Como entender la innovacion

Coronel Thomas M. Williams, Componente de la Reserva del Ejército de EUA

UANDO EL EX Presidente George W.

Bush habl6 a la clase graduanda en la

Academia Naval de Estados Unidos en
2001, declaré un compromiso para una cultura
militar de la presuncion de riesgos y vision
futurista, y reconocer y fomentar a lideres
visionarios. El compromiso del ex Presidente
era una promesa intrigante para los miembros
de las fuerzas armadas que estan a favor de una
mayor creatividad y profesionalismo en las
Fuerzas Armadas. El problema es que, en uso
contemporaneo, la palabra innovacion ahora es
apenas una palabra de moda usada para vender
todo desde software hasta mezcladores. Hoy
en dia su definicién es tan amplia que casi
podemos declarar cada accion, pensamiento
o acontecimiento poco ortodoxo aceptable
mientras lo etiquetemos innovador. Ya sea si
conduciendo las operaciones de contraguerrilla,
preparandose para la guerra convencional o
transformandose para enfrentar las nuevas
pero indefinidas amenazas, la imprecision
engendra fracasos. Los reglamentos y los
manuales de campafia puestos en orden en
lineas de lengua vaga serviran solamente
para confundir a los lideres y producir
acciones bienintencionadas pero equivocadas.
Los lideres a nivel estratégico del Ejército
deben cambiar su disposicion acerca del
atractivo popular de generalidades agradables
a una visién mas exacta fundamentada en
definiciones cuidadosamente articuladas.
Se necesita rigor. Este articulo explora la
naturaleza de la “innovacion,” como se abusa
del término y como su carencia de precision
puede generar comportamientos que son mas
destructivos que constructivos.

JInnovacién militar?

Cuando Bush adopt6 la suposicion de que
la disposicion “burocratica” militar frustra la
imaginacion y la inventiva, ret6 a los oficiales a
“pensar en grande” y arriesgarse a fracasar, porque
cuando se fracasa, reflexiono, “aprendemos y
adquirimos el conocimiento que hara posible la
innovacion exitosa”.!

El Ejército esta escuchando claro. En el
Manual de Campana 1-0, The Army, se estipula
que los “lideres del Ejército siguen fomentando
el pensamiento creativo”.? Estan “desafiando
maneras inflexibles de pensamiento, eliminando
los obstaculos que enfrenta la innovacion
institucional, y subscribiendo los riesgos asociados
con el cambio riesgozo.”

Quizas esta declaracion es cierta, pero dado el
uso contemporaneo de la palabra “innovacion”,
también tiene sentido. El alegar ser innovador
acarrea tanto peso como el declarar amor por los
cachorros; es facil decirlo e impopular desafiarlo.
Si las palabras representan alguna idea distinta,
son susceptibles a la reinvencion o a la distorsion
con consecuencias involuntarias potencialmente
significativas.*

Un articulo reciente acerca de la innovacion
militar declara que no debemos preocuparnos
por definir la innovacion porque “sabemos
qué es la innovacion”.” Aun asi, la bisqueda
mas basica de literatura sugiere lo contrario.
Aunque la definicion comun de la innovacion
parece simple—Ia introduccion de una nueva
idea, método o dispositivo—una definicion mas
exacta (y un entendimiento extenso de como
las organizaciones aplican el término en la
practica) evitard que el uso frivolo del término
compliquen el asunto.
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(Sargento Primero Marcus Buller, Ejército de EUA)

MONTAJE DE FOTO. (Esquina superior izquierda) Especialista Robert Troxier, Ejército de EUA, un operador de radio, con el
equipo de fibra 6ptica, 252 Division de Infanteria, parado dentro de una béveda de comunicacién inundada de agua que le llega
hasta las rodillas, mientras extrae lineas de cables de fibra optica a través de un tubo enterrado en el subsuelo en Bagram,

Afganistan, 22 de marzo de 2009.

Tensioén en el sistema

La profesora Rosabeth Moss Kanter
proporciona una definicion extensa de la
innovacion en las organizaciones. Explica
que la innovacioén es mas que hacer una
tarea asignada mas rapido o hasta mejor.
La ejecucion de tales tareas asignadas
requiere recursos ordinarios, poder y autoridad
rutinaria y poca o ninguna participacion ni
recoleccion de informaciones fuera de la
unidad; por lo tanto, los cambios enfrentan
s6lo una oposicion de menor importancia
de la institucion. Se puede lograr una tarea
dentro de los limites de la practica establecida.
Por otra parte, algo “innovador” implica
situaciones sumamente problematicas que
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cruzan las lineas organizativas y amenazan
con interrumpir acuerdos existentes. Tales
situaciones problematicas requieren recursos
y destrezas que van mas alld de lo que
necesitamos para llevar a cabo nuestros
trabajos. Segun Kanter, las innovaciones
tienen implicaciones en otras funciones y
areas, y por lo tanto, “requiere datos, acuerdos
y recursos de un alcance mas amplio que las
exigencias de las operaciones rutinarias”.®
La definicion de Kanter aclara el hecho
de que la innovacion verdadera no es un
acontecimiento discreto o medida individual,
sino un proceso. En calidad de proceso, exige
que los lideres entiendan multiples sistemas
complejos. Por lo tanto, la innovacion incluye
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desarrollar consensos y evitar la interferencia o
sabotaje de los jugadores contrarios u hostiles
al riesgo. Ademas, requiere un entendimiento
de distintos marcos de referencia, estructuras
intrincadas y diversos sistemas de control y
limites.”

La estructura viene en forma
de burocracia.

Los sistemas de control representan los valores
compartidos de una organizacioén. Actiian de
brajula moral para fomentar la iniciativa y el
proceso de toma de decisiones descentralizadas.
Tanto empleados como funcionarios que gozan
de confianza estan libres de actuar, porque
saben que es permisible dentro de dicho marco
de trabajo.® Ademas, los sistemas de control
funcionan como limitadores. Constituyen las
constricciones y restricciones impuestas por la
gerencia—consonas con los codigos especificos
de conducta—para evitar acciones ilegales o
inmorales. Si los unimos, los controles y limites
ayudan a las organizaciones a motivar e inspirar
la creatividad sin sacrificar la proteccion contra
el comportamiento oportunista.’

La estructura viene en forma de burocracia.
La burocracia es un término de valor neutral, un
modelo de organizaciéon que no es ni bueno ni
malo. Aunque sea popular decir que la burocracia
restringe el potencial humano, el conjunto de sus
reglas y procedimientos sumamente desarrollados
también garantizan el tratamiento justo entre los
empleados.'® Idealmente, la burocracia destaca la
participacion de los trabajadores, resolucion de
conflictos y metas compartidas.'' Por ejemplo, si
bien se consideran burocraticos, los reglamentos
del Ejército protegen a los soldados contra
el tratamiento injusto y el comportamiento
caprichoso de sus lideres. La burocracia, en
forma de leyes y reglamentos existe para hacer
al Ejército una meritocracia, no un sistema
donde la manipulacion y el amiguismo sean mas
importantes que el rendimiento. Una relacion
fuerte vincula a la innovacion con el control y
la estructura. La primera no puede existir sin las
ultimos dos.
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El profesor Robert Quinn de la Universidad
de Michigan elabor6 el marco de “valores
conflictivos” usando los cuatro modelos de
gerencia que se elaboraron a medida que
evolucionaba la Revolucion industrial en la
actual revolucion tecnoldgica.'> Su marco
incorpora los papeles que desempeian los
encargados en cada uno de estos modelos y
ayuda a las organizaciones a tratar las tensiones
y exigencias diarias creadas a medida que estos
distintos estilos interactuan.'

La alegacion de Quinn es que hay un punto
en donde disminuye la capacidad de un lider
de hacer el bien usando un modelo particular y
una serie de valores, llevando a consecuencias
desafortunadas.' Quinn lo denomina la “zona
negativa”. Todos los lideres tienen que entender
esta presion de modo que la “fortaleza de uno
no se convierta en su fuente de fracaso”.' Por
ejemplo, los innovadores pueden ser creativos,
pero si llevan demasiado lejos sus inclinaciones,
su comportamiento llevard a la beligerancia,
al caos, a la experimentacion desastrosa y al
oportunismo cinico.'

En contra de los innovadores estan los
monitores y reguladores. Siendo los expertos

...muchos en el Ejército
rapidamente culpan el “modo
de pensar burocratico” por
inhibir el progreso...

técnicos confiables, constituyen la espina
dorsal de la organizacidén. Sin embargo, al
igual que el innovador, pueden dejar de ser un
miembro eficaz de la organizacion si pasan
a la zona negativa. En la zona negativa, la
burocracia se adhiere despreocupadamente a
la politica o a los procedimientos que llevan
al comportamiento poco imaginativo y cinico,
posibilidades descuidadas y progreso sofocado.
En esta zona negativa funcionan de una manera
antitética para el profesionalismo.!” Continua
Quinn, los lideres eficaces deben equilibrar los
aspectos positivos de la burocracia contra el deseo
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de innovar. A fin de funcionar correctamente, una
cultura fuerte de innovacion también requiere una
burocracia fuerte.

A pesar de esto, muchos en el Ejército
rapidamente culpan el “modo de pensar
burocratico” por inhibir el progreso, pero
segun John Kenneth Galbraith, hay razones
mas complejas por las que el cambio de
organizacion se hace dificil. Galbraith acufi6 el
término “sabiduria convencional”.'® Galbraith
alega que lo que existe y resulta familiar, tiene
una ventaja porque ha probado ser aceptable
para una mayoria. La gente aprueba lo que
entiende y defendera apasionadamente lo que
ha aprendido y con lo que esta familiarizado.
En pocas palabras, la familiaridad es permisible
y la aceptabilidad lleva a la estabilidad.
Galbraith agrega que toda desviacidén (u
originalidad) se puede considerar como
infidelidad o reincidencia. Las organizaciones,
alega, logran la estabilidad mediante la
adherencia formal a una doctrina oficialmente
proclamada y tacha de incorrecta cualquier
desviacion. Con la sabiduria convencional,
el rango es una recompensa que se obtiene
por articular lo que es aceptable (para
defender la sabiduria convencional). Todos
los programas evolutivos de educacion y
desarrollo profesional se concentran en la
perpetuacion de esta doctrina para capturar
lo que se sabe, lo probado y lo practico. No
obstante, Galbraith dice que la sabiduria
convencional sirve un gran bien: “Cada
sociedad debe ser protegida contra un flujo
demasiado facil (simplista) de pensamientos...
Una gran corriente de novedades intelectuales
donde, si todos se tomaran en serio, seria
desastroso. Sacudiria a los hombres y mujeres
que tomen ésta 0 esa accion; erratico y a la
deriva”."” Afirma que los acontecimientos, no
las ideas, cambian la sabiduria convencional.
La gente que parece grandes pensadores
innovadores solo destacan lo que ha llegado
a ser verdad pero todavia no son comunmente
conocidos o aceptados. El cambio es normal y
anticipado. Sin establecer un valor al sistema
existente, los autoproclamados rebeldes
podrian sabotear un proceso normal y riguroso
de propuesta, revision paritaria y aceptacion.
Para que este proceso funcione adecuadamente,
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los defensores de la innovacion y los
administradores de la burocracia necesitan
entender que esto no es un juego en donde
uno gana y el otro pierde, y que las acciones
irracionales no logran consensos.

Innovacién en
sistemas complicados

Si bien muchos lideres reconocen esta
verdad, continuian difundiendo errores comunes
cuando hablan del cambio. Por ejemplo, cuando
Bush se refirié a la evolucion de la aviacion
embarcada a bordo de portaaviones durante
el periodo de entreguerras (en un discurso en
Annapolis), pintd6 un panorama de opciones
sencillas. Relatdé nuevamente la fabula sobre
los aviadores pioneros que desafiaban a los
almirantes recalcitrantes de acorazados por
el control de la Armada y cuan afortunados
fuimos de que los aviadores tuviéramos
éxito. La verdad es mucho mas complicada,
y una version folkldrica de la misma sdlo se
suma a los malentendidos populares sobre
la innovacioén. El periodo de entreguerras
demostré como sucedidé la innovacién en un
sistema complejo, no una lucha historica entre
el progreso y la obstinacion.

A pesar de las restricciones de los Tratados
Navales de Washington y Londres (queriendo
controlar la carrera armamentista), la Armada
estadounidense, en los afios 20 y 30 tuvo
que cubrir dos océanos y la Zona del Canal
de Panama. Si bien la Armada disfruté del
respaldo popular, los presupuestos eran
limitados y la decision de construir cualquiera
nave significd establecer qué ese buque
enfrentaria durante sus 20 a 30 afios de
servicio. El poder de una flota provenia del
peso de su poder ofensivo y cuanto dafio podria
infligir a la flota enemiga y ain sobrevivir.
El acorazado era un arma avanzada aprobada
tecnologicamente y la inversion continua
para la construccion del acorazado encajo en
el paradigma aceptado. A pesar de ser una
leyenda, por el contrario, la comunidad de la
aviacion disfrutdé de un apoyo significativo
durante estos afios, como lo mostraron los
avances en los disefios de portaaviones y
aviones. Pero dado los presupuestos limitados
y un enemigo desconocido, a los almirantes
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Soldados de la 252 Divisién de Infanteria asignada a la Base de la Patrulla
Olsen en Samarra, Irak, en formacion antes de una reunion con el Almirante
Mike Mullen, Jefe del Estado Mayor Conjunto, 18 de diciembre de 2008.

que lideraban la Armada se les pidié poner en
juego su poder ofensivo por pequeios aviones,
cada uno llevando una bomba de 500 libras, sin
radiocomunicacidn para el mando y control, y
un radio de accidon de aproximadamente 350
millas, s6lo de ida. No existia el radar, que
solo estuvo disponible hasta finales de los afios
30. A pesar de la promesa de la aviacion, los
portaaviones no eran un arma ofensiva fuerte.
Si sus aviones podian localizar y dar en su
blanco, las bombas que llevaban no penetrarian
las cubiertas de muchas naves grandes. La
aviacion en esa etapa de desarrollo carecio de
la capacidad de derrotar a una flota enemiga.*
El hecho de que la aviacion atrajo la atencion
fue el resultado de una gran profesion de
fe, la negociacion deliberada y la inversion
razonable en una tecnologia sin probar pero
prometedora.

Tal como el ex presidente Bush expreso
en sus comentarios, nosotros tendemos a
tratar la innovacidn con reverencia. La hemos
romantizado, y siempre la estamos buscando,
como si fuera algo sagrado. Esto establece
expectativas poco realistas, y puede hacer que
los lideres lleven su comportamiento a la zona
negativa de Quinn persiguiendo una quimera.
Afortunadamente, hay evidencia de que el
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Ejército de hoy en dia es una
organizacion bastante innovadora
con una cultura que acepta la
creatividad y acoge el cambio.
El Ejército de las décadas de los
70 y 80 estaba mas que lejos de
aceptar la innovacion. Como las
guerras del pasado, la urgencia
inyectada por los ambientes
operacionales actuales tiene la
capacidad de abrir sus mentes.

La cultura de
aceptacién del riesgo
militar

La comunidad empresarial
envidia muchos los conceptos
y procesos que los oficiales
del Ejército de hoy en dia
dan por sentado e incluso no
lo ven innovador. Cuando la
entrenadora ejecutiva Kathleen
Jordan insta a las organizaciones de negocio a
desarrollar una cultura de aceptacion de riesgo
donde los lideres experimenten, intenten y
algunas veces fracasen, pero siempre aprendan
de su modelo, constituye un proceso de pos-
evaluaciones de las Fuerzas Armadas. Jordan
ofrece ocho ejemplos de las Fuerzas Armadas
que sugiere de gran ayuda para el mundo de
los negocios a fin de que lleguen a ser mas
innovadores, de ser adoptados.

Comienza con la cultura de aceptacion del
riesgo militar, denominandola “mejor rapido que
perfecto”. Jordan encomia el proceso de toma
de decisiones militar llaméandolo un proceso
de decision, cuidadosamente concebido, en un
ambiente incierto y ambiguo. Los lideres jamas
contaran con toda la informacion indispensable
para tomar decisiones perfectas, manifiesta, por
lo tanto hay que aprovechar la oportunidad.
Considerando que los lideres impotentes estan
mas inclinados a salvaguardar el territorio y
rechazar la colaboracion para el detrimento de
una organizacion, elogia a los militares por la
delegacion de autoridad y el poder concedido a
los subalternos y confianza en su criterio cuando
el caos de la batalla imposibilita obtener mas
guia y direccion.?! A esto Jordan agrega el uso
notable de la intencion del comandante para

Departamento de Defensa: Primer Maestre Chad Mcneeley
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proveer un marco de trabajo a fin de que los
subalternos dejen lo que estan haciendo para
cumplir con un proposito general.

Finalmente, Jordan se centra en el caracter
y adiestramiento elogiando el compromiso
permanente militar con el desarrollo de liderazgo
y la capacitacion de destrezas. El adiestramiento
en si, no es innovador, pero proporciona el

...nosotros tendemos a tratar
la innovacién con reverencia.
La hemos romantizado y
siempre la estamos buscando,
como si fuera algo sagrado.

impulso que hace posible todas las “percepciones
innovadoras”, tales como la “intencién del
comandante”. Para Jordan, el programa de
adiestramiento riguroso y continuo de las Fuerzas
Armadas constituye un modelo digno de emular
para la comunidad corporativa. Irdnicamente,
incluso atin mientras Jordan publicaba su trabajo,
el Ejército reinventaba partes importantes de su
programa de educacion. El Coronel George Reed
ha observado que “una de las cosas mas dificiles
que los profesionales exitosos tienen que hacer es
cuestionar las presunciones en las que se funda
su éxito”.*? Sin embargo, el Ejército lo hace
regularmente. Seguin lo observado, el Ejército
reacondicioné todo su sistema educativo para
oficiales en los ultimos tres anos, llevandolo
a tal escala debido a la retroalimentacion que
sus lideres mas experimentados recibieron por
parte del Panel de Adiestramiento y Formacion
de Lideres para Oficiales y del Ejército. La
transicion del programa de Comando y Estado
Mayor al nuevo programa de Educacion a
Nivel Intermedio representd un cambio en mas
de un plan de estudios. El Ejército actualizo
completamente sus métodos pedagdgicos,
cambiando de un ambiente orientado hacia el
instructor al aprendizaje colaborativo orientado
hacia el estudiante, iniciado a finales de los 80
en la Escuela de Armas y Servicios Combinados
y Plana Mayor.
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El Centro de Lecciones Aprendidas del
Ejército es otro ejemplo de la buena voluntad
del Ejército de aceptar la creatividad y
adoptar el cambio. De hecho, su mision es el
cambio.” Representa un proceso mediante el
cual los lideres y analistas revisan y evaltian
ideas dignas de mérito antes de diseminarlas
al campo. Entre marzo de 2005 y agosto de
2006, el Centro respondiéo a mas de 8.000
combatientes de cada institucion, componente
y rango.** El cambio no siempre llega al
ritmo que sus defensores exigen, pero en el
trayecto, hay suficientes pruebas para sugerir
que los militares no tienen miedo a analizar
criticamente sus propias practicas y admitir
que hay una mejor manera.

Burocracia,
creatividad e innovacion

Sin embargo, sigue siendo popular denigrar
la estructura y demandar el cambio radical.
Contamos con insultos tales como “McDo-
nalizacion” para describir a la burocraciay a
los expertos que piden medidas que irrumpen
la burocracia para evitar sistemas de control
y mermar el proceso de cambio.? El perio-
dista Richard Chevron—que ha comparado
la innovacién con la mentira, el engafio y el
robo para impulsar el cambio—previendo
equipos ad hoc de conspiradores que corren

...Sigue siendo popular
denigrar la estructura y
demandar el cambio radical.

riesgos con los fondos corporativos sin la
autorizacion de la comunidad corporativa.®
Cataloga a los innovadores de rebeldes enoja-
dos y frustrados que buscan nuevas ideas. Los
denomina fanéticos y malcontentos, personas
que jamas llegarian a ser Jefes Ejecutivos
o lideres porque estan mas interesados en
encontrar nuevos desafios, mas “obsesio-
nados con buscar el futuro” que seguir una
trayectoria profesional. El rebelde viola las
reglas para inventar otras nuevas.?’
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El gurt de los negocios Tom Peters concuerda
y celebra la idea de destruccion y fracaso como
esencial para la creatividad y la innovacion.
Peters dice que la nuestra es “una era que ruega
por los que violan las reglas, que imaginan
lo que hasta este momento era imposible y
andan a horcajadas.””® Agrega, “valoramos el
rendimiento, sin embargo, jel rendimiento es
el ultimo refugio de esos con imaginaciones
consumidas!”.?* Segun Peters, la innovacion
atemoriza a muchos de nosotros porque
representa una pérdida de control y autoridad.*
Tal vez, esta es la razon por la que el término
“innovador” fue una vez un peyorativo, un
insulto. A finales del siglo XVIII, llamar
a alguien innovador era una acusacion de
impulsividad y probablemente de infringir la
ley. Los innovadores eran peligrosos.®!

Las interpretaciones extremas pero cada
dia mas populares de la innovacion preocupan
a algunos lideres de negocio y académicos
militares. Segiin Robert Simons, autor del
Control in the Age of Empowerment, la presion
ejercida para lograr resultados superiores
algunas veces choca con los cédigos de
comportamiento, haciendo que algunos
tergiversen las reglas.’> Simons concuerda que
la flexibilidad y la innovaciéon son elementos

Los limites de lo permisible
y de los riesgos estan
demasiado expuestos a la
interpretacion.

esenciales del ambiente de negocio competitivo
de hoy en dia, pero las “sorpresas no solicitadas”,
donde los empleados que irrumpen a través
de los mecanismos de control comprometen
negocios enteros. Expres6 claramente que
los conspiradores quienes quieren evitar la
burocracia descritos por Cheverton estan
arriesgando sus carreras.

Comparando la innovacion con la
precipitacion, el historiador militar Conrad
Crane advierte que las Fuerzas Armadas “no
necesita una cultura que fomente la asuncion
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de riesgos atrevida”. Concuerda en que la
innovacion y la intrepidez se han convertido
en las ultimas palabras de moda y no deben
ser substituidas por el juicio valido.* Al citar
como los lideres politicos de hoy, tergiversan
acontecimientos historicos para fomentar su
interpretacion de la innovacion, presenta un
caso creible para un analisis mas cuidadoso de
la innovacion.

Considere el caso del General Billy Mitchell.
A pesar de cuentos anecdoticos de que sus
opiniones sobre el poderio aéreo instaron
su corte marcial, en realidad, el Ejército lo
proceso6 debido a la insubordinacion. El acusé al
Departamento de Guerra de negligencia criminal
por no adoptar sus ideas a cabalidad. En muchos
casos sus ideas probaron ser incorrectas.** El
asunto jamas fue el desgano de las Fuerzas
Armadas de aceptar la innovacion, sino el
comportamiento inaceptable de un hombre poco
dispuesto a reconocer—como deberian hacer
los lideres estratégicos eficaces—Ila naturaleza
de su ambiente y los procesos necesarios para
avanzar su vision.

El Ejército necesita un proceso que fomente
el cometer errores y no castigue el fracaso, pero
no uno que permita o inste las interpretaciones
liberales de limitaciones y sistemas de control.
Tal ambiente libre podria ser demasiado para
el cuerpo de oficiales de hoy en dia. El Panel
de Adiestramiento y Formacion de Lideres
del Ejército (para oficiales) reveld que los
oficiales que hacen todo lo posible para seguir
los valores y éticas del servicio tienen una
comprension inadecuada de lo que significan
estos conceptos y que los lideres del Ejército
hacen un trabajo deficiente en el reforzamiento
del mensaje.*® En 1999, el Instituto de Estudios
Estratégicos publico el Army Professionalism,
The Military Ethic, and Officership in the 21st
Century. Una de sus conclusiones fue que la
usurpacion del egoismo (“lo que es bueno es
lo que es mejor para mi”’) ahora impregna al
liderazgo del Ejército.’® Lo que los autores
dijeron esencialmente fue que si un oficial
esta inclinado a hacer lo que es correcto, no
es porque sea correcto, sino porque parece ser
bueno: con la implicacioén de que este mismo
oficial haria lo que fuera incorrecto si lo hiciera
verse bien. Lo mas alarmante es que no se
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podria notar la diferencia.’’ Los limites de lo
permisible y de los riesgos estin demasiado
expuestos a la interpretacion.

Afortunadamente, no hay escasez de
académicos y practicantes dispuestos a discutir
el futuro de la profesion de un modo abierto y
constructivo. Hay una tension permanente entre
la necesidad del conformismo y el deseo del
pensamiento critico. Entre estas discusiones
esta el cargo de que el anti-intelectualismo y
las predisposiciones en contra de los pensadores
evitan que algunos expresen sus ideas en su
totalidad.*® Otro sugiere que el sistema de
evaluacion de oficiales con su enfoque en el
logro individual segun lo opuesto a la salud
organizativa a largo plazo, evita que los
oficiales piensen creativamente.’® Un informe
reportd la predisposicion en contra de los
guerreros, y que el Ejército se enfoca tanto
en términos a largo plazo que descuida sus
necesidades inmediatas.* Y este intercambio
persiste bajo la premisa de una mentalidad
burocratica (nuevamente, percibida como
negativa), que domina la cultura del Ejército. La
raiz de dicho patron—con la burocracia siempre
en la superficie como un asunto contencioso—
podria surgir del mismo componente del cuerpo
de oficiales.

Los estudios continian demostrando que
una pluralidad de oficiales militares proviene
de dos tipos de personalidades Myers-Briggs
(MBTI) muy distintas, cada una con una
preferencia por la eficacia, recopilacion de datos,
estructura y el punto principal, la preferencia
por la burocracia.*! Quinn nos recuerda que una
tendencia hacia la estructura no nos preclude
de actuar flexible y creativamente y adoptar
el cambio. En otras palabras, una disposicion
burocratica no tiene que ser un impedimento
para el cambio, pero podria influir como el
Ejército, en calidad de grupo, define los limites
que existen entre las zonas negativas y positivas
de Quinn. Evidentemente, la prueba tipologica
de Myers Briggs no es una ciencia exacta, pero
estos descubrimientos apuntan hacia una clase
de dominancia de personalidad en el cuerpo de
oficiales del Ejército.

Estos datos pueden sugerir que el Ejército
sufre de pensamiento grupal, que la organizacion
y las personas que administran el sistema
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ejercen presion para reforzar la conformidad.*
Esta conclusion resulta plausible porque, segun
los estudios referidos, el resto del cuerpo de
oficiales esta distribuido entre los otros 14
tipos de MBTI. La presion ejercida por los
compafieros de un grupo muy dominante puede
anular la diversidad.* Los comportamientos
de pensamiento grupal incluye una creencia

Los abusos y las fallas de
liderazgo en Abu Ghraib
representan un ejemplo
contemporaneo del
comportamiento innovador
descontrolado.

incuestionable en los preceptos morales de
grupo y una iniciativa colectiva para analizar
las acciones o descartar a los oponentes. Se
manifiesta como una autocensura, pero refleja
la nocion de Galbraith de estabilidad a través de
la adherencia formal a una doctrina oficialmente
proclamada.*

El mensaje para los lideres del Ejército—
especialmente para el 46,5% de oficiales
que representan la minoria—es darse cuenta
de la tendencia o predisposicion que existe
hacia el pensamiento burocratico. Cheverton
y Peters nos recuerdan que la frustracion y
el disgusto estimulan un comportamiento
conspirativo y sin rumbo. Se puede imaginar,
facilmente, a los fanaticos actuando para elaborar
planes de evaluacion individuales o reglas
de enfrentamiento con base en experimentos
simplistas con consecuencias potencialmente
accidentales para todos. Ya sea hablar acerca
de la innovacion, cambio o conformidad y qué
define a un agitador, como estos distintos tipos
interactuan y se comunican podria significar
la diferencia entre el cambio exitoso o “ideas

catalogadas de incorrectas”.*’

La innovacion se distorsiono

Los abusos y fallas de liderazgo en Abu
Ghraib representan un ejemplo contemporaneo
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del comportamiento innovador descontrolado.
Sirven de advertencia para esos que toleran
la socavacion desenfrenada de la burocracia.
Un rebelde podria percibirlo en los abusos
de una expresion de creatividad, apenas
otro conjunto de conceptos elaborados
para tratar una dificultad percibida, sin
embargo, no fundamentalmente incorrecta.
Los sistemas de control tales como reglas
de enfrentamiento, si se perciben como

Lo mas importante que los
lideres experimentados
pueden hacer para mantener
vibrante y substancial el
proceso es rechazar el debate
superficial...

obstaculos, arriesga la circunvalacién en
nombre de la conveniencia o fines nobles
percibidos. El rebelde podria alegar que las
tacticas innovadoras, especialmente, si son
exitosas (segun lo definido por el individuo)
deberia trascender toda restriccion puesta
en marcha por los “Fobbits” [los soldados
que no salen de la seguridad de las Bases de
Operaciones Avanzadas], los “REMF” (los
hijos de @#3%$% en la retaguardia) o “pequefios
burdcratas”.*¢ Si bien es cierto que la innovacion
necesita de sus defensores y de los rebeldes,
los innovadores no son, necesariamente,
héroes por su esfuerzo para combatir la
inercia burocratica. Cuando los juicios
simplistas se cruzan con las ramificaciones
¢ticamente normativas y estratégicas, resultan
malignamente corrosivos.

Antes de que el Ejército se vea involucrado
en un escandalo que resulte de un efecto de
segundo o tercer orden de alguna innovacion
aparentemente bien intencionada, deberia
desistir de su acometida para eliminar barreras.
Sin embargo, esto no significa que el Ejército
debe cesar su solicitud de nuevas ideas, la
experimentacion prudente o una cultura que
recompensa la creatividad. Solo significa que
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el Ejército necesita desarrollar una vision
mas exacta de lo que quiere y utilizar un
vocabulario afin.

Podemos encontrar a ambos, en la
“organizacion de aprendizaje”, un concepto
desarrollado hace 17 anos por Peter Senge,
conferencista en el Instituto de Tecnologia
de Massachusetts y autor. La organizacion
de aprendizaje no es un programa de moda,
sino una prescripcion para ir mas alla de los
clichés cosméticos y efimeros a los detalles
de mejoras verdaderas. Por consiguiente, las
ideas de Senge son mordazmente relevantes
en la doctrina actual del Ejército. De hecho,
el Ejército ya practica mucho de lo que Senge
detalla, de manera que casi no hay nada nuevo
que ejecutar o adoptar. Estudiar su concepto
sirve dos propoésitos. Primero, podemos
adjudicarnos el crédito por contar con una
cultura institucional que muchos consideran
un modelo para América corporativa, y en
segundo lugar, podemos cambiar la retérica que
circunscribe a la “innovacidon” y concentrarnos,
de este modo, en generar mejoras dentro del
sistema.

La premisa de Senge es sencilla. A fin de
que un negocio tenga éxito, sus empleados
tienen que aprender mas rapido que sus
competidores. Las organizaciones tienen
que reconocer los obstadculos para poder
aprender y comportarse a fin de atenuar estas
tendencias. Segin Senge, las decisiones
tomadas por personas independientes, estan
basadas en informacién incompleta, usando
presunciones y generalizaciones sin entender
todo el panorama. Solucionan los sintomas y
luego intentan culpar a algun “ellos” anénimo
cuando, a fin de cuentas, nada cambia o sus
ideas miopes empeoran el problema en lugar
de solucionarlo.*’

Innovacioén en las
organizaciones de aprendizaje

Si este idioma le suena familiar, asi deberia
ser. Refleja las representaciones negativas del
tal llamado comportamiento “innovador”. Lo
que hace a una organizacion de aprendizaje es
su capacidad de superar modelos superficiales
y abstracciones generales que caracterizan
nuestra opinién romantica de la innovacion y
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de los rebeldes. La organizacion exitosa pasa
por alto las presunciones no cuestionadas,
los “hechos” viscerales y el razonamiento
descuidado, porque evitan la objetividad y
ahogan el aprendizaje.*® Las organizaciones
de aprendizaje insisten en el proceso de toma
de decision con base en hechos y destaca la
recopilacion de datos y un analisis detallado
de la evidencia para garantizar que el centro
radique en la causa y no en los sintomas del
problema. El nuevo plan de estudios de la
Educacion a Nivel Intermedio del Ejército,
que destaca el pensamiento critico e insiste
en que el uso de estandares intelectuales
como claridad, exactitud e imparcialidad,
evidencia este comportamiento. Si bien, a
menudo discutimos sus méritos, los procesos
en nuestra doctrina para la toma de decisiones
deliberadas comprueban que reconocemos
nuestros prejuicios conscientes o inconscientes
y que nos esforzamos para superarlos.*

Las organizaciones de aprendizaje también
repasan regularmente los éxitos y fracasos
y analizan coOmo reaccionan ante ambientes
emergentes. Las organizaciones que entienden
que “el conocimiento adquirido proveniente
del fracaso es, a menudo, instrumental para el
logro subsecuente del éxito”, estan dispuestas
a aprender de sus experiencias pasadas.’® Esta
légica no es nueva para los oficiales militares.
Las ventajas de este proceso son evidentes
en los materiales del Centro de Lecciones
Aprendidas del Ejército, pos-evaluaciones
internas, accién y ventajas de grupos ad
hoc tales como la Fuerza de Tarea sobre los
Dispositivos Explosivos Improvisados.

Un principio importante de una organizacion
de aprendizaje eficaz es su capacidad de
diseminar rapida y eficientemente lo que
aprende. Esto incluye no so6lo la distribucion
de informacién, sino también incentivos
para recompensar el éxito de modo que las
practicas puedan cambiar rapidamente. La
Dra. Jordan reconoci6 un sentido inigualado de
colaboracion en las Fuerzas Armadas, acusando
simultaneamente a la comunidad empresarial de
comportamiento contrario. Jordan manifiesta
que si bien resulta facil hablar acerca de
compartir las mejores practicas, los sistemas
de recompensa merman el trabajo en equipo
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y fomentan la suboptimizacion.’! Observa que
en las Fuerzas Armadas, el sentido de apoyo
mutuo supera la competencia. A pesar de la
discusion sobre las evaluaciones del oficial,
la comunidad empresarial considera que las
Fuerzas Armadas militares definen el éxito
como el logro de metas mutuas, no como logros
individuales. Entender a la organizacion de
aprendizaje es apenas la mitad de la batalla. La
otra mitad consiste en cerciorarse de no caer en
la trampa del cambio cosmético, o hasta peor.
Galbraith dice que, a menudo, los miembros de
la clase dirigente, abogaran por la originalidad
al disfrazar viejas verdades con nuevas formas,
o al aceptar herejias de menor importancia
como buenas. Tales substitutos para el cambio
verdadero pueden ocasionar cortocircuitos en
la introspeccion y reflexion, que de ninguna
manera se aceptan ampliamente ni facilmente
se practican. Segun el historiador Williamson
Murray, los juicios impetuosos junto con las
agendas personales nublan o distorsionan
facilmente la comprension.>?

El cambio en si es dificil sin importar
como se adorne y podemos esperar reveses
e imperfecciones. Lo mas importante que los
lideres experimentados pueden hacer para
mantener vibrante y substancial el proceso
es rechazar el debate superficial, desafiar
publicamente las decisiones (dentro y fuera
del Ejército) que no satisfagan los estandares
intelectuales y resistir la urgencia de destilar el
pensamiento y aprendizaje a una matriz donde,
con frecuencia, el objetivo es simplemente
terminar una lista de comprobacion. La
manera en que desarrollamos a pensadores
criticos—integrantes de una organizacidn
comprometida con el aprendizaje—es a través
de la practica y no de las prescripciones. El
lenguaje simplista encontrado en el FM 1-0
es hostil a este concepto y perjudicial para
las metas del desarrollo de liderazgo en el
Ejército. El proximo Jefe de Estado Mayor
del Ejército deberia reanalizar su mensaje y
como lo transmite; de lo contrario, conseguira
exactamente lo que pide, pero no lo que ¢l
realmente quiere.

Las consecuencias potenciales del lenguaje
ambiguo son verdaderas y se dan. La discusion
permanente del Ejército acerca de la innovacion,
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intrepidez, adaptabilidad y cambio es prometedora,
y comprueba que no necesitamos aceptar clichés
de moda como substitutos para las pautas
significativas. Ofrecer el modelo denominado la
organizacion de aprendizaje no es una tentativa

para descargar otra panacea en el paquete,
sino para sugerir un marco existente para el
entendimiento de la innovacion, uno que le dara
mas precision a su mensaje y que idealmente
desarrolle a lideres creativos y flexibles. MR
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