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Un vehiculo de combate de infanteria BMP-2 proporciona apoyo de fuego a los infantes ucranianos durante un ejercicio de fuego en
vivo para el Grupo de Adiestramiento Multinacional Conjunto-Ucrania, 23 de junio de 2016 en el Centro de Mantenimiento de la Pazy
Seguridad Internacional cerca de Yaroviv, Ucrania. (Foto cortesia del capitan Scott Kuhn, Ejército de EUA)
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os acontecimientos de marzo de 2014 impacta-

ron al mundo de la siguiente manera: Las fuer-

zas rusas invadieron Crimea y Rusia anexd la
region de Donbass del este de Ucrania. Posteriormente,
los rusos usaron técticas hibridas que incluyeron el uso
de fuerzas convencionales y Rusia patrociné fuerzas
separatistas para desestabilizar el este de Ucrania
(ubicado en la frontera rusa). En respuesta, el Gobierno
ucraniano autorizé operaciones de antiterrorismo en
Donbass. A fin de apoyar a Ucrania, la Organizacion
del Tratado del Atlantico Norte (OTAN) formé la
Comision OTAN-Ucrania (NUC, por sus siglas en
inglés). La NUC incluye al Grupo de Trabajo Conjunto
OTAN-Ucrania sobre la Reforma de Defensa la cual
brinda asistencia a la fuerza de seguridad. Ademads,
Estados Unidos, Canad4d, Lituania, Reino Unido,
Estonia y Ucrania crearon el Grupo de Adiestramiento
Multinacional Conjunto-Ucrania (JMTG-U, por sus
siglas en inglés) para llevar a cabo iniciativas comple-
mentarias para una sélida reforma de defensa.

EIJMTG-U estaba compuesto por un cuartel
general en el nivel de brigada que incluia a instructo-
res estadounidenses, canadienses y lituanos, quienes
estaban encargados de adiestrar a cinco batallones
ucranianos, desarrollar un adiestramiento de combate
centrado en la capacidad, apoyar a un grupo asesor de
doctrina y capacitacién, y proporcionar mando tipo
misién para una fuerza de tarea del 3¢ Batallén, 15°
Regimiento de infanteria del Ejército de EUA. Este ar-
ticulo se ha redactado bajo la perspectiva de oficiales de
esa fuerza de tarea, que era el equipo de socio y asesores
del cuartel general en el nivel de batallon (PATT, por
sus siglas en inglés) en el Centro de Mantenimiento de
la Paz y Seguridad Internacional (IPSC, por sus siglas
en inglés) en Yavoriv, Ucrania desde el 15 de febrero de
2016 hasta el 17 de julio del mismo ano.

La fuerza de tarea del 3¢* Batallon, 15° Regimiento
de infanteria adiestrd a dos batallones ucranianos; en
este articulo nos centramos en el primero. El cuartel
general del PATT desarrollé un adiestramiento que
transformo al estado mayor del batallén aerotrans-
portado ucraniano de un estilo de mando soviético
anticuado y centralizado a un mando tipo misién
moderno. A diferencia del estilo de mando soviético,
usar el mando tipo mision ayudaria a optimizar la
integracion de la funcién de combate a la capacidad
funcional del estado mayor. Los lideres del PATT

comprendieron que un enfoque de adiestramiento
tradicional no lograria la transformacién deseada. Por
lo tanto, el PATT usé la metodologia de disefio del
Ejército para desarrollar planteamientos de solucién
de problemas y de instruccién que incorporaria el
aprendizaje activo y la andragogia.

Cémo enmarcar el ambiente
operacional

La disolucion de la antigua Unién Soviética en
1991, dio como resultado que Ucrania poseyera el
cuarto ejército mds grande del mundo y una capacidad
nuclear. En 20 anos, los conflictos politicos y econémi-
cos junto con una profunda corrupcién y pérdida de su
arsenal nuclear (debido a un acuerdo diplomatico) llevé
al ejército ucraniano a convertirse en una sombra de la
fuerza que antes tenian. Tras disturbios en Ucrania oc-
cidental a finales de 2013 y principios de 2014, en abril
de ese mismo ano, los separatistas pro rusos incautaron
edificios gubernamentales clave. Las fuerzas ucranianas,
que siguen operando bajo principios militares soviéticos
anticuados, comenzaron operaciones de antiterrorismo
en la regién de Donbass en junio de 2014. Sin embargo,
ya que cada vez mds grandes nimeros de fuerzas regu-
lares rusas ayudaban, secretamente, a los separatistas, la
posibilidad de llevar a cabo operaciones antiterroristas
exitosas era limitada. Por otra parte, un oficial supe-
rior ucraniano explicé a los instructores del PATT que
los ucranianos aprendieron durante las operaciones
antiterroristas en el este de Ucrania que el sistema an-
ticuado no funcionaba. Dijo que tendrian que aprender
una nueva manera de pelear’. Si bien gran parte de las
fuerzas ucranianas se retiraron de la regién de Donbass
a principios de 2015, algunos batallones todavia estan
desplegados para llevar a cabo operaciones antiterroris-
tas hasta la fecha.

La capacidad de reconocer y ejecutar un cambio
transformacional pone a prueba cualquier organizacién
de gran envergadura. El cuartel general del PATT rapi-
damente observd que si bien los lideres de las unidades
ucranianas eran patriéticos, trabajadores y dedicados al
cumplimiento de la misién, se adhirieron a una estruc-
tura organizacional de control centralizado, limitando,
de esa manera, su capacidad para integrar funciones
de combate. Durante la primera semana de adiestra-
miento, un alto oficial ucraniano pregunté sorprendido
a los instructores del PATT si ellos siempre les habian
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permitido a los comandantes de compania planear el
adiestramiento y adiestrar donde quisieran®.

Las conversaciones iniciales con los lideres ucra-
nianos revelaron que la mayoria de los multiplicado-
res del poder de combate tales como morteros e inge-
nieros, regularmente trabajaban independientemente
de las companias de maniobra. El uso de la bateria de
morteros del batallon consistié de fuegos de morteros
directos con el comandante de la bateria como obser-
vador. El batallén casi no tenia experiencia en dispa-
rar los morteros en la modalidad de fuego indirecto
mientras usaban observadores en posicién avanzada
para ajustar los tiros. Su completa dependencia de téc-
nicas antiguas de orden de batalla soviéticas incluyé
formaciones defensivas estdticas y lineales con manio-
bras de ofensiva previsibles. El marchar en formacién
de columna, desplegar formaciones en linea y solda-
dos de infanteria detrds o directamente al lado de sus
vehiculos de combate demostré muy poco cambio
desde la época soviética.

Cémo enmarcar el problema

El problema se complicaba atin mas por una tradi-
cidn excesivamente burocritica de las fuerzas sovié-
ticas, con poco apoyo para el cambio en los escalones
superiores y roles estrechamente definidos entre 17
oficiales de Estado Mayor. Los oficiales ucranianos esta-
ban acostumbrados a que se les dijera qué pensar y no
cémo pensar. El flujo de comunicacion se originaba casi
exclusivamente desde arriba, con poco refinamiento u
opinién de abajo arriba. Bajo el modelo soviético, los
batallones de maniobra eran unidades de ejecucion en
lugar de cuarteles generales capaces de la planificacion
detallada y toma de decisién compleja. Esta disposicién
limité a los comandantes de batallones a solo tomar de
dos a tres decisiones durante una operaciéon de combate
tipica en la que la mayoria de las acciones del batallén
consistian en ejercicios de batalla. El sistema de mando
restrictivo obstaculizé, en gran medida, la respuesta del
ejército ucraniano ante las condiciones de guerra hibri-
da de las operaciones antiterroristas en 2014.

Ademds, para empeorar la situacion estaban las nor-
mas y comportamientos culturales ejemplificados por
los lideres temerosos de admitir deficiencias o errores.
Este temor llegd en forma espiral a los subalternos, ya
que los informes falsos de apresto eran la norma, en lu-
gar de la verdad y el didlogo honesto. En los inicios del
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adiestramiento, un comandante de compania declaré
abiertamente que no le dirfa a su comandante de bata-
116n los problemas existentes. En su lugar, optaria por
decirle al comandante de compania del PATT de EUA,
quien informaria al comandante de batallon del PATT
estadounidense, quien, a su vez, asesoraria a su contra-
parte ucraniana en cuanto al problema.

Bajo tales circunstancias, la creacién de un panora-
ma operacional comun de batallén se vuelve sumamen-
te dificil y una imagen incompleta, o inexacta invita a
que se tomen decisiones basadas en hechos, o suposi-
ciones incorrectas. Por lo tanto, los oficiales de Estado
Mayor ucranianos normalmente pidieron a los instruc-
tores una solucién definitiva para los problemas tacti-
cos y se les hizo dificil el concepto de que las variables
de la misién bien analizadas y los célculos precisos del
Estado Mayor podrian influir en el éxito de la misién.
Para los ucranianos, seguir el plan al pie de la letra era
mas importante que lograr el éxito de la misién. Esta
situacion era andloga a como un ejército occidental
percibiria los reglamentos. Los ucranianos consideran
alejarse del patrén doctrinal ucraniano algo similar a
cémo los soldados estadounidenses considerarian vio-
lar un reglamento—una mentalidad que permite poca
creatividad y flexibilidad en un ambiente operacional
complejo. Esta misma rigidez se extiende a la estructura
del Estado Mayor. Hay muchos mayores y tenientes
coroneles en el nivel de batallon, sin embargo, cada uno
estd confinado a un alcance estrecho de responsabili-
dad, lo que limita toda influencia de cualquier oficial de
estado mayor sobre las decisiones del comandante.

Cémo desarrollar un planteamiento
operacional para el adiestramiento
A fin de afectar el cambio organizacional, el PATT
usé la metodologia de disefio del Ejército para enmar-
car el problema y el estado final deseado®. La principal
dificultad en la transformacién de los lideres ucrania-
nos desde un estilo de mando orientado hacia el control
centralizado residié en proporcionar los beneficios
de usar el anélisis del Estado Mayor, empoderar a los
lideres de menor antigiiedad, depender de las érdenes
de misién orientadas a los resultados y fomentar la
conflanza mutua en toda la organizacién. El proceso de
disefio del Ejército implementado por el PATT llevé a
la adopcioén de dos métodos de aprendizaje para guiar el
desarrollo de un enfoque operacional de este problema:
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Factores ambientales

y culturales

>Mando y control centralizado

>No se cuestiona a los altos mandos
>Barreras de lenguaje
>Operaciones de combate en curso
>Tacticas soviética

v

Entradas
>Estado mayor recientemente formado
»>Funciones de estado mayor ambiguas
> Anadlisis de estado mayor limitado
»Integracion funcional limitada
> Adiestramiento de 55 dias de duracion
>Acceso a las instalaciones de adiestramiento

>Aprendizaje activo
>Modelo de andragogia

Sistema de transformacion

»>Ejercicios practicos del proceso de toma de
decision militar de cinco pasos (MDMP)

»>Ejercicio de puesto de mando

>Ejercicio de adiestramiento situacional de Batallon.

Salidas
»>Modelo de estado mayor de la Organizaciéon
del Tratado del Atlantico Norte (OTAN)
»>Mando tipo mision
»>Empoderamiento de subalternos
»Capacidad de integrar la funcién de combate
>Comprensién del MDMP

1

>Genera 6rdenes de mision

Y

Monitoriar y controlar
>Asesores de aprendizaje activo

>Estructura flexible de liderazgo

>Reflexion y cuestionamiento profundo
>Evaluacion y capturade lecciones aprendidas

(Gréafico cortesia de los autores)

Figura 1. Modelo de diseiio de entradas y salidas

aprender por medio de la accién y la andragogia. La
meta era moldear al estado mayor del batallén ucrania-
no usando fundamentos de aprendizaje para adultos en
un grupo de una manera que cada individuo estuviera
dispuesto a adoptar nuevos comportamientos. En la
Figura 1 se muestra como el PATT enmarc el proble-
ma durante su proceso de diseno.

Desarrollado por el experto en administraciéon Reg
Revans a finales de la década de los anos 40, el apren-
dizaje activo es un proceso dindmico orientado hacia el
equipo, util para resolver problemas mientras los equi-
pos simultdneamente comparten experiencias y leccio-
nes aprendidas®. Las organizaciones del sector publico y
privado siguen usandolo como una manera de mejorar
las operaciones. Por ejemplo, el profesor de recursos
humanos Michael Marquardt describe el éxito de
General Electric con el aprendizaje activo por més de
10 anos, incluyendo la toma de decisiones més répida,
mas colaboracién en todas las lineas de responsabilidad
y mucha mas confianza entre los integrantes del equipo.
Marquardt también explica cémo la compania Boeing
se beneficid del aprendizaje activo para desarrollar las
destrezas de liderazgo, atributos y capacidades de sus
empleados. Esto resultd en relaciones mds estrechas,
conflanza y una comprension compartida incrementa-
da de la visién y mision de la compania®.

El aprendizaje activo se centra en resolver proble-
mas verdaderos mediante el uso de la colaboracién.

Este proceso incluye un periodo de reflexion sobre los
resultados para mejorar la metodologia de solucion

de problema de la organizacién. Para los problemas
diversos urgentes y singulares de Ucrania en las opera-
ciones antiterrorismo, el aprendizaje activo rapidamen-
te obtuvo apoyo. El Estado Mayor ucraniano, mientras
aprendia el nuevo enfoque, adoptd la curiosidad inte-
lectual que, segiin Marquardet, facilita la introspecciéon y
reflexién tanto personal como de equipo®.

Se esperaba que el batallon ucraniano regresara para
llevar a cabo operaciones de antiterrorismo inmedia-
tamente después de culminadas sus seis semanas de
ejercicio de adiestramiento en el IPSC. La rapidez del
regreso al frente junto con la urgencia de los problemas
institucionales del ejército ucraniano reforzé el apren-
dizaje activo como una metodologia viable para lograr
el cambio. Luego de varias discusiones y sesiones de ase-
soria, el estado mayor del batallén ucraniano comenzé
a comprender los asuntos y renovo su compromiso para
aprender y crecer. El oficial ejecutivo de la fuerza de ta-
rea y su comandante de cuartel general se convirtieron
en asesores principales de aprendizaje activo por sus
experiencias individuales.

Mientras elaboraba el plan de aprendizaje por
medio de la accidn, el PATT identific la necesidad
de tratar el desafio de adiestrar a adultos que esta-
ban acostumbrados a un proceso de pensamiento
inflexible. El equipo eligié el modelo de andragogia
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para enfrentarel desafio. En la década de los afios 70,
Malcolm Knowles popularizé la andragogia como un
medio de ensefiar eficazmente a estudiantes adultos,
dando a conocer las diferencias basicas entre la mane-
ra en que aprenden los nifios y los adultos’. La inves-
tigacién de la andragogia, como articulos publicados
regularmente en la revista académica New Directions
for Adult and Continuing Education, muestra que los
adultos aprenden mejor a través de la aplicacién prac-
tica en la que se auto dirigen y conducen activamente
su proceso de aprendizajes. Los ejercicios practicos
ayudan a formular nuevas experiencias que se tradu-
cen en aprendizaje. Los oficiales ucranianos lograron
facilmente el apresto, orientacién y motivacion de
aprender porque sabian que era probable que regresa-
rian inmediatamente a las operaciones de combate.

Cémo elaborar un plan de
adiestramiento

El PATT inicialmente pensé que un enfoque
progresivo y lineal era mas adecuado para alcanzar el
estado final deseado. Luego de un andlisis mds deta-
llado, el equipo adopté un método de desarrollo tipo
espiral, parecido a un modelo a veces usado por los
disenadores de programas de software’. El desarrollo
en espiral codifica las metas funcionales de manera
que cada meta representa una iteraciéon, o un bucle
en la espiral. Las iteraciones usadas incluyeron un
concepto inicial, determinando y refinando las metas,
identificando problemas, certificando a instructores,
evaluando el progreso, re adiestrando y haciendo los
ajustes necesarios para el plan de adiestramiento. La
iteracio final integraria las funciones ya establecidas
en las otras iteraciones.

En la Figura 2 se ilustra los tres modulos desarrolla-
dos para complementar este enfoque: educacion basica,
uso practico e integracion colectiva. El objetivo durante
el primer médulo incluyé el conocimiento basico de la
doctrina de EUA yla OTAN. La instruccién en el salon
de clase abarcé el proceso de operaciones del Ejército de
EUA, el establecimiento de un centro de operaciones téc-
ticas, las tacticas en un ambiente de accidn decisiva, las
funciones de guerra y el proceso militar de toma de deci-
siones (MDMDP, por sus siglas en inglés). Los métodos de
entrega multiple tales como charlas, ejercicios practicos,
reconocimiento de terreno a pie y el uso de multimedios
reforzaron los objetivos de aprendizaje clave.
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El segundo médulo abarcé el uso préctico, incluyé
tres escenarios para facilitar tres iteraciones comple-
tas del MDMP. Los tres escenarios incluyeron una
tarea de defensa, un contraataque y una operacion
de cerco y busqueda que incorporaron las tareas de
estabilizacién. La plana mayor del batallén ucraniano
llevé a cabo 7 pasos del MDMP durante cada itera-
cién del escenario tactico. Eventualmente, produje-
ron una orden de operacién final, construyeron un
modelo de terreno para ejercicios de armas combina-
das y establecieron herramientas de seguimiento en el
centro de operaciones tacticas en el nivel de batallon
para cada escenario prescrito.

El tercer médulo se centrd en la integracion colec-
tiva. Seguido de los ejercicios practicos del MDMP, la
plana mayor del batallén ucraniano planificé y ejecu-
t6 un ejercicio de puesto de mando complejo contra
una amenaza hibrida. El ejercicio de puesto de mando
requiri6 que el batallon ejecutara operaciones defensi-
vas incluso maniobras de armas combinadas y tareas
de estabilizacién en un ambiente parecido a Donbass.
Seguido del ejercicio, la plana mayor planificd y ejecutd
un proceso de érdenes nuevas y proporcioné mando
tipo misién para un ejercicio de adiestramiento situa-
cional de todo el batallén en el Area de Adiestramiento
Yavoriv. El ejercicio de adiestramiento situacional uso
un sistema de combate con ldser integrado maltiple,
MILES por sus siglas en inglés, en un ambiente pa-
recido al centro de Adiestramiento de Combate del
Ejército de EUA. Este suceso fue la culminacién de los
55 dias de adiestramiento del batallén.

Cémo llevar a cabo el adiestramiento
En el primer dia de adiestramiento, un integrante
de mayor antigtiedad de la plana mayor del batalléon
ucraniano declard que, por lo regular, a él le daban 40
minutos para planificar y emitir una orden de opera-
cién, y que el concepto de planificacién deliberada era

1'°. El Estado Mayor ucraniano habia re-

ajeno para é
cibido muy poco adiestramiento formal en cuanto a la
funcionalidad del Estado Mayor que el Ejército de EUA
considera estandar. Por consiguiente, la tarea inicial del
PATT era desarrollar una base que les permitiria avan-
zar al uso practico. Al principio, el Estado Mayor ucra-
niano se sentia escéptico de la nueva doctrina que dife-
ria de sus tacticas lineales normales y objetivos basados

en tiempo. La presentacion de técnicas nuevas para la
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Educacion fundacional

Primera semana
« Funciones del estado mayor
« Asignaciones de ubicacion del
estado mayor
+ Proceso de operaciones

Segunda semana
- Panorama general de la
funcién de combater
» Desglose de la funcién
de combate

« Operaciones del centro de
Operaciones Tacticas (TOC)

« Operaciones ofensivas

« Operaciones defensivas

« Operaciones de estabilizacion

+ Integracion de la funcion
de combate

+ Introduccion al proceso
de toma de decisién militar
(MDMP)

Uso Practico

Tercera semana
Ejercicio practico de MDMP |
(defensa)

Cuarta semana
> Ejercicio practico de MDMP
(contraataque)

Quinta semana
> Ejercicio practico de MDMP
(seguridad de area amplia)

Integracion colectiva

Sexta semana
Ejercicio de MDMP —=> Séptima semana —
para el puesto de Ejercicio de puesto de

mando a nivel de mando
batallon

Octava semana Novena semanay<
> Ejerciciode MDMP = Operaciones del TOC
para el adiestramiento para el ejercicio de
de campo para adiestramiento de
batallon campo para batallén

(Grafico cortesia de los autores)

Figura 2. Médulos de aprendizaje

integracién de fuegos y maniobras con puntos de deci-
sién basados en los sucesos ocasiondé que un integrante
de mayor antigtiedad del Estado Mayor declarara que
asi no era como se hacian las cosas**. Al principio, los
integrantes del Estado Mayor no captaron el propésito
de desarrollar una base doctrinal no prescriptiva que
proporcionaria a un comandante varias opciones, y
esperaban que las clases fueran prescriptivas.

Durante una clase de operaciones de estabilizacion,
los ucranianos comenzaron a aceptar y aprender del
nuevo enfoque. La tarea para el grupo de aprendizaje
era identificar las causas originales de la inestabilidad
en Donbass. El grupo de aprendizaje colaboré para de-
sarrollar un mapa conjunto a fin de describir el estado
actual en Donbass, ilustrado en la figura 3 (traducido al

espaniol). Identificaron las diferencias culturales forma-
das historicamente entre los ucranianos del este y del
occidente como la raiz de la causa del conflicto.

El ejercicio practico demostré que el grupo de
aprendizaje podria poner en practica, exitosamente, la
doctrina en el ambiente operacional. El ejercicio fue la
primera validacion del aprendizaje activo y andrago-
gia como modelos viables. El estado mayor ucraniano
puso en practica experiencias previas para identificar y
resolver un problema, demostrd aptitud para aprender
y mostrd motivacién durante el ejercicio.

Los asesores del aprendizaje activo observaron un
crecimiento en el estado mayor ucraniano durante la
fase de uso préctico de cada iteracién del MDMP. Al
principio, al grupo de aprendizaje se le hizo dificil llevar
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a cabo el MDMP, principalmente con el uso de los
principios de mando tipo misién. El estado mayor llevé
a cabo una minuciosa sesién informativa de andlisis de
misién sin embargo, desarrolld cursos de accién que
fueron demasiado complejos, detallados y prescriptivo.
Dejaron muy poca flexibilidad a las unidades subordi-
nadas para tomar la iniciativa o proporcionar mejoras.
A través del asesoramiento y debates interactivos, el
estado mayor comenzé a desarrollar conceptos y drde-
nes de misién que permitié a los subalternos ejercer la
iniciativa disciplinada. El comandante de batallon del
PATT complement los esfuerzos del Estado Mayor
asesorando a su contraparte en el papel que desempena
el comandante en el proceso de operaciones. La ase-
sorfa destacé el papel que desempena el comandante,
incluyendo «comprensién, visualizacién, descripcion y
direccién» y los principios del mando tipo mision»*2.
Un componente critico fue ayudar al comandante
y al estado mayor ucraniano a comprender la dife-
rencia conceptual que existe entre las tareas y los
propositos. Esto se logrd a través de los debates inte-
ractivos y juegos de decisién tactica usando ejemplos

ADIESTRAMIENTO DE ESTADO MAYOR

con la intencién del comandante. Comenzaron a
captar la importancia de la iniciativa disciplinada en
un ambiente donde las condiciones cambian rdpida-
mente. Ya para la segunda iteracion del MDMDP, el
comandante del batallén ucraniano proporciond una
guia de planificacion e intencién clara a medida que
el estado mayor comenzaba a ver cdmo el proceso del
MDMP desarrolla érdenes de mision eficaces.
Ademas, los asesores de aprendizaje se centraron
en la integracién de las funciones de combate durante
el médulo de uso practico. El estado mayor ucraniano
dirigié todas las funciones de combate desde el princi-
pio, sin embargo, no las integré lo suficientemente. Esto
fue evidentedurante el ejercicio practico de contraata-
que. El estado mayor desarrollé un plan que uso fuegos
de oscurecimiento para encubrir los movimientos del
batallon hacia el objetivo, y luego establecieron ataques
por posiciones de fuego que cercaron la defensa enemi-
ga. Sin embargo, al plan le falté medidas de control de
fuego y corria el riesgo de cometer fratricidio. Ademas,
el plan no concentrdé el poder de combate en el lugar y
momentos decisivos, y carecia de medidas de control

El estado mayor de un batallén de la 252 Brigada aerotransportada de las Fuerzas terrestres ucranianas posa para una foto durante una
sesién de informacién de la orden de operacién el 29 de abril de 2016 como parte del adiestramiento en el Centro de Mantenimiento
de la Paz y Seguridad Internacional, Yanoriv, Ucrania. (Foto cortesia de la sargento Adriana Dfaz, Ejército de EUA)

importantes para las operaciones de antiterrorismo.
Paulatinamente, el comandante y el Estado Mayor co-
menzaron a comprender que los lideres de menor an-
tigiiedad tenian que ser empoderados para tomar de-
cisiones a fin de lograr el propdsito asignado y cumplir

para integrar los fuegos indirectos, recursos de ingenie-
ria y fuerzas de maniobra sobre el objetivo. Mediante
el uso de técnicas de aprendizaje activo tal como la
investigacion y reflexion, el estado mayor ucraniano
identificé los problemas en su curso de accion y revisé
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Figura 3. Mapa conjunto del Grupo de aprendizaje ucraniano para identificar
las causas de conflicto

el plan antes de la sesién de informacién de decision. El
aprendizaje activo fue el vehiculo para que los asesores
estimularan el cambio en la planificacién.

Cuando el estado mayor ucraniano llegé al médulo
de integracion colectiva, mostraron una comprension
total de como integrar las funciones de combate duran-
te el proceso de operaciones. El estado mayor integré
los fuegos con las maniobras tanto en los ejercicios
practicos en el salén de clase como en los ejercicios de
fuego en vivo. Comenzaron con el uso de observadores
en la posicién avanzada para sincronizar los fuegos
utilizando disparadores técnicos y tdcticos. Durante un
ejercicio de pelotén de fuego en vivo, el batallén integrd
cada una de las funciones de combate para abrir una
brecha para las armas combinadas en un terreno que
simulaba la regién de Donbass.

El estado mayor continué con la planificacion exi-
tosa y emiti6 6rdenes de misiones durante el ejercicio
de puesto de mando y los ejercicios de adiestramiento
situacional en el nivel de compania, mediante el uso

de los conocimientos obtenidos durante las partes
fundamentales del adiestramiento. Al final de la
rotacién, el estado mayor ucraniano pudo seguir el
proceso de operaciones del Ejército de una manera
que les daria cierto grado de interoperabilidad con la
OTAN. Demostraron un progreso notable en el uso
del MDMP para generar érdenes de misiones, llevar a
cabo practicas de armas combinadas efectivas y poner
en practica el mando tipo misién durante un ejercicio
tactico en condiciones de campo.

Un factor importante para este adiestramiento
exitoso fue el uso de distintas técnicas de ensefanza
para mantener a los instruidos comprometidos. Los
asesores de aprendizaje intentaron limitar las charlas
complementando la instruccién en el salén de clase
con ejercicios practicos, vinetas del mundo real, ejer-
cicios de fuego en vivo, ejercicios de adiestramiento
situacional, caminatas por el terreno y un ejercicio de
puesto de mando. Se integré la andragogia en el mode-
lo de aprendizaje activo para crear un ambiente de
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aprendizaje optimizado para los estudiantes adultos.

El éxito de la misién

Aunque los asesores de aprendizaje activo no pudie-
ron cambiar la mentalidad postsoviética centralizada
del ejército ucraniano en el nivel operacional o estra-
tégico, el aprendizaje activo como un catalizador para
el cambio fue exitoso en el nivel tactico. El aprendizaje
activo podria ser puesto en practica por asesores mili-
tares a nivel nacional en el nivel de brigada y superior.
Este enfoque podria acelerar el cambio al proporcionar
la oportunidad de adiestramiento a una escala mas am-
plia mientras se consigue el apoyo en el nivel superior.

El acoplar el adiestramiento de abajo arriba de los
batallones rotatorios ucranianos en el JMTG-U con

ADIESTRAMIENTO DE ESTADO MAYOR

asesores incorporados de aprendizaje activo en el nivel
operacional, maximizaria la eficacia de la metodologia.
El aprendizaje activo podria apoyar el desarrollo de las
capacidades de integracién de la funcién de combate

y estado mayor mientras fomentaria los principios de
mando tipo misién.

En Ucrania, el alcance de adiestramiento deberia
expandirse a los escalones superiores para persuadir a
los lideres de mayor jerarquia a lograr un cambio per-
manente y transformativo. Este caso de estudio sugiere
que el aprendizaje activo y el modelo de andragogia
puede ayudar a cambiar las normas culturales en el
ejército ucraniano, y probablemente, con otras fuerzas
en Europa oriental, mientras se producen formaciones
actualizadas e interoperables de la OTAN.
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