(Foto del sargento Christopher Johnston, 32 Divisién de Infanteria PAO)

Especialista Joseph Schrider, un operador de radar localizador de fuego asignado al 1¢" Batallén, 10° Regimiento de Artilleria de Campo,
3¢ Equipo de Combate de Brigada Blindada, 32 Divisién de Infanterfa, informa al comandante, sargento mayor Mark A. Aaron, presidente
de la junta directiva durante el consejo de promocién «de regreso a lo basico» en el Campo Buehring, Kuwait. La junta directiva fue con-
cebida sobre el concepto de soldado total. Los integrantes de la junta directiva evaluaron los conocimientos y destrezas de los soldados
en una variedad de temas como ejercicio y ceremonia, liderazgo del Ejército, radiocomunicacién, lectura de mapa y primeros auxilios.

Coémo desarrollar

lideres

Coronel Frank Wenzel, retirado, Ejército de EUA

ile pregunta a una docena de lideres del Ejército
en varios escalones qué significa el desarrollo
de lider, posiblemente recibira una docena de
respuestas distintas, incluso las siguientes:
¢ Sesiones de desarrollo profesional de oficial y
suboficial (NCO, por sus siglas en inglés) en el nivel de
unidad
¢ Asesoramiento
¢ Progresién de carrera
¢ Educacién profesional militar
¢ Dlanificacién de sucesién y proyecciéon de lider

¢ Rotaciones del centro de adiestramiento de
combate

¢ Autocapacitacion, incluso instituciones educati-
vas no gubernamentales

¢ Ampliacion de experiencias

En este articulo se contestard la pregunta—;qué es
el desarrollo de lider? Si bien cada una de las respuestas
anteriores es un ejemplo de las funciones, objetivos, o
tareas del desarrollo de lider, las respuestas solo tocan
la superficie en cuanto a cémo el Ejército desarrolla a
los lideres.
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La Estrategia de desarrollo de lider del Ejército
de 2013 (ALDS, por sus siglas en inglés) estipula lo
siguiente:

«El desarrollo de lider es un proceso delibe-
rado, continuo y progresivo —basado en los
valores del Ejército— que desarrolla a los
soldados y al personal civil del Ejército en
lideres profesionales de cardcter, calificados
y comprometidos. El desarrollo de lider se
logra a través de la sintesis de toda la carrera
de adiestramiento, capacitacioén y experien-
cias adquiridas a través de oportunidades
en el campo institucional, operacional y de
autodesarrollo, apoyado por companeros y
relaciones de desarrollo».

En el modelo de desarrollo de lider que se mues-
tra en la Figura 1, se ejemplifica, graficamente, esta
definicién®.

El desarrollo de lider ocupa un lugar muy alto en
la lista de prioridades del jefe de Estado Mayor del
Ejército (CSA, por sus siglas en inglés) ya que es im-
prescindible que tanto los lideres como los subalternos

COMO DESARROLLAR LiDERES

de hoy en dia se autodesarrollen para satisfacer las
necesidades actuales y futuras del Ejército. El desarro-
llo de lider abarca distintos elementos en diferentes
escalones.

En los niveles de mando superiores, el Ejército se
asegura que haya sistemas establecidos para desarro-
llar a lideres—este es el dominio de los generales. En el
nivel de unidad, los lideres son responsables de desa-
rrollar a sus subalternos. Esta préactica en el trabajo
es el dominio de los comandantes de unidad y de los
suboficiales. Aunque tanto las perspectivas en el nivel
de Ejército y unidad se centran en satisfacer las necesi-
dades actuales y del futuro, una diferencia importante
es el periodo de desarrollo. Los lideres de unidad se
aseguran que los lideres subalternos estén preparados
para funcionar en sus posiciones actuales y futuras. Por
el contrario, el Ejército, en general, toma una perspec-
tiva a largo plazo con la intencién de garantizar que los
sistemas estén establecidos para desarrollar a los lideres
de menor antigtiedad a fin de que se conviertan en
lideres de mayor antigiiedad que el Ejército requerira
en las décadas por venir. El propdsito de este articulo es

Dominio
Operacional
Adiestramienta

Experiencia
Capacitaciol

Relaciones de compaiiero
y de desarrollo

El desarrollo

de lider

Dominio de auto
desarrollo

Experiencia
Capacitacién
Adiestramiento

Dominio
Institucional
Capacitacion
Experiencia

iestramiento

Cémo adaptarse a un ambiente en constante evolucién

Figura 1. Modelo de desarrollo de lider del Ejército
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analizar brevemente las caracteristicas principales en
cuanto al establecimiento de las condiciones tanto del
sistema de desarrollo de lider del Ejército como de la
ejecucion del desarrollo de lider en el nivel de unidad.
Ademas, se toman en consideracion algunas iniciativas

de desarrollo de lider.

Sistema de desarrollo de lider
(estratégico) en el nivel de Ejército

El Ejército de EUA desarrolla lideres para la Nacién.
El Ejército, para el futuro previsible necesitard, cada
vez mas, individuos que puedan funcionar en ambien-
tes complejos e inciertos. Segtin la ALDS de 2013, «el
namero de actores globales y regionales que pueden
amenazar a Estados Unidos a través de respuestas asi-
métricas y adelantos tecnoldgicos estd en aumento»”.
Enla ALDS de 2013, se describe cdmo las tendencias
en aumento hacia la globalizacién a través de los ade-
lantos tecnoldgicos, lo cual aumenta la incertidumbre
en el ambiente estratégico, han sido bien analizadas
en las recientes evaluaciones de estrategia nacional y
global. Estas incluyen Sustaining U.S. Global Leadership:
Priorities for 21st Century Defense [Mantenimiento
del liderazgo global de EUA: las prioridades de de-
fensa para el siglo XXI], el Capstone Concept for Joint
Operations: Joint Force 2020 [Concepto culminante
para las operaciones conjuntas: Fuerzas Conjuntas de
2020] y las National Intelligence Council’s Global Trends
2030 [Tendencias globales de 2030 del Consejo de
Inteligencia Nacional]*. En estos documentos claves se
describe los desafios que probablemente enfrentaran los
lideres del futuro y los mismos ayudan a los lideres del
Ejército a prever dichos desafios.

Las amenazas analizadas en estos estudios produ-
jeron una descripcién de los atributos y capacidades
que los futuros lideres deben poseer. Estos atributos y
capacidades estdn en el modelo de requerimiento de
liderazgo del Ejército, representado en la Figura 2, en la
pagina 36°.

En vista de que el desarrollo de lider cruza todos los
comandos, agencias y estados mayores, el CSA asigné al
general del Comando de Adiestramiento y Doctrina del
Ejército de EUA (TRADOQC, por sus siglas en inglés) a
fungir como el oficial responsable de mayor jerarquia
(SRO) para el desarrollo del liderazgo del Ejército®. En
vista de que el SRO trabaja estrechamente con el secre-
tario asistente del Ejército para los Asuntos de Personal

y de la Reserva, él es el punto focal de todas las iniciati-
vas para el desarrollo de lider en el nivel del Ejército. El
SRO recibe el apoyo de una gran variedad de comandos
del Ejército y agencias, incluso la Oficina del Subjefe de
Estado Mayor para Operaciones y Planes (G-3/5/7); la
Oficina del Subjefe de Estado Mayor para Personal (G-
1); y el general del Comando de Recursos Humanos.

A fin de identificar estos aspectos y las sugeren-
cias de desarrollo, se establecid el Foro de la Profesién
del Ejército y Desarrollo de Lider (APLDE, por sus
siglas en inglés) como una parte clave del Programa
de Desarrollo de Lider del Ejército. El SRO usa el
APLDF para moldear y encabezar las iniciativas de
desarrollo de lider en todo el Ejército. En este foro, las
iniciativas de desarrollo de lider se desarrollan, se les
da seguimiento y se aprueban para la implementacién
de las mismas en todo el Ejército. A fin de garantizar
la sincronizacién de las iniciativas de implementacion
emergentes o en existencia, las organizaciones partici-
pantes comparten temas, asuntos y mejores prédticas
de desarrollo de lider que son desarrolladas en otros fo-
ros importantes del Ejército tales como la Conferencia
de Adiestramiento y Desarrollo de Lider del Ejército,
el Consejo de Iniciativa de Capital Humano, el Comité
Directivo General de Adiestramiento y el Comité
Directivo General para la Transformacion de la Fuerza
Laboral Civil”.

El APLDF es un organismo de toma de decisiones
presidido por el SRO. EI SRO encabeza y ejecuta el
Programa de desarrollo de lider del Ejército y hace
recomendaciones de desarrollo de lider al CSA. Por lo
tanto, el SRO estd facultado completa, permanente e
inalienablemente para moldear y liderar las iniciativas
para el desarrollo de oficiales, oficiales técnicos, sub-
oficiales y civiles. La afiliacién del APLDF incluye los
comandos del Ejército; los comandos del componente
de servicio del Ejército; las unidades de informacién;
el Departamento de la Guardia Nacional; el Comando
de la Reserva del Ejército de EUA; los Cuarteles
Generales; los directores de Estado Mayor del Ejército;
el Comando de Recursos Humanos; y otros afiliados
segun lo indique el SRO.

Los afiliados al APLDF analizan de manera cri-
tica las iniciativas y los programas de desarrollo de
lider, tratan distintos asuntos y aprovechan sus ex-
periencias y criterios para asesorar al SRO®. Entre
las iniciativas actuales se encuentran, a saber: la
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Extension Regional y Estratégica, la Evaluacion 360
del Comandante, el NCO de 2020, Nuestra Profesién
del Ejército Estadounidense y el Programa de Politica
y Planificacién Estratégica Avanzada®. Las inicia-
tivas completadas con éxito son las siguientes: el
Seguimiento de Carrera del Ejército, el Programa de

COMO DESARROLLAR LiDERES

Evaluacién y Comentarios Multirecurso (MSAF, por
sus siglas en inglés) y el Programa de Intercambio
Interinstitucional del Curso de Oficial de Comando y
Estado Mayor (CGSOC, por sus siglas en inglés).
Cénsonos con la ALDS de 2013, el APLDF trabaja
para reequilibrar los tres componentes de desarrollo de

ATRIBUTOS (Ser y Saber)

Caracter

* Valores del Ejército

® Empatia

Prestancia

* Porte militar y
profesional

Intelecto

* Agilidad mental

* Juicio véalido

® Acondicionamiento

e Caracter distinti-

fisico
vo del guerrero/

Innovacidon

Servicio e Confianza en si * Tacto interpersonal
* Disciplina mismo * Experiencia
® Resiliencia
Calidad para Calidad para el Capacidad de
liderar desarrollo alcanzar los
. objetivos

Guiar a otros

Fortalecer la
confianza

Extender la influ-
encia mas alld de la
cadena de mando

E]iercer el mando
ando el ejemplo

* Crea un ambiente
positivo/fomen-
tar el Espiritu de
cuerpo

* Se auto instruye

® Desarrolla alos
demas

Representa la
profesién

¢ Obtiene resultados

Exhibir destreza en
| la comunicacién |

COMPETENCIA (Hacer)

Figura 2. Modelo de requerimientos de liderazgo del Ejército
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lider esenciales de adiestramiento, capacitacién y expe-
riencia para garantizar que los lideres sean adiestrados
debidamente a fin de enfrentar los ambientes opera-
cionales del futuro®. La ALDS de 2013 «proporciona
una visién y guia en cuanto a los fines, las maneras y los
medios para desarrollar a lideres de todos los grupos...
Los lideres del Ejército deben comprender el ambien-
te estratégico, pensar critica y creativamente, poder
visualizar soluciones, y describir y comunicar informa-
cién esencial para lograr una comprension compartida,
colaboracién y desarrollo de equipo»**.

La necesidad de la capacitacion
practica
Los lideres se desarrollan en distintos escalones me-

diante la planificacién y participacion en las actividades
de adiestramiento. En la ALDS de 2013 se establece lo
siguiente:

El adiestramiento es un proceso organizado,

estructurado, continuo y progresivo basado

en principios validos de aprendizaje con-

cebidos para aumentar la capacidad de los

individuos, unidades y organizaciones para

desempenar tareas o destrezas especificas.

El objetivo del adiestramiento es aumentar

la capacidad de los lideres para llevar a cabo

competentemente su mision en situaciones

operacionales. El adiestramiento de tarea

individual desarrolla la capacidad y confian-

za para desempenar las tareas necesarias en

apoyo tanto al adiestramiento colectivo como

operacional®.
La capacitacion en el salon de clase

La Universidad del Ejército organizara las institu-

ciones educativas de TRADOC dentro de una estruc-
tura universitaria para crear el ambiente de aprendizaje
requerido a fin de producir lideres del Ejército 4giles,
adaptables e innovadores, preparados para llevar a cabo
la misién y ganar en un mundo complejo. Hay enor-
mes oportunidades en el componente educativo de las
que, hasta ahora, no nos hemos percatado. En primer
lugar, la integracién total del CGSOC en la Escuela de
Comando y Estado Mayor del Ejército de EUA con
otras oportunidades para participar en programas de
maestrias, ampliard la vision y habilidades profesionales
de nuestros oficiales.

En segundo lugar, mediante la creaciéon de un pro-
grama de comando en el nivel intermedio, el Ejército
aumentara la exposicion del Curso de Precomando.
Esto no solo beneficiaria a los oficiales de comando en
el nivel intermedio, sino que ademds, les proporciona-
ria a los comandantes entrantes una oportunidad para
interactuar con sus companeros.

La experiencia

Al mirar hacia el futuro en cuanto al componente
de experiencia, los lideres de mayor jerarquia cuentan
con una cantidad de opciones disponibles para desa-
rrollar y moldear una fuerza que cumpla mejor con las
exigencias de la Nacion tanto en la actualidad como
en el futuro con recursos limitados. Estas opciones
incluyen hacer un cambio hacia un plan de carrera
de 30 afios como el modelo estandar. Esto aliviaria las
restricciones de tiempo que ocasionan ansiedad a los
individuos y a sus administradores del Comando de
Recursos Humanos debido a que los afos se adminis-
tran muy de cerca (a costa de los individuos y unidades)
para garantizar que se cumplan todas las metas a fin de
facilitar el avance al siguiente grado. Ademds, el Ejército
puede considerar hacer una promocion luego de cierto
grado segtin la experiencia y certificacién en lugar del
tiempo y el ano en que ingresé al servicio. El expandir
las oportunidades que permiten la interrupcion en
el servicio por asuntos de familia o de educacién, o
aumentar la entrada lateral para permitir la entrada al
servicio del personal con talentos y destrezas especifi-
cas, tendria grandes impactos positivos en la retencién
y en la experiencia disponible en los grados.

A diferencia de las grandes organizaciones en el sec-
tor privado, el Ejército no recluta, selecciona ni asigna
de manera rutinaria a lideres en el nivel intermedio y
de mayor antigiiedad fuera de sus filas. En gran parte,
los grupos uniformados dependen del Ejército en si
para desarrollar a los lideres. El proceso de desarrollo
de un lider militar de mayor antigiiedad comienza mds
de 20 afos antes de que la organizaciéon necesite del
mismo.

La administracion del talento

complementa el desarrollo de lider
La administracidn del talento es la combinacién

de procesos que el Ejército usa para garantizar que

se asigne al lider correcto al trabajo adecuado en el
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momento indicado. La filosofia del desarrollo de lider
debe alinearse con la practica porque el lider correcto
no siempre podria ser la persona mas calificada para
un puesto. A menudo, el mejor lider para un puesto
es aquel que el Ejército necesita «pulir» y desarrollar
para una tarea especifica a fin de satisfacer tanto las

COMO DESARROLLAR LiDERES

necesidades organizacionales como los requerimientos
tuturos del Ejército. La administracion de talento toma
en consideracién las preferencias y talentos individua-
les de un oficial, oficial técnico, suboficial, o civil del
Ejército—Ila distribucion de las destrezas singulares, los
conocimientos y el potencial de ellos. El Ejército busca

(Foto del especialista Michael J. MacLeod, 1" Equipo de Brigada de Combate, 822 Divisién Aerotransportada)

El sargento George Richards, un jefe de direccién de fuego de pelotén del 3¢ Batallén, busca desarrollar y usar mejor el 319° Regimiento
de Artillerfa de Campo Aerotransportada, 1¢" Equipo de Combate de Brigada, 822 Divisién Aerotransportada, describe cémo traducir
informacién de un observador avanzado a un «lenguaje de artilleria» de desviacién y cuadrante para los artilleros, 21 de febrero de
2010 en la Base Aérea Al Asad, Irak. Richards comparte sus observaciones con un capitan del ejército de la 72 Division Iraqui a través de
un intérprete mientras las fuerzas de EUA e iraquies llevan a cabo un adiestramiento con un obis de 105mm de EUA.
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desarrollar y usar a los mejores lideres con base en los
talentos que poseen—talentos que no solo es produc-
to de la experiencia operacional sino también de sus
asignaciones enriquecedoras, educacion civil avanzada,
educacion profesional militar e intereses demostrados.

Juntos, el desarrollo de lider y la administracion de
talento se desarrollan segin los principios basicos. Los
lideres del Ejército deben ejemplarizar el concepto de
«Ser, Saber, Hacer» segun lo descrito en la ALDS de
2013". Deben poseer rasgos tales como adaptabili-
dad, agilidad, flexibilidad, sensibilidad y resiliencia. El
dominar estos principios béasicos es una obligacion pro-
fesional y provee las bases por medio de las cuales los
lideres del Ejército funcionan eficazmente con socios
conjuntos, interinstitucionales, intergubernamentales y
multinacionales.

A fin de respaldar esto, el Ejército debe restructu-
rar la fecha limite, de manera que los lideres tengan la
oportunidad de adquirir un conjunto de experiencias
mas amplias que —al unirlas— mejoren el conjunto
de destrezas de liderazgo del individuo. Otro uso de
las evaluaciones de 360 grados que incluye aportes de
superiores, companeros y subalternos, algun dia podran
respaldar la administracién de talento y ayudar a los li-
deres a identificar sus propios puntos fuertes que deben
mantener y los débiles que deben superar.

Los programas de desarrollo tales como el Programa
MSAF y el Programa de Evaluaciéon de 360 del
Comandante son pasos en la direccion correcta porque
aumentan la autoconcienciacién de los lideres. Estas
iniciativas son programas de desarrollo y no le pro-
porcionan al Ejército evaluaciones de rendimiento o
potencial. Los informes de evaluacién, por si solos, no
son suficientes para evaluar el rendimiento, o potencial.
El Ejército debe tomar en consideracion otras maneras
de evaluar el potencial de lider y el potencial de los cen-
tros de evaluacién estdndar segun la industria para la
seleccion y ascenso a fin de participar, verdaderamente,
en la administracién de talento.

El desarrollo de lider en el nivel de
unidad

La primera prioridad de un comandante es tener
una unidad adiestrada y apresta. En el nivel mds infe-
rior, el desarrollo de lider hace una aportacion esencial
a la capacidad de la unidad para adiestrar de manera
eficaz y lograr su misién. La implementacién eficaz se

logra mediante la integracion del desarrollo de lider

en las actividades diarias. Esto convierte a los soldados
y civiles en lideres competentes, confiados y capaces

de tomar medidas decisivas. La asignacién de unidad
operacional es el ambiente mds eficaz para el desarrollo
de lider. En encuestas de desarrollo de lider, los capita-
nes y mayores catalogaron como liderar a una unidad,
el ejemplo personal y la tutoria como las tres maneras
mas eficaces en las que sus cualidades de liderazgo se
desarrollaron.

A fin de desarrollar eficazmente a los subalternos,
los comandantes deben proporcionar una tutoria y
resultados obtenidos cara a cara. La informacidn de los
resultados obtenidos oportuna es esencial para sacar
provecho del sinniimero de oportunidades de desarro-
llo de lider que a diario se encuentran presentes en las
unidades. Este omnipresente ambiente de desarrollo de
lider permite el uso rdapido y hace posible priorizar la
practica del desarrollo de lideres atn en una época de
recursos decrecientes. Una parte esencial del desarro-
llo de lider es la tutoria consciente cara a cara de los
subalternos. En estas sesiones, los lideres les piden a los
subalternos desarrollar un plan de desarrollo personal
para los siguientes cinco afios. Este plan debera abarcar
el adiestramiento, capacitacién y experiencia en los tres
dominios que los subalternos identifiquen necesarios
para lograr sus metas personales y profesionales en
cinco anos. Este plan de desarrollo personal se revisa en
las siguientes sesiones de tutoria y sirve como guia de
desarrollo para cada subalterno.

Sibien las actividades diarias proporcionan un
caudal de oportunidades para el desarrollo de lider,
es importante destacar que el desarrollo de lider no
sucede por si solo. A fin de ser eficaz, los lideres deben
desarrollar un plan eficaz para desarrollar a los lideres
subalternos en sus unidades. La identificacién de los re-
sultados deseados forma una parte esencial de este plan.
Basicamente, los lideres deben identificar qué estan
intentando que los subalternos sean, sepan y hagan.

Los resultados especificos de la unidad deberan
consistir en las capacidades de lider especificas (compe-
tencias, destrezas y capacidades) y los atributos reque-
ridos de lideres 4giles y adaptables capaces de llevar a
cabo la misién mientras enfrentan ambientes complejos
y enemigos adaptables. Los lideres de unidad desa-
rrollan resultados deseados mediante el andlisis de las
listas de tareas esenciales—por medio de su campo de
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administracion de carrera, o de su especialidad ocupa-
cional militar en el nivel de destreza adecuado, listas de
tarea de unidad, y la doctrina de adiestramiento de la
unidad ylos recursos de desarrollo de lider. Los resul-
tados de este andlisis permiten que el lider de unidad
llene las brechas que existen entre los resultados de
aprendizaje general en el nivel superior y el programa
de desarrollo de lider en el nivel de unidad deseado.
Los recursos en este anilisis incluyen el Manual
del Comandante para el Desarrollo de Lider de Unidad
y demds recursos encontrados en la seccion de
Recursos de Desarrollo de Lider en la pagina web del
Centro para el Liderazgo del Ejército’®. En el manual
se lleva la guia de desarrollo de lider a un uso practico
e integra el desarrollo de lider en el nivel de unidad
en las actividades actuales diarias. Las actividades
del MSAF pueden proporcionar a los lideres infor-
macién en el nivel agregado que pueda usarse en la

(Foto cortesia de Marie Berberea, Fuerte Sill Cannoneer)
Los estudiantes del Curso de Especialista de Guerra Electrénica mejoran sus destrezas dentro de un salén de clase seguro, 21 de enero de
2011 en el Fuerte Sill, estado de Oklahoma. Durante el curso, los estudiantes aprenden a cémo integrar, coordinar, ejecutar y evaluar las
capacidades de guerra electrénica con operaciones terrestres a través del espectro total de las operaciones militares conjuntas. Ademas,
los cursos se ofrecen tanto para los oficiales como para los oficiales técnicos.

identificacién de dreas para hacer mas énfasis cuando
adaptan sus programas de desarrollo de lider.

Los lideres de unidad deben establecer condicio-
nes—al moldear personalmente los comportamientos
que fomentan el desarrollo de lider los cuales crean un
ambiente que fomenta el aprendizaje en el trabajo y a
través de un conocimiento de los lideres subalternos
en sus comandos. La informacién sobre los resultados
obtenidos del lider de unidad no necesita ser aplazados
hasta las sesiones de tutoria formal. La informacién
inmediata y espontdnea sobre las acciones del liderazgo
mejora el desarrollo de lider en las asignaciones opera-
cionales. Los lideres de unidades deberian aprovechar a
los lideres subalternos que son modelos dignos de emu-
lar en sus unidades y fomentar la tutoria, adiestramien-
to, reflexion y estudio. El aprender de otros lideres es
uno de los métodos mds eficaces y eficientes de desarro-
1lo. Por altimo, los lideres de unidades deben esforzarse

MILITARY REVIEW Enero-Febrero 2016

85



por crear un legado, ser metddicos acerca de la selec-
cién y sucesion de lideres, llevar a cabo una evaluacién
eficaz y estar dispuestos a modificar las asignaciones de
trabajo para desafiar a los lideres subalternos.

Independientemente del tipo de unidad u organi-
zacion, los lideres exitosos se dan cuenta de que deben
desarrollar continuamente a sus lideres subalternos
mediante la maximizacién de oportunidades en los tres
dominios del modelo de lider del Ejército: operacional,
institucional y autodesarrollo*®. Los lideres de hoy,
guian a sus unidades y organizaciones a través de los
desafios actuales, sin embargo, sus lideres subalternos
son los que guiaran las unidades y organizaciones del
manfana a través de los desafios del futuro. Asi como los
lideres desarrollan a sus lideres subalternos en todos los
dominios, esos lideres subalternos devolveran el apoyo
con un esfuerzo propio. Los lideres en todos los niveles
emulardn este deseo y lucharan por inculcarselo a los
subalternos.

En el dominio operacional, las condiciones deberin
incluir a lideres que se comunican, escuchan y se inte-
resan por sus subalternos. Los lideres deberan crear un
clima de mando tipo misién y un ambiente de aprendi-

zaje donde la opinién de sus subalternos es valorada. En

(Foto cortesia de Kimberly Hackbarth, 4° Equipo de Combate de Briga

de campo de adiestramiento insurgente.

da;trykér PAO, 22 Divisién d Iatena)
El aerotécnico de 12 clase Paul Nguyen, un especialista de control aéreo tactico del 5° Es-
cuadrén de Operaciones de Apoyo Aéreo, instala una antena de comunicacién satelital en
un punto de observacién, 11 de junio de 2012 en el Centro de Adiestramiento Nacional,
Fuerte Irwin, estado de California. Los soldados del 4° Equipo de Combate de Brigada
Stryker, 22 Divisién, trabajan junto a los aerotécnicos del 5° Escuadrén de Operaciones de
Apoyo Aéreo durante una misién de equipo de ataque aéreo para destruir un simulacro

este tipo de ambiente, un sentido de responsabilidad y
confianza compartida produce benevolencia y el didlo-
go abierto en todos los niveles. Este ambiente fomenta
una libertad para ejercer la iniciativa donde los errores
cometidos se perdonan y de los cuales las lecciones se
aprenden y se ponen en practica. Los lideres propor-
cionan a los lideres subalternos un modelo dindmico
como adiestradores, asesores y tutores, al proporcionar
informacién de desarrollo honesta durante la capacita-
cién y adiestramiento relevante, desafiante y complejo.
Los lideres piensan cuidadosamente sus metas para
desarrollar a lideres cuando planifican asignaciones
organizacionales y otras funciones. Esto ayudard en el
desarrollo de lideres para que tengan éxito en sus asig-
naciones actuales y futuras asi como en sus siguientes
niveles de capacitacion.

Por ultimo, los lideres operacionales deben permitir
que sus subalternos tomen el tiempo suficiente para
buscar oportunidades de capacitacién y autodesarrollo.
En el dominio institucional, los lideres crean las condi-
ciones necesarias para el desarrollo de lider de calidad
al proporcionar planes claros, a fin de fomentar el logro
de los resultados de aprendizaje deseados, evaluar el
apresto individual para aprender antes de que comien-
cen las experiencias en el salén de
clase y proveer oportunidades para
«dar sentido a las cosas» y ala re-
flexion. El salén de clase debe estar
dirigido por instructores califica-
dos y que motivan, quienes estan
preparados para ensenar y facilitar
el aprendizaje en un ambiente de
aprendizaje de adultos. Estos ins-
tructores deben usar un curriculo
desafiante, relevante y oportuno
que fomente el pensamiento critico
y creativo, el desarrollo de destreza
interpersonal y el desarrollo de la
comunicacién. La institucion debe-
ria proporcionar una fuerte capaci-

4

dad para crear, archivar y entregar
materiales diddcticos digitalizados.
Estos deben estar disponibles en los
tres dominios y accesibles al indivi-
duo, el salon de clase y el campo.

El Manual de Campana 6-22,
Leader Development [Desarrollo
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del lider], completamente revisado, ha estado disponi-
ble desde su publicacién el pasado junio de 2015. Este
manual llena un vacio al codificar las expectativas de la
doctrina que el Ejército espera que las organizaciones
y los lideres implementen para desarrollar a los lideres
subalternos.

Las condiciones requeridas en el dominio de au-
todesarrollo sigue los modelos de aprendizaje de toda
la vida. Una persona debe desarrollar un compromiso
para ganar conocimiento y aprender. En el mejor de los
casos, deberia haber poco o ningtin limite con respecto
a los temas de interés personal y profesional. El Ejército
debe seguir haciendo que los recursos trascendentes
adecuados, que fomentan su uso y que son accesibles
cuando y segun se necesiten, estén disponibles. Los
recursos tal como el Centro de Mejoramiento Virtual
son guias utiles cuando los lideres planifican su auto-
mejoramiento'’. Los lideres deben limitar su deseo de
aconsejar a los subalternos a seguir campos de estudio
para el autodesarrollo, y luego, instarlos y esperar que
los subalternos busquen conocimiento sobre un tema o
campo de estudio que a ellos les interesa.

Conclusién

Cada adiestramiento, capacitacién y experiencia
contribuye al desarrollo de una manera singular. En la
ALDS de 2013 se describe el adiestramiento como «un
proceso organizado, estructurado, continuo y progre-
sivo seguin los principios validos de aprendizaje con-
cebidos para aumentar la capacidad de los individuos,
unidades y organizaciones para desempenar tareas o
destrezas especificas»*®.

Sibien el adiestramiento ensena destrezas (V.gr.,
qué hacer y pensar), la capacitacion ensefia a cémo
pensar. En la ALDS se describe la capacitacion como
«un proceso de conocimiento compartido y desarrollo
de competencias y atributos que los profesionales del
Ejército necesitan para llevar a cabo toda misién que
se presente en el futuro... La educacidn se centra en el
intelecto y el cardcter moral de los lideres para mejorar
el juicio y razonamiento, y perfeccionar los habitos de
la mente: agilidad, adaptabilidad, empatia, curiosidad
intelectual y creatividad»*.

La experiencia es donde todo se junta—aqui es don-
de y cudndo todo el adiestramiento y la capacitacion se
ponen en practica. Enla ALDS de 2013 se describe la
experiencia de la siguiente manera:

COMO DESARROLLAR LiDERES

«La progresiéon permanente de las actividades
personales y profesionales... La experiencia in-
cluye la guerra y el tiempo de paz; lo personal
y profesional; lo privado y publico; el liderar
y seguir; [y] el adiestramiento y capacitacion.
Los que aprenden durante toda sus carreras
reflexionan en todas las experiencias, desa-
rrollan lecciones aprendidas y ponen en prac-
tica esas lecciones en experiencias futuras.

El Ejército usa la progresion de asignacion,
desarrollo y ampliacién de oportunidades e
influencias externas para proveer a los lideres
las oportunidades empiricas requeridas para
alcanzar todo el potencial»*.

A menudo, el actual ambiente de recursos limitados,
es importante observar que las inversiones en el desa-
rrollo de lider pueden mitigar otras fallas inducidas por
el presupuesto. Silos lideres en la punta de la lanza son
pensadores adaptables adecuadamente desarrollados,
pueden superar casi todo. Si bien 14 anos de combate
han producido un tremendo caudal de experiencias de
combate valiosas en nuestras filas, resulta imprescin-
dible recordar que el Ejército debe continuar requili-
brando los tres componentes de desarrollo de lider, a
saber: adiestramiento, capacitacion y experiencia. La
experiencia valiosa ganada por el Ejército en Irak y
Afganistian debe ser complementada por la capacita-
cién y el adiestramiento necesarios para desarrollar a
los lideres que el Ejército necesita para su futuro com-
plejo—incluso, la capacidad de liderar al Ejército y las
iniciativas conjuntas. El Ejército ha hecho esto eficaz-
mente en el pasado y desarrollard a lideres para volverlo
a hacer en el futuro.

Segin la ALDS de 2013, el Ejército exami-
na de manera continua los paradigmas del
pasado y evalua su relevancia a fin de prepa-
rar a los lideres para los retos operacionales y
estratégicos del futuro... Los lideres en todos
los niveles aceptan tanto sus responsabilida-
des directas para desarrollar a lideres como
comprender y apoyar el «panorama general»
de como el Ejército deliberada, continua y
progresivamente desarrolla a lideres®".

El desarrollo de lider es esencial para el éxito del
Ejército de hoy y del futuro. En la actualidad, los lideres
estratégicos del Ejército del futuro estan sirviendo en
grados y puestos en el nivel basico. Al publicar la ALDS
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de 2013, los lideres de mayor antigiiedad del Ejército
han marcado el camino. A fin de mantener un Ejército
de lideres de cardcter competente y comprometido con
las destrezas y atributos necesarios para satisfacer los
desafios del siglo XXI, los lideres deben adiestrar, capa-
citar y proporcionar experiencias para progresivamente
desarrollar a los lideres subalternos de manera que el
Ejército pueda:

«prevalecer en las Operaciones Terrestres
Unificadas mediante el uso del mando tipo
mision en un ambiente de seguridad del siglo
XXI... El desarrollo de lider es una responsabi-
lidad compartida mutuamente entre el
Ejército institucional (capacitacién o adiestra-
miento en la institucién), la fuerza operacional
(organizacién o unidad) y el individuo»**. |

El coronel Frank Wenzel, retirado, Ejército de EUA, es el jefe de la Division de Desarrollo de Lider del Ejército
en el Centro para el Liderazgo del Ejército, Fuerte Leavenworth, estado de Kansas. El coronel Wenzel fue el au-

tor principal de la Estrategia de desarrollo del lider del Ejército de 2013. Cuenta a su haber con una maestria en
artes y ciencias militares y una maestria en educacion de adultos de la Universidad Estatal de Kansas.
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