La preparacion de lideres para apoyar la

reconstruccion

Teniente General (R) Frederic J. (Rick) Brown, Ph.D., Ejército de EUA

A RECONSTRUCCION DEL Ejército de

Estados Unidos después de un compromiso

extraordinariamente dificil y extendido,
presenta dificiles desafios. El Ejército esta
sumamente debilitado debido al compromiso
extendido de la “guerra larga” —exacerbado
por las presiones convergentes de la continua
transformacion y reorganizacion para el futuro
(una tarea, una vez descrita por el director
del Estado Mayor del Ejército como “parecido
a disefar un avion en vuelo”). Las intensas
exigencias de misién han perdurado mads de una
década. En la actualidad, a las mismas le debemos
agregar presiones sociales nacionales, tales como
un rol mayor para las mujeres y relaciones sexuales
abiertas.

No obstante el Ejército de Estado Unidos ha
reaccionado bien, al innovar a medida que se
reorienta y reforma. Las modificaciones de la bri-
gada modular, para crear equipos de seguridad de
transicion que apoyan la asistencia de las fuerzas
de seguridad, son claros ejemplos del redisefio
institucional a fin de apoyar las operaciones de
estabilizacion y accién decisiva.' Hoy en dia, el
Ejército debe complementar esta reaccion orga-
nizacional con la doctrina; tacticas, técnicas y
procedimientos (TTP, por sus siglas en inglés) y
el desarrollo de lideres. Las relaciones ganadas a
través de compartir las destrezas, conocimientos
y actitudes (SKA, por sus siglas en inglés) nece-
sarias son caracteristicas del “poder blando” y

prerrequisitos para lograr el éxito en la maniobra de
armas combinadas y las operaciones de seguridad
en areas extensas. Ademads, puede ser necesario
modificar los procesos de mando del Ejército
para mejorar la eficacia y eficiencia de las fuerzas
operacionales y generadoras. De manera similar a
como se iniciaron los cambios después de la guerra
en Vietnam, las mejoras mas importantes tanto
en la metodologia como en la ejecucién eventual
es probable que ocurririan de “abajo arriba” —en
el nivel de oficiales jovenes y suboficiales que han
enfrentado, repetidas veces, el espectro total de los
ambientes operacionales. Hoy en dia, los lideres
de la Generacién Y, que estan acostumbrados al
acceso global a través de la “computacion en la
nube’, buscan mejores practicas por medio de la
administracion de informacion (IM, por sus siglas
en inglés) y conocimientos (KM, por sus siglas en
inglés) para cruzar las lineas de comunicaciones
verticales organizacionales. Frustrados por las
restricciones de colaboracion impuestas por el
Departamento de Defensa (DoD, por sus siglas
en inglés), esperan cruzar los limites de la orga-
nizacion, funcidn, nivel o cultura para colaborar
como lo hicieron en combate —rutinariamente
compartiendo conocimientos con clasificaciones
de seguridad adecuadas, desplazando las practicas
previas en la guarnicién para salvaguardar los
conocimientos en las lineas de comunicacion
verticales organizacionales o funcionales a fin de
proteger el terreno.” Las practicas y herramientas
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necesarias para apoyar estas expectativas deben
estar disponibles en la reconstruccion.

Una manera de generar las destrezas, conoci-
mientos y caracteristicas fundamentales del “poder
blando” es a través de Equipos de Lideres (ToL, por
sus siglas en inglés), al usar la formacién de equi-
pos de lideres de alto rendimiento y colaboracién
intensa a través de los limites organizacionales. El
desarrollo de los ToL y las actuales evoluciones
siguen los caminos de desarrollo de reconstruccion
de “poder duro” del pasado los cuales fueron
puestos a prueba después de la guerra de Vietnam.
El concepto de los Equipos de Lideres también
refleja la emergente estructura de adiestramiento
y capacitacion basada en resultados concebida
para desarrollar a lideres adaptables y agiles.
Podria resultar instructivo hacer comparaciones
de los procesos de desarrollo de tareas/condicio-
nes/estandares y de destrezas, conocimientos y
actitudes.

El camino personal a sequir de los
Equipos de Lideres

En calidad de director del Estudio de
Entrenamiento del Ejército en 1978, estuve
encargado del desarrollo y justificaciéon de los
requerimientos de entrenamiento del Ejército.
Conclui que era necesario racionalizar y concen-
trar el entrenamiento del Ejército —estructurarlo.
Afortunadamente, subsecuentemente en 1979
fui asignado a servir como subcomandante de
divisién de la 82 Divisién de Infanteria, coman-
dada por el General de Divisiéon Paul Gorman.
El general Gorman, junto con el general William
DePuy, estaba en medio de un proceso continuo
de elaboracién del Sistema de Entrenamiento
del Ejército. Debido a la extraordinaria aptitud y
brillantez de Gorman en el disefio, en calidad de
entrenador en el Comando de Adiestramiento y
Doctrina (TRADOC) del Ejército, se le asigné
la comandancia de lo que llegé a ser el probador
de entrenamiento de las tropas del Ejército en
el Ejército de EUA en Europa, la 82 Divisién de
Infanteria.

A principios de la década de los afios 1970,
el TRADOC vy el Instituto de Investigacion

de Ciencias de la Conducta del Ejército (ARI,
por sus siglas en inglés) habian demostrado
innovadoras técnicas de entrenamiento para las
unidades de maniobra, denominadas sistema de
enfrentamiento tactico. Las escuadras y peloto-
nes entrenados en el sistema de enfrentamiento
tactico eran demostrablemente mas letales y con
mas capacidad de sobrevivir después del entre-
namiento. El general Gorman conceptualizo vy,
luego, invirti6 fondos del TRADOC en las etapas
iniciales del desarrollo del Sistema Integrado de
Enfrentamiento de Multiples Laseres (MILES,
por sus siglas en inglés), un sistema que permitio
a las compaiiias y batallones duplicar el combate
terrestre de fuerza contra fuerza con el uso de
laseres sin dafo a los ojos en lugar de balas u
otros tipos de proyectiles. En 1977, al general
Gorman se le asigné comandar la 82 Division de
Infanteria (Mecanizada), donde hizo del Sistema
de Enfrentamiento Téactico el elemento princi-
pal de entrenamiento para la preparacién de la
division. En 1979, el MILES estuvo listo para su
prueba operacional y, si bien Gorman habia sido
reasignado, se escogio a la 8 Division de Infanteria
para que llevara a cabo la prueba ya que la rigidez
de la misma exigia un “sistema” de entrenamiento
holistico en el cual el Miles podia proporcionar
mejoras duplicables en el entrenamiento colectivo.
De hecho, la prueba operacional tenia que demos-
trar que el MILES podia servir como un sistema
de instrumentacion de fuego directo realista para
proporcionar pos evaluaciones (AAR, por sus
siglas en inglés) sumamente instructivas.

En calidad de subcomandante de la 82 Division
de Infanteria, dirigi la experimentacién operacio-
nal del MILES, apoyado por el entonces mayor
Larry Word del Instituto de Investigacién de
Ciencias de la Conducta del Ejército. Juntos con
excelentes oficiales y suboficiales de los batallones
de experimentacion operacional, desarrollamos
lo que llegé a ser el sistema estructurado de
entrenamiento colectivo, en el cual usamos
fuerzas opositoras, observadores/controladores
y pos evaluaciones combinadas para entrenar las
tareas/condiciones/estandares. Subsecuentemente,
al ser asignado de subjefe de estado mayor de



entrenamiento en el TRADOC, supervisé la imple-
mentacion del Sistema de Enfrentamiento Tactico
para ensefar tareas/condiciones/estandares no
solo en las maniobras de campaiia en el Centro
Nacional de Entrenamiento, sino también en los
ejercicios de puesto de mando. La integracion del
Sistema de Enfrentamiento Tactico a un programa
de aprendizaje estructurado segun las tareas/con-
diciones/estandares superd nuestras expectativas.
Generamos un considerable “poder duro” para
apoyar las operaciones ofensivas y defensivas.

Mas tarde, fui asignado a comandar el Centro
de Blindados del Ejército de EUA, con la respon-
sabilidad de desplegar el mejorado tanque Abrams
(M1A2). Consciente de los efectos del uso de los
simuladores computarizados en el entrenamiento,
colaboramos con la Agencia de Proyectos de
Investigacion Avanzada del Departamento de
Defensa para desarrollar un simulador de vehi-
culo completamente blindado de bajo costo a fin
de apoyar el entrenamiento Abrams/Bradley. El
producto original, Simulation Networking, fue
mejorado, renombrado y desplegado como el
Entrenador Tactico de Combate Cercano. En ese
entonces, debido a los bajos costos de operacion de
los simulacros, pudimos incrementar, de manera
significativa, el nivel de capacidad de la fuerza
montada al requerir el entrenamiento frecuente
en dificiles ejercicios obligatorios y estructurados
de fuego y maniobra de vehiculos de combate
blindados.

Conscientes de la importancia de las emergentes
capacidades de informacion en el entrenamiento, a
través de los esfuerzos de la Agencia de Proyectos
de Investigacion Avanzada del Departamento de
Defensa, nos dimos cuenta de que el flujo opor-
tuno de datos e informacion entre los vehiculos de
combate podia proporcionar una ventaja decisiva
en el campo de batalla —mejorando, en gran
medida, el Mando en el Combate. Establecimos
vinculos de datos de combate e indirectamente
apoyamos la colaboracion de lideres de combate
con el Sistema de Informacién inter-vehiculos,
mas tarde conocido como Mando en el Combate
Brigada e Inferior de la Fuerza XXI (FBCB2,
por sus siglas en inglés) y, luego, Rastreo de la

Fuerza Azul. Estos fueron claras mejoras de abajo
arriba para los existentes Sistemas de Mando en
el Combate del Ejército. El Mando Tipo Mision
continud, mientras apoyabamos la elaboracion del
Manual de Campana 6.0, Mission Command, en
2003, mas recientemente reforzado en 2012, por
la Publicacién de Doctrina del Ejército (ADP, por
sus siglas en inglés) 6-0, Mission Command. Con
la declaracién, “La base fundamental del mando
tipo misidn es crear la confianza y comprension
mutua necesaria entre superiores y subalternos”
se reflejo un enfoque cada vez mas personal en el
desarrollo del “poder blando’, con sus destrezas,
conocimientos y actitudes y, el “poder duro” y sus
tareas/condiciones/estandares.’

Estabamos atrasados en el uso de la tecnologia
de informacion, mientras empezamos a intercam-
biar informacién de combate y de administracion
de informacién (IM, por sus siglas en inglés).
Al reflejar la preocupacion de que los grandes
sistemas del Ejército emergentes, especialmente,
Army Knowledge Online (AKO, por sus siglas en
inglés), no eran lo suficientemente faciles para los
usuarios, se me pidid ser el tutor de mayor antigiie-
dad para una extension de IM. Subsecuentemente,
varias redes de usuarios prototipos usadas en Irak
demostraron el probable uso tactico de IT/IM.
Simultaneamente, a medida que se hacia mas
facil de usar, poco a poco, AKO alcanzd su gran
potencial.

Sin embargo, todos percibimos que podia y debia
haber mas que la IT/IM. Los lideres actiian para
hacer que se den las cosas. Ya habia la tecnologia
para formar grupos de lideres que colaboran para
mejorar el rendimiento en los foros profesionales
—hoy en dia, reconocidos como sitios entre todos,
tales como Facebook vy el creciente MilSuite en
Army Knowledge Online. Influenciado por el poder
de la colaboraciéon emergente entre los lideres
demostrada por el foro Companycommand.mil
en la Academia Militar de EUA me converti en el
tutor de mayor antigiiedad para la administraciéon
de conocimientos del Ejército, en donde desarrollé
lo que en la actualidad se conoce como el Sistema
de Conocimientos de Mando en el Combate
(BCKS, por sus siglas en inglés). Las comunidades



cibernéticas CAVNET [de caballeria] y Iron Horse
Net [de la 4® Division de Infanteria] y foros tales
como la NCO Net [de suboficiales] y SI Net
[Personal] lograron gran éxito mientras crecian
los medios de comunicacion social. Ademas,
creci6 la administracion de conocimientos del
Ejército, lo que produjo conocimientos procesables
compartidos. La comprension procesable estaba
por llegar.

Cuando me solicitaron dar una explicacion mas
amplia del BCKS al liderazgo del Ejército, lleve a
cabo seminarios en todas las grandes escuelas del
TRADOC y en todos los comandos en el nivel
del Cuerpo de Ejército en todo el mundo. Todos
los seminarios incluyeron al comandante y sus
subalternos claves. La explicacion del BCKS fue
seguida por una discusion de cémo podia ser usado
para resolver problemas del comando planteados
por los subalternos. El BCKS fue concebido por
ellos para ellos, una herramienta creada de abajo
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El general de divisién Patrick Murphy, Ejército de EUA, oficial ayudante de la Guardia Nacional del estado de Nueva York, da una presentacion

arriba, no impuesta de arriba abajo. Luego, los
lideres se retiraron, al regresar describieron al
comandante como proponian usar el BCKS. Yo
estaba disponible para asesorar tanto a los oficiales
de mayor antigiiedad como a los subalternos sobre
las opciones para la implementacion del BCKS.
Casi a mitad de las explicaciones en los semina-
rios de BCKS, me di cuenta de lo que haciamos,
formar una comprension procesable para usar el
BCKS en equipos de lideres en organizaciones o
unidades para dicho propdsito. La administracion
de informacién y conocimientos era necesaria
pero insuficiente. El trabajo coordinado de los
lideres para un propdsito comun y cruzando
distintas barreras segun lo requerido para desa-
rrollar relaciones positivas, debia ser el resultado
practico deseado para las cadenas de mando.*
Répidamente nos encontramos con la necesidad de
generar una caracteristica de consenso y relaciones
compartidas de “poder blando” y, ahora estabamos
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seriamente apoyando al mando tipo mision.

Me di cuenta de que debia considerar muy bien
el qué y luego desarrollar el como, para formar
equipos de lideres a fin de mejorar la adminis-
tracion de informacién y los conocimientos
del Sistema de Conocimientos de Mando en el
Combate tanto para los equipos de pares como
equipos compuestos por lideres y subalternos. La
percepcidn principal era que estos seminarios,
en realidad, eran ejercicios de desarrollo de
equipos —luego descritos como ejercicios de
equipos de lideres (LTX, por sus siglas en inglés).
Las pruebas de principio antecedieron o tuvieron
lugar simultdneamente en el I Cuerpo de Ejército
y la 102 Divisiéon de Montafia, lo cual desarrolld
una comprension procesable compartida en los
equipos de lideres que se preparaban para el
servicio en Afganistan.

El siguiente paso era establecer exactamente
lo que hacia excelentes a los equipos de lideres.
Afortunadamente, 12 aflos de mando de unidad
combinado con numerosas visitas de observa-
cién a distintos centros de entrenamiento de
combate, produjeron una hipdtesis basada en
experiencias que fue confirmada por otros cinco
afos de investigacion personal constante. El alto
rendimiento de los equipos de lideres se basa en
destrezas, conocimientos y actitudes compartidas
de proposito, confianza y capacidad mutua y la
resultante confianza mutua entre todo integrante
de un equipo de lideres especifico, ya sea, si estu-
viera compuesto de pares u oficiales superiores y
subalternos. Estos resultados fueron ilustrados en
distintos documentos contemporaneos.’

Influenciado por el creciente éxito del BCKS en
el Ejército, el general John Craddock, comandante
de Comando de EUA en Europa (EUCOM), me
pidi6 usar la administracidon de informacion
y conocimientos en el EUCOM—Conjunto,
Interinstitucional, Intergubernamental y
Multinacional (JIIM, por sus siglas en inglés).
Llevabamos a cabo multiples seminarios en todas
las direcciones del cuartel general del EUCOMy,
luego, en 10 oficinas de colaboraciéon de defensa y
con los equipos de pais. En este momento, mejorar
la administracién de informacion y conocimientos

casi se convirtié una meta secundaria; el resultado
deseado era equipos de lideres de alto rendimiento
que transcendieran muchos limites de JIIM de la
organizacidn, funcidn, nivel o cultura. En 2007,
cambié el nombre de la iniciativa a Equipos
de Lideres, delineandola, en esencia, como un
diagrama Venn que existe en la interseccion de la
administracion de informacion, administracion de
conocimientos y desarrollo de equipos de lideres
de alto rendimiento.® Una cultura de Equipos de
Lideres tanto en el EUCOM como en las redes
verticalmente trabajadas desde el estado mayor
conjunto hasta las organizaciones de “primera
linea” proporcion¢ la libertad de una colaboracion
intensiva entre los equipos de lideres existentes
y completamente operacionales. La interaccion
de estos tres componentes de ToL, facilité un
ambiente colaborador constante, el desarrollo
de equipos y la confianza muta, lo cual permitié
que los integrantes que formaban parte en las
operaciones JIIM hicieran y ejecutaran las deci-
siones mientras rapidamente compartian lo que
habian aprendido. En las figuras que se presentan
a continuacién hay dos presentaciones visuales
del marco conceptual —de arriba y de lado. Una
vista lateral, tal vez, sea mads representativa del
ToL porque la presentacion de un banquillo
destaca que hay mas en el concepto ToL de lo
que muestra un diagrama Venn. La esencia del
valor agregado de los ToL es la combinacién de
las patas que soportan el asiento del banquillo
mostrada en la vista lateral. El concepto ToL
es todo el banquillo; el asiento del banquillo se
convierte en un propdsito duradero, no solo las
patas. El construir bien el asiento parece ser un
punto clave en la presentacion exitosa del concepto
ToL y su subsecuente institucionalizacion.

El punto de esta larga explicacién es que, al
estar influidos por las percepciones personales y
recuerdos de los procesos implicados en el desa-
rrollo del Sistema de Entrenamiento del Ejército,
hemos desarrollado el concepto de Equipos de
Lideres de manera parecida —lo hemos puesto
a prueba, arreglado y nuevamente lo hemos
puesto a prueba— durante la pasada década para
abordar un desafio actual de similar magnitud. Es
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Figura 1. Equipos de lideres (de arriba)

decir, el desarrollo de equipos de lideres de alto
rendimiento posee relaciones productivas y usa
la informacién de tecnologia, la administracion
de informacién y los conocimientos para formar
equipos a través de los limites de la organizacion,
funcioén, nivel o cultura en apoyo a politicas y
programas de seguridad nacional.”

Una “prueba” corroborante era el ToL del
EUCOM segtin lo reconoci6 el general Bantz J.
Craddock, comandante del EUCOM/SACEUR
[Comandante Aliado Supremo en Europa] de
2007 a 2009. El escribio:

el uso de procedimientos bien informados,
considerados y eficaces por profesionales
talentosos— comenzando con una serie de
“jajas!” que rapidamente se convirtieron
en auto generadores. Aunque abrumado
por el crecimiento del comando, gracias al
concepto ToL, basado en el precedente de
ToL, me siento cada vez mas entusiasmado
con lo que ofrece este programa al conjunto
del Gobierno de EUA vy las organizaciones
multinacionales”

“Durante mi cargo en calidad del
Comandante del EUCOM, una de las dos
‘victorias’ mas importantes fue la aceptacion,
por parte del comando, del concepto de
Equipos de Lideres. Sin lugar a dudas —el
concepto ToL era y sigue siendo lo que hace
posible un estado mayor de rendimiento
mucho mas alto, un incremento en las comu-
nicaciones horizontales y verticales, asi como
prioridades comunes y enfoque de iniciativas.
Esto —el concepto ToL— no es una solucién
milagrosa, ni una idea ilusoria— mas bien,

El haber sido personalmente responsable de
distintos caminos paralelos de desarrollo tanto
del Sistema de Entrenamiento del Ejército —el
“poder duro”— como del concepto genérico de
los Equipos de Lideres —el “poder blando”— en
los ultimos 30 anos, considero que el potencial
de rendimiento de los ToL —la administracién
de informacidn x, la administracién de conoci-
mientos x la formacién de equipos de lideres de
alto rendimiento— es igual o, tal vez, superior al
rendimiento mejorado rutinariamente, logrado
por el paradigma Observadores/Controladores x
Fuerza Opositora x pos evaluaciones x sistemas



de informacién del muy exitoso Sistema de
Entrenamiento del Ejército. Considero que la
calidad del desarrollo de equipos de lideres
de alto rendimiento que comparten destrezas,
conocimientos y actitudes, mientras mejoran la
administracion de informacién y conocimientos
que se logra a través del concepto ToL para el
Ejército en apoyo al mando tipo misién y los
usos JIIM mas generales “se debe” al Sistema de
Entrenamiento del Ejército, el cual especialmente
aprovecha los beneficios de entrenamiento con
las interacciones de Observadores/Controladores
y pos evaluaciones que proporcionan entre-
namiento referente a las tareas/condiciones/
estandares. Ambos parecen ser descubrimientos
que beneficiaron el arte y ciencia emergente de
ese entonces, para mejorar de manera significa-
tiva el rendimiento de los equipos humanos. De
manera combinada, pueden ser estratégicamente
decisivos en apoyo al arte de mando y ciencia
de control.

El dominio de las tareas/condiciones/estanda-
res logrado en el Sistema de Entrenamiento del
Ejército es el tan eficaz “poder duro” necesario en
las exitosas operaciones ofensivas y defensivas. El
desarrollar las relaciones positivas de los equipos
de lideres a través de los limites mediante las
destrezas, conocimientos y actitudes compar-
tidos, garantiza el “poder blando” dominante
necesario para llevar a cabo exitosamente las
operaciones de estabilizacion y apoyo civil.®
Parece indudable que seguiran los usos mucho
mds generales de JIIM, tal como el apoyo a la
imposicion de la ley civil.

Como construir el “asiento del banquillo de ToL”

Toda la bondad esencial y evidente en compartir
los datos e informacion, el desarrollo de cono-
cimientos y, eventualmente, una comprension
procesable para resolver problemas deberia hacer
la colaboracién la cura evidente para tomar
mejores decisiones. No lo es. A menudo, el com-
partir informacién y conocimientos, confronta
resistencia, especialmente, a través de las lineas
de comunicacién verticales en las organizaciones
burocraticas gobernadas por los que compiten

por el poder, posicion y recursos —ninguna
colaboracién beneficiosa, mas bien un concurso de
voluntades.” Una situacién en donde todos ganan,
solo puede venir después de la intervencion de los
lideres superiores para fomentar la colaboracion
informal a través de los limites, junto con la insti-
tucionalizacién de las practicas organizacionales
de los ToL.

El compartir informacion y conocimiento en
apoyo de los ToL requiere alguna medida de
destrezas, conocimientos y actitudes que deben ser
poseidos y compartidos por todos los integrantes
de todo equipo de lideres si ha de ser exitoso. El
desarrollar el sentido de compartir no es algo de
otro mundo. En primer lugar, debemos trabajar
juntos para desarrollar un propoésito compartido
en el equipo. ;Cual es el proposito de formar un
equipo? Mientras se define el problema juntos,
se desarrollan capacidades compartidas. Se
comienza a tomar en cuenta el problema abordado
por el grupo a través de la comprension de las
capacidades del uno y del otro. Por medio de este
proceso, se fomenta la confianza. En la medida
que aumentan estas destrezas, conocimientos
y actitudes compartidas—propdsito, confianza
y capacidad— se mejora el rendimiento del
equipo de lideres. Mientras se dan las mejoras,
se fomenta la confianza mutua. Si se comparten
completamente las destrezas, los conocimientos y
las actitudes entre todos los integrantes del equipo,
especialmente, a través de los limites organizacio-
nales, ocurre el creciente rendimiento por si solo.
Un equipo de lideres de alto rendimiento —la
pata del liderazgo de los ToL— ha sido generado,
frecuentemente, estimulado a través de un corto
ejercicio de pensamiento rapido de los equipos de
lideres. (El éxito produce “campeones’, completa-
mente sumergidos en el concepto, el cual luego se
difunden en las practicas de “sus” ToL a través de
los limites organizacionales. ; Parece sencillo? Lo
es, tal como un proceso de pensamiento de pos
evaluacion comparable se ha usado para generar
el “poder duro”.

La tasa de mayor proliferacion del concepto ToL
es influenciado por el ambiente de colaboracion
global que hay en la estructura organizacional



del “campedn”. Este es el asiento del banquillo,
en el que se integran las practicas de los ToL
en la rutina de las organizaciones. Mas facil
es la presencia en organizaciones motivadas a
compartir datos e informacién, aprovechando
la disponible administracién de informacién y
conocimientos —todos juntos proporcionan una
situacion donde todos ganan. En un ambiente
cerrado, reactivo y compartimentado, el sentido
de compartir se considera como “yo gano, usted
pierde’, el “campeodn” necesita el apoyo de oficiales
superiores para “probar la colaboracién informal”.
Los resultados convenceran a los escépticos.

Un asunto central en la presentacion de los ToL
es demostrar cdmo combinar mejor las actuales
practicas para compartir de una manera que
aproveche los distintos puntos fuertes nacionales
importantes. Estos puntos fuertes constituyen la
cultura compartida de la “iniciativa yanqui’, la
capacidad de descubrir “soluciones alternas” y
la creciente disposicion de los participantes de la
Generacion Y de colaborar, al aprovechar varias
listas de direccion y redes sociales. Evidentemente,
los equipos de lideres pueden acelerar el uso
de estos puntos fuertes a través de los limites
organizacionales.

La lubricacion de la toma de decisiones que se
toman a través de los limites organizacionales
es apoyada por las tres patas de los ToL, que al
interactuar fuertemente en el asiento de los ToL,
apoya el comportamiento adaptable. La busqueda
de propésito, confianza y capacidad mutua des-
plaza al lider “fuera de su marco” De hecho, los
usos mas exitosos de los ToL pueden ocurrir si el
compartir datos e informacion se dan a través de
las organizaciones compartimentadas con limites
previamente impermeables. Las mejoras modestas
en la toma de decisiones que resulta al compartir
informacién y, con suerte, conocimientos, pueden
parecer significativas en comparacion con la falta
previa de ninguna colaboracién. El mas se con-
vierte en “mejor” y, a través de la observacion de
los efectos de “mejor’, se generan los “creyentes”
de los ToL.

La confianza mutua requerida para lograr
el alto rendimiento extiende los horizontes. Si

los integrantes del equipo avanzan a través de
los limites organizacionales a nuevas areas y se
les presentan consideraciones imprevistas, las
mismas influyen en las decisiones del otro lado
de los limites, cualquiera que sean los mismos.'°
Las interacciones de las tres patas de la estruc-
tura de los ToL directamente contribuyen a la
ampliacion de los horizontes de los lideres vy, tal
vez, al desarrollo de la comprensidn procesable
de cémo abordar y lograr el propdsito por el cual
se genero dicho equipo de lideres. Es probable
que un lider con capacidades ampliadas sea
un lider mas adaptable, al poner en practica el
mando tipo mision si participa en los procesos
de planificacion o si practica el ToL a través de
organizaciones conjuntas, interinstitucionales,
intergubernamentales y multinacionales.

Las destrezas, conocimientos y actitudes com-
partidas de alto rendimiento, especialmente, la
confianza y capacidades compartidas, se convier-
ten en multiplicadores de rendimiento mientras
que surgen nuevos propodsitos de misién en
condiciones ambiguas e impredecibles. El general
Martin Dempsey, en ese entonces, comandante del
TRADOC, observd lo mismo en una discusion del
mando tipo mision.'! El equipo de lideres, ya en un
estado de alto rendimiento debido a la presencia de
destrezas, conocimientos y actitudes compartidas
que llevaron al éxito y a la resultante confianza
compartida, puede responder mas rapidamente a
la incertidumbre. La confianza y las capacidades
compartidas proporcionan una robusta libertad
de accion si surgen nuevos propositos.

El sentido de compartir seria mas eficaz de abajo
arriba, dénde y cuando tanto la distancia como
el tiempo puede reducirse a cero para apoyar la
adaptacion como lo puedan dictar los conceptos
operacionales. Se puede compartir informacioén
y conocimientos a la derecha, a la izquierda, de
arribay de abajo a través de los limites de la orga-
nizacién, funcién, nivel y cultura. Los beneficios
de la eficacia mas destacados pueden ser a través
de niveles. En el nivel superior se busca la realidad
del nivel inferior y los que estan en el nivel inferior
valoran una advertencia de lo que puede estar
sucediendo en la organizacion o funcién —un
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beneficio mutuo. Una situacion donde todos
ganan. Esto precisamente era el estimulo en el
desarrollo de las capacidades de administracion
de informacién y conocimientos del FBCB2 en
apoyo a los foros profesionales en el Sistema de
Conocimientos del Mando en el Combate.

Las destrezas, conocimientos y actitudes de
equipos de lideres de alto rendimiento en el
concepto ToL pueden ser generados a través de
la combinacién de todos los ambientes mediante
ejercicios estructurados comparables con los
ejercicios de entrenamiento situacional que se
desarrollan para apoyar el entrenamiento de
tareas del “poder duro”. Se puede estructurar el
desarrollo de equipos de lideres de alto rendi-
miento con base en practicas sugeridas en los
ejercicios de equipos de lideres o practicas no
estructuradas (auto guiadas). Puede ser con o sin
instructor o tutor; en grupos o virtualmente.'?
En todo caso, el uso de ToL produce algunos

“campeones” exitosos que han sido influencia-
dos positivamente por sus experiencias en los
ToL. Estos “campeones” luego recomendaron
a sus amigos el ToL que comprendian y habian
adaptado en la practica. Entonces, convencidos
de relatar sus experiencias a sus socios de grupos
y virtuales, expandieron aun mas el uso de los
ToL. Les contaron a sus amigos, los beneficios de
la confianza, propésito y capacidades compar-
tidas, todos estos reforzados por el cimiento de
la seguridad compartida —jel éxito que genera
éxitos mayores! Todos ocurren sin orientacion de
arriba abajo con un entusiasmo de abajo arriba.
Esta es la magia de los ToL.

Mediante el estimulo de la comprension procesa-
ble compartida de los desafios y soluciones a través
de todo limites de las asociaciones humanas, el
uso de los ToL en la preparacion general de lideres
puede y debe estimular mejoras significativas en
tanto la eficacia como en la eficiencia en el Ejército



de EUA y fuera de sus confines. El ToL aprovecha la
iniciativa individual de EUA de “digame qué hacer,
no como hacerlo” —lo que acelera las capacidades
nacionales de administraciéon de informacién y
conocimientos, la caracteristica de liderazgo de
compartir y formar equipos de la Generacion Y
y cruzar los limites tradicionales para producir
recompensas frecuentemente imprevistas mientras
los equipos de lideres atipicos comparten sus
destrezas, conocimientos y actitudes. Mientras
los lideres de mayor antigiiedad cedan mas el
control rigido y alienten la colaboracién informal
de abajo arriba, sus organizaciones lograran un
nivel mas alto de rendimiento. Cuando los lideres
de mayor antigiiedad agregan la formacién de los
equipos a través de limites organizacionales y las
oportunidades de colaboracién en su orientacion
e intencion, mayores seran las oportunidades para
los subalternos de ampliar las posibilidades de

formar equipos que fomentan la administracion
de informacién y conocimientos.

En resumen, el concepto ToL incluido en la pre-
paracion de lideres estimula nuevas perspectivas
y comprensiones sobre el arte de lo posible en
la adaptacidn ante la incertidumbre sumamente
imprevisible a través de una combinacién de
tecnologia de informacion, administraciéon de
informacién y conocimientos en el arte del
desarrollo y mantenimiento de equipos de
lideres de alto rendimiento. Todos los elemen-
tos son impulsados por el poder de cruzar los
limites, al posibilitar, por no decir estimular
respuestas directas e inmediatas de abajo arriba
para resolver problemas y enfrentar desafios
imprevistos, mientras fomentan relaciones —el
decisivo “poder blando” que apoya la seguridad
de extensas dreas y operaciones de maniobra de
armas combinadas.MR
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