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El sargento primero Trevor Munn, derecha, un soldado de infanteria del 2° Equipo de Combate de Brigada de la 822 Divisién Aerotrans-
portada, repite el juramento de alistamiento con el teniente general Stephen Townsend, Comandante del XVIIl Cuerpo Aerotransporta-
do, a bordo de un avién tipo C-17 Globemaster antes de realizar una operacién aerotransportada, 17 de febrero de 2016, en el Fuerte
Bragg, Carolina del Norte. (Foto: Ejército de EUA)

El desarrollo de los

profesionales del Ejército
Cédmo cerrar la brecha de valores

Teniente coronel Thomas R. Matelski, Ejército de EUA
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Fomentaremos un compromiso constante con la }Jrofe—
sion militar, una vocacion noble y desinteresada basada en
el fundamento de la confranza.

—General (retirado) Raymond T. Odierno, Ejército de EUA

ientras el Ejército de EUA hace la tran-
sicién desde los conflictos de los dltimos
quince anos hacia un esfuerzo de entre-
namiento y apresto mas centrado en la guarnicién,
ha gastado energia intelectual y de desarrollo en
definir su futuro como una profesion en lugar de
una burocracia. En la Publicacién de Referencia
de Doctrina del Ejército (ADRP) 1, The Army
fProfession, la jefatura del Ejército ha establecido
un marco firme para apoyar una fuerza profesional
dedicada a proteger a la Nacién
que ha sido encomendada a su
cuidado.

Desgraciadamente, mientras la
profesion militar ha sido estu-
diada, descrita y documentada,
una transicién en la cultura ha
estado ocurriendo en el ndcleo de
la profesiéon. Con los cambios en
los valores sociales y culturales
de la altima década, hoy en dia
el Ejército enfrenta una brecha
entre las normas de la profe-
sién que quiere fomentarse en la
ADRP 1 y los valores fundamen-
tales de sus nuevos soldados.

Frecuentemente, estos soldados
no se identifican con los sietes
Valores del Ejército que forman el
fundamento de servicio honorable
como se entiende en el Ejército.
Los valores de lealtad, deber, respeto, servicio desin-
teresado, honor, integridad y valentia personal ahora
resuenan de una manera bien distinta con soldados
de una cultura que ha evolucionado hacia el relativis-
mo centrado en las circunstancias del momento?.
Entonces, ;Coémo cerramos la brecha entre la pro-
fesion militar y los soldados mds jovenes que com-
prenden cada vez mds su propia profesién? Nuestro
batallén lo hizo exitosamente a través de un concep-
to de entrenamiento sin par que reforzd el entre-
namiento sobre los Valores de Ejército con esbozos

BRECHA DE VALORES

del mundo real presentadas en lugares histéricos
que demostraron lo que ocurrid cuando se aplicaron
correcta e incorrectamente estos valores.

Una discusion esencial: ;Pueden
ensefiarse los valores?

Antes de abordar la pregunta de como reducir las
diferencias entre los valores de la sociedad y los del
Ejército, es importante plantear la pregunta de si se
pueden ensenar los valores.

Normalmente se consideran los valores y educa-
cién moral como un aspecto de la educacién espiri-
tual, pero esto no describe adecuadamente su propé-
sito; los valores transcienden la fe. Por ejemplo, las
Naciones Unidas mantienen un conjunto de valores

Soldados del 97° Batallén de Asuntos Civiles (Aerotransportado) visitan al Cementerio
Nacional de Arlington, en el estado de Virginia, durante la visita de entrenamiento de
Valores del Ejército de la unidad en marzo de 2014. (Foto: Teniente coronel Thomas
Matelski, Ejército de EUA)

fundamentales universales®. Y los negocios, tal como
la aerolinea Delta, establecen valores fundamentales®.
Por lo tanto, el Ejército, con los Valores del Ejército,
no es el unico en su conviccién de que los valores
pueden, y deben ser ensefiados.

En un estudio realizado en la década de 1980,
William H. Bruening propuso que la pregunta no
es si se pueden o no ensenar los valores, sino cémo
alinear la forma de instruccién con el contenido par-
ticular. Segiin Bruening, «La forma, por lo tanto, debe
permitir que los estudiantes libremente escojan sus
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valores y acepten las consecuencias de sus opciones...
Por lo tanto, los maestros de los cursos de educacién
moral deben ser modelos ejemplares viables para

los estudiantes»®. Agrega que no pueden ensefiarse
directamente los valores, sino que pueden ser apren-
didos indirectamente por medio de una instruccién
relevante que ofrece opciones a los estudiantes.
Basado en la conclusion de Bruening, la pregunta no
es si pueden ensenarse los valores a nuevos soldados,
sino cudl es el método eficaz para cerrar la brecha
entre los valores de estos soldados y los de la profe-
sién militar.

Mas que una preocupacién valida:
Desafios desde la cima

En el Curso de Precomando, los oficiales seleccio-
nados por junta y los sargentos mayores de comando
a nivel de batallon y brigada asisten a las sesiones en
las cuales reciben nuevas perspectivas y orientacion
de altos mandos del Ejército. Una sesidn de este tipo
fue presentada por el entonces jefe de estado mayor
del Ejército, general Raymond T. Odierno y el enton-
ces sargento mayor del Ejército Raymond F. Chandler
en abril de 2013. Habiendo oido de las inquietantes
estadisticas sobre las tendencias de incidentes en todo
el Ejército por parte del Rector superior del Ejército,
Chandler desafié al grupo de lideres: «Necesitamos su
ayuda. Nuestro entrenamiento inicial de entrada no
es suficiente... para culturizar a nuestros soldados con
respecto a los Valores del Ejército. Esta tarea ahora les
toca a ustedes, los comandantes y sargentos mayores,
concebir maneras para inculcar en nuestros soldados
los valores que impulsan nuestro Ejército»®. El desa-
fio del sargento mayor del Ejército resoné en toda la

Certificacion
inicial

Integrante de la
profesion militar

Certificaciones
progresivas

multitud y, como comandante de batallon entrante,
tomé el desafio en serio.

Ademds, a través de varias situaciones de mal
comportamiento bastante conocidas en todo el
Departamento de Defensa, la abundante especulacion
publica es que los altos mandos militares del Ejército de
hoy en dia no comprenden cémo reconocer el cambio e
implementar acciones para adaptar el cambio”. En tér-
minos sencillos, el Ejército debe cambiar su perspectiva
(sus marcos de referencia) para abordar la creciente
brecha entre los valores de los soldados que entran y los
de la profesién militar®.

Una discusion de valores en el ciclo
de vida profesional del Ejército.

Enla ADRP 1, se presenta el modelo de certifica-
cién profesional del Ejército como un proceso de toda
la vida (véase la figura 1)°. Junto con la afiliacién en
la profesién militar, el servicio a la Nacién puede ser
considerado en términos de una profesion técnica: los
soldados de nivel basico pueden ser considerados como
aprendices, los soldados mas alld de su plazo inicial
pueden ser considerados como trabajadores cualifi-
cados ylos soldados de carrera pueden ser estimados
como profesionales del Ejército. Como aprendiz, un
soldado en el entrenamiento inicial entra en contac-
to con las destrezas bésicas y expertiz técnica militar
necesarias para operar a nivel basico de la profesion
militar. La educacién en los valores del Ejército consiste
en un conjunto de diapositivas informativas que han
sido desarrolladas por el Comando de Adiestramiento
y Doctrina (TRADOC) del Ejército. La inculcacién de
los Valores del Ejército es solo un aspecto del proce-
so general de formacién profesional. Sin embargo, la

Fin de servicio
oficial

( |
1

Alistamiento :
voluntario :

1

I 1
Juramento de=
servicio

Profesional
en el servicio

Profesional
aspirante

Entrenamiento, educacion,
evaluaciones, ascenso en grado

Retirados 'y
veteranos del
Ejército de servicio

y asignaciones honorable

L

(Gréfica reproducida de la Publicacién de Referencia de Doctrina del Ejército 1, The Army Profession, 2015)

Figura 1. El Proceso de certificacién profesional del Ejército
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El clero de la unidad gufa a los integrantes del 97° Batallén de Asuntos Civiles (Aerotransportado) durante una visita al Memorial de

Guerra del Cuerpo de Infanteria de Marina de EUA como parte del entrenamiento de Valores del Ejército del batallén, marzo de 2014,
Washington D.C. (Foto: Teniente coronel Thomas Matelski, Ejército de EUA)

primera oportunidad para la mayoria de los soldados
para rdpidamente identificar y experimentar la influen-
cia de los valores del Ejército es durante su primera
asignacién en una unidad.

En su primera asignacién, los nuevos soldados
encuentran un enfoque constante en los Valores del
Ejército impulsado por el ambiente de mando en sus
unidades, asi como por la priorizacién y énfasis de sus
comandantes en varias actividades operativas y de en-
trenamiento. ;Cémo cultiva un comandante de unidad
los Valores del Ejército y fomenta una sensacién de per-
tenencia a la profesion militar? Mientras un soldado va
de aprendiz a soldado cualificado, pocas herramientas
estan disponibles para los lideres de las unidades en las
cuales serviran.

Cémo avanzar en un ambiente de
recursos limitados

Hoy en dia, se requiere que los lideres del Ejército
hagan las mismas tareas con tanto Vigor como antes,

pero con un numero de recursos considerablemen-
te menor. La «innovacidn» se convierte en un cliché
para hacer mas con menos. En el proceso de descubrir
maneras eficaces para fomentar la profesion militar,
la innovacién es exactamente lo que se necesita y con
una gran medida de ingenio también. Hacer reales e
impactantes los Valores del Ejército como parte de la
transicidn a soldados cualificados, de manera innova-
dora, puede ayudar a superar los desafios de cultivar
el desarrollo moral de los profesionales jévenes del
Ejército.

Una vez, un alto mando militar compartié sus
perspectivas con respecto a la planificacién y ejecucion,
diciendo que no debe planificarse para una serie limi-
tada de objetivos. Le instruyd a su plana mayor decirle
lo que necesitaban hacer. Consideré que su responsa-
bilidad era adquirir recursos si eran importante para
lograr los objetivos'®. En ese sentido, nuestro equipo de
liderazgo temporalmente no tomo en cuenta los recur-
sos y planificd para un objetivo general: Desarrollar e
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implementar un concepto innovador de entrenamiento
basado en valores. En la siguiente vifieta se proporciona
un ejemplo de como este grupo de personas dedicadas
asumio el desafio.

Un ejemplo del concepto de
entrenamiento basado en valores

En el otono de 2013, nuestro capelldn de batallén,
el capitan Rob Nofsinger, se reunié conmigo y con el
sargento mayor para discutir las instrucciones sobre
el desarrollo de un nuevo concepto de entrenamiento
centrado en los Valores del Ejército. Las instrucciones
eran simples: desarrollar una serie de vinetas centra-
das en los aspectos de los siete Valores del Ejército y
usar un modelo de aprendizaje experimental para in-
crementar la capacidad de los soldados de relacionarse
con la cultura del Ejército. La intencién era demostrar
lo que sucede cuando se aplican correcta e incorrec-
tamente los Valores del Ejército, especialmente en el
contexto de la historia de EUA. Dada la proximidad
cercana del drea metropolitana de Washington D.C.
al Fuerte Bragg, recomendamos la consideracion
del Cementerio Nacional de Arlington y el Museo
Nacional del Holocausto como lugares que reforzarian
estas lecciones.

Durante las siguientes semanas, la plana mayor
llevé a cabo un nimero de sesiones de lluvia de ideas
con algunos suboficiales (NCO) de menor jerarquia
del batallén para adquirir sugerencias en cuanto a
cémo hacer mds relevante el entrenamiento. Para los
suboficiales jovenes, esta oportunidad era mds dificil
que la administracién de un poligono de tiro: era una
oportunidad para dejar una impresién duradera en los
soldados subalternos. El equipo coordiné con los con-
tactos en el drea metropolitana de Washington D.C.
para determinar la mejor manera de realizar el evento.
Consultamos con nuestros soldados para evaluar el ni-
vel de interés en asistir a un evento de entrenamiento
basado en valores. La respuesta fue contundentemente
positiva pero también muy reveladora: jla mayoria de
los encuestados nunca habia ido a la capital nacional!

El concepto emergente era simple: transportar
veinticinco soldados y tres entrenadores a Washington
D.C,, llevar a cabo el entrenamiento, aprender y apli-
car los Valores del Ejército y regresar a la guarnicién.
La intencién fue mantener los costos generales bajos y
proporcionar la maxima oportunidad para desafiar a

nuestros soldados. Nofsinger y los suboficiales subal-
ternos conceptualizaron un evento centrado en discu-
sién en lugar de una clase tipica de estilo presentacion.
Los soldados aprendian de sus homdlogos y de los
lideres participantes. El memorandum de instruccién
proporciond el concepto general de las operaciones:
Se usaron el AR [Reglamento del Ejército]
600-100 y www.army.mil/values como la

base de las discusiones guiadas. El uso de
varias definiciones y palabras del dicciona-
rio mejoraran las discusiones. Las historias
y entornos de cada uno de los lugares en
Washington D.C. proporcionaran el contex-
to y ejemplos de como pueden demostrarse
cada uno de los valores. En todas las pre-
sentaciones y discusiones, se abordarén tres
preguntas basicas: ;Qué? ;Cémo? ;Por qué?
En primer lugar, discutiremos lo que cada
valor es, segundo, cémo puede expresarse y,
en ultimo lugar, por qué es vital para todo
soldado demostrar cada valor. Se les asigna-
ra la tarea a todos los soldados de dar una
presentacion final de 5 a 10 minutos que
subraya como profundizaron su compren-
sién, en términos especificos, de uno o més
de los Valores del Ejército durante todo el
entrenamiento™®.

Parece facil y ejecutable, ;verdad? Pero, no fue tan
facil.

Barreras en la innovacién: La
coordinacion de la plana mayor

El problema con la innovacién es que se trata de
percepciones. El concepto de proporcionar entre-
namiento eficaz de alta calidad a los soldados muy
pronto encontré dificultades en los procesos de plana
mayor y modalidades tradicionales de instruccion.
Surgieron preguntas tales como: «;Por qué los sol-
dados no pueden realizar el entrenamiento en aulas
con diapositivas PowerPoint?», «;Cudnto costara?»,
«T sabes que no podemos gastar mucho», y «;Es este
entrenamiento esencial para cumplir la misiéon?». El
papel de coordinaciéon de una pdgina que delined el
concepto de entrenamiento y cotizacién de costo no
fue suficiente para una aprobacion fécil y rapida para
ejecucion. Lo que parecia evidente para nuestro bata-
116n era extrano y dificil de entender para otros.
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Todas las conversaciones concluyeron con la
siguiente declaracion: «No estoy seguro si puedes
hacer esto. Preguntaré en el cuartel general su-
perior». Después de recibir la revision legal final,
aun habia preguntas que requerian respuestas. Se
concedié la aprobacién para realizar el entrena-
miento, pero solo con la garantia de que se haria
una detallada revisién después de la accién tras la
finalizacion. El resultado fue un concepto aprobado:
Cuatro dias con veinticinco soldados y tres entre-
nadores para ir a Washington D.C. y llevar a cabo
el entrenamiento basado en valores. El programa
incluia visitas al Cementerio Nacional de Arlington,
el Museo Nacional del Holocausto de Estados
Unidos, la Camara de Diputados de Estados Unidos
y el Paseo Nacional (National Mall). El alojamiento
fue proporcionado gratis por el Fuerte McNair. El
costo total del evento constaba del costo de usar dos
vehiculos.

Estdbamos preparados para la ejecucion. El entu-
siasmo en el batallon era palpable. El evento era algo
completamente nuevo e incomparable. Los suboficia-
les subalternos proporcionaron una serie de metas de
aprendizaje detalladas y significativas para nuestros
soldados. Nofsinger proporcioné actualizaciones re-
gulares al equipo de liderazgo y la retroalimentacion
inmediata fue que el evento estaba siendo todo un
éxito. Los resultados fueron mejores de lo esperado.

Retroalimentacién, evaluacién
posterior, y revision

Una vez completado el primer evento de entrena-
miento basado en valores, realizamos una completa
revision después de la accidn con la plana mayor del
batallén, asi como una sesién de retroalimentacién
con los soldados que participaron. Nuestros soldados
regresaron del evento entusiasmados y listos para
compartir lo que habian aprendido con sus homolo-
gos. Los suboficiales subalternos y el equipo de lide-
razgo presenciaron de primera mano lo que puede
producir un poco de innovacién, ingenio y trabajo
arduo. El entrenamiento fue de gran valor y excedié
todas las expectativas para ayudar a los soldados
a comprender la importancia de los Valores del
Ejército. El entrenamiento demostré cémo el mante-
nimiento de la cultura del Ejército como parte de la
profesion militar es verdaderamente importante.

BRECHA DE VALORES

La impresién mas importante provino de las vi-
fnetas interactivas dirigidas por los facilitadores y los
acontecimientos histdéricos auténticos que los facili-
tadores relataron para agregar el contexto histdrico.
Por ejemplo, un esbozo sobre el servicio desinteresado
fue seguido por una visita al Cementerio Nacional de
Arlington para observar el cambio de la guardia en la
Tumba del Soldado Desconocido. La visita al Museo
del Holocausto fue seguida por una discusién sobre
el respeto y los Archivos Nacionales proporcionaron
conocimientos profundos sobre la importancia de la
historia del Ejército y la Nacién desde sus comien-
zos. Todo lugar, incluyendo un paseo en la tarde por
el National Mall, dio contexto para una discusién
profunda de los Valores del Ejército. A través de dicho
entrenamiento, nuestros soldados descubrieron la
relevancia de los Valores del Ejército y sus nexos a la
profesion militar.

Es importante destacar que se mantuvo el bajo
costo del primer evento debido a una red de rela-
ciones basada en la confianza hecha posible por el
Ejército. La confianza, como se describe en The Army
fProfession, «sirve como un principio organizador vital
que establece las condiciones necesarias para el mando
tipo misién. Se gana y refuerza la confianza mientras
los profesionales del Ejército contribuyen a la misién y
cumplen su deber, buscando y comunicando la verdad
y actuando con integridad»"?. En el caso del evento de
entrenamiento basado en valores, la confianza entre
los soldados con diversos afos de servicio fue lo que
permitié que el evento llegara a ser una realidad.

La visita al Cementerio de Arlington fue arreglada
por un capelldn que previamente habia servido en la
misma brigada que nuestro batallon. La visita guiada
del Capitolio de EUA ocurrié debido a la coordina-
cién con un ex oficial de la brigada que estaba sirvien-
do de Enlace con la Oficina del Director Legislativo.
Por ultimo, el alojamiento fue arreglado por medios
de las conexiones de los suboficiales en las barracas del
Fuerte McNair.

La retroalimentacidén individual de los soldados
proporciond la prueba mas convincente del éxito del
evento. «Me alegra que mi unidad haya hecho un
esfuerzo tan importante por mi para darme la oportu-
nidad de poder ir», dijo un soldado. « Ahora, tengo un
entendimiento mas profundo de por qué ingresé en el
Ejército»*’.

MILITARY REVIEW  Primer Trimestre 2017

57



Otro soldado observéd, «En realidad (el entrena-
miento] me ensend los Valores del Ejército y me permi-
tié verlos en acciéon y adquirir un mejor entendimiento
de los mismos»**.

La segunda ronda: Mds grande y
mejor

La retroalimentacién de la primera iteracion inme-
diatamente nos incité a llevar a cabo el entrenamien-
to basado en valores por segunda vez. Si bien varios
participantes clave cambiaron después de la primera
iteracion, la intencion y concepto de ejecucion siguié
inalterada en gran medida: seguir centrados en la dis-
cusién y sintesis dirigida por soldados; demostrar la
aplicacion practica con ejemplos historicos auténticos;
y duplicar los resultados con un concepto de opera-
ciones regular y periédico. Desafidbamos a nuestros
suboficiales subalternos atin mds, mediante la expan-
sién del alcance de los eventos.

Desafiados por el comandante del Comando de
Operaciones Especiales de EUA, el general Joseph
Votel, durante una conferencia de comandantes en
agosto de 2014, decidimos que la ciudad de Nueva
York y la Zona Cero serian lugares de interés para
ver y comprender por qué luchamos®. Decidimos
incorporar otros lugares de relevancia histérica en el
concepto de entrenamiento como la Isla Ellis en la
ciudad de Nueva York y el Salén de la Independencia
en Filadelfia. Parte del entrenamiento tomaria lugar
en el drea metropolitana de Washington D.C. al final
del evento.

El proceso de plana mayor seria similar y se aprobd
el concepto para ejecucion.

Los desafios de plana mayor eran similares a lo que
paso con el primer evento de entrenamiento basado
en valores, pero esta vez, habia retroalimentacién
firme de la primera iteracién del entrenamiento. La
segunda iteracion resultd ser tan exitosa como la
primera, pero desgraciadamente, se limitd el evento
de entrenamiento basado en valores al 4rea metropo-
litana de Washington D.C. debido a requerimientos
operativos contrapuestos. No se aprobaron los fondos
a través de los procesos presupuestarios tradiciona-
les, pero el Fondo de Diezmos y Donaciones de los
Capellanes del Fuerte Bragg proporcioné los fondos
para los vehiculos que se usaron. Nuestro compro-
miso siguid firme: ejecutar el evento y continuar

proporcionando un lugar donde los soldados puedan
comprender la cultura del Ejército y experimentarla
de manera auténtica y tangible.

La retroalimentacidn fue casi idéntica al evento pre-
vio, lo que confirmé el valor del entrenamiento, porque
solo un soldado habia asistido a los dos eventos. Los
resultados nos convencieron de que el concepto de en-
trenamiento basado en valores debe ser incorporado en
todo el Ejército. El concepto resulto ser una herramienta
inestimable para conectar a los soldados con el Ejército
que sirven y cred un equipo mas cohesivo en el trabajo.

Recomendaciones y reflexiones
finales

Sellevd a cabo bien el entrenamiento basado en valo-
res y no hubo problemas de faltas de disciplina por parte
de los soldados. Dado que los participantes eran parte
del proceso de aprendizaje y ejecucion, el estado de
dnimo prevaleciente era de hacer las cosas bien y que va-
liera la pena. Debido a un ambiente de tiempo limitado
en la segunda iteracién, se redujo el nimero de opciones
disponibles, pero los efectos fueron los mismos. Cuando
se les pregunto si se alistarian en el Ejército de nuevo si
llegara a ser necesario, la mayoria de las respuestas fue:
«;Si! Absolutamente». Ademds, el concepto de entre-
namiento ha sido compartido con otros batallones en el
Fuerte Bragg y la Base Conjunta Lewis-McChord.

El concepto de entrenamiento basado en valores
proporciona conexiones reales e iterativas con los sol-
dados a nivel de aprendiz y produce un entendimiento
mads profundo de la profesién militar. Esto hace més
probable que un grupo de aprendices hagan la transi-
cién al estatus de soldado cualificado y, con el tiempo,
lleguen a ser profesionales de carrera del Ejército.

Puede aplicarse el concepto en todas las organiza-
ciones del Ejército. La proximidad al drea metropolita-
na de Washington D.C. permitié facilidad de acceso
para nosotros, pero hay lugares historicos cerca de casi
cualquier instalacion del Ejército que pueden propor-
cionar contexto relevante para los Valores del Ejército.
Puede aplicarse el concepto de entrenamiento basado
en valores en todo el Ejército, parecido al programa de
Lazos Estrechos (Strong Bonds), que ayuda a los
soldados a mejorar sus relaciones personales®. El
entrenamiento basado en valores es esencial para
fomentar un deseo de ser un integrante permanente de
la profesién militar. |
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El teniente coronel Tom Matelski recientemente cumplid su asignacion como profesor invitado en el Centro de
Estudios de Sequridad Asia- Pacifico Daniel K. Tnouye de la Escuela Superior de Guerra del Ejército de EUA.
Cuenta a su haber con una licenciatura de la Universidad de Wisconsin-Milwaukee y una maestria en Artes y
Ciencias Militares de la Escuela de Estudios Militares Avanzados. Fue comandante del 97° Batallén de Asuntos
Civiles (Aerotransportado) en el Fuerte Bragyg, Carolina del Norte.
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