El desarrollo
profesional tiene que
ver con la profesion, no
el profesional

Mayor David Armando Zelaya, Ejército de EUA

n la primavera de 1941, Albert C. Wedemeyer
se encontré como planificador en las entranas

del Departamento de Guerra. Era un hombre

alto, algunos dirian desgarbado, con el pelo dividido cer-
ca del centro. Tenia unos rasgos discretos mas propios
de un maestro de escuela que de un soldado. Durante
las décadas de 1920 y 1930, habia deambulado por el
Ejército de EUA, leyendo y aprendiendo por el camino.
En visperas de la Segunda Guerra Mundial, este mayor
aparentemente anodino crearia el marco para la movili-
zacién mas desafiante de la historia de Estados Unidos®.
El Ejército de Wedemeyer era diferente. Los lideres
veian mads alld de los errores individuales, la movilidad
ascendente no era un hecho, las asignaciones variaban y
las instituciones inculcaban un sentido de pertenencia
profesional. Desgraciadamente, Wedemeyer no lograria
éxito en el Ejército de hoy, aunque dada la amenaza
actual de las operaciones de combate a gran escala,
el Ejército de hoy podria ciertamente utilizar-
lo. El modelo actual de desarrollo profesional
del Ejército se centra en la mejora de las
capacidades individuales de los profesio-
nales. Desgraciadamente, el desarrollo

Una foto de Albert C. Wedemeyer —supues-
tamente como teniente coronel alrededor de
1941— tomada més o menos cuando fue asig-
nado al Pentdgono para escribir el Programa
de la Victoria. (Foto cortesia del Departamento
de Guerra de EUA)




profesional actual del Ejército no solo ignoraria a
Wedemeyer, sino que lo alejaria y rechazaria.

Para evitar la pérdida de la préxima generacion de
Albert C. Wedemeyers, los lideres del Ejército deben
adoptar un modelo de desarrollo profesional que intente
formar a mejores profesionales mediante el desarrollo
de una mejor profesion. Este planteamiento mejora a
los individuos mediante la mejora de las organizaciones.
Una metodologia organizacional requeriria un cambio
de perspectiva. Los lideres tendrian que ver que el desa-
rrollo profesional no tiene que ver con el profesional; el
desarrollo profesional tiene que ver con la profesion.

Las tensiones y perspectivas

En su libro On Grand Strategy, John L. Gaddis escri-
bié que la tictica y estrategia se encuentran en tension
cuando sus fines estan desalineados®. La tension entre
la téctica y estrategia somete al desarrollo profesional
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a una tensién particular. Varias evaluaciones recientes
del liderazgo del Ejército de EUA encontraron que el
desarrollo profesional estd cronicamente desalineado.
Segun esos estudios, a pesar del aumento de la financia-
cién y énfasis de los altos mandos, los mandos subal-
ternos siguen calificando de insuficiente el desarrollo
profesional del Ejército de EUA’. Estd claro que existe
una brecha entre los mandos subalternos y altos, pero
¢y silabrecha no es el problema? Tal vez los lideres de
mayor jerarquia estén echando de menos un puente
que conecte estas distantes orillas.

Construir puentes no es tarea ficil. Cuando los inge-
nieros construyen un puente, primero deben comprender
la naturaleza de las orillas que esperan atravesar. En el con-
texto del desarrollo de lideres, la tactica y estrategia son
perspectivas distintas. Una perspectiva tactica del desarro-
llo profesional se centra en el profesional. Una perspectiva
estratégica, sin embargo, se concentra en la profesion.

Wedemeyer y el Programa de la Victoria

El general Albert C. Wedemeyer fue un pen-
sador visionario que ayudé a dar forma al
camino de los Aliados hacia la victoria en la
Segunda Guerra Mundial. Fue el principal autor
del Programa de la Victoria, que proporciond
el plan basico para movilizar a Estados Unidos
para la guerra en general, y fue un planificador
clave de la invasion del Dia D. Su educacion y
formacién le habfan preparado para estas res-
ponsabilidades de planificacion. A finales de
la década de 1930, Wedemeyer, como estu-
diante de intercambio militar estadounidense,
habfa asistido a la Kriegsakademie alemana, el
equivalente aleman de la Escuela de Comando
y Estado Mayor en Fort Leavenworth. Asf,
cuando Alemania inicié su guerra expansionis-
ta en Europa a finales de la década de 1930,
se encontraba entre los pocos oficiales de alto
rango en el Ejército que comprendian intima-
mente los origenes de los cambios en el cam-
po de batalla que se habfan producido debi-

do al revolucionario desarrollo de la doctrina

y las tacticas de la blitzkrieg movilizada por
parte de Alemania antes de la guerra, asf como
sus limitaciones. Cuando se hizo evidente la
inevitabilidad de la participacién de Estados
Unidos en la nueva guerra europea, el general
George C. Marshall reconocio en el entonces
teniente coronel Wedemeyer no solo una vi-
sion estratégica Unica, sino también una gran
inteligencia y una inclinacion por la planifica-
cién meticulosa. En consecuencia, Marshall
encomendd a Wedemeyer a tarea de super-
visar la redaccion del plan estratégico general
que guiaria la estrategia de Estados Unidos
en la préxima guerra. El posterior Programa
de la Victoria se completé en el verano de
1941. Como principal autor del Programa
de la Victoria, Wedemeyer abogaba por
que Estados Unidos derrotara a los ejércitos
alemanes en Europa como primera prioridad
antes de pasar a completar la guerra en Asia.
El plan contenia una estimacién del ntimero de

unidades que necesitarfa Estados Unidos, asi

como una estimacién de los enormes requi-
sitos logisticos necesarios para llevar a cabo
la guerra con éxito. El plan de Wedemeyer
fue adoptado y ampliado a medida que
avanzaba la guerra. Inicialmente, se convirtié
en el impulso para la movilizacién industrial
nacional masiva que se requerfa. Ademés, el
plan contenfa planes de batalla reales, inclu-
yendo un llamamiento a la pronta concentra-
cién de fuerzas en Inglaterra en preparacion
para una invasion a través del canal de la
Mancha en Francia en la primera oportunidad.
A pesar de su enfoque europeo, Wedemeyer
no tuvo la oportunidad de comandar tropas
en Europa, sino que fue trasladado al teatro
de operaciones de Birmania-China, donde
sustituy6 al general Joseph Stilwell como co-
mandante de las tropas de EUA. Allf adquirié
igualmente una reputacién de diplomacia y
vision estratégica, especialmente en lo que
respecta a las implicaciones de la guerra civil

que estaba ocurriendo en China.
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La perspectiva tactica

Las perspectivas de desarrollo profesional son
configuradas por su ambiente. Una perspectiva tictica
del desarrollo profesional surge en un ambiente tactico
caracterizado por la limitacién de tiempo, espacio y
recursos”. Las perspectivas ticticas surgen de lo que se
llama carifiosamente la «lucha de cuchillos». Los lideres
tacticos perciben e influyen en su ambiente inmedia-
to. Se relacionan directamente con los demds en su
ambiente. Los lideres tacticos también se enfrentan a
varios problemas simultdneamente y se ven obligados a
«matar al caimén mas cercano al barco». Su capacidad
para mirar mas alld de sus necesidades inmediatas estd
limitada por los recursos. Por lo tanto, puede ser un reto
para ellos configurar sus ambientes en el futuro®.

La perspectiva tictica se centra en los atributos y com-
petencias individuales. La doctrina del Ejército de EUA
recoge un enfoque individual en su modelo de requisitos
de liderazgo®. La importancia otorgada a los individuos
conduce a incentivos inesperados. Desde el punto de vista
tactico, la pérdida constante de individuos debido a los
cambios permanentes de puesto hace que sea costoso
invertir en el desarrollo a largo plazo a expensas de las ne-
cesidades mds inmediatas. Desde una perspectiva tactica,
los beneficios del desarrollo profesional son dificiles de rea-
lizar y es muy posible que no merezca la pena el costo. Esto
no quiere decir que los lideres tdcticos no puedan superar
la perspectiva téctica, o que la mayoria de los lideres no

El Ejército de EUA ha sefialado la letalidad y la agilidad
como los dos objetivos del desarrollo profesional. Por
lo tanto, un enfoque operacional en el desarrollo pro-
fesional deberia tener dos lineas de esfuerzo andlogas.

valoren la formacién de lideres. Muchos hacen lo mejor
posible; la cuestion es que su ambiente no se lo puso facil.
Ciertamente, Wedemeyer no se lo puso ficil a sus
lideres. Siendo un joven teniente, se vio envuelto en
un incidente de borrachera que provocé su destitu-
cién del liderazgo. En lugar de tomarse el tiempo ne-
cesario para abordar las deficiencias de Wedemeyer,
sus lideres lo enviaron a otro lugar para que fue-
ra el problema de otra persona. Por suerte para
Wedemeyer, un lider con una perspectiva estratégica
vio el valor en él mas alld del corto plazo.

La perspectiva estratégica

Tras ser relevado, Wedemeyer fue acogido por
el general de brigada Paul Malone como ayudan-
te de campo’. Malone vio algo en Wedemeyer que
trascendia la situacién de este®. El tiempo que pasd
Wedemeyer con Malone parecié ser un punto de
inflexion. Wedemeyer continuaria su carrera en mi-
siones fuera de los caminos trillados que ampliaron
su experiencia de manera tnica’. Estas oportunidades
no fueron planificadas de antemano; El camino de
Wedemeyer fue como un paseo de borrachos, dictado
por el azar y la oportunidad emergente. Pocas perso-
nas habrian tenido la perspectiva de predecir que su
trayectoria seria de alguna utilidad para el ejército,
pero Malone se arriesgd. Debid ver el potencial a
largo plazo de Wedemeyer. Es ese tipo de perspectiva
estratégica el que necesitaba el Ejército de EUA al
entrar en la Segunda Guerra Mundial.

La perspectiva estratégica es tan producto de su
ambiente como la perspectiva tactica. La perspectiva
estratégica también puede definirse en términos de
tiempo, espacio y disponibilidad de recursos. Los hori-
zontes estratégicos se extienden mas en el tiempo que
los horizontes tacticos. El limite estratégico en el tiempo
no es una barrera absoluta, sino que se basa en el tiempo
que se tarda en configurar un ambiente para obtener
una ventaja'®. Una perspectiva estratégica también tras-
ciende las limitaciones espaciales tradicionales. Tiene en

cuenta multiples dominios de actuacién y busca opor-
tunidades. Aunque la perspectiva estratégica considera
los recursos en un ambito més amplio en el espacio y el
tiempo, sigue teniendo que lidiar con la escasez.

Sin embargo, la escasez en cuestion es una escasez
de opciones en lugar de recursos. La perspectiva estra-
tégica aprovecha los recursos para configurar el am-
biente con el fin de aumentar las opciones para lograr
un objetivo'*. Los limites impuestos por el ambiente
y recursos son importantes porque limitan las opcio-
nes disponibles. En el caso del desarrollo profesional,
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Washington, D. C,, A muhdcmnl report prepared by,
the joint arnmy and navy lu wnand by direction of President
Rooscvelt calls for American expeditionary forces aggregating
5000000 men for a final land offensive against Germany and her
satellites. It contemplates total armed forces of 10,045,658 men.

One of the few existing copies of this astounding document,
which represents decisions and commitments affecting the destinics
of peoples thront the civilized world, became available to The
“Tribune today.

Tt is a blueprint for total war on a scale unprecedented in at
least two occans and three continents, urape, Africa, and Asia.

The report expresses the considered opinion of the army and
navy strategists that * Germany aud her European satellites cannof
be defeated by the European powers now fighting against her.
Therefore, it concludes, ** if onr LEuropean enemies are to be defeated
it will be necessary for the United States to enter the war, and to
canploy a part of its armed forces offensively in the castern Atlntic
—_— and in Europe and Africa”
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In the meantime, however, ina

los esfuerzos del presidente Franklin Roosevelt por preparar al pais para

la guerra— obtuvo de una fuente dentro de la Divisién de Planes de Guerra detalles del Programa de la Victoria del entonces teniente
coronel Albert C. Wedemeyer. El articulo entraba en detalles muy especificos sobre cémo se iba a implementar el plan, incluyendo la su-
posicién de que Alemania derrotaria a la Unién Soviética. El secretario de Guerra Henry Stimson calificé la fuente de la filtracién de «falta
de lealtad y patriotismox. La embajada alemana en Washington envié por cable resimenes del articulo a Berlin, donde los planificadores
militares reexaminaron sus propias politicas a la luz de la «inteligencia incontrovertible» que el articulo proporcionaba.

una perspectiva estratégica no busca el desarrollo de
individuos, sino que intenta configurar el ambiente or-
ganizacional para aumentar la probabilidad de generar
individuos desarrollados. La perspectiva estratégica
entiende que los ambientes organizacionales perduran
en el tiempo, independientemente del movimiento del
personal. Ademds, entiende que los individuos desa-
rrollados son un medio para crear un ambiente que
perpette a los individuos mds desarrollados.

Los sistemas tacticos y estratégicos

sistemas describe cualquier ambiente como el resulta-
do emergente de las interacciones de los subsistemas*?
Cualquier cosa puede definirse como un sistema'*. Los
propios sistemas estan formados por componentes
que a su vez son sistemas. Aunque existe un nivel de
profundidad indefinido, la teoria de sistemas permite
analizar un sistema a un nivel determinado sin tener
en cuenta la dindmica de los subsistemas®®. En el mar-
co de la teoria de sistemas, la perspectiva tctica es un
subsistema de la perspectiva estratégica. Un enfoque
operacional es un mecanismo conceptual que sirve

La teoria de sistemas sustenta la légica que conecta  de puente entre los sistemas tacticos y estratégicos y

las perspectivas tictica y estratégica'®. La teoria de

garantiza que funcionen de forma concertada.
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Sin embargo, al igual que en el mundo real, construir
puentes es mds facil de decir que de hacer. El problema
es claramente paralelo al conflicto mas amplio dentro
de la teoria militar entre la tactica y la estrategia: ;como
logra una unidad los fines de la organizacién con me-
dios claramente centrados en los soldados individuales?

El planteamiento

El Ejército de EUA ha senalado la letalidad y
la agilidad como los dos objetivos del desarrollo
profesional. Por lo tanto, un enfoque operacional en
el desarrollo profesional deberia tener dos lineas de
esfuerzo analogas'®. El desarrollo de organizaciones
agiles y letales requiere herramientas independientes
pero complementarias. La primera herramienta, la

mds conocida, es formal y se centra en la letalidad.

La segunda herramienta es informal y se centra en

la agilidad. Ambas lineas de esfuerzo son necesa-

rias para conseguir una organizacion profesional

desarrollada.

Las unidades pueden utilizar la estructura de las

organizaciones militares para reforzar cada linea de

esfuerzo, como los cables de suspension de un puente.

La figura 1 muestra la estructura de las organizaciones

El mayor David Armando
Zelaya, Ejército de EUA,
obtuvo su nombramiento
como oficial de infanterfa en
la Universidad de Maryland,
College Park, en 2009. Zelaya
ha publicado varios articu-
los en imprenta y en lineg,
entre ellos «The Paradox

of Control» en Small Wars
Journal, «Failure and the After
Action Review» en el Center
for Army Lessons Learned
Newsletter, «Leveraging
Strategic Exercises for Tactical
Readiness» en Joint Force
Quarterly, «The Input-Output
Problem: Managing the
Military's Big Data in the Age
of Al» en War on the Rocks, y

mas recientemente, «Echoes in

Time» en el Company Leader.

militares. Cada nodo
representa un lider y
lalinea que conecta los
nodos representa un
tipo de relacién. Las
unidades militares se
organizan en jerarquias.
La visidn tradicional

de una jerarquia se
asemeja a una pirdmide
con una base ancha y
una cuspide estrecha'”.
La informacidn se
mueve hacia arriba y
hacia abajo secuencial-
mente a través de los
nodos. Estas relaciones
verticales se establecen
formalmente a través
de normas que incenti-
van la adherencia. Estas
relaciones formales son
los medios a través de

los cuales las organizaciones llevan a cabo el desarrollo
formal de los lideres e impulsan la letalidad.

Ademads de las relaciones verticales formales, las
organizaciones militares también tienen conexiones
horizontales informales*®. En el caso concreto de
las organizaciones militares, las relaciones alineadas
verticalmente son fuertes y estables debido a las
relaciones formales de autoridad. Las conexiones
horizontales del sistema son generalmente informa-
les y temporales. Se establecen mediante relaciones
de conexidén personal.

Cuando se visualiza, la estructura jerdrquica puede
parecer piramidal; sin embargo, esta visualizacion no
cuenta toda la historia. Con un cambio de perspectiva,
las organizaciones militares pueden verse como redes.

Las estructuras formales, aunque robustas, distan
mucho de ser agiles o resistentes. Las estructuras
formales se adaptan mejor a ambientes sencillos™.
Pueden procesar datos y ser bastante letales, pero
tienen dificultades para adaptarse en ambientes
complejos y se rompen en el caos. Las redes infor-
males, sin embargo, se ajustan a sus ambientes y se
adaptan para sobrevivir*’. Prosperan en ambientes
complejos y pueden sobrevivir en el caos. Lo mas
importante es que las redes informales crecen por si
mismas. Un enfoque operacional para el desarrollo
profesional debe centrarse en la creacién de redes
formales e informales para tender un puente entre
las perspectivas tacticas y estratégicas.

El desarrollo profesional como red
hibrida

El desarrollo profesional combina los puntos
fuertes de las redes formales e informales para dar
lugar a redes hibridas. En su libro The Starfisﬁ and
the Spider, Rod Beckstrom y Ori Brafman describen
los puntos fuertes de las redes hibridas. Las redes
hibridas se adaptan rdpidamente a los cambios, pero
siguen siendo resistentes cuando estdn sometidas a
tensiéon®'. Los programas de desarrollo profesional
pueden aprovechar los puntos fuertes de las redes
hibridas reforzando las relaciones informales con
la cadena de mando formal. Las redes de desarrollo
profesional se extienden mads alla de las lineas de co-
municacidn verticales preestablecidas de tribalismo
de las unidades, reforzados por la cadena de mando.
Una red de desarrollo profesional, como la que se
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Figura 1. La jerarquia militar

describe en la figura 2, establece vinculos informales
que transfieren informacién a toda la organizacién.
El desarrollo profesional debe centrarse en la
creacion de estas redes informales para maximizar la
cohesion, la diversidad de pensamiento y las conexio-
nes personales. Construir redes hibridas es mds fécil
de decir que de hacer. La clave del éxito es impulsar
una red hibrida para que se desarrolle por si misma.
En sus memorias, Wedemeyer escribe cémo su
ambiente organizacional como joven oficial lo empujé
a convertirse en un profesional. No tenia una incli-
nacion natural por estudiar o desarrollarse profesio-
nalmente mientras estaba en West Point. Al principio
estaba mds interesado en los deportes y en disfrutar
del tiempo con sus companeros. Sin embargo, lo
que descubrié fue que, con el tiempo, la cultura de
West Point se introdujo en él. En la época en que fue
comisionado, leia historia por placer y estudiaba por
un hambre innata de conocimientos profesionales.
Durante el periodo de entreguerras, Wedemeyer se
encontrd atrapado en los rangos inferiores durante

- Codificadas legalmente
Relaciones informales
- Temporales
- Codificadas operacionalmente

N &
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la mayor par-
te de la década.

. Curiosamente, esa
Relaciones formales

- Permanentes falta de movili-

dad ascendente le
permiti aceptar
destinos fuera de
lo comtin, como
China y Alemania,
que le permitieron
seguir los intereses
profesionales que
habia desarrolla-
do como cadete.

/ O Wedemeyer se

ampli6 dentro de
una profesién des-
preocupada por la

progresién indivi-

dual. El ejemplo de

(Figura del autor)

Wedemeyer ofrece
un modelo util

a partir del cual
avanzar®

Las herramientas de la profesion

Como demuestra el ejemplo de Wedemeyer, el
desarrollo profesional debe construir ambientes or-
ganizacionales que se autoperpetien y creen nuevos
profesionales. Los programas de desarrollo profesio-
nal exitosos utilizan las herramientas de la profesién
—Ilalectura, escritura y oratoria— para construir
organizaciones y redes hibridas. Volviendo a la
analogia del puente, estas herramientas son como el
equipo de construccién de un ingeniero.

Para crear conexiones informales, los programas
de desarrollo profesional requieren algunas carac-
teristicas fundamentales. Deben ser voluntarios; no
deben utilizar la autoridad formal para forzar la par-
ticipacion. La coercion inhibe la cohesién y limita la
descentralizacion. No hay forma mds facil de acabar
con el interés en un programa de desarrollo profe-
sional que entregar a los soldados un libro y decirles
que lo lean en treinta dias y escriban un informe. En
su lugar, los lideres deben adoptar un enfoque estra-
tégico a largo plazo que fomente el interés intrinseco
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Red de la cadena de

mando Lideres de pelotén

La fortaleza de la red de desarrollo profesional

Comandante de batallon

Comandante de compaia

Fuerte cadena de
mando

Red informal de homélogos

=

Débiles relaciones informales

Lideres de peloton homdlogos

A continuacion, se presentan tres modelos que muestran las arquitecturas de varios
tipos de organizaciones: |a red de cadena de mando, la red informal de homdlogos y
lared de desarrollo profesional. La cadena de mando es una red formal centralizada
con estructuras jerdrquicas que mantienen fuertes relaciones entre los nodos. La red
de homélogos estd descentralizada y se compone de débiles relaciones informales
entre nodos. La red de desarrollo profesional es una red hibrida que aprovecha la
cadena de mando para proporcionar unidad de esfuerzo y entendimiento comparti-
do, al tiempo que aprovecha la flexibilidad y franqueza de la red de homélogos.

Red de desarrollo profesional

(Figura del autor)

Figura 2. Redes hibridas

por el desarrollo profesional encontrando e influen-
ciando a los publicos clave.

El enfoque estratégico es ciertamente matizado e
indirecto, pero de nuevo, se centra en la comprension
holistica a largo plazo de una organizacién. El pa-
blico principal de cualquier programa de desarrollo
profesional deberia ser los lideres de nivel inferior. El
razonamiento es sencillo: los lideres subalternos son
los que tienen mds probabilidades de carecer de cone-
xiones en la organizacién mas amplia en funcién de su
ubicacion en la jerarquia (véase la figura 2).

Aunque los lideres de nivel mas alto son impor-
tantes, debido a su posicién formal en el extremo mas
estrecho de la organizacién, ya tienen conexiones
interorganizacionales con sus homoélogos. Dentro del
publico objetivo, hay un subconjunto de lideres que

debe ser identificado especificamente. Estos lideres
suelen ser los miembros mas veteranos de los grupos
mads jovenes. El ejemplo consumado es el especialista
sénior, lider de la «Mafia de cabos». Los soldados sub-
alternos los respetan como lideres informales porque
son afines. Ganar su interés en el desarrollo profesio-
nal es fundamental para el éxito a largo plazo.

Tanto la lectura como la escritura y la oratoria
establecen conexiones entre las personas de mane-
ra unica, especialmente con los publicos objetivos
escépticos. Las organizaciones pueden utilizar estas
caracteristicas para conseguir el efecto deseado. Lo
mas importante es que refuerzan la diversidad de
pensamiento y la cohesion.

La lectura es una poderosa herramienta de de-
sarrollo. El ex secretario de Defensa James Mattis
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escribid sin rodeos: «Si no has leido cientos de libros
eres un analfabeto funcional, y serds un incompe-
tente»*’. Los programas de lectura pueden poner de
relieve diversas ideas en una organizacién. También
estan descentralizados y no requieren estructuras
formales. Pueden ayudar a generar valores compar-
tidos y una mayor comprensién del ambiente opera-
cional. Los programas de lectura deben centrarse en
crear cohesidn a través de la reflexion compartida.
Los clubes de lectura son un modelo eficaz para
conseguir que los profesionales lean y fomenten el
debate en toda la organizacidn.

El viejo adagio de que «la pluma es mds poderosa
que la espada» es tan cierto ahora como siempre.
Los programas de escritura mantienen las conexio-
nes organizacionales a lo largo del tiempo, ya que la
palabra escrita perdura mas alld del movimiento del
personal individual. La escritura también fomenta la
diversidad de pensamiento y el intercambio de ideas
que de otro modo no podrian comunicarse. Lo mads
importante es que la escritura perfecciona el pensa-
miento. No hay mejor manera de aclarar una idea
que escribirla. Sin embargo, la escritura tiende a ser
un esfuerzo individual. Los lideres pueden utilizar
los concursos de escritura para ayudar a fomentar la
colaboracién en un programa de escritura.

Otro buen modelo para fomentar la escritura
colaborativa es el «soldrium». Creado durante el
gobierno de Eisenhower y llamado asi por el sold-
rium de la Casa Blanca, el soldrium pone a los lideres
subalternos frente a los altos cargos para que les
informen directamente de sus ideas®*. Por lo general,
los lideres subalternos presentan documentos infor-
mativos sobre sus ideas antes del evento. En el acto,
los responsables de la toma de decisiones se informan
directamente sobre cada idea y eligen una para po-
nerla en practica. Ademds de mejorar la redaccién,
los solariums también ponen de relieve la idea de
que los lideres de menor jerarquia pueden efectuar
cambios en sus organizaciones.

Los lideres a menudo pasan por alto el poder de
la palabra hablada en los programas de desarrollo
profesional. Sin embargo, no hay duda de que los
profesionales militares deben hablar con vigor y
pasién cuando se dirigen a los soldados. Hablar en
publico fomenta la colaboracién y la capacidad de
comunicacién. También puede crear cohesion en
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toda la organizacion. Por desgracia, los programas de
oratoria suelen requerir mds centralizacién y coor-
dinacién. También son dificiles de crear de forma
orgdnica. La «reunién de lideres» es un posible
modelo que los lideres pueden utilizar para hacer
que los soldados hablen en publico. Estas reuniones
de lideres son eventos informales que se utilizan para
dar la bienvenida a los nuevos soldados, despedir a
los que se van y marcar las transiciones importantes
de la organizacidn. Si bien no se relacionen directa-
mente con el tema del desarrollo profesional, hacen
que los lideres hablen frente a otros. Los lideres tam-
bién pueden combinar el modelo de soldrium con un
componente de oratoria para crear conexiones en
toda la organizacién.

Con estas herramientas, cualquier organizacion
puede fomentar el desarrollo profesional con un cos-
to minimo. Es fundamental destacar que el ejemplo
personal de un lider es la mejor manera de iniciar y
mantener un programa de desarrollo de lideres. Los
lideres necesitan hablar sobre lo que estdn leyen-
do. Necesitan escribir sus pensamientos. Necesitan
hablar con pasién sobre su profesion. Con el tiempo,
los lideres descubrirdn que, si modelan el desarrollo
profesional a través de sus acciones, sus organizacio-
nes les seguiran.

Conclusion

El objetivo del desarrollo profesional debe
ser construir los tipos de organizaciones que da-
ran lugar a la préxima generacién de Albert C.
Wedemeyers. Se necesita un enfoque tnico que aune
las perspectivas tacticas y estratégicas para construir
organizaciones agiles y letales. Las redes hibridas
son el medio para lograr ese fin. Leer, escribir y
hablar en publico son herramientas que las orga-
nizaciones pueden aprovechar para desarrollar la
profesion y los profesionales. La mezcla y el uso de
estas herramientas permite que los vinculos infor-
males se prolonguen en el tiempo y sobrevivan a las
turbulencias creadas por la rotacién de personal.
Estos programas tienen que ser voluntarios, amplios,
informales y atractivos para fomentar el compromi-
so y crear una red hibrida que refuerce la cadena de
mando. Con la suficiente suerte, la profesiéon produ-
cird los profesionales necesarios para tender puentes
sobre aguas turbulentas y cielos oscuros. ®
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