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se dividen en cuatro
capas estructurales que
podriamos utilizar como
una construccioén fisica
para pensar en la gestion
del entrenamiento, la
preparacion e incluso el
desarrollo de lideres. Los
cuatro estratos son la
capa emergente (divi-
sién), el dosel arbéreo
(brigada), el sotobosque
(batallén/escuadrén), y
el suelo del bosque (com-
pania/bateria/tropay
niveles inferiores).

La metafora de la jungla

La capa emergente se extiende desde el dosel, estd
en contacto directo con los rayos del sol y absorbe agua
con el follaje mds resistente de la selva para ayudar a la
vegetacion de abajo a sobrevivir a periodos de sequia.
Los arboles que se extienden hasta la capa emergente
son algunos de los mds antiguos y fuertes de la selva, ya
que estan constantemente expuestos a fuertes vientos
y lluvias. Los animales que viven en la capa emergente
deben ser agiles y capaces de sobrevivir con una protec-
cién limitada de los elementos y de atravesar las alturas
mas traicioneras de la selva.

En el dosel arbdreo encontramos una densa red
de vegetacion que crea una capa protectora sobre el
sotobosque y el suelo del bosque. El dosel protege los
dos niveles inferiores del viento, la lluvia y la luz del sol,
creando el ambiente humedo y estable que permite que
la vida florezca debajo. Las hojas de esta capa se han
adaptado para repeler el agua a los niveles inferiores.

Y mientras la capa emergente depende del viento para
esparcir las semillas, las plantas del dosel dependen de
los frutos que caen y son ingeridos por los animales de
abajo para regenerar la materia organica. Estas condi-
ciones ideales en el dosel crean un prospero ecosistema
de vida entre innumerables especies.

En el sotobosque, las condiciones son atin mas oscu-
ras, tranquilas y humedas. Las plantas son mucho mas
cortas y grandes para ayudar a absorber la luz del sol y
la lluvia que ha atravesado el dosel. Aqui, el alimento
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Soldados del 1 Batall6n, 21° Regimiento de Infanteria (Gimlets), 22 Brigada de Combate de Infanterfa, 252 Division de Infanteria, realizan
operaciones de movimiento para hacer contacto el 13 de marzo de 2020 durante un entrenamiento en Schofield Barracks, Hawai. (Foto:
Especialista Jessica Scott, Ejército de EUA)

y la vida son abundantes; los animales disfrutan de la
seguridad de los elementos y del camuflaje frente a los
depredadores.

Por ultimo, en el suelo del bosque, encontramos
las condiciones mas dindmicas en lo que parece ser la
capa mas tranquila de la selva. El suelo del bosque es la
parte mds oscura de la selva, por lo que es la mas dificil
para que las plantas crezcan. Pero en el suelo es tam-
bién donde se produce un gran grado de actividad que
sostiene la vida en la selva. El follaje que cae al suelo se
descompone y se regenera para proporcionar nutrien-
tes al resto de la selva. Innumerables especies dependen
de los procesos regenerativos que ocurren aqui para
sobrevivir y prosperar. Aqui vemos una vasta red de
sistemas radiculares interconectados que permite a las
numerosas especies de plantas y hongos comunicarse,
adaptarse a las condiciones cambiantes y compartir
recursos en una enorme sinfonia simbidtica de regene-
racién y crecimiento.

Gestion del entrenamiento dela
unidad

El término «gestién del entrenamiento de la uni-
dad» (unit training management, UTM) es una parte
universal del léxico del Ejército de EUA. Y aunque
se utiliza con frecuencia y se entiende por lo general,
iqué es exactamente la gestion del entrenamiento? A
los efectos de este articulo, ja qué nos referimos exac-
tamente cuando hablamos de gestion del entrena-
miento a nivel de divisiéon? Aunque los componentes
discretos se explican en detalle, seria dificil encontrar
una definicién concisa del término en cualquiera de
las doctrinas de la serie 7-0 vigentes o derogadas. The
Leader’s Guide to Unit Training Management (Guia
del lider para la gestion del entrenamiento de la uni-
dad), publicada por el Centro de Armas Combinadas
en diciembre de 2013, define la gestion del entrena-
miento de la unidad como «el proceso que los coman-
dantes, lideres y personal utilizan para planificar el
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Un soldado hace rapel desde un helicéptero UH-60 Black Hawk el
22 de abril de 2021 durante un entrenamiento de asalto aéreo en
Schofield Barracks, Hawai. Ademas de hacer rapel, los estudiantes
aprenden sobre operaciones de carga colgante con eslingas y
operaciones de aeronaves. (Foto: Especialista Jessica Scott, Ejército
de EUA)



entrenamiento de la unidad e identificar los recursos
necesarios para planificar-preparar-ejecutar-evaluar
el entrenamiento»’.

En los niveles de brigada e inferiores, la UTM se
describe mds a menudo a través de los sistemas y pro-
cesos que la componen: el modelo de entrenamiento
de 8 pasos, el marco de entrenamiento conocido como
T-Week, el desarrollo del plan de entrenamiento de la
unidad, etc. También es vista como un proceso de pla-
nificacion paralelo que se alinea con los procedimientos
de liderazgo de la tropa en los niveles de compania e
inferiores y el proceso de toma de decisiones militares
en los niveles de batallon y superiores. Ademas, es con-
siderada, acertadamente, como un sistema interconec-
tado que se alinea tanto con el marco de operaciones de
«planificar-preparar-ejecutar-evaluar» como con las ac-
tividades del comandante en el proceso de operaciones
de «comprender-visualizar-describir-dirigir-evaluar».

Pensar en la gestion del
entrenamiento a nivel de divisién

Si bien este enfoque, en gran medida cientifico, de
la UTM es fundamental y sirve para la brigada y los
escalones inferiores, debemos preguntarnos si también
es aplicable a nivel de division. Al igual que la capa
emergente de la selva, podriamos pensar en el papel de
la division en la UTM como algo mas que los gestores
de otro proceso de planificacion.

El cuartel general de la divisién, incluyendo los lide-
res y el estado mayor, tiene una importante responsabi-
lidad en la configuracion del ambiente de entrenamien-
to para el «dosel» que se encuentra debajo. La division
ejerce varias funciones criticas en este modelo. En
primer lugar, configura el ambiente de entrenamiento
que crea las condiciones para mejorar la competencia
en las tareas esenciales de la misién y la preparacion. La
divisién es el conducto entre los encargados del en-
trenamiento y el ambiente operacional, que incluye la
orientacion e intencion del cuartel general superior, el
terreno fisico, el enemigo, el dominio de la informacién
y la disponibilidad de recursos, como terreno, municio-
nes, dinero, instalaciones, transporte, combustible y, lo
mads importante, tiempo.

Al igual que en una operacion tactica, la division
acttia como el nodo de mando de la misién de confor-
macion, proporcionando orientacién e intencién, con-
trolando el combate profundo, definiendo el espacio de
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batalla, proporcionando medios de apoyo, gestionando
el ritmo operacional (operational tempo, OPTEMPO),
ponderando los esfuerzos y sincronizando las activi-
dades. La division aprovecha la capacidad de todo su
estado mayor y sus relaciones tanto con los cuarteles
generales superiores como con las unidades adyacentes
para crear las condiciones en las que la UTM pueda lle-
varse a cabo de forma eficiente. Ademads, la division es
responsable de la gestion del cambio, de la priorizacién
de recursos finitos y de la definicién y comunicacién
clara de los estados finales del entrenamiento requeri-
do, con el fin de crear y mantener la preparacién. La di-
visién protege a los escalones inferiores de los cambios
naturales conocidos y desconocidos del ambiente.

Mientras que la divisién conforma el ambiente de
entrenamiento mediante orientaciones anuales, politi-
cas y sincronizacion a largo plazo, la brigada, o el dosel
en este caso, se centra en la priorizacién, la dotacion de
recursos y la planificacion deliberada de varios equipos
y formaciones. La brigada encaja dentro de la visién y
orientacién de la divisién porque proporciona direc-
cién y una descripcion explicita de los estados finales
de capacidad deseados para cada elemento subordi-
nado dentro de cada uno de los horizontes de eventos
que impulsan su plan de entrenamiento de la unidad.
Los batallones, o el sotobosque, toman este marco y
proporcionan un enfoque y una direccién especificos
para cada uno de los requisitos tnicos de la compania.
Mientras que la brigada generalmente planifica y asigna
recursos, el batallon prioriza y entrega esos recursos, in-
cluyendo el tiempo, a las companias. La compania y los
niveles inferiores, o el suelo del bosque, prevén, solicitan
y consumen esos recursos asignados para cumplir los
objetivos de entrenamiento de la unidad bajo la super-
visién directa de los lideres de la compania.

Dinamica de entrenamiento tinica en
la 252 Division de Infanteria

En la 25* ID hay varias dindmicas unicas que afec-
tan el panorama de la gestién del entrenamiento. En
primer lugar, al ser una de las divisiones del Ejército
fuera del territorio continental de Estados Unidos,
estamos organizados con dos brigadas de combate de
infanteria (infantry brigade combat team, IBCT), cada
una con dos batallones de infanteria y un escua-
drén de caballeria. Una divisidn de infanteria suele
estar organizada con tres IBCT, cada una con tres
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batallones de infanteria y un escuadrén de caballeria.
Ademais, en los dltimos afios, la 252 ID ha rediseiia-
do sus dos brigadas de combate Stryker para que se
convirtieran en IBCT. Con la pérdida de las Strykers
también se produjeron cambios en nuestros vinculos
de cooperacién en materia de seguridad en el Pacifico.

ben tener en cuenta.

Algunos de nuestros principales socios estaban en
proceso de incorporar variantes de las Stryker a sus
propios ejércitos, lo que convertia a otras formaciones
con esa capacidad en un socio preferente para esas
naciones. Cuando se produjo esta modificacion, tam-
bién cambié el papel de la 252 ID en las principales
maniobras anuales como Pacific Pathways. Estos cam-
bios a nivel estratégico tuvieron varias repercusiones
en la forma en que nuestras dos divisiones IBCT po-
dian mantener la preparacién para el entrenamiento
en un ano fiscal determinado.

En un ano de entrenamiento, la 252 ID llevé a
cabo un ejercicio de entrenamiento colectivo de-
nominado Lightning Forge que sirvié como eva-
luacién externa de la brigada para prepararla para
una rotacién anual en el Centro de Entrenamiento
y Preparacién Conjunta (Joint Readiness Training
Center, JRTC) de Fort Polk, en Luisiana. También
apoyé una rotacion de varios meses en el Pacifico en
apoyo del ejercicio Pacific Pathways en el que una
IBCT, parte del estado mayor de la divisién, la briga-
da de aviacién de combate, la brigada de artilleria de
la divisién y la brigada de apoyo de la division se des-
plegaron en multiples paises de la region para llevar
a cabo entrenamientos conjuntos. Esto significa que
cada ano, un IBCT lleva a cabo tres eventos impor-
tantes consecutivos: el ejercicio de entrenamiento
colectivo, la rotacion en el JRTC y las rotaciones del
Pathways. Esto permite que la otra IBCT se prepare
para los mismos eventos de entrenamiento el afo si-
guiente en el puesto de origen. La brigada de aviacién

A diferencia de muchas otras areas de entrenamiento
del Ejército, pero ciertamente mas en Hawai, hay una
multitud de consideraciones ambientales, culturales y
comunitarias que nuestros planificadores también de-

de combate, la brigada de artilleria de la divisién y
la brigada de apoyo de la divisién apoyan continua-
mente estos eventos, independientemente de cual
IBCT sea la principal unidad, ademas de sus requi-
sitos rutinarios de entrenamiento, como artilleria
aérea, artilleria de sostenimiento y tablas de artille-

ria. Muchos de estos eventos se realizan simultdnea-
mente con los del Pacific Pathways para garantizar
que la division siga mejorando su preparacién en
todos los aspectos, en lugar de atrofiarse durante las
maniobras mds importantes en el Pacifico.

Ademads de estos tres eventos, la divisidén tam-
bién realiza entrenamientos de certificacién a nivel
individual como el de experto en infanteria, soldado
experto y experto en medicina de campo. También
participa en mdaltiples ejercicios de puestos de mando
conjuntos y multinacionales, asi como en actividades
de asociacién adicionales que no son parte del Pacific
Pathways. Todo esto se suma a los requisitos norma-
les de entrenamiento en el puesto de origen, como
el entrenamiento obligatorio del Reglamento del
Ejército 350-1, Entrenamiento del Ejército y Desarrollo
de Lideres (AR 350-1, Army Training and Leader
Development), la calificacién de tiro de acuerdo con
la estrategia integrada de entrenamiento de armas, el
entrenamiento de habilidades individuales, el entrena-
miento colectivo como los ejercicios de entrenamiento
situacional, los ejercicios de entrenamiento de campo
y los ejercicios con fuego real (live-fire exercises, LEX)
en los niveles de equipo a batallén. Al mismo tiempo,
las unidades tienen la tarea de modernizarse, llevando
a cabo multiples entrenamientos con equipos nuevos.
Y, por si fuera poco, las unidades de la division tienen
que estar preparadas para apoyar los requisitos de
respuesta a crisis en la zona de responsabilidad, lo cual
requiere una gran cantidad de ejercicios de despliegue
de preparacion para emergencias.
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La segunda dindmica tnica se deriva de nuestras
relaciones de mando con nuestros cuarteles genera-
les. La 25* ID es la tinica divisién del Ejército que no
pertenece al Comando de Fuerzas (Forces Command,
FORSCOM). Tenemos una relacién de mando de
combate con el USINDOPACOM, estamos asignados
al Ejército del Pacifico (que es el Comando de Servicio
del USINDOPACOM), y tenemos una relacién de
control operacional con el I Cuerpo. Esta dindmica de
relaciéon de mando es unica para la 25 ID y amplia sus
requisitos de apoyo a mdltiples partes interesadas.

La tercera dindmica exclusiva de la 252 ID es su
papel como comando del Ejército de EUA en Hawdiy
su ubicacion geografica. El comandante general de la
252 ID actda simultdneamente como comandante del
Ejército de EUA en Hawdi y es administrativamen-
te responsable de multiples entidades del Ejército en
la region, entre las que se incluyen la Guarnicién del
Ejército de EUA en Hawidi, el 9° Comando de Apoyo a
la Misién, el 8° Comando de Sostenimiento del Teatro,
el 18° Comando Médico, la 500 Brigada de Inteligencia
Militar, la 942 Defensa Aérea y de Misiles y el 311°
Comando de Senales del Teatro. Ademads, la 252 ID
también tiene contacto y apoya el entrenamiento exter-
no de unidades adyacentes como la Guardia Nacional
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Soldados de la 252 Divisién de Infanteria realizan un cruce de rio
en junio de 2020 en Schofield Barracks, Hawai. (Foto: 252 Divisidn
de Infanteria)

del Ejército de Hawdi, el Cuerpo de Entrenamiento de
Oficiales de la Reserva de la Universidad de Hawdi, las
Fuerzas de Operaciones Especiales, la Fuerza Area y los
Infantes de Marina. Estas relaciones traen consigo una
serie de requisitos adicionales de apoyo al entrenamien-
to, asi como oportunidades tnicas.

Por ultimo, la propia isla crea desafios tnicos en la
gestion del entrenamiento. El transporte a tierra firme
para ejercicios de entrenamiento en Estados Unidos
continental, como en el JRTC, suele suponer varias
semanas adicionales de desplazamiento para el material
rodante y los equipos. Esto también requiere la utili-
zacién de capacidades limitadas de buques de apoyo
logistico. El tamano relativamente pequeno de Oahu,
asi como la alta demanda de instalaciones de entre-
namiento y de campos de tiro limitados, hace que la
previsién y la asignacion de recursos terrestres sean es-
pecialmente complicadas. A diferencia de muchas otras
dreas de entrenamiento del Ejército, pero ciertamente
mas en Hawai, hay una multitud de consideraciones
ambientales, culturales y comunitarias que nuestros
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planificadores también deben tener en cuenta. Por
ultimo, nuestra mayor zona de entrenamiento, el Area
de Entrenamiento de Pohakuloa, se encuentra fuera de
la isla, a unos 200 kilémetros al otro lado del océano
Pacifico, en la «Isla Grande», lo que complica ain més
los factores de planificacion logistica y de transporte de
nuestras brigadas y batallones.

Cémo abordar los obstaculos de la
gestion del entrenamiento

Los retos mencionados anteriormente (que muchas
veces al final son oportunidades) hacen que la planifi-
cacién y sincronizacién del entrenamiento a largo plazo
sea unica en la 25* ID. Sin una previsién adecuada,
estos factores tienen el potencial de sobrecargar nues-
tras dos IBCT, asi como la limitada capacidad de apoyo
de la artilleria de la divisidn, la brigada de aviacién
de combate y la brigada de apoyo a la divisién. Como
parte del esfuerzo global para priorizar a las perso-
nas y aumentar la preparacion general de la fuerza, el
Ejército estd ayudando a las divisiones a mejorar esta
previsibilidad.

En las altimas décadas, hemos sido testigos de la
transicion del Ejército a través de varios modelos de
preparacién como el modelo de generacion de fuerzas,
las fuerzas alineadas regionalmente, la evaluacion del
entrenamiento objetivo y el modelo de preparacion sos-
tenible. Este ano, el Ejército ha presentado el Modelo de
Preparacion y Modernizacion Alineado Regionalmente
(Regionally Aligned Readiness and Modernization
Model, ReARMM) como su modelo de preparacion
principal de cara al futuro. Este tiene como objetivo
sincronizar el entrenamiento, los requisitos de la misién
y los estuerzos de modernizacidn, al tiempo que alinea
las fuerzas a los comandos combatientes geograficos
especificos con el fin de maximizar la preparaciéon y la
previsibilidad. El modelo serd impulsado por la imple-
mentacion universal del conjunto de herramientas de
sincronizacién del Ejército y servird como sistema de
registro a nivel del Ejército para introducir, seguir, pro-
yectar y sincronizar los requisitos de entrenamiento,
misién y modernizacién en toda la fuerza.

A nivel de divisién, también hemos empezado a
transformar, perfeccionar y mejorar nuestros sistemas y
procesos para ejecutar la filosoffa de gestion del entre-
namiento a nivel de divisidn anteriormente esbozada
y establecer las condiciones para una transicion al

ReARMM. Por ello, el primer paso fue definir como
queriamos que fuera nuestro modelo de entrenamiento
de dos afios para la divisién. Teniendo en cuenta nues-
tras dos IBCT y la multitud de requisitos definidos an-
teriormente, creamos una plantilla doctrinal predecible
que establecia de manera uniforme en tiempo y espacio
cuando debian producirse los principales eventos para
dar a las unidades subordinadas la maxima previsibili-
dad de planificacion.

En segundo lugar, desarrollamos planes de direc-
cién de ataque anuales que identificaban y preveian
periodos de friccién para permitir al estado mayor
empezar a abordar y mitigar el riesgo mucho antes en
el ciclo de planificacién. Mediante el uso de horizon-
tes de planificacion basados en eventos y de factores
de misién criticos (como ejercicios de puesto de man-
do, ejercicios de entrenamiento colectivo, rotaciones
en el JRTC, ejercicios Warfighter, ventanas de moder-
nizacién de fuerzas y misiones de respuesta a crisis),
pudimos tener mds en cuenta los periodos recurrentes
de alto riesgo, especialmente centrados en periodos de
transiciéon. Ademds, estaba claro que, como division,
los esfuerzos de planificacion estaban generalmente
dispersos tanto dentro de las operaciones como en el
estado mayor. Pusimos en marcha un evento rutinario
de sincronizaciéon de operaciones y una conferencia
semestral sobre recursos a nivel de divisién a fin de
sincronizar los esfuerzos de toda la organizacion.

Estos eventos han sido disenados para integrar y
alimentar los procesos rutinarios de gestion del en-
trenamiento a nivel de divisién, como nuestra publi-
caciéon anual de orientacidn sobre el entrenamiento,
los informes semestrales y las conferencias de inte-
gracion de recursos. Ademds, integran y alimentan
el proceso de sincronizacion y dotaciéon de recursos
del Ejército, que incluye sobre todo la conferencia se-
mestral y la conferencia de modernizacion y equipos.
Estos esfuerzos, ademds de los nuestros para reformar
el proceso de 6rdenes, desarrollar un manual de re-
uniones de entrenamiento de compania-bateria-tro-
pa, y crear una guia de entrenamiento digital de la
divisién, han ayudado significativamente a la divisién
a desempenarse mds como la «capa emergente» al
servicio de las capas del «dosel» y por debajo. Nos
han permitido configurar mejor el futuro ambiente de
entrenamiento, mejorando sustancialmente la previ-
sibilidad, priorizando y sincronizando los esfuerzos,

54

Segundo Trimestre 2022 MILITARY REVIEW



y asignando recursos valiosos de forma eficiente
y eficaz. Todo esto tiene como objetivo mejorar la
letalidad de la fuerza mediante la construccién y el
mantenimiento de la preparacién.

Al contemplar el futuro de la divisién en el marco
del ReARMM y de la nueva estrategia «People First»,

Tenemos que encontrar formas creativas de desa-
rrollar y mantener la ventaja estratégica, tanto en
nuestras capacidades tecnoldgicas como en nuestra
competencia tactica y operacional, y al mismo tiempo
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Sin embargo, suponiendo que la 25* ID continde
ejecutando las rotaciones en el JRT'C segtin lo previsto,
existe la posibilidad de que las brigadas realicen ejerci-
cios con fuego real de pelotén y de armas combinadas
de compania en el puesto de origen, mientras que los
dias de ejercicios con fuego real en el JRTC podrian

cumplir con las directrices del Ejercito de fomentar la
preparacién poniendo a nuestra gente primero.

también estamos empezando a plantearnos algunas
preguntas dificiles sobre el futuro de nuestras rotacio-
nes en el JRTC para la 25 Division®. En primer lugar, y
en consonancia con el mensaje de los altos mandos del
Ejército a la fuerza, estamos pensando en la relacion
costo-beneficio de enviar una IBCT de la 25% Divisién
al JRTC. Nuestra misién principal es mantener un
compromiso permanente con los socios regionales
para configurar el ambiente y prevenir conflictos en
toda la region de USINDOPACOM. Por lo tanto,
debemos considerar hasta qué punto podemos mejo-
rar la preparacion durante el entrenamiento colecti-

vo en el puesto de origen con el apoyo del Centro de
Preparaciéon Multinacional Conjunto del Pacifico y
durante el Pacific Pathways. Esto permite entrenar y
certificar unidades en un entorno selvatico, para darnos
mas flexibilidad para llevar a cabo la modernizacién de
la fuerza, y también para reducir significativamente el
costo financiero, el riesgo de la preparacién del equipo,
y los altos costos del OPTEMPO para nuestros solda-
dos y familias asociados con una rotacion en el JRTC,
un ejercicio de entrenamiento colectivo, y el ejercicio
Pathways, todos en el mismo ano (especialmente dado
que hay dos IBCT). Si el Comando de Fuerzas quiere
reducir el escalén en el que se concentra el entrena-
miento en el JRTC, puede ser posible lograr muchos de
los objetivos de entrenamiento aqui en el Pacifico que
de otra manera lograriamos en el JRTC, todo mientras
se ahorra tiempo, recursos y estrés para los soldados, las
familias y el equipo.

utilizarse como entrenamiento de contingencia de
fuerza contra fuerza. Los ejercicios de entrenamiento
sobre el terreno son el lugar en el que las organizaciones
desarrollan el mando tipo misién y la destreza tictica
en varios escalones. La competencia en el entrenamien-
to (que incluye maniobras con fuego real) puede y debe
centrarse en los escuadrones y pelotones, culminando
como mucho con ejercicios de entrenamiento situacio-
nal de la compania y ejercicios con fuego real de armas
combinadas antes de ir a una rotacién en el JRTC. La
competencia centrada en el batallon y la brigada puede
ejercitarse y evaluarse mediante ejercicios de entrena-
miento colectivo en el puesto de origen, ejercicios de
mando tipo misién virtuales o preparados, maniobras
en el Pacifico y evaluaciones externas moviles (es decir,
en el Centro de Preparacién Multinacional Conjunto
del Pacifico). Las evaluaciones externas de la brigada
no tienen que ser necesariamente prerrequisitos para
el JRTC, aunque ese tiempo de entrenamiento debe-
ria utilizarse para entrenar y certificar al menos hasta
el nivel de compania antes de cualquier rotacién en

el JRTC. Sino se va al JRTC, los ejercicios de entre-
namiento colectivo deben aprovecharse en el escalén
apropiado de acuerdo con los préximos requisitos del
Pacific Pathways y segtin lo establecido en la guia de
entrenamiento anual.

La dltima paradoja que tratamos de conciliar es la
tension entre la transicion del Ejército hacia la prepa-
racién de operaciones de combate a gran escala (lar-
_qe—sca[e combat operations, LSCO) contra potenciales

MILITARY REVIEW  Segundo Trimestre 2022

55



adversarios con capacidades casi similares y el cambio
del Ejército hacia la focalizacién en la letalidad a nivel
de compania y por debajo, mientras se asume el riesgo
en los niveles de batallon y superiores. En las LSCO,

asi como en el ReARMM, la divisién es considerada la
unidad central de maniobra. Por tanto, podria argu-
mentarse que, desde una perspectiva operacional, debe-
riamos centrarnos en las brigadas y divisiones en todas
las funciones de combate y competencias de mando de
las misiones.

Ademds, bajo este paradigma se podria plantear que
las divisiones también deberian ser el punto central
como unidad de rotacién en el JRTC. Esta posicion,
sin embargo, no responde a la intencién de la actual
estrategia «People First!», que pretende aumentar
simultaneamente la letalidad de las unidades peque-
nas, disminuir el OPTEMPO y reducir el estrés de los
soldados y sus familias. Debido a esta dindmica aparen-
temente contradictoria, como divisidn, es cada vez mds
importante que seamos capaces de hacer bien ambas
cosas. Nuestra capacidad de comprender este nuevo
ambiente operacional y de entrenamiento, de adaptar
las orientaciones correspondientes y de sincronizar

Soldados de la Bateria Charlie hacen una demostracién de las ca-
pacidades del obts M777 el 19 de octubre de 2020 durante una
visita del teniente general S. K. Saini, subjefe de Estado Mayor del
Ejército de la India, a Schofield Barracks, Hawai. (Foto: Especialista
Jessica Scott, Ejército de EUA)

las actividades en tiempo y espacio se ha vuelto atun
mads critica. Tenemos que encontrar formas creativas
de desarrollar y mantener la ventaja estratégica, tanto
en nuestras capacidades tecnoldgicas como en nuestra
competencia tactica y operacional, y al mismo tiempo
cumplir con las directrices del Ejercito de fomentar la
preparacién poniendo a nuestra gente primero.

Preparacion

Dependiendo del lugar, la referencia o el tema de
discusion, todos tendemos a pensar y hablar de la
preparacién de maneras muy diferentes. El Reglamento
del Ejército 525-30, Preparacion estratégicay operacional
del Ejército (AR 525-30, Army Strategic and Operational
Readiness), define la preparacién como «la capacidad
de las fuerzas militares de EUA para luchar y cum-
plir con las exigencias de la NMS [National Mission

56

Segundo Trimestre 2022 MILITARY REVIEW



Strategy]», y la preparacién de las unidades se define
como «la capacidad de una unidad para desempenarse
segtin su disefo»’. En la 25° ID, pensamos y hablamos
de la preparacién como un componente esencial del en-
foque operacional del comandante general, que se com-
pone de cuatro lineas de esfuerzo principales: personal,
asociaciones, preparacion e innovacion/ modernizacién.
La linea de esfuerzo con respecto a la preparacion,
«Entrenar, Desplegar, Combatir, Ganar», es definida
como la capacidad de «mantener una fuerza 4gil y lista
que pueda mantener un compromiso continuo con los
socios regionales para tener un INDOPACIFICO libre
y abierto y que esté preparada para desplegarse, com-
batir y ganar rapidamente en operaciones de combate a
gran escala en cualquier parte del mundo»*. La linea de
esfuerzo se divide en cuatro sublineas de esfuerzo: (1)
preparacién operacional, definida como «la garantia
de que las fuerzas asignadas son capaces de desplegarse
regionalmente y en todo el mundo con poca antela-
cién»; (2) preparacion para el entrenamiento, en la cual
«las unidades estan entrenadas, certificadas y prepa-
radas para ejecutar las tareas esenciales de la mision»;
(3) dotacién de personal, en donde «las unidades son
medios para cumplir los objetivos de preparacién para
el entrenamiento y el despliegue»; y (4) preparacion de
equipo, en la que nuestros «equipos, propiedades, exis-
tencias de suministros y procesos de gestion permiten
a las unidades mantener una preparacién operacional
constante»®. El estado final de esta linea de esfuerzo es
que todos los soldados de la 25 ID estén fisicamente
en forma, sean mentalmente fuertes y estén altamente
entrenados como expertos en operaciones selvdticas
para desplegarse, combatir y ganar en las operaciones
de combate a gran escala en cualquier parte del mun-
do. Este marco de trabajo ha servido como un manual
esencial para ayudar a la divisién a pensar en la prepa-
racién, pero también esta claro que estas definiciones
no capturan completamente la esencia intangible de la
preparacién que también pretendemos mejorar.
Creemos que la preparacion es algo mas que las mé-
tricas de entrenamiento (PSRT ratings)°. Aunque estas
proyecciones pueden servir como indicadores fiables de
la preparacién, la verdadera preparacion reside en la ca-
pacidad de nuestra organizacién para actuar como un
equipo cohesionado en condiciones de austeridad. Nos
apoyamos firmemente en una base de confianza como
cimiento fundamental de la profesién castrense. En la
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practica, estamos hablando de poner a un soldado y a
su equipo de fuego en un objetivo lejano, en cualquier
condicién, con la maxima probabilidad de éxito, y todo
esto a corto plazo.

Esto significa que tanto el soldado como la organiza-
cién a la que pertenece deben estar «preparados» para
diferentes ambientes. Y la preparacion ya debe existir
antes de que el soldado llegue al hipotético objetivo, de
lo contrario, serd demasiado tarde una vez que se en-
cuentre en el lugar. Los soldados deben estar prepara-
dos fisica y mentalmente para los rigores del ambiente
operacional. Deben estar emocional y espiritualmente
sanos, ser resilientes y capaces de superar los desafios
del combate. Deben estar preparados para mantener
en orden sus finanzas personales, premios, registros,
evaluaciones y asuntos personales mientras estan
desplegados. No deben tener preocupaciones cuando se
encuentran en el objetivo. Deben saber que sus familias
estdn seguras, cuidadas y felices. Su equipo debe estar
en las mejores condiciones, y deben confiar en él, no
solo sabiendo cémo usarlo sino también sabiendo que
funciona y que pueden utilizarlo cuando sea necesario.
Deben estar entrenados y dominar todas las habilida-
des y conocimientos que necesitardn cuando se en-
frenten al enemigo. Y, quizas lo mds importante, deben
confiar en los demds. Esto nos lleva a la discusidn critica
sobre el componente mds importante de la preparacién
en el que la division, asi como el Ejército, se ha centrado
considerablemente, la corgﬁtmza.

Las personasy la confianza

Aunque los componentes de la preparacién descri-
tos son ciertamente elementos esenciales de la prepa-
racién para el combate, entendemos que todo esto no
tiene sentido sin la confianza. La confilanza es el factor
intangible que hace o deshace la eficacia y la prepara-
cién de la organizacién. En muchos sentidos, nuestro
elevado OPTEMPO vy el énfasis excesivo en la prepara-
ciéon para el entrenamiento han permitido que se pro-
duzca una brecha en la confianza en todo el Ejército, ya
que aparentemente hemos perdido de vista una simple
verdad: nuestra gente es nuestro mds valioso recurso.

En consonancia con los esfuerzos del Ejército por
restablecer a las personas como nuestra primera priori-
dad, la 25* ID ha dado grandes pasos para volver a co-
nectarse con sus soldados a fin de seguir cultivando una
cultura de confianza que aumente de forma indeleble

MILITARY REVIEW  Segundo Trimestre 2022

57



su letalidad y preparacién operacional. Si en las uni-
dades hay agresion y acoso sexual, racismo y suicidios,
(estamos realmente preparados para el combate incluso
silos indices de preparacion parecen ser buenos? Si no
hay confianza, si no nos conocemos de verdad y no nos
preocupamos por los demads, ;como podremos actuar
realmente como un equipo cohesionado cuando sea
necesario?

En los dltimos meses, muchos se han enfocado en
este tema. Hemos ordenado a los lideres de todos los ni-
veles que encuentren formas no solo de gestionar mejor
el OPTEMPO para aliviar la carga en los escalones in-
feriores y reducir el estrés de los soldados y sus familias,
sino que también hemos buscado con ahinco fortalecer
el compromiso entre lideres y soldados. Se trata de algo
mas que realizar un asesoramiento o conocer a nuestros
soldados. Se trata de restablecer la cultura adecuada,
una cultura en la que todos los soldados, todos los
lideres y todos los miembros de las familias se sientan
igualmente responsables de nuestro mayor objetivo de
lograr cero agresiones/acosos sexuales, cero incidentes
de igualdad de oportunidades y cero suicidios.

En consonancia con el mensaje de nuestros cuarte-
les generales y con el esfuerzo de cambio cultural del
Ejército, hemos puesto en marcha jornadas de prepara-
cién semanales y anuales. El objetivo de estos eventos
es proporcionar espacios seguros para un dialogo sano y
abierto, un debate guiado y una mejora del compromiso
entre lideres y soldados. El estrés normal de la vida del
Ejército, unido al constante bombardeo de crisis socia-
les de los tltimos meses, ha hecho mella en nuestras
formaciones. Estos acontecimientos han dado lugar
a un didlogo critico y han tenido un gran impacto en
nuestras formaciones. Los lideres de todos los escalones
siguen aprovechando las soluciones creativas para ofre-
cer interacciones de calidad en sus unidades. Y aunque
reconocemos que estos eventos por si solos no pueden
cambiar la cultura del Ejército, han ayudado a servir
de catalizador para el cambio. Los lideres de las unida-
des pequenas de toda la divisién reconocieron durante
estos eventos que sus soldados necesitan mds de este
tipo de compromiso y de forma mas rutinaria. Esto nos
ayudé a todos a recordar que, en medio de todos estos
requisitos de entrenamiento, nuestro compromiso mds
importante es con los demas.

En febrero, la divisidn también llevé a cabo un foro
inaugural de lideres de escuadra. Este evento duré

varias semanas y ofrecié un dia completo de activida-
des para todos los lideres de escuadra y de seccién de
cada batalldn de la divisiéon. Durante estos foros, los
lideres de escuadra trabajaron juntos para comprender
mejor lo que significa realmente poner a las personas
en primer lugar. Trabajaron para comprender cémo
podemos atender mejor a nuestros soldados, cémo po-
demos crear y mantener equipos cohesionados, y como
podemos superar los impedimentos identificados para
tener éxito en esos dos primeros esfuerzos. Este evento
fue una gran oportunidad para que el equipo de mando
de la division y los lideres del escalén escucharan las
perspectivas de nuestros suboficiales, quienes tienen un
impacto profundo en nuestros soldados. De cara al fu-
turo, la divisidn estd tomando los comentarios recibidos
durante estos foros y construyendo un proceso de cer-
tificacion a largo plazo para ayudar, educar y capacitar
mejor a los lideres de escuadrén para que cuiden mejor
de sus soldados.

Desarrollo de lideres

Una parte importante de nuestro esfuerzo por cam-
biar la cultura es la estrategia de desarrollo de lideres.
En el Manual de Campaia 6-22, Desarrollo de Lideres
(FM 6-22, Leader Development), el Ejército define el
desarrollo de lideres como «el proceso deliberado, con-
tinuo, secuencial y progresivo —basado en los valores
del Ejército— que convierte a los soldados y civiles del
Ejército en lideres competentes y seguros de si mismos,
capaces de actuar con decision. El desarrollo de lideres
se logra a través de la sintesis permanente de conoci-
mientos, habilidades y experiencias obtenidas a través
de las oportunidades de entrenamiento y educacién en
los dominios institucional, operacional y de autodesa-
rrollo»’. Y aunque esta definicién ciertamente capta el
desarrollo de lideres como un proceso, nos pregunta-
mos nuevamente como podemos pensar en el desa-
rrollo de lideres como una mentalidad. En el articulo
«Leadership Development: A Review in Context» de
David V. Day, el autor argumenta que el desarrollo del
lider no es lo mismo que el desarrollo del liderazgo. El
describe el desarrollo de lideres como una inversién en
capital humano, ensenando, entrenando y orientando
a los subordinados para prepararlos para sus trabajos
actuales y futuros®. Pero también adopta un enfoque
interesante para pensar en el desarrollo del [ic{engo,
en el que podriamos pensar en el esfuerzo en términos
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de inversién en capital social’. Esto significa que nos
centramos en establecer una mentalidad cultural de
crecimiento, en lugar de centrarnos puramente en las
habilidades y atributos individuales. En este modelo, la
organizacién se convierte en una fabrica de liderazgo en
la que los subordinados estén facultados y motivados
intrinsecamente para anadir valor al desarrollo de sus
subordinados, companeros y superiores por igual, sin
una direccion formal para hacerlo. En este modelo, la
comunidad es el punto central, no el individuo. La orga-
nizaciéon en su conjunto se convierte en un entorno en
el que el crecimiento y el desarrollo son valores funda-
mentales que sustituyen las tareas rutinarias.

Este nuevo marco de desarrollo del liderazgo nos
obliga a distinguir también entre el administrador y el
lider. Los administradores se centran en la realizacién
de tareas transaccionales, el rendimiento de la organi-
zacion y el cumplimiento de las exigencias rutinarias
del trabajo. Por el contrario, los lideres son transforma-
cionales; impulsan a sus equipos a lograr una cultura de
maximo rendimiento mediante la influencia, la esti-
mulacidn intelectual, la consideracién individualizada
y la motivacién. Son verdaderos modelos de los valores
adoptados por la organizacién, estimulan el crecimien-
to de sus seguidores, empatizan profundamente y se
preocupan por su gente, e inspiran a los que los rodean
a alcanzar la excelencia. Se apoyan firmemente en el
poder de referencia que se gana a través de la confianza,
la fuerza de la relacién y la compenetracién, mas que en
el poder que les otorga su rango, su experiencia o su ca-
pacidad para recompensar y castigar. Estos lideres ven
el liderazgo como un contrato social negociado entre
ellos y sus seguidores y no como un mandato otorgado
por su posicién.

Como componente critico de nuestro esfuerzo por
dar prioridad a las personas en la busqueda de la verda-
dera preparacion, como se ha descrito anteriormente,
nos preguntamos de nuevo cémo la division sirve como
«capa emergente» para ayudar a moldear esta cultura
de desarrollo del liderazgo. Como capa superior de la
selva, la divisién cultiva el suelo para la regeneracion,
proporciona la luz del sol, el agua y los nutrientes que
permiten que la vida florezca, y crea las condiciones
ideales para que las capas inferiores hagan lo mismo.

En la 252 Division, la prioridad ndmero uno son las
personas y el desarrollo del liderazgo es una parte im-
portante de ese esfuerzo. Desde el comandante general
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hacia abajo, los lideres de todos los niveles han puesto
un enorme énfasis en sus programas de desarrollo del
liderazgo. Este cambio de cultura se ha manifestado en
los dmbitos operacional, institucional y de autodesa-
rrollo. Nuestros soldados disfrutan de innumerables
oportunidades de crecimiento operacional mientras
realizan maniobras conjuntas en el Pacifico y en Hawii.
Nuestros intercambios de formacién multinacional,
eventos de entrenamiento y ejercicios proporcio-

nan habitualmente a nuestros soldados experiencias
unicas y de gran impacto. Ademas de las escuelas con
sede en el territorio continental y del entrenamien-

to en linea, nuestra Academia Lightning, con sede

en Hawdi, proporciona a nuestros soldados un facil
acceso a una multitud de oportunidades de desarrollo
institucional que incluyen, entre otros, el programa de
Tacticas de Rangers de Unidades Pequenas, el Curso de
Entrenamiento de Operaciones en la Jungla y el Curso
de Asalto Aéreo™®.

Ademas, los programas de formacion de personal y
desarrollo profesional de los lideres han mejorado signi-
ficativamente la experiencia a nivel tactico y la con-
ciencia a nivel operacional/estratégico. Los lideres estan
compartiendo lecturas de desarrollo, iniciando didlogos
profesionales, y enseniando/entrenando/orientando
a los lideres subalternos. Pero lo més alentador es que
tanto los soldados como los lideres estdn tomando la
iniciativa de hacer lo mismo mediante el autodesarrollo
y el desarrollo de sus subordinados sin la direccién del
cuartel general. Esta cultura contagiosa de desarrollo de
[ic[engo y mentalidad de crecimiento se ha convertido
en un pilar fundamental de esta divisién. Como orga-
nizacién que aprende, seguimos replanteandonos cémo
dar verdadera prioridad a nuestra gente para ayudar a
nuestras unidades y al Ejército a estar preparados para
satisfacer las demandas cada vez més complejas del
futuro ambiente operacional.

Conclusién

El rapido ritmo de la disrupcién en la era mo-
derna nos ha ensefiado una leccién critica: debemos
cambiar para sobrevivir. El Ejército sigue adaptin-
dose a las exigencias del ambiente operacional, y al
igual que la selva evoluciona continuamente, no-
sotros también debemos esforzarnos por cambiar
deliberadamente para mantener nuestra relevancia
y capacidad operacional. Tenemos que cambiar

MILITARY REVIEW  Segundo Trimestre 2022

59



nuestra forma de entrenar y combatir, nuestra forma
de pensar y planificar, y nuestra forma de actuar e
interactuar. En la 252 ID, estamos invitando a nuevos
enfoques innovadores en todas las formaciones y

précticas para ayudar a nuestra division a seguir
siendo la principal fuerza de combate en el teatro
del Pacifico y los principales expertos en combate
selvatico del Ejército. m
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