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Un paracaidista del Ejército de EUA asignado a la 173ª Brigada Aerotransportada da indicaciones a sus tropas mientras participa en el Ejercicio 
Immediate Response en el Área de Entrenamiento de Pocek, Eslovenia, 15 de mayo de 2019. (Foto: Sargento Henry Villarama, Ejército de EUA)
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RESOLUCIÓN DE PROBLEMAS COMPLEJOS

Nota de la redacción: El artículo original en inglés, 
«NCOs’ Contribution in Solving Complex Problems», fue 
publicado en línea en el NCO Journal en octubre de 2023.

En todos los niveles de la guerra, los líderes se en-
frentan a problemas y deben desarrollar acciones 
para superarlos. Los retos varían desde estrategias 

jurídicas políticas subversivas y prácticas económicas coer-
citivas hasta decisiones tácticas. Los problemas actuales 
son complejos y pretenden desbaratar cualquier ámbito 
que pueda proporcionar al enemigo una posición de 
ventaja relativa sobre las fuerzas de EUA. Por esta razón, 
la identificación de problemas y el desarrollo de acciones 
para resolverlos son imperativos para el Ejército de EUA. 
La doctrina del Ejército cuenta con tres métodos de plani-
ficación que abarcan la planificación conceptual y deta-
llada necesaria para resolver una amplia gama de proble-
mas: Los Procedimientos de Liderazgo de Tropas (TLP), 
Proceso Militar de la Toma de Decisiones (MDMP) y la 
Metodología de Diseño del Ejército (ADM). El MDMP y 
los procedimientos de liderazgo de tropas se utilizan para 
la planificación detallada en los niveles tácticos, mientras 
que la ADM proporciona a los líderes del Ejército una 
excelente herramienta para la planificación conceptual en 
todos los niveles de la guerra (Fox, 2018, p. 28). Los líderes 
del Ejército de EUA necesitan la capacidad de resolver 
problemas complejos dentro de un Ambiente Operacional 
(OE) para prevalecer en las Operaciones de Combate a 
Gran Escala (LSCO). Los suboficiales utilizan su entre-
namiento y experiencia a través de numerosos ciclos de 
planificación para reforzar el planteamiento de los coman-
dantes en la comprensión de problemas complejos. Este 
artículo presenta a los suboficiales como facilitadores clave 
en la resolución de los problemas complejos del Ejército.

La Metodología de Diseño del Ejército
La ADM requiere examinar un problema en profun-

didad. Identificar adecuadamente los problemas permite 
a los líderes evaluar mejor el OE y prepararse para los 
cambios previstos. Para obtener un análisis detallado del 
problema, la ADM utiliza los siguientes conceptos clave:
• El arte operacional: Un planteamiento cognitivo

apoyado por los conocimientos, la experiencia, la
creatividad y el juicio para desarrollar estrategias.

• El pensamiento crítico y creativo: Este es el pen-
samiento intencionado y reflexivo para interpre-
tar datos e información. El pensamiento creativo

consiste en analizar los problemas desde la perspec-
tiva del desarrollo de soluciones innovadoras.

• La colaboración y diálogo en el pensamiento sistémi-
co: El análisis de las relaciones entre variables gene-
rando entradas y gestionando salidas dentro del OE.

• El encuadramiento: Desarrollar modelos concep-
tuales de la realidad.

• El modelado visual: Formas visuales mediante grá-
ficos, esbozos, imágenes y símbolos que potencian
el pensamiento crítico y creativo.

• La estructura narrativa: Una historia que da senti-
do a la situación (DA, 2015a).

El encuadramiento de la ADM ayuda a los coman-
dantes y al estado mayor a resolver problemas comple-
jos utilizando estos conceptos clave.

Comprender el OE es fundamental para las operacio-
nes militares. Las condiciones, circunstancias e influencias 
en un área que pueden afectar el empleo de capacidades 
y que apoyan la decisión de los comandantes se conoce 
como el OE (DA, 2015a). Según Dagher (2018), los OE 
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«son interactivamente complejos y cualquier esfuerzo 
para afectar el cambio en una parte del sistema tendrá 
un efecto en otras partes del sistema» (p. 4). El análisis 
sistemático de cada aspecto del ambiente determina la co-
nexión entre diversas variables operacionales para obtener 
una visión holística del OE (DA, 2014). Al enmarcar el 
OE, los líderes analizan los problemas que pueden impedir 
que las fuerzas amigas alcancen el estado final deseado. 
Los problemas que pueden impedir el cambio entre el 
estado actual y el estado final son críticos. Normalmente, 
las preguntas ayudan a los comandantes a identificar y 
comprender el problema, como, por ejemplo, ¿cuál es la 
diferencia entre el estado actual y el estado final deseado? 
Después de revisar y actualizar el marco del ambiente y 
utilizar los conceptos clave para desarrollar preguntas de 
ayuda, los líderes pueden trazar los problemas o cuestiones 
comparando las condiciones actuales del OE con el OE 
que representa el estado final deseado. Utilizando herra-
mientas y técnicas como la tormenta de ideas, los mapas 
mentales y el cuestionamiento de supuestos, los líderes 
enmarcan los problemas demostrando su relación y pro-
porcionan un modelo visual y una descripción narrativa.

Una vez que los líderes identifican el problema o 
conjunto de problemas, desarrollan una descripción de 
la visualización y las acciones de los comandantes de lo 
que debe hacerse para superar los pro-
blemas y lograr el estado final deseado 
(DA, 2015a). Este proceso se denomina 
el planteamiento operacional. Según 
el Departamento del Ejército (DA, 
2015a), el planteamiento operacional 
es «una descripción de las acciones 
generales que la fuerza debe llevar a 
cabo para transformar las condiciones 
actuales, en las deseadas, en el estado 
final» (p. 5-1). Es esencial recordar que 
para reflejar la comprensión de un líder 
del OE y del problema, el planteamien-
to operacional exige pensamiento crea-
tivo, diálogo y colaboración, elementos 
del arte operacional, pensamiento 
sistémico, modelos visuales y narrativas 
para generar cursos de acción para las 
fuerzas de EUA. En otras palabras, los 
líderes deben utilizar todos los concep-
tos clave para desarrollar planteamien-
tos que permitan afrontar el problema.

Las capacidades de las fuerzas amigas, los cambios 
en el OE, la composición del enemigo y otras influencias 
externas evolucionan, y pueden presentarse de manera 
disuasiva a la hora de desarrollar o aplicar el planteamien-
to operacional. Durante las operaciones, los problemas 
complejos pueden cambiar. Esto requiere que los líderes 
reevalúen las variables críticas del OE para dar forma a las 
operaciones (DA, 2015a). Es esencial evaluar el OE conti-
nuamente, ya que el problema puede evolucionar.

El análisis de ADM requiere algo más que pericia en 
campos específicos; requiere experiencia sobre el terreno, 
el conocimiento de su personal militar y el pensamiento 
profundo sobre un problema. En este contexto, los subofi-
ciales tienen las aptitudes y la experiencia necesarias para 
contribuir al éxito de la misión.

La contribución de los suboficiales
Los suboficiales ayudan a los comandantes a cues-

tionar constantemente la lógica del proceso, aportando 
información y examinando el planteamiento del equipo 
de planificación. Los soldados, específicamente los sub-
oficiales, pueden adaptarse al OE y a la dinámica de los 
problemas complejos. Esto desarrolla la experiencia de 
los líderes, la comprensión compartida, la comunicación 
eficaz y el desarrollo de los integrantes del equipo.

Soldados asignados a la 497ª Compañía de Puentes Múltiples Roles (MRBC), 92º 
Batallón de Ingenieros, y al 1er Equipo de Combate de Brigada Blindada, 3ª Divi-
sión de Infantería, maniobran un tanque tipo M1A2 SEPv3 Abrams a través de un 
puente móvil durante un ejercicio de cruce de río en Fort Stewart, Georgia, 20 de 
septiembre de 2023. (Foto: Especialista Duke Edwards, Ejército de EUA).
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Paracaidistas de la 173ª Brigada Aerotransportada reciben una sesión informativa para 
asegurarse de que todos comprenden sus obligaciones en una operación aerotrans-
portada posterior. (Foto: Teniente coronel John Hall, Ejército de EUA)

Las experiencias de los líderes 
superiores

La formación de líderes es el resultado de prepa-
rar a los subordinados y retarles a asumir respon-
sabilidades y autoridad. La preparación de líderes, 
para tener éxito en el siguiente nivel de responsabi-
lidad, es crucial a la hora de enfrentarse a problemas 
complejos. Los suboficiales asumen riesgos pruden-
tes durante el entrenamiento, llevan a cabo poseva-
luaciones para reforzar las normas y asegurarse de 
que los soldados están aprendiendo y adquiriendo 
experiencia que les ayudará a prosperar durante las 
dificultades. Los suboficiales deben ser auténticos 
durante todo el proceso de desarrollo para demostrar 
a los subordinados que los están preparando para 
asumir funciones de liderazgo en el futuro. Con estas 
acciones y comportamientos, los suboficiales apoya-
rán al comando fomentando un ambiente de apren-
dizaje positivo y animando a los líderes subordinados 
a pensar de forma independiente y a tomar la ini-
ciativa. Los suboficiales deben promover actividades 
en el entrenamiento donde los líderes subordinados 
puedan desarrollar la autoconciencia y la autorregu-
lación a través de críticas y retroalimentación. Como 
resultado, el Ejército gana líderes Soldados adapta-
bles y humildes, preparados para el cambio continuo.

El entendimiento 
compartido

La importancia del entendimien-
to compartido para resolver pro-
blemas complejos se expresa en DA 
(2019), «un desafío crítico para los 
comandantes, su estado mayor y los 
socios de la acción unificada es crear 
una comprensión compartida de un 
ambiente operacional, y el propó-
sito de la operación, los problemas 
y los planteamientos para resolver 
problemas» (p. 1-8).

En situaciones complejas, los sub-
oficiales se aseguran de que su equipo 
comprenda la intención del coman-
dante, las prioridades de esfuerzo y el 
estado final deseado. El desarrollo de 
un entendimiento compartido per-
mite a los líderes subordinados tomar 
medidas eficaces por su cuenta, man-

teniéndose fieles a las directrices del comandante. Los sub-
oficiales deben expresar sus ideas con claridad, asegurarse 
de que los subordinados entienden el mensaje y reforzar la 
importancia de las prioridades de la unidad (DA, 2015b). 
Además, para ser eficaces en el entendimiento comparti-
do, los suboficiales deben reconocer y evitar los errores de 
comunicación para asegurarse de que subordinados y su-
periores tengan los mismos conocimientos e información 
(DA, 2015b). Solo es posible desarrollar un entendimiento 
compartido con una comunicación eficaz.

La comunicación
Los errores de comunicación al enfrentarse a 

problemas complejos pueden provocar fracasos ope-
racionales. Los suboficiales no deben actuar precipi-
tadamente con información nueva ni crear barreras 
a la comunicación para que los líderes subordinados 
puedan tomar decisiones bien informadas. Los líde-
res deben expresar claramente sus ideas, escuchar ac-
tivamente a los demás y tener en cuenta los factores 
culturales para practicar una comunicación eficaz 
(DA, 2015b).

La comunicación eficaz requiere que los subofi-
ciales presten atención a las señales no verbales, pi-
dan aclaraciones cuando sea necesario y parafraseen 
los puntos principales del orador antes de generar 
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una respuesta (DA, 2015b). Los suboficiales exitosos 
invierten tiempo y energía en interactuar con los solda-
dos y los socios de acción para comprender sus asuntos 
relacionados con el problema (DA, 2019). Además, 
estar disponible para recibir nueva información y 
retroalimentación crea un clima positivo, esencial en 
situaciones de gran estrés y complejidad.

En el desarrollo de equipos, los suboficiales ani-
man a las personas a trabajar juntas, promueven el 
trabajo en equipo y los logros para fomentar la con-
fianza y proporcionan retroalimentación honesta so-
bre el rendimiento del equipo (DA, 2015b). Además, 
los suboficiales deben integrar rápida y eficazmente a 
los nuevos integrantes, utilizar sabiamente la activi-
dad en equipo para fomentar la cohesión y la con-
fianza, maximizar los talentos de los integrantes del 
equipo y crear un ambiente favorable que anime a los 
integrantes a asumir responsabilidades adicionales 
que beneficien al mismo (DA, 2015b).

Conclusiones
El desarrollo de líderes con un entendimiento 

compartido, una comunicación eficaz y una cohesión 
de equipo desarrolla suboficiales que aportan estado de 
ánimo y confianza, comparten sus conocimientos, se 
ocupan de los efectos operacionales sobre líderes y su-
bordinados, y crean interoperabilidad y confianza mu-
tua entre los integrantes del equipo. Los líderes crean 
y aprovechan posiciones de ventaja relativa, imponen 
múltiples dilemas al enemigo y anticipan, planifican 
y ejecutan transiciones. A través de su experiencia, 
habilidades y aportaciones, los suboficiales contribuyen 
a la ADM en apoyo de la ampliación de los límites que 
buscan una solución para problemas complejos. 

Descargo de responsabilidad: Las opiniones 
expresadas en el presente artículo son las de los autores 
y no reflejan necesariamente las del NCO Journal, del 
Ejército de EUA o del Departamento de Defensa.
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