El General Robert
W. Cone y el
General Raymond
T. Odierno en el
palacio Al-Faw,
Bagdad, Irak.

El liderazgo estratégico
para el poder terrestre
estratégico

Hacer explicito lo que esta
implicito y hacer lo que tu jefe
necesita que hagas

General (retirado) Robert W. Cone, Ejército de EUA,
Coronel Richard D. Creed, hijo, Ejército de EUA 'y
Teniente coronel Adrian T. Bogart llI, Ejército de EUA
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El General (retirado), Robert W.
Cone, Ejército de EUA, es el ex
comandante general del Comando

de Entrenamiento y Doctrina del
Ejército de EUA (TRADOC).
Previamente sirvid en calidad de
comandante del TII Cuerpo, Fuerte
Hood, Estado de Texas y en calidad
de subcomandante de operaciones para
las Fuerzas de Estados Unidos-Trak.

El Coronel Richard D. Creed, hijo,
Ejército de EUA, es el Jefe del
Grupo de planificacién del coman-
dante de TRADOC. Previamente
liderd [a 479* Brigada de Artilleria
de Campaiia, 14 Division Oeste del
Ejército de EUA, Fuerte Hood,
Estado de Texas. Encabeza la
planificacion estratégica, los compro-
misos ejecutivos y las iniciativas del

comando para el comandante general
de TRADOC.

El[ Teniente coronel Adrian T.
Bogart 111, Ejército de EUA, es el
subjefe del Grupo de Planificacién

el comandante de TRADOC. Entre
sus asignaciones previas se encuentran
director de la Fuerza de tarea conjun-
ta de Operaciones especiales-Afga-
nistdn; director, Centro nacional de
Oyemcianes civico-militares; y coman-
dante, 2° Batallén, 393° Regimiento
de infanteria.

os gustaria compartir

12 principios de lideraz-

go estratégico basados
en nuestra experiencia personal.
Creemos que su uso puede apoyar
el éxito de los lideres y organiza-
ciones a medida que el Ejército
trabaja a través del uso del poder
terrestre estratégico, en su rol como
elemento fundamental de la fuerza
conjunta. Los lideres estratégicos
exitosos, por lo regular, siguen
reglas personales, las cuales son
producto de sus propias duras ex-
periencias, asi como las reglas de las
organizaciones que lideran. A fin
de alcanzar una amplia credibilidad
con la fuerza conjunta y con los
encargados de formular las politi-
cas relacionadas al uso del poder
estratégico terrestre, los lideres de
mayor antigiiedad del Ejército ten-
dran que desarrollar un alto nivel
de competencia de liderazgo, el cual
garantice que sus superiores pue-
dan tomar las decisiones dificiles
necesarias para lograr los objetivos
estratégicos nacionales. Los lideres
eficaces aprenden de la experiencia
y, con el tiempo, desarrollan reglas
personales. Los lideres estratégicos
usaran las lecciones que aprendie-
ron para mejorar sus competencias
de liderazgo y compartirdn las
lecciones que consideran podrian
ayudar a otros lideres a mejorar sus
competencias.

En la medida que los lideres
militares avanzan a través de sus
afnos de servicio, los mismos se
tornan mis centrados en la admi-
nistracion de asuntos estratégicos
para el Ejército— asuntos que
afectan un numero cada vez mayor
de personas y organizaciones. Los
tenientes coroneles, coroneles, ge-
nerales, sargentos mayores y civiles

de mayor antigtiedad del Ejército,
son sus lideres en el nivel estra-
tégico. Los mismos enfrentan los
desafios de liderar de una manera
que garantiza que el Ejército pueda
poner en practica el poder terrestre
para lograr resultados estratégicos
positivos a través de todo el alcance
de las operaciones militares.

El rol que juega el
poder terrestre

Las fuerzas terrestres de nuestra
Nacién deben mantener la capaci-
dad de dominar la guerra terrestre
tradicional. Deben asegurar a los
aliados, disuadir a los adversarios
y hacer que los enemigos cambien
su comportamiento de manera
favorable para Estados Unidos. Los
principales jugadores en el uso del
poder terrestre estratégico son el
Ejército, el Cuerpo de Infanteria de
Marina y el Comando de operacio-
nes especiales. Cada uno esta conce-
bido con una finalidad distinta,
pero esos propdsitos se cruzan en
la tierra donde vive e interacttia la
gente. La discusién aqui se centra
especialmente en el Ejército.

El Ejército pone en practica el
concepto del poder terrestre estra-
tégico a través de “prevenir, moldear
y ganar”. Esto significa que en ausen-
cia de una crisis, el Ejército usa el
poder terrestre en areas clave para
mantener la estabilidad, fomentar
la concienciacién y establecer rela-
ciones que evitan o solucionan con-
flictos, antes de que se conviertan
en problemas mayores. Las fuerzas
regionalmente alineadas son un
ejemplo de como ahora lo hace el
Ejército. Maniobramos las fuerzas
en todo el mundo para mantener
el equilibrio estratégico y evitar
conflictos, disuadir a los agresores y
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asegurar a nuestros aliados. Estratégicamente hablando,
las maniobras significan que los aliados participan con
las fuerzas organizadas especificamente para la misién
a fin de compartir los intereses y, con el tiempo, mante-
ner una relativa ventaja posicional.

Una vez que ocurre una crisis, el Ejército usa el
poder terrestre via una maniobra expedicionaria para
restablecer el equilibrio estratégico. Debido al tiem-
po y esfuerzo invertido con la gente de una regién en
particular, durante las actividades previas a la crisis,
la fuerza estd mejor preparada para poner en practica
el poder terrestre de una manera responsable y eficaz
durante las operaciones decisivas. Cuando el conflicto
escala a una guerra, nuestro Ejército impone cambios
en el comportamiento del enemigo mediante el uso
ético de la violencia. Todas las iniciativas del Ejército en
el nivel tactico y operacional deben centrarse en lograr
el estado final estratégico nacional deseado.

Doce principios del liderazgo estratégico para hacer
a los lideres exitosos

Todos los lideres del Ejército deben triunfar en dos
tareas practicas. La primera es hacer explicito lo que
esta implicito. Esto significa que deben comprender la
visién o intenciéon y ponerla en marcha de una manera
definible, medible y positiva. La segunda consiste en
hacer lo que el jefe desea que se haga, atn cuando no lo
comprenda o no este de acuerdo con ello. Ambas tareas
abordan cémo apoyamos a nuestros lideres, cémo los
equipamos para tomar las decisiones correctas y como
los ayudamos con sus responsabilidades estratégicas.
Ofrecemos estos 12 principios para ayudar a otros
lideres a comprender el punto de vista estratégico y
mejorar su competencia de liderazgo.

Vision. Témese el tiempo para hacerlo bien. Los
lideres estratégicos deben expresar claramente lo que
debe hacerse y, en un sentido general, las maneras
permisibles en que su organizacién lleva a cabo su
actividad. La formulacién de una visidn no es tarea
facil y toma tiempo elaborar una de manera correcta.
Una visién eficaz ayuda a los subalternos a establecer
los objetivos de la campana que producen los resulta-
dos estratégicos deseados. Debe estar respaldada por
una investigaciéon minuciosa que soporta un escrutinio
detallado.

A fin de asegurar que su vision sea claramente
comprendida por su audiencia blanco, obtenga la pers-
pectiva de aquellos en la organizacién que cuentan con

LIDERAZGO ESTRATEGICO

Desde su oficina en el Pentagono, el ex secretario de Defensa Leon
E. Panetta recibe una actualizacién del General Charles H. Jacoby,
hijo, Ejército de EUA, comandante del Comando Norte de EUA,
sobre los incendios forestales que amenazaban a la cuidad de
Colorado Springs y la Academia de la Fuerza Aérea de EUA, 28 de
junio de 2012.

experiencia y credibilidad. Su visién debe ser sencilla,
relevante en cada escalén subordinado y facil de comu-
nicar a los demds.

Coémo hacer realidad el mando tipo mision. La
filosofia del mando tipo misién del Ejército defiende
el uso de 6rdenes de misién para facilitar la iniciativa
disciplinada en la intencién del comandante. El mando
tipo misién requiere una inversion en el desarrollo de
los subalternos —un proceso de tiempo intensivo. Los
lideres estratégicos fomentan un clima que siempre
promueve los principios del mando tipo misién, no
solo durante los despliegues y ejercicios. Los mismos
proporcionan una clara intencién del comandante
tanto para los asuntos de rutina, como para las opera-
ciones complejas — entrenan, ensefian y proporcionan
tutoria. Los lideres estratégicos son transparentes y
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se expresan de una manera ficil de comprender. El
compromiso al mando tipo misién le permite tanto ha-
bilitar como sentirse comodo con la iniciativa indepen-
diente de sus lideres subordinados, porque esta razona-
blemente seguro de que esos subordinados comprenden
sus expectativas.

Véase a si mismo tal como es. Una historia intere-
sante sobre el emperador romano Marco Aurelio dice
que mientras desfilaba por las calles de Roma recibien-
do elogios de sus conciudadanos, su sirviente le susurra-
ba al oido, “Solo eres un hombre... solo un hombre”

La humildad es fundamental para su éxito como
lider estratégico. Lo mantiene conectado a la misién
y a los intereses de sus soldados. Ayuda a evitar la
toxicidad. La mayoria de nosotros no nos vemos muy
bien a nosotros mismos sin un tipo de perspectiva
exterior y, en el nivel estratégico, es facil suponer que
las cosas estan mejor (o peor) de lo que realmente
estan. Las encuestas de clima y evaluaciones de 360
grados son herramientas valiosas para lograr esa mi-
rada exterior y medir su éxito, o determinar déonde
necesita mejorar. El verse a si mismo como los demas
lo ven, le proporciona una valiosa perspectiva sobre
su desempeno.

Recuerde que todos estamos del mismo lado.
Hay muchos jugadores en el equipo conjunto y un
enfoque inclusivo es beneficioso. En el nivel estra-
tégico, es siempre mejor suponer que aquellos con
quienes estamos en desacuerdo estdn operando de
buena fe. Los lideres estratégicos saben que nadie
gana en un conflicto personal y los que toman las di-
ferencias profesionales personalmente, rapidamente
desarrollan una reputacion negativa.

I
La humildad es fundamental
para su éxito como lider

estratégico.

Busque oportunidades de comprometerse, man-
tener una mente abierta Yy permanecer centrado en
el objetivo estratégico. Conserve la energia para las
batallas que tiene que pelear contra el enemigo, no
contra sus companeros.

Desarrolle puntos de decision antes que la po-
litica. A menudo escuchamos que primero debemos
elaborar politicas de la manera correcta. En el nivel
estratégico, es absolutamente cierto. Al establecer
correctamente la politica, el resto fluye. Sin embargo,
los acontecimientos en el terreno a menudo, dejan sin
validez la politica.

Una practica viable, poco comun pero efectiva, es
trabajar a la inversa, desde la implementacién de las
politicas hasta el desarrollo de sus puntos de decision.
De ahi que, si las circunstancias crean brechas entre la
politica y los puntos de decision necesarios para la im-
plementacién, por lo menos, habra ganado tiempo para
trabajar con los responsables de formular las politicas
a fin de cerrar esas brechas, ya que ha identificado, con
antelacién, problemas en el proceso.

Por lo regular, las decisiones apresuradas producen
resultados deficientes y llevan al arrepentimiento. Es
aconsejable discutir las ideas informalmente con las
personas de confianza en su Estado Mayor para deter-
minar lo que realmente piensan acerca de las decisiones
que ha de tomar. La retroalimentacién sincera es algo
raro; busquela.

Utilice todas las herramientas disponibles.
Clausewitz dijo lo siguiente, “Cuando todo esta dicho
y hecho, realmente es la coup il [percepcion] de los
comandantes, su capacidad de ver las cosas de manera
simple, para identificar completamente todo el asunto
de la guerra, esa es la esencia del generalato eficaz” Esta
declaracion no deja de ser cierta en la actualidad. Sin
embargo, los comandantes ahora cuentan con muchas
mas herramientas a su disposicién para tomar sus
decisiones estratégicas y solucionar problemas —para
mejorar sus coup 0 ceil.

Su Estado Mayor, sus comandantes subordinados
y su personal, y sus comparieros, todos tienen destre-
zas que pueden aprovecharse para resolver problemas
complejos. No trabaje solo; desarrolle una convergencia
de perspectivas de diversas fuentes para tomar decisio-
nes bien informadas. Jamds subestime la eficacia del uso
de liderazgo indirecto para crear el consenso y apoyo
organizacional.

Cuide de sus soldados. El cuidar de los subalternos
es un imperativo estratégico. Los lideres cuidan de sus
subalternos entrendndolos y desarrolldndolos para que
logren el éxito en la profesion del Ejército y como parte
del equipo conjunto.
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LIDERAZGO ESTRATEGICO

:
3

El Jefe de Estado Mayor del Ejército, General Raymond T. Odierno, centro, y el General de Brigada Clarence K.K. Chinn, derecha, reciben un

presentacién del Coronel Bill Burleson durante una visita al Centro de Entrenamiento de Apresto Conjunto y el Fuerte Polk, Estado de Luisia-
na, 1 de mayo de 2012. Chinn era comandante del Centro de Entrenamiento de Apresto Conjunto y del Fuerte Polk en ese entonces.

Invierta en una relacion profesional con sus subal-
ternos y sus familias. Comprenda sus metas y dedique
tiempo para darles tutoria. Sabra que esta siendo eficaz
con sus subalternos cuando los mismos le soliciten
su tutoria y cuando, con los afios, logren el éxito
profesional.

Jamas ponga a sus lideres en una situacion des-
ventajosa. Un lider estratégico se ocupara de proble-
mas muy complejos y, en muchos casos, sera necesario
resolverlos rapidamente. Puede ser muy fécil poner
presion innecesaria a los subalternos, aunque sea sin
querer, cuando se enfrenta a retos dificiles. Los sub-
alternos desean que el equipo tenga éxito y quieren
apoyar a su lider. Esto representa el poder que ningun
lider debe emplear descuidada y superficialmente.

Por lo tanto, se debe evitar poner una presiéon inne-
cesaria sobre sus subalternos mientras le proporciona a
su jefe la misma asesoria precisa y oportuna que espera
sus subalternos le brinden a usted. Ademads, cuando su
jefe toma una decisidn, es necesario que la ejecute como
si fuera la suya propia.

Probablemente, usted proporciona una fuente de
informacién, entre muchas, que su jefe debe tomar en
consideracion, pero la decision de su jefe podria basarse
en otra informacién o guia desconocida para usted. Por
lo tanto, a menos que algo obviamente falte o simple-
mente no tenga sentido, tiene que proceder segin lo
indicado. Silo considera necesario, retinase con su jefe
para comprender la situacion y su razonamiento.

Pensar completamente fuera de su drea de
responsabilidad. Los lideres estratégicos eficaces
saben tanto como sea posible los roles que juegan y sus
responsabilidades, asi como los de otras personas que
afectan a sus organizaciones y misiones. Tienen una
profunda comprensién de las influencias externas en su
propia area de responsabilidad principal. No hay ningu-
na separacion artificial entre las organizaciones de los
lideres estratégicos.

Tome una perspectiva lo mas amplia posible de lo
que afecta a su drea de responsabilidad e inférmese
acerca de esas cosas. La curiosidad profesional lleva a
una mayor comprension. Mientras mds amplia sea su
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perspectiva informada, mejor servicio proporcionard a
otros en calidad de lider estratégico.

Desafie las normas. Haga preguntas que cuestio-
nan lo que se considera un conocimiento comun en su
organizaciéon. Desafie a la gente para que expliquen el
estatus quo —por qué las cosas son como son, especial-
mente cuando su instinto le dice que su organizacién
puede hacerlo mejor. Confie en su instinto, desarrolle
confianza en sus conocimientos y rigor analitico para
abordar los problemas y genere decisiones detallada-
mente informadas. Desarrolle un equipo de pensadores
profundos y criticos que puedan lidiar con un proble-
ma, trabaje a través de la analitica, determine qué esta
correcto o equivocado y elabore un conjunto preciso de
opciones para su consideracion.

Déjele saber a su jefe cuando estd equivocado. A
veces el jefe se equivoca. Hay diferentes maneras de ha-
cérselo saber, dependiendo de la situacidn, pero el me-

jor planteamiento es siempre utilizar tacto y franqueza.

El comunicarse con su jefe puede ser dificil; decirle que
esta equivocado es aun mucho peor.

Por lo regular, la mejor manera de comenzar es en
privado, cara a cara, especialmente para las cuestiones
controversiales. En una reunioén, usted puede decir en
qué estd en desacuerdo con su jefe, si le preguntan. El
expresar su desacuerdo a través de un Estado Mayor
puede ser eficaz, siempre y cuando se haga guardan-
do respeto. El crear un foro para discutir diversas
perspectivas a veces funciona. Igual puede hacerlo
un mensaje o memorandum, pero jamds sorprenda a
su jefe con algo por escrito. Primero, intente resolver
la cuestion verbalmente. Use la escritura para dar
seguimiento al asunto. Preste atencién a cémo su jefe
prefiere recibir cierto tipo de informacién y utilice el
buen juicio.

Cultive relaciones personales. Las relaciones
personales —amistades— pueden fomentar relaciones
de trabajo eficaces con sus homologos en otras organi-
zaciones. El cultivar redes de amistades tanto dentro

como fuera de su organizacién, puede mejorar, signifi-
cativamente, su liderazgo estratégico.

Aproveche su antigiiedad con otros lideres de mayor
jerarquia fuera de su organizacién y dependencia para
lograr objetivos comunes. Esto resulta especialmente
importante para el trabajo con equipos interinstitucio-
nales. Las relaciones amistosas con sus contrapartes en
el Departamento de Estado, la Agencia estadounidense
para el desarrollo internacional y otras agencias guberna-
mentales pueden ser muy valiosas cuando se toman de-
cisiones en el nivel estratégico en toda la comunidad con-
junta, interinstitucional, internacional y multinacional.

Conclusion

En calidad de lider estratégico, dar érdenes basadas
en la intencién en un clima positivo de mando, donde
todo el mundo entiende sus limites izquierdos y dere-
chos, es esencial. Jamads pierda la perspectiva sobre lo
que esta haciendo estratégicamente y cOmo se mate-
rializard tacticamente. Esta es la clave para equilibrar
la energia intelectual con el uso practico. Conozca los
hechos antes de tomar decisiones; jamds podr4 estar
demasiado bien informado cuando se trata con proble-
mas dificiles. Opere a través de su red y dentro de sus
esferas de influencia para llevar a cabo diversas inicia-
tivas estratégicas que encajan légicamente. Por ultimo,
recuerde que la gente hace cosas durante la guerra que,
por lo regular, no harian. Desarrolle sistemas para pro-
tegerse contra las influencias negativas, complacencia e
indisciplina.

Elliderazgo estratégico abarca al oficial superior y
general, y a los socios interinstitucionales, oficiales del
servicio exterior y embajadores comprometidos a
promover nuestros intereses nacionales. El ponerlo en
practica eficazmente puede ser dificil. Hacerlo bien sera
personalmente gratificante y sumamente importante
para el futuro bienestar de nuestro Ejército y Nacion.
Esperamos que algunos o todos nuestros 12 principios
puedan ayudarlos.
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