El mayor Keith Vital, Cuerpo de infanteria de marina de EUA, habla con los soldados de las Fuerzas Armadas de Liberia acerca de su
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misién y progreso durante un ejercicio de campania el 25 de febrero de 2009 en Camp Sandee S. Ware en el distrito Careysburg, Liberia.
(Foto cortesia de la sargento Elsa Portillo, Cuerpo de Infanteria de marina de EUA)

El concepto de liderazgo
Modelos estadounidenses y

africanos

Mayor John D. McRae II, Guardia Nacional del Ejército de EUA

a comprension cultural es un prerrequisito

para la interoperabilidad eficaz, el estdndar

de oro que las Fuerzas Armadas de EUA
aspiran lograr mientras operan con ejércitos aliados.
Lamentablemente, nuestra historia revela muchas
circunstancias donde este estandar fue desatendido,
por lo regular, llevando a la frustracién, estancamien-
to y objetivos incompletos. En Africa, un continente
con mas de dos mil lenguas y tres mil grupos étnicos,

las diferencias culturales que hay entre los militares
estadounidenses y nuestros socios militares africanos
pueden ser particularmente pronunciadas, lo que resul-
ta en planes deficientes que son necesarios para tratar
las necesidades de EUA y de sus socios'. En cuanto a
las actividades bilaterales y multilaterales desarrolladas
por las Fuerzas Armadas estadounidenses, debemos
tener en cuenta los conceptos especificos de liderazgo
de nuestros socios y las capacidades de sus fuerzas, si
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queremos que las actividades sean verdaderamente fac-
tibles, aceptables y convenientes para los participantes.

En el programa de investigacién académica llama-
do Global Leadership and Organizational Bahavior
Effectivenes (GLOBE) se desarrollé un modelo que es
usado por investigadores etnograficos para estudiar
cémo el liderazgo y los dominios culturales se entre-
cruzan a través de muchas dimensiones distintas. Los
investigadores que usan este modelo toman en conside-
racién nueve factores en sus andlisis, a saber: evitar la
incertidumbre, distancia de poder, colectivismo social,
colectivismo engrupo, igualdad de género, asertividad,
orientacion futura, orientacién de rendimiento y orien-
tacién humana?.

Este modelo de investigacién proporciona informa-
cién importante en cuanto a por qué ciertas culturas
conciben el liderazgo de manera diferente. Algunas
culturas, por ejemplo, le dan un alto valor a «aprender
de los errores», mientras que otras tienen una menta-
lidad mucho mds punitiva con respecto a los errores®.
Otras culturas dan un alto valor a lo inmediato, mien-
tras que otras consideran temerario e impulsivo un
énfasis a corto plazo por parte del lider. Es importante
observar que estas diferencias son mas que estilisticas. E1
tener en cuenta la perspectiva cultural de un pais socio
es fundamental para desarrollar actividades de coopera-
cién de seguridad eficaces en el teatro. A tal fin, algunas
caracteristicas generales de liderazgo cultural deberian
ser explicadas con base en la investigacion actual.

Los estilos de lider

Una dimensién importante de la investigacion
GLOBE esta centrada en los estilos predominantes de
lider en distintas culturas. Seleccionados de una lista de
21 caracteristicas de lider, los seis estilos de lider son los
siguientes:

¢ Estilo carismatico/basado en valores,
Estilo orientado hacia el equipo,
Estilo participativo,
Estilo humano,
Estilo autocentrado, y

¢ &6 ¢ ¢ o

Estilo auténomo®.

Cuando se inician nuevas alianzas resulta ttil llevar
a cabo una comparacion inicial entre el estilo predo-
minante estadounidense y el de nuestros socios africa-
nos. Se hace evidente, casi de inmediato, que nuestros
enfoques pueden variar ampliamente. La investigacién

llevada a cabo en GLOBE muestra que el estilo caris-
madtico es mas valorado en Estados Unidos y el estilo
autoprotector es el menos valorado®. El estilo carismé-
tico, definido por nuestra pasion hacia los demds, una
visién orientadora y una conducta que sirve de inspi-
racién, resuena en la cultura militar de Estados Unidos
acostumbrada a cierta presuncién de mando®. Por el
contrario, un enfoque orientado hacia el equipo, que se
basa en la lealtad y cooperacidn, es el mds atractivo para
los encuestados de raza negra en Sudéfrica’. Mientras
tanto, en Marruecos, un estilo participativo que hace a
los lideres participar con su equipo en las trincheras es
el enfoque preferido®.

En los paises antes mencionados, estos valores
representan la comprension inherente de como se
comporta un lider. Como tal, los modelos doctrinales y
culturales estadounidenses son, a menudo, inadecuados
para el desarrollo de lideres africanos en todos los es-
calones de mando. Los modelos africanos deben servir
de base principal para el desarrollo del plan de estudio,
iniciativas de profesionalizacion y desarrollo de capa-
cidades. Al implantar los modelos occidentales a los
ejércitos africanos, Estados Unidos también implanta
los riesgos de un fracaso fundamental si no reconoce el
ambiente que generan estos modelos de lider asi como
el ambiente en el que pronto estos ejércitos tendrin
que operar. Para los lideres y planificadores militares
estadounidenses, estas dindmicas también deben ser
analizadas en el nivel personal cuando se toma en
consideracién cdmo participar mejor con los lideres
africanos. Ser consciente de que la relacién y compor-
tamiento personal es una parte importante al lidiar con
las contrapartes africanas, porque aun el plan mas cul-
turalmente anidadono puede superar una presentacion
ajena a las necesidades de los participantes.

La experiencia francesa moderna en Africa propor-
ciona un ejemplo de un enfoque cuidadosamente desa-
rrollado y culturalmente adaptado a los socios. En un ar-
ticulo del coronel (retirado) francés Henri Boré publicado
en Military Review de 2006, se detalla la gran cantidad de
ideas y preparacién que tanto él como sus compatriotas
invirtieron para garantizar la eficacia de sus iniciativas
de guerra no convencional junto con sus socios africanos.
Este trabajo preliminar fue exhaustivo y tomé mucho
tiempo, pero, a menudo, resultd en una serie de conoci-
mientos esenciales de la mision. Boré escribe lo siguiente
sobre el proceso de aprendizaje, a veces discordante:
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Integrantes de las Fuerzas Armadas de EUA del Instituto de Apresto Médico de Defensa e infantes de marina del 3¢ Batallén, 7° Regi-
miento de infanterfa, 2° Equipo de combate de brigada, 32 Divisién de infanteria juntos con los soldados de las Fuerzas Armadas gabone-
sas en una reunién durante un curso tactico de cuidado de bajas de combate mientras participaban en el ejercicio Central Accord 2016,
en Libreville, Gabon, 17 de junio de 2016. El Comando de Estado Unidos en Africa conduce el ejercicio anualmente con socios conjuntos
y multinacionales para practicar y demostrar destreza en la conduccién de operaciones de paz. (Foto cortesfa del sargento Brian Kimball,

Comando de Estado Unidos en Africa)

Hay creencias y practicas por debajo de la
superficie cultural que muchos occidentales
no notan, o encuentran dificil de compren-
der: un comandante de compania en Chad
le dispara en la cabeza a uno de sus tenientes
por haberlo irrespetado frente a la unidad;
un capitdn, oriundo del sur de Mauritania,
recibe 6rdenes de su teniente 2°, que era inte-
grante de una tribu dominante del norte; en
Ruanda, soldados regulares matan a mujeres
y ninos ejecutandolos’.

Estas vinetas sugieren un conjunto fundamental-
mente distinto de dindmicas de liderazgo que enfrentan
los ejércitos africanos, dindmicas que no son ficiles de
tratar con los modelos de liderazgo militar francés o
estadounidense. Segiin concluye Boré sobre el tiempo
que pasd en Africa, una nueva forma de pensar era
esencial cuando intentamos entrar en cualquier pais
nuevo, senalando lo siguiente: «<En conjunto, estdbamos
profundamente conscientes de que los ajustes cultura-
les eran esenciales para el logro de mision»*°.

Como lograr el objetivo: Planificar
con anticipaciéon

Hay muchas otras consideraciones en los niveles
operacionales y estratégicos. Si el primer paso en el
desarrollo de los compromisos de liderazgo es darse
cuenta de la divisién cultural, el siguiente paso debe ser
integrar este conocimiento en los aspectos mds amplios
de nuestra interaccién con nuestros socios africanos. A
menudo, las organizaciones de apoyo hablan del riesgo
de sobresaturacion en areas en desarrollo de Africa, o
la introduccién de asistencia que va mds alla de lo que
una comunidad razonablemente puede manejar. Hay
un riesgo similar para las Fuerzas Armadas de EUA
cuando envian un sistema de conduccién de tropas con
abundantes recursos, exhaustivamente investigado y
facilitado por la tecno;ogia como el mando tipo misién
a un socio militar que no cuenta con los recursos ni la
orientacién cultural necesaria para hacerlo funcionar.

Ademds de los diferentes estilos de liderazgo cultu-
ral anteriormente mencionados, el espectro de como-
didad cultural con la toma de decisidn descentralizada
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exige suma atencién. Una causa de la reticencia a
empoderar a los subalternos es el enfoque muy dife-
rente que tienen las organizaciones estadounidenses y
africanas porque enfocan la amenaza de una manera
completamente distinta. Mientras que EUA se externa-
liza con una mentalidad expedicionaria, las amenazas
que enfrentan los militares africanos se soslayan inter-
namente''. Para los militares africanos centrados en los
asuntos nacionales, a menudo, vinculados muy de cerca
al liderazgo politico, ceder el control a los escalones
inferiores podria parecer sumamente arriesgado. Por
consiguiente, el mando tipo misién, si bien es adecuado
para una organizacion expedicionaria grande y comple-
ja como las Fuerzas Armadas de EUA, podria no ser la
solucién ideal para los ejércitos africanos.

Silos lideres estadounidenses determinan un
modelo de mando y control alternativo, procede de
hecho que un estudio de las competencias de liderazgo
nacional africano puede ser una guia util. En un estudio
del Centro de Liderazgo Creativo se ilustran algunos
puntos fascinantes con respecto a los puntos fuertes y
débiles comparativos de los Estados africanos. En los
Estados de Africa Occidental, la percepcion de las com-
petencias de liderazgo mostré un puntaje particular-
mente alto en lo que respecta al ingenio; sin embargo,
sus métricas en cuanto a la destreza esencial de «liderar
alos empleados» quedaron en un nivel bastante bajo*>.
En los Estados africanos meridionales, el atributo favo-
rable de determinacion se ubicé en la mitad superior de
los atributos de lider, mientras que la concientizacién
se colocd casi de ultimo™?. Para los lideres estadouni-
denses, conocer estas y otras dindmicas es critico para
desarrollar estrategias eficaces a fin de satisfacer las
necesidades del socio. Ademads de estos atributos de
liderazgo culturalmente arraigados, hay doctrinas mili-
tares que no se pueden sustituir facilmente. Las iniciati-
vas bien intencionadas de las Fuerzas Armadas de EUA
que, sin embargo, son contrarias a los procesos doctri-
nales inculcados en nuestros socios africanos, pueden

crear una disonancia cognitiva y desafiar su capacidad
para aprender. Peor atn, el resentimiento del socio, o
el abandono frustrado de las técnicas estadounidenses
podrian socavar la fuerza de la misma asociacién.

Los lideres estadounidenses cuentan con un gran
numero de recursos que pueden consultar antes de
comprometerse con los socios africanos. Uno de
estos recursos es el Centro Africano para Estudios
Estratégicos en el Fuerte McNair, Washington, D.C.

El centro ofrece una gran cantidad de investigacion
detallada del pais y de la region especifica para servir

de base a las partes involucradas en numerosos asuntos
institucionales y ambientales que enfrentan los lide-

res en el pais socio™*. La Ike Skelton Combined Arms
Research Library del Centro de Armas Combinadas del
Ejército de EUA, Fuerte Leavenworth, Kansas, es un re-
curso que combina su material de revistas con tutoria-
les de cdmo usar una variedad de base de datos milita-
res que pueden conseguirse con facilidad*®. Por ultimo,
el Centro de Liderazgo Africano del King’s College de
Londres cuenta con extensas monografias, documentos
de trabajo, estudios y podcasts dedicados al estudio de
liderazgo en el continente africano'®. Estos recursos,
junto con una mentalidad orientada hacia la optimiza-
cién de muchos atributos positivos de lideres africanos
actuales forma la base de una conexién constructiva y
mutuamente gratificante.

Los militares africanos desempenan un espectro de
papeles y funcionan en un rango de entornos dindmi-
cos. Esto exige un espiritu de adaptacion familiar a los
de las Fuerzas Armadas de EUA que cada vez més se
acostumbran a un alcance mds extenso de misiones en
todo el mundo. Si se aborda correctamente, los milita-
res africanos y estadounidenses pueden adaptarse para
enfrentar nuestros respectivos desafios uno al lado del
otro. El éxito en estas asociaciones no yace en moldear
a los ejércitos africanos a semejanza de Estados Unidos,
sino comprender, aprovechar y complementar nuestros
distintos puntos fuertes.

El mayor John D. McRae estd asignado al Comando de Africa del Ejército de EUA en Vicenza, Ttalia donde
administra el National Guard’s State Partnership Program. Cuenta a su haber con una maestria en Relaciones
Internacionales de la Universidad de Oklahoma, una maestria en Administracién de la Universidad Webster y
otra maestria en Sequridad Nacional y Estudios Estratégicos de la Escuela de Guerra Naval, donde fue editor de
la revista NWC. Es integrante fundador del Military Writers Guild.
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