Como mejorar el desarrollo del lider en la esfera

operacional

Teniente Coronel Kevin M. Kreie, Ejército de EUA

MAGINESE TENER QUE escoger a un
cirujano entre los tres disponibles para
realizar un procedimiento quirurgico
urgente. El primer cirujano acaba de cumplir
los requisitos de la escuela de medicina pero no
ha llevado a cabo ninguna cirugia después de
graduarse. El segundo, ha llevado ilegalmente a

cabo muchos procedimientos quirtrgicos pero
jamas ha cumplido los requisitos de la escuela de
medicina. El tercero, es egresado de la escuela de
medicina y durante mas de 10 afios llevd a cabo
varias cirugias, pero desde ese entonces no ha
practicado la medicina. Si usted piensa como yo, la
busqueda no ha terminado; un cirujano calificado
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El Sargento Mayor del Ejército Raymond F. Chandler lll conversa con
soldados asignados al 3¢ Escuadrén, 4° Regimiento de Caballeria,
3 Equipo de Combate de Brigada de la 252 Division de Infanteria,
después de observar una demostracion de fuego en vivo en el terreno
selvatico de,SFhQﬁeId Barracks, estado de Hawai, Ejér__cjto de EUA: 8
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Figura - El modelo de desarrollo de lider del Ejército

ha asistido a la escuela de medicina, ha llevado a
cabo procedimientos quirurgicos y ha continuado
perfeccionando sus destrezas.

Esta analogia demuestra la importancia de las
tres esferas de entrenamiento del Ejército para el
desarrollo eficaz de lideres (véase la Figura).! A
fin de ser lideres eficaces, las personas necesitan
actividades de desarrollo en la esfera institucional,
operacional y de autodesarrollo.

El modelo de desarrollo de lider del Ejército
muestra experiencia, capacitacion y entrenamiento
en todas las esferas de aprendizaje, con un traslapo
entre las mismas. Las actividades de desarrollo en la
esfera institucional tienden a darse en las escuelas
y cursos. Las actividades en la esfera operacional
tienden a ocurrir en las asignaciones profesionales.
Las actividades en la esfera de autodesarrollo suelen
consistir en actividades seleccionadas y ejecutadas
por las personas. Pocos argiiirian que los lideres
del Ejército necesitan formar una base sélida de

entrenamiento de liderazgo, normalmente en la
esfera institucional; por lo regular, necesitan usar
dicho entrenamiento en la esfera operacional y
necesitan continuar el sostenimiento y perfeccio-
namiento del mismo, normalmente, en la esfera
del autodesarrollo. Las actividades de desarrollo
del lider del Ejército en las esferas institucionales y
de autodesarrollo son, en gran medida, eficaces. En
términos generales, el Ejército, como institucién,
garantiza que sus soldados participen en actividades
de desarrollo del lider institucional. Comtinmente,
los soldados individuales ejercen la iniciativa para
garantizar su participacion en las actividades de
autodesarrollo. Sin embargo, el Ejército tiene
deficiencias en las actividades de desarrollo del
lider en la esfera operacional. El desarrollo eficaz
de lideres en la esfera operacional depende de que
los lideres de unidad tomen el tiempo suficiente
para proporcionar asesoramiento, entrenamiento
y tutoria individualizada a sus subalternos.



La esfera institucional

El desarrollo del lider en la esfera institucional,
a través de programas tales como la educacion
militar profesional y el Sistema de Educacion
Civil, proporciona al individuo una base de
capacidades de liderazgo. Estos cursos estan
concebidos para proporcionar conocimientos
y destrezas necesarios a fin de lograr el éxito
en un nivel profesional especifico. Segun la
Estrategia de Desarrollo del Lider del Ejército
de 2013, “Todo programa de instruccién en los
programas de formacion profesional de oficiales
y suboficiales, han sido actualizados para tomar
en cuenta las lecciones aprendidas en los tltimos
12 afios mientras también se prevén los reque-
rimientos del futuro”? Por este motivo, es ideal
que los lideres asistan a estos cursos al inicio de
todos los niveles de sus carreras. En los cursos se
garantiza que los lideres de todas las instituciones
formen un fundamento similar que les ayude a
desempenarse en diversas posiciones en todo un
campo profesional especifico. Ademas, el asistir a
estos cursos les da la oportunidad de descansar de
los requerimientos operacionales y solo dedicar
su tiempo al proceso de aprendizaje, en el que
reflexiona sobre su pasado rendimiento en la
esfera operacional y lleva a cabo los cambios
necesarios para lograr futuros éxitos.

El Ejército no tiene un gran problema con el
desarrollo del lider en el ambito institucional.
En vista de que hay mecanismos o estandares
obligatorios en los ejercicios y pruebas practicas
que se deben pasar para graduarse, si los lideres
asisten a cualquier curso, es dudoso que aprendan
los requerimientos basicos. Sin embargo, hay que
destacar que no todos los alumnos salen de un
curso especifico con los mismos conocimientos.
Por ejemplo, en la Escuela de Comando y Estado
Mayor, los mayores pueden participar en acti-
vidades extracurriculares tales como cumplir el
programa de Maestria o participar en diversas
competencias académicas. Muchos participan
y adquieren mayor conocimiento, pero otros
muchos no lo hacen. Aunque solo aprenden el
estandar minimo saldran del curso con un gran
nivel de conocimientos cuando se graduan.

Hoy en dia, debido a las exigencias de los
recientes conflictos, algunos cursos han sido acor-
tados. El Sargento Mayor del Ejército Raymond
E. Chandler IIT hablé sobre los cursos que fueron
eliminados para acomodar el ciclo de despliegue
de la siguiente manera: “Sabemos que hemos
eliminado muchas cosas que ahora necesitamos
reintegrar”’ Sin embargo, esta correccion es facil
de hacer. A diferencia de los asuntos en la esfera
operacional, los asuntos en la esfera institucional
son relativamente faciles de cambiar. Sin embargo,
si bien las actividades en la esfera institucional
son sumamente valiosas y eficaces, por si solo no
es suficiente.

La esfera operacional

Es imprescindible que el desarrollo de lideres se
dé en la esfera operacional, donde a los lideres se
les asignan deberes operacionales. Estos lideres no
pueden suspender su desarrollo en las ceremonias
de graduacidn y continuar, nuevamente, afos
después. El aprendizaje en la esfera institucional
debe ser perfeccionado y fortalecido en la esfera
operacional. La responsabilidad de continuar
las actividades de desarrollo de lider en la esfera
operacional recae en los lideres en el nivel de
unidad. Los lideres en el nivel de unidad deben
desarrollar a sus subalternos. Segun se declara en
la Estrategia de Desarrollo del Lider del Ejército de
2013, “Silos lideres de hoy en dia no desarrollan
adecuadamente a sus subalternos a través del
ejemplo personal, asesoramiento, entrenamiento
y tutoria, los mismos no tendran éxito al cumplir
la mision en el futuro”* En la esfera operacional,
el desarrollo se centra mas estrechamente en la
asignacion especifica de un soldado, a diferencia
de lo que sucede en la esfera institucional, en la
cual el desarrollo se centra mas en una base general
que se utiliza a través de multiples asignaciones
en una especialidad militar.

La graves deficiencia en el desarrollo del lider
en la esfera operacional tiene implicaciones para
las futuras generaciones de soldados. Similar a la
reduccidn de cursos debido a los requerimientos
operacionales, el desarrollo del lider se redujo
a su minima expresion, si es que no se perdid



completamente en gran parte de la esfera ope-
racional. No se puede decir que el desarrollo del
lider no se daba en la esfera operacional y que
tampoco habia lideres que desarrollaban a sus
subalternos. Sin embargo, si bien el desarrollo
del lider se daba hasta cierto grado, el mismo no
era congruente con los estandares ni tan frecuen-
temente como era necesario. Seguin se declard
en la Encuesta Anual del Centro de Liderazgo del
Ejército (CASAL, por sus siglas en inglés) sobre el
tema, “La eficacia de los lideres del Ejército en la
capacidad de Desarrollar a los demds contintia con
la evaluacién mds baja y necesita gran atencion”’
Independientemente de cuan excepcionales hayan
sido los lideres en los tltimos 12 o 13 afios de
conflicto, los lideres de unidad sencillamente
no han tenido el suficiente tiempo para llevar a
cabo adecuadamente el desarrollo del lider en la
esfera operacional debido a los requerimientos
de misién. Sin embargo, a diferencia de la esfera
institucional, corregir esta deficiencia no es facil.
En vista de que en la esfera operacional se ha
minimizado el desarrollo del lider, ha habido
mayores, oficiales técnicos, sargentos de primera
clase y grados inferiores que se han integrado al
Ejército después del 11-S y no han sido desarro-
llados adecuadamente. A su vez, es posible que
no comprendan la necesidad de desarrollar a sus
subalternos o no saben cémo hacerlo. Del mismo
modo, los soldados que sirvieron antes del 11-S
que cuentan con los conocimientos necesarios
para desarrollar a los demas, estan en el proceso
de salirse del servicio o retirarse.

Los lideres de mayor antigiiedad del Ejército
necesitan tomar acciones rapidas para garantizar
que el desarrollo del lider se d¢ en sus organiza-
ciones y que sus oficiales subalternos desarrollen a
los demas, especialmente, en la esfera operacional.
Segun se declara en la Estrategia de Desarrollo
del Lider del Ejército, “los oficiales superiores
deben responsabilizar a los oficiales subalternos
por el desarrollo del lider y recompensar a los que
toman en serio esta responsabilidad”® Ademas,
el desarrollo del lider no es algo complicado.
En la publicacién de doctrina ADRP 6-22,
Army Leadership, se declara lo siguiente: “Los

lideres cuentan con tres maneras principales de
desarrollar a los demas. Pueden proporcionar
conocimientos y retroalimentacion a través de
asesoramiento, entrenamiento y tutoria”’ En otras
palabras, los lideres pasan sus conocimientos a
otras personas, para que los soldados y civiles
del Departamento del Ejército se conviertan en
mejores lideres.

El recurso principal que necesita

el lider superior para desarrollar

a sus subalternos es tiempo —el
tiempo necesario para hablar

con una persona y compartir sus
conocimientos. El proceso puede ser
beneficioso para ambas partes.

Es cierto que cierto nivel de desarrollo del lider
en la esfera operacional se da a través de actividades
tales como misiones en el mundo real y ejercicios
de entrenamiento, no obstante, a menos que los
oficiales proporcionen asesoramiento, entrena-
miento y tutoria individualizados, el desarrollo
del lider no es lo que podria o deberia ser. Solo
se puede aprender hasta cierto punto sin recibir
la retroalimentacioén personal especifica. Por
ejemplo, al principio, escribi el presente articulo
de la mejor manera posible, hasta el punto que ya
no pude mejorarlo mas. Hasta cuando otros, mas
experimentados y capacitados que yo, se tomaron
el tiempo para revisar mi trabajo y darme sus
opiniones, pude mejorarlo. Un proceso similar
ocurre con los lideres. Se puede llevar a cabo varias
veces una mision, sin embargo, a menos que un
asesor, entrenador o tutor lo evalte y proporcione
retroalimentacion, el nivel de perfeccionamiento
sera limitado. El recurso principal que necesita el
lider superior para desarrollar a sus subalternos es
el tiempo —el tiempo necesario para hablar con
esa persona y compartir sus conocimientos. El
proceso puede ser beneficioso para ambas partes.

Los lideres del Ejército pueden combinar
diversas metodologias para facilitar el desarrollo
de otros, pero todas estas dependeran de que los



oficiales tomen el tiempo suficiente para desarro-
llar a sus subalternos de manera individual. El
Centro de Liderazgo del Ejército (CAL, por sus
siglas en inglés), la organizacion vanguardia de la
doctrina y desarrollo de liderazgo, proporcioné
las herramientas necesarias para apoyar las acti-
vidades de desarrollo del lider. Por ejemplo, en
la pagina web del CAL, en el Centro Virtual de
Perfeccionamiento, se ofrece una leccién sobre
el desarrollo del lider a través de tareas dificiles.
Los lideres de unidad pueden asignar una tarea
a sus oficiales subalternos, tales como impartir
clases, dar presentaciones o llevar a cabo una
tarea, sin embargo, este tipo de actividad de
desarrollo debe ocurrir en coordinacién con el
asesoramiento, entrenamiento y tutoria. Segun
se declara en Commander’s Handbook for Unit
Leader Development [Guia del Comandante para
el desarrollo del lider de unidad], publicado
por el CAL, “La capacidad de proporcionar
retroalimentacion a sus oficiales subalternos

(Ejército de EUA, Sgto. 2° Teddy Wade)
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El general Raymond T. Odierno, Jefe de Estado Mayor del Ejército de EUA, habla durante la ceremonia de graduacion de la Escuela Superior de

contribuira considerablemente a su desarrollo.
Mejorara y acelerara el aprendizaje a través de
las experiencias cotidianas en el trabajo —el
ambiente mas apreciado y eficaz en el desarrollo
del lider”® El solo asignar a un subalterno a una
posicion de mayor responsabilidad o asignarle
una tarea sin garantizar la retroalimentacion,
sera marginalmente eficaz. Solo cuando el lider
superior proporciona una retroalimentacion
individualizada, los subalternos pueden alcanzar
su maximo potencial de liderazgo.

La esfera de autodesarrollo

En la esfera de autodesarrollo, incluyendo las
actividades tales como asistir a cursos universi-
tarios o sacar una licenciatura, es distinto porque
la responsabilidad recae en la persona que se esta
desarrollado. En la ADRP 6-22, “Con el fin de
prepararse para enfrentar ambientes operacionales
cada vez mas exigentes, los lideres del Ejército
deben dedicar mds tiempo que antes al autoestudio
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y autodesarrollo”’ Esto no significa que los lideres
no tienen la responsabilidad de apoyar a sus subal-
ternos en el autoestudio. En la esfera operacional,
un lider puede evaluar las deficiencias de liderazgo
de sus subalternos y, luego, aconsejarlos y darle
apoyo para llevar a cabo el autoestudio.

En esta era tecnologica, las actividades de auto-
desarrollo son mas robustas que nunca antes. Los
soldados pueden asistir a cursos universitarios
durante sus asignaciones permanentes o aunque
estén desplegados. Si bien, muchos tuvieron que
cancelar sus clases cuando estuvieron desplegados
en apoyo a la Operacidn Desert Storm, hoy en
dia, el asistir a cursos universitarios durante un
despliegue, es comun.

Entre las numerosas herramientas disponi-
bles en linea esta el Programa de Evaluacion y
Retroalimentacion de Multiples Fuentes, que los
lideres en todo el Departamento de Defensa pue-
den usar para evaluar sus puntos fuertes y débiles.
A través de dicho programa, los lideres pueden
aprovechar numerosos recursos de desarrollo de
liderazgo, incluyendo el entrenamiento que ayuda
a formular un plan de desarrollo individual.

En conclusidn, el Ejército debe centrar su
atencion en mejorar el desarrollo de lider en la
esfera operacional. Lo que ocurre en la esfera
institucional funciona bien, con pocos proble-
mas. De manera rutinaria, los soldados y civiles
aprovechan el caudal de oportunidades en la
esfera del autodesarrollo. Sin embargo, debido a
los requerimientos operacionales en los ultimos
12 o 13 afos, los soldados y civiles no han reci-
bido el suficiente desarrollo de lider en la esfera
operacional. Las experiencias operacionales han
proporcionado cierto nivel de desarrollo del lider,
pero los comandantes de unidad no han tenido
el suficiente tiempo para dedicarse al desarrollo
de otros de manera adecuada. Los lideres en los
escalones superiores no solo deben desarrollar a
sus subalternos a través de asesoramiento, entre-
namiento y tutoria, sino también garantizar que
sus subalternos hagan lo mismo. Esto significa
proporcionar tiempo suficiente, herramientas,
educacion y entrenamiento a los lideres de unidad
para que lleven a cabo el desarrollo del lider de
forma adecuada a fin de preparar a la siguiente
generacion de lideres del Ejército. MR
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