampliadas

Declaracion de la mision
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3A. La intencion del comandante de la
TF

Proposito ampliado: Facilitar la incauta-
cién del BAY JI (OBJ Tiger) por la 32 ABCT.

Tareas clave:

® Capturar los lugares de cruce.

® Neutralizar los sistemas anti tanques
(AT) del enemigo.

® DPasar las fuerzas amigas al este desde la
PL KILLEEN hasta la PL VIRGINIA.

® Minimizar los dafos colaterales a lo
largo del rio Wadi.

® BPT [estar preparado para] derrotar
cualquier ataque del enemigo en la zona.

Estado final: Los lugares de cruce clave
capturados, el enemigo neutralizado en
la zona, dafos colaterales minimizados
y el batallon posicionado para futuras
operaciones.

designacion de la iniciativa principal y la iniciativa
de apoyo ayudan en la designacion de los recursos
mediante la fase de la operacion y determina las
prioridades de apoyo. Es légico pensar que una
operacion moldeadora sea la iniciativa principal
durante las fases iniciales de la operacién mientras
crea o conserva las condiciones favorables para la
operacion decisiva. Por lo tanto, también resulta
logico pensar que, durante la fase que incluye
el punto decisivo de la operacion, la operacion
decisiva es la iniciativa principal y se le designara
una parte significativa de los recursos y apoyo
disponible.

En la ADRP 5-0 se define el Concepto de
Operacion como “una declaracién que dirige la
manera en la cual las unidades subalternas coo-
peran para llevar a cabo la misién y establecen
la secuencia de acciones que la fuerza usara para
alcanzar el estado final”’

Una declaraciéon que dirige la manera en la que
las unidades subordinadas cooperan para llevar
a cabo la mision y establece la secuencias de las

acciones que la fuerza usara para lograr el estado
final.'”

El parrafo del concepto de la operacion es mas
especifico que la intencion del comandante. Su
propdsito es ayudar al lider subordinado a visua-
lizar el plan. Un concepto exitoso del parrafo de la
operacion claramente definira el punto decisivo,
el riesgo tactico y cémo mitigarlo y, la tarea y
propdsito esencial para cada elemento. Ain mas
importante, el parrafo que explica donde estd el
punto decisivo, cdmo la operacion decisiva lograra
el punto decisivo y como esta cada propdsito ani-
dado ala operacion moldeadora a fin de crear las
condiciones necesarias para la operacion decisiva.
La tarea y proposito del concepto del parrafo de
operacion es la tarea y proposito esencial para
cada elemento subordinado y, por consiguiente,
sera la tarea y propdsito en sus declaraciones de
la misidn. Si cada elemento subordinado com-
prende, claramente, la intencién del comandante
y cOmo su tarea y proposito se relaciona a los
otros elementos, los lideres subordinados podran
ejecutar la iniciativa disciplinada para cambiar las
condiciones, o cuando el esquema de la maniobra
ya no sea pertinente. La calidad del parrafo sobre
el concepto de la operacion y la claridad con la
cual se les informa a los lideres subordinados
puede significar la diferencia entre el éxito o el
fracaso en combate. El concepto de la intencion del
comandante deberia ampliarse, al describir como
quiere que las fuerzas lleven a cabo la mision.
El concepto de la operacidn describe la lucha de
las armas combinadas desde la linea de salida al
limite del avance, mientras, escuetamente, define
qué lograra cada unidad subordinada. Deberia
ser un parrafo bien redactado que permite que
los subordinados visualicen c6mo, cuando y
doénde sus unidades contribuirdn con el logro
de la mision. Ver el ejemplo de la TF 1-22 (3B
Concepto de la operacion). Este es un ejemplo
valido que claramente describe la tarea esencial
de cada una de las unidades subordinadas y cémo
su propdsito se anida para cumplir la mision de
la fuerza de tarea. Ademas, describe con claridad
como la artilleria, el apoyo aéreo cercano, el ataque
aéreo de combate cercano se usaran para establecer
las condiciones necesarias para lograr el éxito. En
el curso de carrera para capitanes de maniobra,



3B. El concepto de la operacion:

El concepto de la operacion: Lo lograremos llevando a cabo una penetracion. Decisivo para
la operacion es la captura del OBJ LION EAST. Es asi porque controla los lugares de cruce sobre
el Wadi para pasar la DIV encargada de la Operacién Decisiva al este de BAY JI. El factor critico
de esta operacion es la destruccion de las fuerzas enemigas en la zona de ruptura al oeste de la
PL ALABAMA, el paso de la Divisién de TF hacia el OB] LION ESTE y, rapidamente, establecer
las condiciones necesarias para el paso de la DIV encargada de la Operacién Decisiva.

La operacion decisiva: El FT D captura el OB] LION EAST para que la DIV de Operacion
Decisiva pase al este de BAY JI y establecer la posicion de batalla [BP] Num. 4.

Las operaciones moldeadoras: El FT C se desplaza a lo largo del AXIS SAW vy establece la
ABF PSN#3 para inmovilizar al enemigo en el OB] COUGAR (O/O capturar y establecer el BP
3) para evitar que el enemigo se reubique contra la Operacién Decisiva de la Brigada. La A/1-4
AVN ataca para destruir las fuerzas de reconocimiento del enemigo en la zona de ruptura en
apoyo al TM C. El TF MB se desplazard alo largo del AXIS HAMMER y AXIS NAIL con el TM
By TM A en posicion avanzada seguida por el TM D yla TF RES. E1 TM B destruye las fuerzas
enemigas en el OBJ BEAR para evitar que el enemigo interrumpa la Operacién Decisiva de la
TF y establece la BP1. E1 TM A captura el OB] LION WEST para que la TF se desplace al OBJ
LION EAST y establece la BP. E1 2 A/1-4 AV destruye a las fuerzas enemigas en el OB] LION
WEST para evitar que las fuerzas enemigas interrumpan las operaciones de despeje del TM A;
Y, luego, destruir las fuerzas enemigas en el OB] LION EAST en apoyo al TM D. El propdsito del
fuego es interrumpir los recursos de reconocimiento del enemigo en la zona de ruptura, luego
interrumpir las unidades blindadas del enemigo en los OB] COUGAR y LION para evitar la
concentracion de fuego directo contra la Division de la TE El propdsito del CAS es destruir las
unidades blindadas del enemigo y los recursos de fuego indirecto. Inicialmente, el propdsito
de los ingenieros es proporcionar movilidad al despejar los obstaculos y mejorar los lugares de
cruce, después, proporcionar contra- movilidad.

El riesgo tactico se asume mediante el uso del poder de combate limitado para la operacion
de engafio. Esto se mitigara mediante otros fuegos de apoyo durante la PH 1, el apoyo CCA
hasta tanto la TF MB pase ala PL ALABAMA y el CAS sobre los OB] LION EAST y COUGAR
durante la PH II y III. Ademas, la TF FAS y la MCO estaran en cercana proximidad ala TM C
durante toda la operacion.

Las operaciones de reconocimiento y seguridad de la TF se centraran en la identificacion de
la ubicacion y disposicion del 114° BN en la zona de interrupcion.

Las operaciones de sostenimiento: El FSC se establecerd en los alrededores dela AA REGULAR
con el MSR FORD como la ruta principal usada para sostener el poder de combate durante el
ataque y el MSR CHEVY como la ruta principal después del ataque.

El objetivo del engaiio es el siguiente: El comandante del batallén enemigo compromete
su Reserva en el OB] COUGAR. La operacién de engafio es que la Division de la TF esta en
el norte en los alrededores del OB] COUGAR con los siguientes indicadores: La TF Scouts
inicialmente opera en la parte norte de la zona de ruptura enemiga, los Fuegos de artilleria de
campo inicialmente se centraron en el norte, el compromiso temprano del A/1-4AV en el norte
alolargo del AXIS SAW y el TM C ataca al este a lo largo del AXIS SAW antes de la TF MB LD.

El estado final es el siguiente: La TF esta preparada para pasar la 7/10 CAV y la 32 ABCT
desde el CP1 hasta el CP 6 con el TM C asegurando el OB] COUGAR e invade el BP 3, el TM



B asegura el OB] BEAR e invade el BP, el TM A asegura el OB] LION WEST e invade el BP2 y
el TM D asegura el OBJ LION EAST e invade el BP 4 posicionandose para derrotar los ENY
CATK desde la PL CAROLINA hasta la PL VIRGINIA."®

se comparten las técnicas comunes, técnicas, y
procedimientos para eficazmente informar el
concepto de la operacion mediante el uso de la
declaracion de curso de accién y el esquema. El
grupo pequeno de instructores ensefia al estu-
diante como informar una resefia de la operacion
desde el principio hasta el fin y los guia para que
comiencen destacando las declaraciones del curso
de accion (COA) mediante el uso del esquema
COA. Los estudiantes informan lo siguiente:

® Forma de la maniobra de defensa.

® Punto decisivo de la operacion y por qué
es decisivo. Esto no es sencillamente repetir el
proposito de la operacion, es una justificacion
especifica del punto decisivo que esta correcta-
mente anidado a la tarea esencial (V.gr., terreno
o centrado en el enemigo).

® Elriesgo operacional y cdmo seran mitigados
(el riesgo operacional esta basado en una decision
consiente para aceptar el riesgo en el curso de
accién. (No es un riesgo inherente).

® Latareay el proposito de la operacion decisiva
(verticalmente anidado en apoyo a la tarea esencial
del escaldn superior y al propoésito general) y
las operaciones moldeadoras (horizontalmente
anidadas en apoyo de la operacion decisiva). Por
ultimo, el propdsito de los habilitadores claves
(V.gr., artilleria de defensa aérea, ingenieros de
artilleria de campo, combate aéreo y demas).

® Estado final (Esto no es lo mismo que el
estado final de la intencion del comandante. Debe
ser especifico con respecto a la COA seleccionada,
mientras que el estado final de la intencién del
comandante no esta vinculado a ninguna COA
especifica. El estado final debe definir qué ha
logrado la organizacién con respecto a sus tareas
o propositos, donde esta ubicada la fuerza y para
qué esta preparada la fuerza. Luego de informar
estos elementos provenientes de la COA, la
descripcion total del concepto se informa de

principio a fin mediante el uso del esquema de la
COA. El concepto debe leerse como una historia
y ser claro. La historia debe incluir todas las fases,
cuando comienzan y terminan, cualquier suceso
critico y cualquiera de las tareas esenciales. La
historia debe describir las acciones de todos los
habilitadores para comprender mejor la lucha de
las armas combinadas. Lo que declar6é Holder en
1990 fue lo siguiente:

Un concepto de operacion claro y espe-

cifico automdticamente no compromete a
un comandante a la micro administracion.
A medida que el comandante redacta su
concepto, deberia acatar nuestra pauta
operacional establecida la cual indica que
los subalternos deben contar con la mayor
libertad de accion posible coherente con el
logro de la misidn. Si, no obstante, la fuerza
ha de ser utilizada en cualquier actividad
coordinada, no puede esperarse que triunfen
por “nominacion” al seguir la iniciativa no
guiada de quien esté a la cabeza. Cierta
coordinacién dirigida tendra que tomar
lugar. Esta no es una interferencia extrema
o innecesaria con la iniciativa de un subor-
dinado. Sencillamente, es la manera en que
funcionan las armas combinadas."’

Conclusion

En operaciones de combate recientes, muchas
misiones ofensivas han sido planificadas apre-
suradamente en respuesta a un ataque enemigo
o cambio repentino en el ambiente operacional.
Al llevar a cabo planificaciones apresuradas,
muchos lideres pueden obviar el concepto del
parrafo de operacion, sin darse cuenta de que es
donde tienen que poner el mayor esfuerzo. La
calidad del concepto del parrafo de operaciony
la claridad con la que se comunica a los lideres
subordinados puede significar la diferencia que



existe entre el éxito o el fracaso en combate. A
fin de comunicar un concepto claro de la opera-
cidn, los lideres deben comprender la doctrina
y practicar el arte del mando tipo mision.

A medida que salimos de Afganistan, centra-
mos nuestra atencion en el entrenamiento y nos
preparamos para la siguiente lucha, debemos
aprovechar esta oportunidad para entrenar a la
siguiente generacion de lideres del Ejército ha
cOmo redactar 6rdenes de misidon adecuada. El
ambiente de entrenamiento de accién decisiva

MANDO TIPO MISION

proporcionara un ambiente excelente en donde
entrenar esta tarea segun el estdndar. Un
ambiente con condiciones inciertas y amenazas
hibridas en uno de los centros de entrenamiento
de combate necesitara el uso de una clara inten-
cién del comandante y concepto de la operacion,
lo que permite el mando tipo mision eficaz. La
advertencia de Holder en cuanto a un concepto
claro del parrafo de la operacion sigue siendo
relevante en la actualidad, si es que aun mas
relevante. MR

Departamento de Defesa, EJ Hersoml

Hacen un alto de seguridad durante el entrenamiento en el Centro de Entrenamiento Nacional, en el Fuerte Irwin, estado de California, 20 de
febrero de 2013 (David Vergun, Servicio de Noticias del Ejército)
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El “problema” de la planificacion estratégica

General de Division Gordon B. “Skip” Davis, Ejército de EUA;
General de Brigada Thomas Graves, Ejército de EUA, y
Coronel Christopher Prigge, Ph.D. Ejército de EUA

N LA ULTIMA década, el Ejército de

EUA ha lidiado con una multitud de
problemas complejos en la busqueda de

sus objetivos militares estratégicos en Afganistan
e Irak. Problemas tales como la politica étnica
y tribal, la falta de gobernanza adecuada en
muchos niveles, el colapso del estado de derecho,
diversas normas culturales y religiosas, desafios
economicos, el narcotrafico ilegal, la injerencia
de estados externos y refugios transfronterizos
han desafiado a los planificadores en los dos
teatros. Podemos prever que estos problemas y
otros seran parte de la dindmica contextual de las
futuras campanas. En consecuencia, ha surgido
una pregunta importante en el Ejército: ;Cémo
preparamos a los oficiales para que adquieran
los conocimientos, capacidades y experiencias
necesarios para desarrollar planes estratégicos, a
fin de enfrentar los problemas complejos para los
que las soluciones no son facilmente identificables?
La respuesta del Ejército inicialmente se centré
en los procedimientos y procesos que emplean los
planificadores para comprender y desarrollar las
soluciones a los problemas. El Ejército depende,
en gran medida, del Proceso Militar de Toma
de Decisiones (MDMP, pos sus siglas en inglés),

el cual es tremendamente ttil en la solucién de
problemas operacionales y tacticos complica-
dos, pero familiares. El proceso idealmente es
adecuado para desarrollar rapidamente lineas de
accion eficaces para los problemas que pueden ser
estructurados por medio de la doctrina actual. Sin
embargo, a pesar del inmenso valor del MDMP,
el proceso no obliga a los comandantes de fuerza
y sus estados mayores a hacer las preguntas ade-
cuadas necesarias para lidiar con los problemas
complicados desconocidos. Segun se puso claro
en Irak y Afganistdn, las estrategias de campafia y
muchos otros desafios operacionales requirieron
una comprension mas general del ambiente, una
comprension de la interaccion de los elementos
no militares, una capacidad de cooperar con una
amplia variedad de socios intergubernamentales
y multinacionales y, en muchos casos, un nuevo
léxico para describir al ambiente. Segun explico
el general Martin Dempsey en 2010, “En Irak
y Afganistdn descubrimos que los procesos de
planificacién tradicionales no se ajustaban a la
complejidad del ambiente operacional”’

A fin de abordar esta deficiencia, el Ejército
recurrio al Disefio como un elemento complemen-
tario al MDMP para hacer que los planificadores

El General de Divisién Gordon B. “Skip” Davis, hijo, es el
Subjefe de Estado Mayor, Operaciones e Inteligencia,
Cuartel General Supremos de los Poderes Aliados,
Europa. Cuenta a su haber con una Maestria en
estudios estratégicos, asi como una Maestria en
negocios y relaciones internacionales adquirida en
Francia donde estudiaba como un Becado Olmsted.

El General de Brigada Tom Graves es el oficial ejecutivo del
Comandante Aliado Supremo Europa. Su asignaciéon mds
reciente antes de llegar en la OTAN era director de la Escuela

de Estudios Avanzados Militares en el Fuerte Leavenworth,
estado de Kansas. También es egresado de la Academia
Militar de EUA y cuenta a su haber con una Maestria en
tecnologia educacional de la Universidad Estatal McNeese.

El Coronel Chris Prigge, Ph.D., es el director del Programa
de Planificacién y Politica Estratégica Avanzada de la
Escuela de Estudios Militares Avanzados. El es egresado
de la USMA, recibié una Maestria de SAMS y cuenta a su
haber con un Doctorado de la Universidad de Harvard.



enfrenten los asuntos relacionados con los pro-
blemas complejos y desconocidos. El Disefo,
originalmente adoptado de la teoria israeli del
Disefio Operacional Estratégico, exigié que los
practicantes dedicaran un tiempo considerable
en la definicion del ambiente y estructuraran
el problema antes de comenzar el proceso de
identificacién de solucién.? El Disefio destaco la
necesidad del pensamiento critico y creativo y de
procesos iterativos de solucion para claramente
comprender la profundidad del problema que
enfrentaron los planificadores operacionales en
el terreno. El medio para introducir el Disefio y
similares capacidades de pensamiento critico para
el Ejército era la escuela que mds se identificaba
con los procesos de planificacion y planificadores
operacionales: La Escuela de Estudios Militares
Avanzados (SAMS, por sus siglas en inglés) en el
Fuerte Leavenworth, estado de Kansas. La escuela
adopto este cambio con gran entusiasmo y moder-
niz6 su plan de estudios para el uso del Disefio y
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el MDMP como elementos complementarios en
un proceso de planificacién coherente. La misma
se dio cuenta de que los dos pueden jugar un rol
importante en el desarrollo de planes operaciona-
les y tacticos, segun requiera la situacion.> Hoy en
dia, el Disefo es un elemento estandar del plan de
estudios para mayores en el Curso de Oficiales de
Comando y Estado Mayor y oficiales seleccionados
para servir en calidad de comandante de batallén y
brigada en la Escuela de Preparacion del Programa
de Desarrollo de Comandantes Tacticos.

El razonamiento de Yingling

Sin embargo, la introduccién de la metodologia
del Diseno del Ejército y la inclusion del Disefio en
la educacion militar profesional y otros foros de
capacitacion de lideres no abordaron un problema
mas fundamental —la necesidad de lideres que
puedan pensar y operar en el campo estratégico.
Por lo tanto, simultaneamente con el debate sobre
la necesidad de un mejor proceso de planificacion,

Un soldado del Cuerpo de Infanteria de Marina observa mientras derrumban un monumento de Saddam Hussein en la Plaza Firdaus, en el

centro de Bagdad, 9 de abril de 2003.



surgid otro debate sobre la necesidad de mayor
educacion para nuestro cuerpo de oficiales a fin de
desarrollar mejores capacidades de colaboracion,
comunicacién e influencia en el nivel estratégico
y las destrezas de pensamiento critico y creativo
en general. La cara publica de este debate, pro-
porcionada por el teniente coronel Paul Yingling
postulada en un articulo en la revista Armed Forces
Journal, era que el Ejército valoraba la creatividad
intelectual de sus lideres de mayor jerarquia. En
su articulo, ampliamente atacé la trayectoria
del desarrollo profesional de oficiales como un
“sistema que... hace muy poco para recompensar
la creatividad y valentia moral” de sus lideres de
mayor antigiiedad.*

Si bien, posiblemente, exagera el problema, la
declaracion es merecedora de mayor investigacion.
Un analisis de los datos biograficos de todos los
oficiales generales en el servicio activo, llevado a
cabo en 2007 (el mismo aflo que Yingling publicé
su articulo), revel6 que aproximadamente 70% de
los oficiales generales contaban a su haber con titu-
los avanzados de instituciones civiles y casi la mitad
de estos oficiales contaban con titulos de Maestria
de instituciones tanto civiles como militares (tales
como la Escuela Nacional de Guerra, la Escuela
Superior de Guerra del Ejército, SAMS, etcétera).’
Esto pareciera refutar la afirmacién de Yingling.

Sin embargo, al hacer un analisis mas detallado,
lo que Yingling dice puede tener algo que ver con
el tema. Es importante destacar que muchos de
los oficiales generales que han recibido titulos
avanzados lo hicieron en su propio tiempo y no
como resultado de un esfuerzo centrado por
parte del Ejército para desarrollar su capacidad
intelectual. Muchos de ellos obtuvieron su titulo
asistiendo a clases nocturnas o durante el fin de
semana mientras desempefiaban otro trabajo —tal
como asistir a la Escuela de Comando y Estado
Mayor. Ademas, cabe destacar que a pesar de la
proliferacion de titulos de Maestria, solo seis de los
300 generales en servicio activo poseen titulos en
el nivel de Doctorado. Cuatro de los seis oficiales
obtuvieron sus Maestrias junto con su periodo de
servicio como instructores en la Academia Militar
de EUA (USMA, por sus siglas en inglés).

La division de planes de guerra, marzo de 1942. De izquierda a
derecha: Coronel St. Clair Streett; General Eisenhower, jefe; Coronel
A.S. Bevins; General de Brigada R. IV. Crawford; Coronel C.A. Russell y
Coronel H.A. Barber, hijo.

Esta gran falta de educacién tiene que ver mas
con el cronograma y requerimientos de la carrera
que con una carencia de interés institucional en el
desarrollo intelectual. Dados los requisitos de la
ley Goldwater-Nichols junto con las asignaciones
conjuntas, los trabajos de formacion clave, puestos
en el Ejército institucional y los cronogramas de
ascenso en grado vinculados a una carrera de 30
afios, queda poco tiempo para la educacion civil
avanzada. Muchas de estas oportunidades, tales
como titulos avanzados para oficiales especialistas
de area u otras especialidades de area funcional,
requieren que un oficial deje pasar una oportu-
nidad para ascender en grado en su especialidad
operacional. Con respecto a los oficiales en el
ambito operacional, hay oportunidades para reci-
bir titulos avanzados, pero, tradicionalmente, han
estado relacionados con un periodo de servicio
de utilizaciéon como instructor en la Academia
Militar de EUA o en otra asignacion. Estos perio-
dos de utilizacion pueden tener una duracién
de tres afos, lo que potencialmente sacrifica la
experiencia operacional importante que requieren
los oficiales para el éxito en el mando en el nivel
de batallon —un paso clave en el futuro servicio
como lider de mayor antigiiedad. En muchos
casos, los oficiales que buscaban asignaciones
mas tradicionales se centraron en el desarrollo
de habilidad operacional que podia proporcio-
narles una ventaja sobre sus homologos que no lo
hicieron. La busqueda de un titulo en el nivel de
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La educacion militar profesional en la
Escuela de Estudios Militares Avanzados

Ciclo de mando

T

Oficiales siguen inscribiéndose segun
los requisitos procesales y fiscales de su universidad.

Mando (Batallon/Brigada) E—f—

Tesis

Ciclo del ASP3

Doctorado, que con el tiempo se hace necesario
para elaborar y redactar una tesis doctoral, nor-
malmente resulta perjudicial para la carrera de
un oficial en el Ejército operacional. En el caso
de los seis oficiales generales que recibieron sus
Doctorados antes mencionados, todos redactaron
sus tesis en su tiempo libre —un logro notable
dado el tiempo que se requiere para terminar
satisfactoriamente una tesis doctoral.®

Una necesidad en busqueda de una solucion

En diciembre de 2011, en la primera visita del
general Odierno al Fuerte Leavenworth como el
37° Jete de Estado Mayor del Ejército, ordeno al
teniente general David Perkins, Comandante del
Centro de Armas Combinadas, desarrollar un
concepto que cerrara la brecha de capacidades
criticas que €l habia experimentado en numerosos
anos de liderazgo con las fuerzas multinacionales
en Irak. Odierno explic6 que si bien tenia muchos
oficiales y asesores talentosos en sus asignaciones,
generalmente, estos carecian de profundidad
académica y experiencia en la planificacion
estratégica para desarrollar planes estratégicos
viables junto con socios multinacionales, civiles y
militares. Queria un concepto que estableciera una
manera sistémica a fin de preparar a planificadores
a desarrollar grandes planes estratégicos y de teatro
y que pudieran moldear el debate estratégico
con pensadores influyentes fuera de las Fuerzas
Armadas.

El programa de planificacion y politica
estratégica avanzada

En una iniciativa para abordar estos asuntos,
SAMS desarrollé el Programa de Planificacién y
Politica Estratégica Avanzada (ASP3, por sus siglas
en inglés). Este programa asigna a selectos oficiales
entre aquellos de nivel medio en los grados de
mayor y teniente coronel de mayor antigiiedad a
los programas doctorales prestigiosos en toda la
nacioén con el fin de subsecuentemente asignarlos
a un cargo operacional. Si bien estdn inscritos en
los mismos, los oficiales cumplen sus estudios en
busqueda de un Doctorado, complementandolos
con mas educacion especializada la cual propor-
ciona las destrezas que requieren los planificadores
y lideres estratégicos para operar en los niveles mas
altos. El éxito del ASP3 implica tres componentes
clave, a saber:

® Seleccionar el oficial indicado.

® Proporcionar la educacién adecuada.

® Proporcionar la experiencia correcta a través
de un proceso administrado de asignaciones en
el nivel estratégico.

En todos estos elementos, la experiencia y edu-
cacion proporcionan una metodologia equilibrada
para crear el producto final: un oficial “que puede
pensar creativamente, planificar estratégicamente
y comunicarse con lideres de mayor jerarquia en
todas las instituciones del gobierno y del ambiente
académico”’ Intrinsecamente incluida en esta
definicion se encuentra la capacidad para que



los lideres de mayor jerarquia operen tanto en el
entorno conjunto, interinstitucional, interguberna-
mental y multinacional, como colaborar con otros
participantes importantes, lo que incluye lideres
militares y civiles extranjeros, organizaciones no
gubernamentales y de la ONU e innumerables
elementos que componen el campo de batalla
moderno.

El primer componente, que es el de seleccionar
al oficial indicado, requiere una metodologia holis-
tica que incluye una evaluacion de la capacidad
que tiene un oficial para cumplir los requisitos de
un Doctorado, al asegurarse que el oficial cuente
con la experiencia y preparacion necesaria para
servir en el nivel estratégico, coordinando con
administradores de carrera asi como con lideres
superiores. El buscar un Doctorado implica una
gran cantidad de estudio y esfuerzo individual y el
oficial debe demostrar un fuerte deseo de cumplir
los requisitos. Un indicador de la capacidad de
un oficial de llevar a cabo un programa doctoral
es el cumplimiento exitoso de un riguroso titulo
de posgrado que incluye un significativo requi-
sito de trabajo de redaccion en forma de tesis o
monografia. El deseo demostrado por el oficial de
comprometerse a un proyecto de investigacion, a
largo plazo, proporciona una fuerte sefial de que
el oficial podra llevar a cabo una tesis doctoral en
el futuro. De manera similar, la publicacion de sus
trabajos en revistas académicas también ayuda
a identificar a los oficiales que cuentan con los
atributos necesarios para cumplir los requisitos
de un Doctorado. Los oficiales con un destacado
rendimiento en las asignaciones operacionales y de
planificacion tienen el potencial de servir con éxito
como planificadores estratégicos y una amplia
variedad de asignaciones contribuyen a su futuro
éxito. Ademas, el apoyo de oficiales superiores
como cartas de recomendacion, ayuda a identificar
a los oficiales indicados para cumplir con este
programa tan exigente. En el mejor de los casos, el
oficial habria servido de 12 a 21 afios en el Ejército
con experiencias en unidades tacticas y opera-
cionales y tendria experiencia como planificador
operacional y un fuerte antecedente académico.
La experiencia como planificador operacional es

crucial para proporcionar el contexto en las tareas
de cursos y la experiencia educacional.

Luego de seleccionar a los mejores oficiales, es
importante proporcionar la adecuada educacion
civil y profesional.

En lo que toca a la educacion civil, implica
encontrar la universidad y programa de estudios
que satisfagan los intereses profesionales y acadé-
micos de un oficial, los cuales contribuyen a su
capacidad de planificar, colaborar y comunicarse
en el nivel estratégico. El estudio en las artes
liberales es mas relevante para establecer una
base general de conocimientos y desarrollar las
destrezas de pensamiento creativo y critico que
requieren los planificadores estratégicos eficaces.
Los titulos en ciencias econdmicas, administracion
de negocios, relaciones internacionales, ciencias
politicas, historia, estudios estratégicos y de segu-
ridad vy, otros que proporcionan la oportunidad
de ver un mundo complejo y diverso son idoneos
para la planificacion estratégica.

Es importante complementar la educacién
académica con tareas de curso profesionales que
abordan problemas militares en el nivel estratégico
para garantizar que el desarrollo solo llegue a ser
un ejercicio académico sumamente enfocado. El
tiempo que no se usa en el plan de estudios de
un programa doctoral tipico podria ser el mejor
tiempo para llevar a cabo otros estudios y apli-
caciones practicas. La mayoria de los programas
doctorales, a tiempo completo, incluye dos afios
de tareas de curso que se llevan a cabo en los
trimestres de otoflo y primavera, lo cual deja libre
el verano para otras oportunidades académicasy
de capacitacion. A fin de garantizar que la educa-
cidn civil sirva un propdsito militar practico, el
ASP3 aprovecha el verano para asignar tareas de
curso y ejercicios practicos que se centran en la
historia, teorias, sistemas, asuntos y planificacion
estratégicos.

En dltimo lugar, el tercer componente, la admi-
nistracion holistica de la carrera de un oficial en el
ASP3 permitira que el Ejército y la nacién maxi-
micen los beneficios del programa. En el contexto
de una carrera de 20 a 30 afios, hay condiciones
que deben satisfacerse para que los oficiales se



mantengan competitivos con sus homologos con
respecto al ascenso en grado. El remover a un
oficial de las asignaciones operacionales por mas
de dos afos consecutivos pone en riesgo a los
oficiales en comparacion con sus homoélogos que
siguen desempefiando asignaciones operacionales.
Al yuxtaponer esto con el hecho de que la mayoria
de los aspirantes de Doctorado en las artes liberales
se matriculan en la escuela de posgrado por 4 a
10 afos, crea una tension fundamental entre las
limitaciones del sistema de administraciéon de
personal (oficiales) y los requisitos académicos
del tipico programa doctoral. Esto requiere alguna
gestion administrativa creativa para permitir que
los oficiales cumplan los requisitos académicos y,
al mismo tiempo, sigan siendo competitivos para
el ascenso en su carrera profesional.

A diferencia de otros programas doctrinales
patrocinados por el Ejército, dicha educacion civil
tiene el objetivo de ser utilizada en un ambiente
operacional.® El paso critico es cumplir las tareas
de curso de Doctorado en dos afios. Luego, los
oficiales emplearan sus tareas de curso en su papel
como planificadores o comandantes estratégicos
en “asignaciones de capacitacion” subsiguientes
para ganar mds experiencias. En cuanto a los
aspirantes en el programa, esta asignacion incluye
trabajo en un comando combatiente u otro cuartel
general estratégico, pero no excluye el mando de
un batallon y brigada para los oficiales selectos. En
este paradigma, es posible que los oficiales en el
ASP3 cumplan las tareas de curso de Doctorado,
pero sigan siendo competitivos entre sus homo-
logos. Una vez que se termine la asignaciéon de
capacitacion, los alumnos dedicaran otro afo para
concentrarse en terminar sus tesis y recibir su
titulo de Doctorado. Si se gestiona correctamente,
la asignacién como planificador estratégico debe-
ria proporcionar las oportunidades necesarias
para desarrollar el pensamiento, investigacion
y légica a fin de formular el razonamiento de su
tesis. Después de recibir su titulo de Doctorado,
el oficial estara mas que capacitado para abordar
grandes problemas estratégicos en subsiguientes
asignaciones de utilizacion como un lider de
mayor antigiiedad de nuestro Ejército y nacién. El

ASP3, si bien disefiado para oficiales del Ejército,
en realidad servira a la fuerza conjunta mayor. La
mayoria de los puestos de planificacion estratégica
para oficiales del ASP3 estaran en cuarteles gene-
rales conjuntos (V.gr., comandos combatientes,
estados mayores conjuntos y el Departamento de
Defensa) en lugar del Cuartel General del Ejército
de EUA.

El rol que juega la agencia coordinadora

A fin de garantizar que la educacion logre la
meta de producir planificadores estratégicos
para las Fuerzas Armadas, es indispensable
responsabilizar a una agencia coordinadora
con la administracién del proceso educacional
y la asistencia en la administracion de carrera
profesional de oficiales. Esta agencia desem-
pefia un papel critico en la seleccién de los
oficiales indicados, al proporcionar la educa-
cidn necesaria y administrar las asignaciones
profesionales. La misma guiara la selecciéon de
programas doctorales y ayudara a los oficiales
en el proceso de solicitud. Ademas, tendra la
responsabilidad de desarrollar y proporcionar
la instruccidn profesional necesaria que comple-
mentara la educacion civil. Esta instruccion no
solo se centrara en los aspectos practicos de la
planificacion estratégica, sino también propor-
cionara un camino a los oficiales para establecer
vinculos con otros oficiales en el programa, a fin
de compartir ideas obtenidas en diversos campos
y escuelas académicas.

Luego de la asignacidn inicial, la misma agencia
coordinadora ayudard a los oficiales con la inves-
tigacion y redaccion de la tesis doctoral. Dénde
fisicamente ocurre la redaccion no es tan impor-
tante como proporcionar los recursos, tiempo y
tutoria necesarios para cumplir el requisito. En
todo el proceso de redaccion, la agencia coordina-
dora puede reunir a todos los oficiales, de vez en
cuando, para proporcionar la retroalimentacion de
homologos e instructores que ya han recibido sus
Doctorados. La combinacion de un ambiente de
sindicato de redaccion y retroalimentacion critica
producira un efecto catalitico, algo que la mayoria
de los programas doctorales civiles no hacen.



Por ultimo, con un pequefio numero de
estudiantes cada afio, la agencia ayudara en la
administracion de la carrera profesional de los ofi-
ciales a través de una interfaz con el Comando de
Recursos Humanos, lideres de mayor jerarquia y
oficiales de asignaciones. Esta iniciativa continuara
desarrollando las destrezas necesarias para los
planificadores estratégicos mientras aiin permite
que el oficial siga siendo competitivo en el Ejército
operacional. Por ejemplo, el estudiante que desea
escribir sobre la seguridad de la Patria en su tesis es
idoneo para una asignacion en el Comando Norte
de EUA. Puesto que la agencia coordinadora tiene
la visibilidad en estos requisitos matizados, puede
informar al oficial de asignaciones, garantizando
que el Ejército y la comunidad conjunta reciban
lo mejor de la educacion del oficial.

La agencia coordinadora debe integrarse a las
tradicionales instituciones de educacion militar
profesional del Ejército. Actualmente, esta
agencia coordinadora existe en SAMS. Con el
pequefio numero actual de estudiantes, SAMS es
la organizacion idénea para administrar las tareas
antes mencionadas. A medida que el programa
crece y madura, puede ser prudente reexaminar
esta relacion. Otras opciones podrian incluir el
establecimiento de una nueva escuela o reasig-
nacion de la responsabilidad coordinadora a otra
institucién. Sin embargo, mientras la coordinacion
del programa evoluciona en el futuro, el requisito
de administracién y la tutoria de los estudiantes
continuaran siendo importantes para su éxito
—desde que comienzan su educacion hasta que
terminan sus carreras profesionales.

¢Por qué un Doctorado?

El desarrollo de planificadores estratégicos
aptos no solo es el resultado de titulos avanzados
o investigacion académica, sino también incluye
una trayectoria holistica de la carrera que combina
la experiencia con la educacion. En el caso de
los planificadores operacionales, el requisito de
educacion, por lo regular, se satisface a través de la
Escuela de Comando y Estado Mayor, SAMS y una
asignacion de capacitacion como un planificador
en el nivel de divisién o cuerpo de ejército. Sin

embargo, para lograr la planificacion estratégica
exitosa, se requiere una educacién mucho mas
general, incluyendo la interaccién con personas
fuera de las Fuerza Armadas. Un planificador
estratégico debe comprender los diversos aspectos y
perspectivas de los asuntos externos y de defensa y,
su desarrollo historico mas que lo que puede ofrecer
un programa de Maestria. Por ejemplo, para que los
planificadores estratégicos en un cuartel general de
la OTAN tengan éxito, no solo deben comprender
las capacidades militares sino también contar con
una amplia comprension de las ciencias econdmicas,
estructuras gubernamentales, contexto histdrico de
los asunto politicos y territoriales tradicionales de
Europa y otros factores estratégicos pertinentes. En
pocas palabras, un planificador de la OTAN que no
toma en consideracion las actuales presiones eco-
ndémicas de Grecia, Italia, Irlanda, Espafia y la zona
del euro no podra elaborar opciones estratégicas
viables para su comandante. Una suficiente educa-
cion en estas areas no es posible con el contenido
y estructura actual de los programas de Maestria
en la educacion militar profesional. Se requiere
que las instituciones académicas civiles dirijan la
pericia y conocimientos necesarios y dediquen el
tiempo necesario en una carrera de un oficial para
que asista a las escuelas a fin de desarrollar estas
destrezas mas generales. Sin embargo, ;requiere
esta educacion un Doctorado?

El proposito fundamental de aspirar a adquirir
un doctorado de filosofia es ganar las destrezas,
experiencias y educacion necesarias para “adquirir
nuevos conocimientos”’ En el dmbito académico,
la norma para compartir estos conocimientos es
publicar un articulo, un libro o una tesis docto-
ral. Si bien las tareas de curso en un programa
doctoral intentan establecer una base general de
conocimientos en una disciplina académica, tal
como las relaciones internacionales, la tesis se
centra muy estrechamente en un tema especifico
sobre el cual el aspirante al Doctorado se convierte
en un experto reconocido. Luego de adquirir el
titulo, los Doctores entran al ambito académico
y contintian la investigacion en su drea de pericia
especifica, lo que transmite sus conocimientos a
la siguiente generacion de eruditos. En su nivel
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El General (retirado) Jack Keane, Ejército de EUA, derecha, camina por las calles junto con el Dr. Frederick Kagan, izquierda y la Dra. Kimberly
Kagan, con gorra marrén, en el distrito de Al Jubaylah de Basra, Irak, 10 de julio de 2008. Los tres eran integrantes del Grupo de Planificaciéon en
Irak del Instituto de la Empresa Estadounidense, que publicé “Choosing Victory: A Plan for Success in Irag” en enero de 2007.

mas basico, un programa doctoral tradicional se
centra en el desarrollo de un futuro profesor o
investigador —y no en una persona que empleara
la educacion de manera practica.

Sin embargo, a pesar del enfoque de una uni-
versidad en el ambito académico, hay un papel
practico que los oficiales con Doctorado pueden
desempeiiar. Cuando las Fuerzas Armadas tenian
dificultades para encontrar las respuestas en
Irak y Afganistan, pidi6 ayuda a varios expertos
reconocidos, la mayoria de los cuales contaban
con un Doctorado. De manera similar, muchas de
las personas que han ocupado puestos civiles de
liderazgo en la Oficina del Secretario de Defensa
cuentan a su haber con Doctorados. En los dos
casos, los titulos eran utiles porque el trabajo de
planificacion y politica estratégica exige la creacion
de nuevos conocimientos. Las destrezas requeridas
para llevar a cabo la investigacion de alto nivel e
identificar nuevos fenémenos desconocidos son

precisamente las capacidades necesarias para
resolver problemas complejos y desconocidos en
el nivel estratégico. Una persona que cuenta a su
haber con un Doctorado comprende coémo hacer
una investigacion detallada, desarrollar un dis-
curso coherente y crear un nuevo léxico e idioma
que resuene en otras personas para comenzar el
proceso de solucion de problema. En el nivel estra-
tégico, todos los problemas son nuevos, a pesar de
los aspectos que pueden ser familiares (V.gr., las
insurgencias en Irak y Vietnam). Los panificadores
necesitan nuevos fenémenos e identificar clara y
precisamente nuevas metodologias para que otras
agencias, socios multinacionales e interguberna-
mentales y estados mayores subordinados puedan
abordar dichos problemas. A fin de ser eficaz, un
planificador estratégico militar debe, idealmente,
ser capaz de apoyar el debate estratégico a través
del andlisis y didlogo coherente con pensadores
influyentes en el gobierno y fuera del mismo.



Conclusion

En 2005, el Departamento del Ejército llevo
a cabo un estudio detallado sobre la formacién
de lideres en respuesta a un requisito impuesto
por el Equipo de Transicidén del Secretario
del Ejército. La evaluacion, apropiadamente
denominada La Fuerza de Tarea de Evaluacién
de Educacién, Adiestramiento y Tareas para
Lideres, analiz6 diversos aspectos de la for-
macion profesional de oficiales. Una de las
conclusiones clave identifico la necesidad de
“enviar a oficiales con mayor probabilidad de
tener éxito en el campo profesional operacional
a la capacitacion formal civil avanzada con una
asignacion de utilizaciéon que no desvie al oficial
del camino hacia el mando. En la narrativa se
agregd que, “la meta de esta iniciativa no es
obtener frutos de los conocimientos de un
oficial, sino ejercitar la mente de un oficial. Por
lo tanto, todo programa riguroso que desarrolla
la agilidad mental es aceptable. El [Mando de
Recursos Humanos] podria ayudar al oficial
para que sea admitido a la mejor escuela posible
mientras se da cuenta que no hay problema si
el oficial opta por aprovechar el ritmo y lugar

de estudios de posgrado™'® El programa de
planificacién y politica estratégica avanzada
hace grandes adelantos para operacionalizar
esta conclusion critica.

El Ejército ha tomado la iniciativa de abordar
la necesidad de una combinacién de asignaciones
de planificacion y politica estratégica apoyadas
por la extensa educacion civil e instrucciéon
profesional —la combinacion de experiencia y
educacién actualmente deficiente en la forma-
cién de planificadores y lideres estratégicos. Al
trabajar de conformidad con los limites existentes
del sistema de administracion de personal del
Ejército, el ASP3 selecciond a los oficiales con
un conjunto de destrezas que es criticamente
importante para la nacion y las Fuerzas Armadas.
A fin de cuentas, el éxito del ASP3 requerira lideres
de mayor antigiiedad, tutores y otros en la comu-
nidad de administracion de carrera y formacion
de lideres a reconocer el valor intrinseco de un
programa integral que combina la educacion civil
y profesional con la experiencia estratégica. Esta
combinacion proporcionara una base solida para
la planificacion estratégica y liderazgo estratégico
en el futuro.MR
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Condecoracion del editor en jefe de las
ediciones internacionales

L 19 DE septiembre, en una ceremonia
Ecelebrada en el Fuerte Leavenworth,

Kansas, el editor en jefe de la ediciones
internacionales de la Revista Military Review, Sr.
Miguel Severo, fue condecorado con la medalla
de “Emisario de la paz” por los servicios prestados
al Ejército de Brasil (EB).

El Sr. Miguel Severo es brasilefio, oriundo del
estado de Rio Grande do Sul. En el afio 1971,
emigro a Estados Unido y en 1976 se alist6 en el
Ejército donde se desempeiié durante mas de 20
afnos. Durante este periodo, tuvo la oportunidad
de servir en una base militar estadounidense en la

Republica Federal de Alemania por mas de 7 afios.

Luego de jubilarse en el afio 1996, fue invitado
a colaborar con la edicién brasilefia de la revista
Military Review. En 2008, fruto de su dedicado y
excelente trabajo, fue ascendido a Editor en jefe de
las ediciones internacionales (portugués y espafiol)
de la edicion periddica bimestral.

El Sr. Miguel Severo ofrece un excelente apoyo a
todos los Oficiales de enlace de Brasil del Centro
de Armas Combinadas (CAC) en el Fuerte
Leavenworth. Ademas, ha sido gran promotor de
publicaciones de articulos redactados por militares
del Ejercito de Brasil, a fin de ampliar la difusion de
experiencias profesionales individuales de interés
para la fuerza terrestre brasilefia.
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	General de División Richard Longo, Ejército de EUA, y Teniente Coronel Joe Doty, Ph.D., retirado
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	El concepto de operaciones y la intención del comandante
	Mayor Richard Dempsey y Mayor Jon Chavous
	En 1990, el Teniente general, retirado (en ese entonces Coronel) L.D. Holder escribió un artículo para Military Review titulado “Concepts of the Operation—Ver Ops overlay”. En el artículo, Holder expresó su preocupación en cuanto a que el Ejército se está
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	General de División Gordon B. “Skip” Davis, Ejército de EUA;
	General de Brigada Thomas Graves, Ejército de EUA, y
	Coronel Christopher Prigge, Ph.D. Ejército de EUA
	En la última década, el Ejército de EUA ha lidiado con una multitud de problemas complejos en la búsqueda de sus objetivos militares estratégicos en Afganistán e Irak. Problemas tales como la política étnica y tribal, la falta de gobernanza adecuada en mu
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