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n 1952, el mariscal de campo britanico retira-

do Sir William Slim pronuncié un discurso de

cuarenta y cinco minutos sobre aspectos del
«Mando Superior» ante los estudiantes de la Escuela de
Comando y Estado Mayor del Ejército de EUA. Hacia
el final de su discurso, Slim inculcd a su audiencia un
concepto importante: si un subordinado sufre un con-
tratiempo derivado de su propio descuido, estupidez
o cobardia, entonces su comandante debe despedirlo.
Slim agregd, «Sin embargo, si cometid un error porque
estaba demasiado entusiasta, porque se arriesgd un poco
més de lo prudente o porque estaba demasiado pugnaz,
denle otra oportunidad»'. Aunque profundo, el consejo
de Slim se hace eco de las palabras de pensadores mili-
tares que se remontan a dos milenios atras. En el siglo I
d.C,, el filésofo griego Onosandro reconocia el valor de
la iniciativa de los subordinados en el campo de batalla
e instaba a los futuros comandantes a permitir que sus
soldados asumieran riesgos muy ventajosos’. Tres siglos
mas tarde, Vegetius Renatus observo que, si bien el miedo
y el castigo ayudaban a inculcar la disciplina en el campa-
mento, la esperanza y las recompensas fomentaban mas
eficazmente el comportamiento agresivo de los soldados’.
En otras palabras, los lideres militares debian ser lentos
para castigar y rdpidos para recompensar la audacia y el
atrevimiento en la accién. Lamentablemente, una combi-
nacién de mecanismos institucionales y fuerzas culturales
internas obstaculiza la iniciativa de los subordinados en
el Ejército de EUA. En lugar de fomentar la audacia enla
accion, el Ejército de EUA fomenta la cautela y el confor-
mismo, lo que en ultima instancia socava el desarrollo del
tipo exacto de lideres audaces que desea producir.

Sino hay nada mas, lo que Slim, Onosandro y
Vegetius tienen en comun es una firme creencia en los
beneficios que se obtienen al aplicar el principio doctri-
nal de la aceptacion de riesgos*. Este principio contie-
ne varios aspectos, como la asignacion de recursos, la
gestion del tiempo y el analisis de costos, pero sobre
todo, la confianza. Para promover la iniciativa discipli-
nada, debe existir un nivel de confianza entre el co-
mandante y el subordinado: que el comandante acepte
la toma de riesgos de su subordinado y que demuestre

esa conflanza aceptando cualquier error honesto que
se produzca como resultado®. En teoria, este proceso
no solo fomenta la ejecucién descentralizada, sino que
también favorece el desarrollo de lideres audaces, inteli-
gentes e innovadores — lideres que son capaces y estan
dispuestos a explotar agresivamente las oportunidades
fugaces de maneras a veces unicas e imaginativas.

Aunque el Ejército de EUA codifica los fundamentos
intelectuales de la aceptacion de riesgos en su doctrina,
el principio estd notablemente ausente en la practica.
La evidencia de este punto es visible en las encuestas
anuales de liderazgo, en las lecciones aprendidas en los
centros de entrenamiento de combate (CTC) y en las
observaciones publicadas de varios lideres del Ejército.
Estas fuentes sugieren que una gran parte de los oficiales
y suboficiales simplemente no poseen el nivel de con-
fianza que necesitan para sentirse comodos ejerciendo
una iniciativa disciplinada como lo prescribe la Army
Doctrine Publication 6-0, Mission Command: Command
and Control of Army Forces [Publicacion de Doctrina
del Ejército 6-0, Mando Tipo Misién: Mando y Control
de las Fuerzas del Ejército], o como exhortan los altos
comandantes como el general Stephen Townsend®. Hay
dos causas interconectadas que probablemente con-
tribuyan a este fendmeno: (1) actualmente no existen
incentivos significativos para que los lideres ejecuten
operaciones de manera audaz e innovadora durante el
entrenamiento; y (2) la cultura del Ejército desalienta
(y hasta castiga directamente) tal enfoque. Por lo tanto,
parece que el cdlculo que hacen muchos lideres al deter-
minar el andlisis de costo-beneficio asociado a la toma de
riesgos a menudo los lleva a seguir cursos de accién que
solo pueden describirse como convencionales, prosaicos,
o lo suficientemente buenos para no ser despedidos.

Por su disefio, los CT'C, como el Centro Nacional
de Entrenamiento o el Centro de Entrenamiento de
Preparacion Conjunta, sirven como lugares principales
para que los lideres del Ejército experimenten y prac-
tiquen dicha toma de riesgos. Los CT'C ofrecen a los
comandantes la rara oportunidad de reunir a toda su
organizacion en un Unico espacio para ejecutar ope-
raciones en un entorno de entrenamiento dindmico y

Pagina anterior: Integrantes de la Guardia Nacional del Estado de Georgia se apresuran hacia su objetivo durante un ejercicio con fuego
en vivo el 12 de mayo de 2018 en el Centro de Entrenamiento de Preparaciéon Conjunta (JRTC), Fort Polk, Luisiana. Por disefio, los centros
de entrenamiento de combate sirven como los principales lugares para que los lideres del Ejército experimenten y practiquen la toma de
riesgos. (Foto: Oficina de Asuntos Publicos del Grupo de Operaciones del JRTC)
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realista contra una fuerza opositora
altamente capacitada y de pensa-

miento libre. A los lideres se les
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al siguiente rango’. Teniendo esto en
cuenta, se puede entender por qué
los lideres podrian dudar en desviarse demasiado de las
convenciones estandares, por qué podrian evitar idear los
esquemas «audaces», «<innovadores» o «creativos» que
los CT'C estan especialmente disefiados para facilitar.
Algunos pueden mostrarse escépticos ante la idea de
que el rendimiento de un lider durante un ejercicio de
CTC de diez dias influya de forma desproporcionada
en el resultado de una evaluacion que deberia reflejar
ostensiblemente su rendimiento a lo largo de todo un ano,
pero las pruebas indican que esto si ocurre. Un estudio
realizado por Lee A. Evans y G. Lee Robinson revela que
los calificadores y los calificadores sénior, al igual que
todos los seres humanos, se basan en sesgos cognitivos
como el «efecto halo» o el «descuido de la duracién» para
simplificar la compleja tarea de formular una evaluacién
exhaustiva que abarque doce meses de interacciones,

DD FORM 2977, JAN 2014

Paos fol ¥ Paoss

Una pagina de muestra de un formulario DD 2977, Hoja de Trabajo
de Evaluacién de Riesgos Deliberados. El autor sostiene que los lide-
res del Ejército tienden a ser reacios al riesgo, aunque herramien-
tas como esta ayudan a mitigarlo durante las operaciones militares.
(Imagen de la Politica 20-7 de Fort Lee, Movimientos y Entrenamien-
to Fisico [Rutas de Corridas] de Tropas]).

decisiones y acciones®. Ambos prejuicios llevan a los
evaluadores a fijarse excesivamente en un solo aspecto
del caricter o del rendimiento del evaluado durante este
periodo. Teniendo en cuenta el importante y prolongado
proceso de preparacion y ejecucion de una rotacién del
CTGC, jcémo podrian los jefes de unidad no quedarse
involuntariamente con las impresiones que se forman
alli cuando llega el momento de poner el lépiz en el papel
de la evaluacion? Ademds, es precisamente porque los
ejercicios del CT'C arrojan luz sobre cémo actuaran los
subordinados en el combate real que tienen tanto peso.
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Otros pueden mostrarse escépticos ante la idea de
que muchos lideres del Ejército permitan que el arri-
bismo influya en su toma de decisiones en el entrena-
miento o el combate. Sin embargo, esta idea no solo
parece excesivamente optimista, sino que contradice un
importante volumen de datos que sugieren lo contrario.
Para empezar, el historico estudio de Leonard Wong y
Stephen J. Gerras Lying to Ourselves: Dishonesty in the
Army Profession cita explicitamente el arribismo como
una fuerza que contribuye a la disposicién de los lideres
a «mentir, enganar o robar para su propio beneficio»’.
La politica del Ejército de «ascender o abandonar» y la
ansiedad de los lideres en torno a la seguridad laboral se
hace atin mds evidente cuando se tiene en cuenta que la
mayoria de los lideres prevén permanecer en el Ejército
durante toda su carrera de veinte afios. Mds del 90 % de
los oficiales de grado superior, el 62 % de los oficiales de
grado inferior y el 85 % de los suboficiales afirman que
este es el caso, segin la 2016 Center for Army leac[ersﬁiﬁ
Annual Survey of Army Leadership (CASAL) [Encuesta
Anual de Liderazgo del Ejército del Centro de Liderazgo
del Ejército de 2016]*°. Esto sugiere, por tanto, que la
mayoria de los lideres han hecho arreglos de vida cen-
trados en sus carreras en el Ejército, a menudo a expen-
sas de la carrera de su cényuge o de las oportunidades
educativas de sus hijos. Ademds, un reciente estudio de
RAND indica que el 46 % de los soldados que ingresan
en la fuerza lo hacen por beneficios estrictamente labo-
rales, como un sueldo estable, prestaciones sanitarias y,
presumiblemente, la perspectiva de recibir una pensién
de por vida. Por el contrario, solo el 9 % se afilia exclusi-

vamente por motivos ins-
El mayor Michael J. Rasak,
Ejército de EUA, es becario
del Arte de la Guerra en

titucionales (por ejemplo,
patriotismo, vocacion de
servicio, historia fami-

la Escuela de Comandoy liar)'*. La combinacién
Estado Mayor. Es licenciado de los conjuntos de datos
por la Universidad Estatal anteriores revela una

de Michigan y esta cursando institucién saturada de

un posgrado en Historia en

la Universidad de Western
Kentucky. Sus destinos inclu-
yen dos despliegues de com-
bate en Afganistan, uno como
jefe de pelotén de infanterfa y
otro como oficial de inteligen-

cia de escuadron.

individuos y lideres, para
bien o para mal, pegados a
los fundamentos financie-
ros de su carrera. Aunque
es imposible determinar
el porcentaje exacto de
lideres que permiten que
la seguridad en el empleo

afecte a su voluntad de llevar a cabo planes audaces o
creativos, una estimacién muy conservadora podria si-
tuarse en torno al 35 %, aunque quizas sea mds probable
una cifra mucho mayor*.

Estas consideraciones plantean la siguiente pregun-
ta: ;Qué incentivos tienen los lideres para ser audaces,
innovadores o creativos? En el mejor de los casos, un
lider podria recibir reconocimiento y altas calificaciones
por su excelente desempenio. En el peor de los casos,
este mismo lider podria ser despedido, ser tachado de
inepto y tener que luchar para rehabilitar su reputacién
profesional. Dicho de otra manera, la eleccion de ser
audaz o innovador tiene un resultado que puede acabar
con la carrera. Por el contrario, si un lider se adhiere a
las convenciones rutinarias y ejecuta las tareas minimas
senaladas por la doctrina o las 6rdenes del cuartel gene-
ral superior, tiene muchas posibilidades de tener éxito y
de limitarse a cabalgar sobre una ola de seguridad hasta
el ascenso en grado. Es un hecho que en cada uno de los
rangos que conducen a teniente coronel (el rango que la
mayoria de los oficiales deben alcanzar para retirarse)
practicamente todas las instituciones militares tienen
una tasa de promocién superior al 50 %*°. Por lo tanto, si
los lideres pueden simplemente evitar llamar la atencién
negativa sobre si mismos durante uno de los eventos
mads importantes de su periodo de calificacién, laley de
los promedios sugiere que pueden alcanzar su objetivo
de retirarse sin necesidad de riesgos audaces o agresivos.

Incluso silos lideres especialmente motivados estan
libres de predilecciones profesionales autoimpuestas,
la evidencia indica que hay una clara probabilidad de
que se encuentren sirviendo en una unidad donde la
aceptacion de riesgos por parte del supervisor es gene-
ralmente desfavorable o completamente ausente. En
el informe CASAL de 2016, solo el 66 % de los lideres,
desde el sargento hasta el capitan, consideraban que a los
miembros de la unidad «se les permitia y se les animaba
a aprender de los errores honestos»'*. Resulta revelador
que esta tendencia sea peor para los individuos asignados
a las unidades que usan la tabla de organizacién y equipo
(TO&E) que a las unidades que emplean la tabla de dis-
tribucién y asignaciones (TDA) — lo que indica que son
precisamente las unidades operativas que se entrenan
para el combate y se despliegan en él las que mas sufren
por el liderazgo reacio al riesgo™*. Mientras que el 71 %
de los oficiales de grado de compania en asignaciones
tipo TDA sienten que los miembros de la unidad estan
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«facultados para tomar decisiones relativas a sus funcio-
nes», solo el 63 % de los oficiales asignados a una unidad
TOKE sienten lo mismo. En el caso de los suboficiales en
destinos TO&E, el nivel de desconfianza es significativa-
mente peor: solo el 57 % se siente animado a aprender de
los errores honestos, y el 54 % se siente capacitado para

ACEPTACION DE RIESGOS

una aparente reticencia de toda la institucion a priorizar
la innovacidn, la creatividad y el pensamiento fuera de lo
comun en los niveles tactico y operacional. Un informe
de tendencias del CT'C de 2019 del Centro de Armas
Combinadas del Ejército de EUA indica que los coman-
dantes obstaculizan sisteméticamente la iniciativa y el

Incluso si los lideres especialmente motivados estan Ii-

bres de predilecciones profesionales autoimpuestas, la
evidencia indica que hay una clara probabilidad de que
se encuentren sirviendo en una unidad donde la acep-
tacion de riesgos por parte del supervisor es general-

mente desfavorable o completamente ausente.

tomar decisiones relativas a sus funciones. En tltimo
lugar, y lo que es mds convincente, solo el 52 % de todos
los lideres encuestados — desde el sargento hasta el
coronel — consideraban que sus supervisores inmediatos
«fomentaban un clima de desarrollo (es decir, permitian
aprender de los errores honestos)»*“. Por lo tanto, una
estimacion razonable del porcentaje de lideres que se
encuentran trabajando bajo un supervisor con aversion
al riesgo que desalienta su aprendizaje a partir de los
errores puede situarse en aproximadamente el 45 %.

La sintesis de los datos anteriores arroja resultados
dignos de mencién. Si el 35 % de todos los lideres se
oponen instintivamente a emprender acciones «au-
daces» por razones de carrera, y el 45 % de todos los
lideres se encuentran bajo el mando de un comandante
reacio al riesgo, entonces el porcentaje de lideres que
poseen tanto la voluntad interna como el apoyo exter-
no para asumir riesgos puede oscilar entre el 20 % y el
55 %, con una media del 37.5 %"7. En una simulacién
realizada por el autor utilizando una muestra aleatoria
de quinientos lideres hipotéticos, solo el 31.4 % poseia
ambas caracteristicas'®. Por supuesto, esta cifra podria
fluctuar hacia arriba o hacia abajo dependiendo de la
distribucién de las unidades que asumen riesgos entre
las que no los asumen. No obstante, parece que, por
término medio, solo un tercio de los oficiales que se
dirigen a los CT'C son capaces de comprar lo que vende
Townsend, que «estd bien correr con tijeras».

Sin embargo, esta minoria de oficiales tiene otras
consideraciones en mente que disminuyen atun mas
cualquier oportunidad de correr con tijeras — a saber,

andlisis del estado mayor al dirigir inmediatamente una
sola linea de accién (COA) al comienzo del proceso de
planificacion®™. Por muy eficiente que sea el tiempo, el
uso habitual de COA dirigidas por el mando puede, en
ultima instancia, restarle valor a un clima de pensamien-
to libre, lluvia de ideas, opiniones sobre cémo actuaria
la fuerza opositora desde el punto de vista del enemigo
(red-teaming) u otros procesos de planificacion creativos
o colaborativos. En cambio, las COA dirigidas fomentan
la antitesis de estos procesos: el pensamiento de grupo

y una obediencia sin sentido a la direccién superior. Un
estudio de Harvard realizado por Sayce Falk y Sasha
Rogers revela este patron. Segun su investigacion, casi

la mitad de los oficiales subalternos que abandonan las
fuerzas armadas afirman que lo hacen porque consideran
que «no se identifican ni se recompensan rasgos como la
creatividad, en lugar de cualidades como la resistencia
fisica o la capacidad de cumplir érdenes»*°. Ademas, de
todos los atributos de liderazgo del Ejército, los soldados
califican sistemdticamente la «innovacién» como el mas
bajo demostrado por su supervisor inmediato®'.

La tendencia historica de los lideres del Ejército a
emitir ordenes de misién excesivamente prescriptivas
revela igualmente una institucién inundada de oficiales
poco dispuestos a desviarse de una estricta adhesion a los
resultados doctrinales o a los requisitos de evaluacion.
Este hecho es evidente en numerosas observaciones
registradas por los CTC, el Programa de Formacién
de Mando Tipo Misién del Ejército y la Direccion de
Doctrina de Armas Combinadas®. Estas entidades plan-
tean que las unidades generan habitualmente 6rdenes
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Soldados de la Guardia Nacional del Ejército del Estado de Arkansas con la 10362 Compariia de Ingenieros de Jonesboro, Arkansas, deto-
nan una carga de linea antiminas M58 el 16 de agosto de 2015 en el Centro Nacional de Entrenamiento, Fort Irwin, California. Las lecciones
aprendidas en el centro de entrenamiento de combate indican que la aceptacién de riesgos es completamente ausente en el entrenamien-
to. (Foto: Mayor W. Chris Clyne, 115° Destacamento Mévil de Asuntos Piblicos)

demasiado detalladas que contienen enormes volime-
nes de informacién que son casi imposibles de recibir,
digerir y actuar a tiempo por parte de los mandos
subordinados. Las unidades pueden esperar que una
sola orden contenga docenas de productos que sirvan
tanto para fines normativos como informativos, para
incluir superposiciones, plantillas, matrices, listas de
control, gréficos, anexos, apéndices, mapas y actuali-
zaciones de inteligencia. Una directiva tan masiva —
que contiene innumerables tareas, requisitos y plazos
enterrados bajo montones de datos— socava cual-
quier percepcion de autonomia o libertad de accién de
los subordinados?®. Peor atn, los lideres a menudo se
encuentran entregando o recibiendo estas érdenes a
través de medios ineficientes o redundantes; un parti-
cipante del Centro de Entrenamiento de Preparacion
Conjunta senald su necesidad de convertir los produc-
tos analdgicos de sus escalones inferiores en digitales

para que su cuartel general superior pudiera tener
visibilidad sobre las operaciones de sus unidades®*.
Teniendo en cuenta lo anterior, no es de extraiar
que el Ejército tenga un problema de aceptacion de
riesgos. Aproximadamente un tercio de los oficiales
no estan dispuestos a poner en peligro su seguridad
financiera mediante la realizacidn de actos de audacia
o creatividad que podrian poner en peligro su carrera;
otro tercio se encuentra en unidades en las que los
supervisores directos no estan dispuestos a tolerar esa
toma de riesgos; y el tercio restante opera en una ins-
titucién que generalmente da poca libertad de accién
y ejerce control estricto y jerdrquico sobre la autono-
mia de los subordinados. Por mucho que lo intenten,
es poco probable que los altos mandos del Ejército
cambien esta tendencia mediante simples exhortacio-
nes sobre la importancia del mando tipo misién. En
cambio, para lograr un verdadero cambio, sus palabras
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deben modificar la forma en que el Ejército evalia a
sus lideres. Hasta que se incentiven adecuadamente
la audacia, la creatividad y la agresividad, los oficiales
y suboficiales seguirdn jugando a lo seguro en lugares
como el Centro Nacional de Entrenamiento. Y esto
es lamentable, ya que muchos de los mds grandes

ACEPTACION DE RIESGOS

pensadores militares, innovadores de la doctrina y
lideres de combate de la humanidad florecen a partir
de anos de experimentacion intrépida y pensamiento
no convencional. Como observé en una ocasién el ge-
neral Omar Bradley, «el juicio viene de la experiencia
y la experiencia viene del mal juicio»**. m
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