Verdaderas lecciones aprendidas por los lideres
luego de muchos afios de guerra

Teniente Coronel, Joe Doty (Retirado), Doctor en Filosofia, Ejército de EUA y
Sargento Primero, Jeftrey E. Fenlason, Ejército de EUA

AS DE 10 afos de guerra han

proporcionado varias oportunidades

para el Ejército de capturar las lecciones
aprendidas para el futuro del desarrollo de lider
—tanto para oficiales como para suboficiales. No
se sabe como, cuantas y cudles de estas lecciones
el Ejército adecuadamente traducird en contenido,
plan de estudio y pedagogia en las escuelas del
Ejército o en los programas de desarrollo. En
este articulo se analiza al Ejército. Como una
organizacion de aprendizaje, se sugiere que el
Ejército incluya estudios sobre las dimensiones
humanas en las escuelas y programas que tienen
que ver con el desarrollo de lider.

Como aprendemos

En vista de que el Ejército es una organizacién
de aprendizaje, es imperativo que aprenda de su
historia —tanto de la negativa como de la positiva.
Todas las practicas reflexivas comunes como las
revisiones después de la accion, opinién del lider,
tutoria y asesoria de rendimiento tienen que ver
con una organizacion de aprendizaje. Ademas,
actualmente el Ejército cuenta con muchas redes
de conocimiento bajo el paraguas de la AKO para
las funciones militares tales como inteligencias,
armas de fuego, medicina, maniobra, sefial y reli-
gion, asi como el Centro de lecciones aprendidas
del Ejército y el Sistema de conocimiento del

Comando de Batalla. Estos medios constituyen
foros que van de arriba abajo y de abajo arriba en
los cuales se disemina y comparte informacion del
Ejército al Ejército. En Internet, companycom-
mand.com y platoonleader.com son foros que
comparten lecciones aprendidas y las mejores
practicas en niveles basicos y de oficiales de menor
antigiiedad. Todos estos foros permiten que los
usuarios compartan sus opiniones y lecciones
aprendidas, pero esa informacién puede o no ser
institucionalizada en material de instruccion,
educativo o de entrenamiento.

En su trabajo fundamental sobre el tema, The
Fifth Discipline (La Quinta Disciplina), Peter
Senge, uno de los principales maestros y pro-
motores de las organizaciones de aprendizaje,
define una organizacion de aprendizaje como una
“donde las personas continuamente amplian sus
capacidades para crear los resultados que real-
mente desean, ya sea donde se alimentan nuevos
y expansivos patrones de pensamiento, en donde
la aspiracion colectiva es puesta en libertad y en
donde las personas constantemente aprenden a
como aprender juntos”.

Senge agrega que las organizaciones de
aprendizaje son posibles porque—

No solo es nuestra naturaleza aprender
sino porque nos encanta hacerlo... La

mayoria de nosotros, en un momento u

El teniente coronel Joe Doty, es un oficial retirado

del Ejército, trabaja actualmente como Consultor de
liderazgo y ética. Es un egresado de la Academia militar
de Estados Unidos, ha comandado en nivel de batallén
y, anteriormente, sirvi6 en calidad de director adjunto
del Centro para la profesién y ética del Ejército.

El sargento primero Jeffrey E. Fenlason, ha sido un
soldado de Infanteria por 22 afios que sirve en la 101
Division Aerotransportada (Asalto Aéreo). Ha ocupado
puestos de liderazgo y de plana mayor en nivel de
batalldn, brigada y division y escribe ampliamente
sobre temas de desarrollo de lider y entrenamiento ético
en su blog personal de liderazgo en “LeaderNet’.



ORGANIZACION DE APRENDIZAJE
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El teniente capitan Jeffrey Wilson del 3¢ pelotén, compania Kilo, 3¢ Batallén, 1'Regimiento de Infantes de Marina y soldados de las fuerzas de
seguridad iraquies refugidndose en las calles de Hadlita, Irak, mientras buscan a insurgentes, 4 de octubre de 2005.

otro, ha formado parte de un gran equipo,
un grupo de personas que funcionaba junto
de una manera extraordinaria —un grupo de
personas que confiaba el uno al otro, quienes
tenfan metas comunes superiores a las metas
individuales y que produjeron resultados
extraordinarios... El equipo que se convirtio
en un gran equipo, no comenzé como un
gran equipo —aprendi6 a como producir
grandes resultados.

Senge propone que las organizaciones de
aprendizaje deben basarse en “tres capacidades
de aprendizaje centrales, a saber: fomentar la
aspiracion, desarrollar la conversacion reflexiva
y comprension de la complejidad”?

Nada en los pensamientos o palabras de Senge
contradice lo que el Ejército quiso lograr en 2005.
De hecho, las ideas de Senge pueden ayudar al
Ejército a aprender de manera mas eficaz y llegar
a donde quiere llegar en términos del desarrollo
verdadero, intencional y sistematico del lider.
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Lo que Senge explica, apoya la doctrina del
desarrollo de lider de nuestro Ejército y la doctrina
apoya lo que escribe. La Army Leader Development
Strategy (ALDS, por sus siglas en inglés) para
un Ejército del siglo XXI (25 de noviembre de
2009) exige un compromiso equilibrado de los
tres pilares del desarrollo de lider: entrenamiento,
capacitacion y experiencia... nuestra estrategia de
desarrollo de lider forma parte de una campana de
aprendizaje. Busca ser tan adaptable e innovador
como los lideres deben desarrollarse. La campana
necesita llevar a cabo un estudio cuidadoso y
delicado de lo que constituye el aprendizaje y
como lograrlo. Tres de los aspectos criticos para un
ambiente de aprendizaje son: contenido, curriculo
y pedagogia (el arte y ciencia de la ensefianza) y la
disposicion para aprender del estudiante.

El modelo de estilos de aprendizaje de David
Kolb describe diferentes maneras en que las
personas aprenden. Todas ellas se centran en un
tipo de pensamiento reflexivo sobre lo que las
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Un policia federal estadounidense en el momento en que acompana
fuera del juzgado al soldado Steven Dale Green de la 1012 Division
Aerotransportada, luego de que el mismo fuera condenado a cadena
perpetua por violar y asesinar a una adolecente iraquiy asesinar a la
familia de la victima.

personas han experimentado, leido o escuchado.’
El modelo de Kolb constituye un buen punto de
partida para ayudarnos a que cada actividad en
la que un soldado participa tenga un elemento de
experiencia del cual el soldado se hace consciente
a medida que reflexiona y piensa al respecto.

Completar la mision solo es una parte de los
requisitos de un soldado en el ambiente ope-
racional. El pensar sobre lo que sucedio y usar
esa informacién y conocimiento para influir
las medidas ulteriores de una mejor manera,
es otro importante requisito y esto equivale al
aprendizaje para el rendimiento. El simple habito
y accion fomenta la aspiracidn, desarrolla las
conversaciones reflexivas y nos ayuda a com-
prender la complejidad. A menudo, los relatos y
vifietas del Ejército se benefician de esta poderosa
técnica de aprendizaje. Si hacemos un esfuerzo
deliberado y habitual para reflexionar en cuanto
a la manera en que actuamos, el verdadero
aprendizaje ocurrira.
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El trabajo de Donald Schon sobre las practicas
reflexivas apoya atin mds la idea de reflexionar y
actuar. Dicho trabajo trata de organizaciones que
se centran en la reflexion (y llevar un diario) sobre
las experiencias vividas para mejorar el rendi-
miento.” El denominador comun es la “reflexion
sistematica” en el nivel individual y de equipo
—una revision habitual de equipo o individual
después de la accion en la cual los soldados y
comandantes hacen un esfuerzo consciente para
aprender, para no repetir los errores del pasado.

Surgiran nuevos materiales de instruccién for-
mal y pedagogia mejorada de la reflexion sistémica
y del comportamiento de las lecciones aprendidas.
Tome en consideracion los beneficios potenciales
para el Ejército si todos los soldados implicados en
los incidentes histéricos mas graves de la historia
de nuestra nacién, sistematicamente reflexionan
en cuanto a lo que vieron, pensaron e hicieron y, si
el Ejército clasifica y captura la informacién que los
soldados proveen para usarlos en los programas
de desarrollo de lider.

Las lecciones aprendidas de los
comandantes y lideres

La Operacién Iraqi Freedom (OIF, por sus
siglas en inglés) y la Operacion Enduring Freedom
(OEF, por sus siglas en inglés) han proporcionado
incontables historias de las cuales aprender. Los
sargentos Salvatore Giunta y Robert Miller y el
soldado Ross McGinnis demostraron el servicio
desinteresado, lealtad, valentia personal, como
han hecho incontables otros soldados y lideres
mencionados y sin mencionar, quienes dieron el
ejemplo, tomaron la iniciativa, se desempefiaron
con valentia y eligieron hacerlo de la manera mas
dificil pero correcta, en lugar de hacerlo de la
manera mas facil e incorrecta.

Sin embargo, como es el caso de la naturaleza
humana, gran parte del aprendizaje y desarrollo
se adquiere de los errores o sucesos psicoldgicos
y emocionales negativos. Sin lugar a duda, la gran
mayoria de los soldados en combate hacen y estan
haciendo lo correcto bajo dificiles circunstan-
cias —pero, ademas sabemos que pasaran cosas
malas— siempre pasan. Y nuestros enemigos
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usaran los medios de comunicacién, Internet y
redes sociales para claramente aprovecharse del
mas insignificante error que cometan las fuerzas
estadounidenses para avanzar sus fines estratégicos
y tacticos.

El analisis de los desafortunados y tragicos
sucesos de EUA ocurridos en la OIF y en la OEF
proporcionan temas, opiniones y lecciones comu-
nes aprendidas (recordar lo tangible) de los cuales
los lideres deben estar conscientes y buscar tanto
en si mismos como en sus soldados.

Aqui la finalidad no es:

® Destacar o resaltar las cosas negativas.

® Criticar decisiones tomadas.

® Criticar aprovechandose de la retrospectiva.

® Discutir acerca de las distintas personalidades
involucradas en los sucesos.

® Repetir los relatos.

Nuestra finalidad es la de ayudar a que los
lideres del Ejército verdaderamente aprendan.
Deseamos capturar y expresar lo que puede y
podria decirse de los lideres (en este caso de sus
corazones y cerebros) de las dimensiones humanas
de guerra para prepararlos mejor a fin de que se
den cuenta de los errores del pasado y no los
vuelvan a cometer. Ademads, queremos crear una
mayor concienciacion de los temas comunes que
se han presentado en combate en el pasado —y
que continuaran en los afios por venir.

A continuacion se presentan breves resimenes
de algunos casos de alto perfil de la OEF y OIF:

El “equipo para matar”. Un pequefio grupo
de soldados de la 2® Divisién de Infanteria
supuestamente formd un “equipo para matar” a
finales de 2009 principios de 2010. Algunos de los
integrantes del equipo, supuestamente asesinaron
a dos o tres afganos desarmados que parecié como
si las muertes hubieran estado relacionadas con
el combate. Ademas, supuestamente cometieron
otras violaciones de regulaciones y leyes, tales
como recolectar trofeos de guerra y tomar fotos
de los integrantes del equipo junto a cadaveres.

La matanza en Hadita. En noviembre de
2005 en Hadita, Irak, 24 iraquies supuestamente
fueron asesinados por marines estadounidenses
como parte de un ataque de represalia, luego de

que un convoy del 3¢r Batallon, 1* Infanteria de
Marina fue alcanzado por un dispositivo explosivo
improvisado en donde resulté muerto el sargento
Miguel Terrazas y otro marino quedd gravemente
herido. Al menos, tres oficiales fueron oficialmente
amonestados por no informar sobre los asesinatos
y no investigarlo adecuadamente. Todos los cargos
penales contra seis marinos fueron retirados y
un marino fue procesado y encontrado culpable.
Recientemente, el lider del escuadrén recibi6 un
acuerdo de suplica y se le encontrd culpable de
negligencia y abandono del cargo.

La matanza del canal. Tres suboficiales del 172°
Equipo de Combate de Brigada fueron encon-
trados culpables de ejecutar a cuatro detenidos
iraquies en abril de 2007, o cerca de esa fecha.
Esta “matanza del canal” (segun fue llamada en
un documental presentado en el noticiero CNN,
supuestamente fue una reaccion ante la libera-
cidn de los detenidos —después de haber sido
arrestados solo por pocos dias— inmediatamente
regresaron al combate.

Las muertes de Samarra. Cuatro soldados de
la 1012 Divisidn aerotransportada (Asalto Aéreo)
fueron encontrados culpables del asesinato de
tres detenidos iraquies en mayo de 2006 durante
la Operacion Iron Triangle cerca de Samarra,
Irak. Supuestamente, los soldados liberaron a los
detenidos y, luego, les dispararon alegando que
intentaban escapar.

Incidente en el puente del Rio Tigris. En enero
de 2004, soldados de la 42 Divisién de Infanteria,
supuestamente lanzaron iraquies del puente del
Rio Tigris. Uno de los iraquies fallecié. Un oficial
y un suboficial fueron encontrados culpables del
delito relacionado a este incidente (asalto y obs-
truccidn de la justicia). Durante la investigacion
se alegd que el lider del batallén quiso encubrir
el incidente del puente.

Asesinatos y violaciones en Mahmudiya. En
marzo de 2006, cerca de Mahmudiya, Irak, cuatro
soldados de la 1012 Division Aerotransportada
(Asalto Aéreo) mataron a no combatientes iraquies
y violaron a uno de ellos antes de asesinarla. A
los cuatro se les declaré culpables de violaciéon y
asesinato.



Abu Ghraib. Once soldados fueron declarados
culpables de arrestos, abusos y otros delitos en
conexion con un caso sumamente divulgado en
la carcel de Abu Ghraib.

Abuso de detenidos en Bagram. En la prima-
veray verano de 2002, en la Base Aérea Bagram,
soldados afganos supuestamente estuvieron
involucrados en casos de abuso de detenidos, el
cual aparecid en un documental de CNN titulado
“Taxi to the Dark Side”. Al menos 15 personas
fueron acusadas de delitos y cinco de ellas fueron
condenadas.

Los ocho incidentes brevemente descritos, junto
con otros de todos los conflictos (en particular
el de My Lai, Vietnam en 1968) destacan lo que
puede suceder en la guerra. Evidentemente, los
incidentes no reflejan a nuestro Ejército, nuestra
ética profesional o los Siete valores del Ejército.
Ademas, pueden no ser ejemplos de los fracasos
de liderazgo.

Indican una necesidad de aumentar la educacion
de lider acerca de los indicadores en la abdicacion
de las normas éticas. Ademas, debemos enfrentar
la realidad de que la institucion castrense es un
reflejo de la sociedad y, uno de los incidentes
—Ila violacién y asesinato en Mahmudiya, Irak—
posiblemente fue un resultado de un elemento
delictivo en las filas.

Mas importante desde la perspectiva del apren-
dizaje es el hecho de que los incidentes fueron
consecuencias de algunos, si no de todos los nueve
elementos psicoldgicos y emocionales que pueden
ser una consecuencia de un ambiente estresante,
complejo, incierto y sumamente volatil.

Los nueve elementos son los siguientes:

Autorizacidon. La autorizacion es la percepcion
de que la cadena de mando penaliza, aprueba y
ordena un comportamiento particular, V.gr., “Solo
cumplia 6rdenes’, o “Esto es lo que mi comandante
quiere, espera de mf”.

Transferencia de responsabilidad. La transferen-
cia de responsabilidad es la percepcion de que otra
persona es la responsable de un acto poco ético,
V.gr., “Otra persona es responsable”

Adquisicion de actos poco éticos. Esto sucede
cuando los soldados gradualmente adquieren

acciones poco éticas y cometen abusos. El com-
portamiento poco ético se torna rutinario, V.gr.,
“Es simplemente lo que hacemos”. Un atleta que
por aflos toma drogas para mejorar el rendimiento,
o adolecentes que pagan para ver una pelicula y
ven dos o tres en un cineplex son ejemplos civiles.
Larutinay la ejecucion diaria de la “solucion final”
por los nazis alemanes durante la Segunda Guerra
Mundial es el ejemplo mas espantoso de la historia
de la adquisicion de actos poco éticos.

Deshumanizacion y descualificacion. Esto
sucede cuando los soldados pierden respeto por
los demas o consideran a los otros “por debajo
de ellos” Los soldados pueden sentirse obligados
a proteger y a ayudar a personas diferentes a
ellos y de quienes no gustan. Durante la guerra
en Vietnam, el uso de los términos derogatorios
tales como “gooks” o “slopes” indic6 que algunos
soldados habian deshumanizado a la poblacién
local.

Desprendimiento moral. El desprendimiento
moral sucede cuando los soldados estan fisica,
mental, psicolégica y emocionalmente estresados
y exhaustos que cognitivamente se desprenden
del razonamiento moral y ético o simplemente lo
dan por descontado. Por lo regular, esto adquiere
la forma de cierto tipo de autoengafio (mentirse
a si mismos), racionalizacion (el fin justifica los
medios), hasta “estupidez” o “ideas torturantes”.
A menudo resulta en la adquisicion de comporta-
mientos poco éticos. En algunos casos, un soldado
sencillamente puede no pensar en términos de lo
que es correcto o incorrecto, o puede, sencilla-
mente, no pensar —solo actuar sin pensar.

Supuesta moralidad. La supuesta moralidad
se refiere a un soldado que asigna un conjunto
diferente de valores o creencias en un contexto
(por ejemplo, mientras esta desplegado) opuestos
a otros (mientras regresa al mundo) O puesto
de otra manera, “Lo que sucede en el teatro de
operaciones se queda en el teatro de operaciones”’

Lealtad extraviada. Esto se refiere a un soldado
que pone una lealtad en otros soldados (amigos
de combate), o en la pequena unidad que es
superior a los valores de la organizaciéon —los
Siete valores del Ejército. Un soldado que comete



un acto poco ético para ayudar a encubrir a un
compaiiero de escuadrdn, es un ejemplo.

La presion por parte de los compaiieros.
La presion ejercida por los compaiieros es la
influencia del grupo o unidad que puede anular
la capacidad de un soldado para actuar o pensar
independientemente (una falta de valentia moral).

El pensamiento grupal. El pensamiento grupal
es similar a la presion ejercida por los compaiieros
cuando el peso de las ideas del grupo superan a
la capacidad del soldado de pensar y actuar por
si solo (una carencia de valentia moral).

Algunos de los elementos anteriormente men-
cionados pueden actuar por si solo en el bienestar
de pensamiento y emocional de un soldado,
aunque, a veces, por lo regular, trabajan en com-
binacién. Cuando varios de estos elementos en
combinacion influyen en un soldado, pueden pasar
cosas malas. Podria decirse que todos los nueve de
ellos influenciaron las acciones de los soldados y
del lider en My Lai y en la cdrcel en Abu Ghraib.
Algunos o todos jugaron un significativo rol en los
otros incidentes. Si bien se cuenta con volumenes
de investigacion académica sobre estos elementos,
no son realmente complicados de comprender
para que los lideres del Ejército los comprendan
ni para que lo identifiquen los comandantes.® Los
comandantes y lideres del Ejército, tanto oficiales
como suboficiales son profesionales inteligentes,
educados y bien intencionados. Su concienciacion
de lo que “puede suceder”, puede ser todo lo que
se necesita para ayudar a mitigar estas amenazas.
Mas importante desde el punto de vista del desa-
rrollo de lider es que estas amenazas psicoldgicas
y emocionales deben ser conocidas y entendidas
por los lideres. Estos temas deben ser discutidos
en las reuniones de estado mayor y de comandante
y, durante y después de la reunién que se lleva
a cabo después de la accion e, integrarlos en el
entrenamiento pre despliegue. Incluso, de una
manera mas dogmatica, podrian ser elementos
de la lista de comprobacién para que los lideres
lleven consigo.

Los nueve elementos tienen que ver con los
asuntos humanos. El Ejército estd en el negocio de
liderar a seres humanos —personas individuales

emotivas, reflexivas y distintas. No hay dos
iguales. No puede producirse afio tras afo el
mismo exacto modelo en una linea de ensamblaje.
Ningtn “método estricto” hace que las personas
lleven a cabo la mision. El entrenar a soldados y
convertirlos en lideres —es el trabajo de detallistas
artesanos, no el procesamiento de miles de piezas
que se juntan para completar la organizacién. En
vista de que existe la voluntad individual, también
existe friccion, incertidumbre, interaccion psico-
légica y oportunidades. Los lideres de combate
deben comprender la compleja naturaleza de los
seres humanos.

...amenazas psicoldgicas y
emocionales deben ser conocidas y
entendidas por los lideres .

Las afirmaciones que se presentan a continua-
cién, extraidas de trabajos de investigacion y
discusiones de los incidentes anteriores y otros,
son ejemplos de lo que los lideres deben escuchar
como sefnales de que un soldado puede estar
padeciendo algunas de las siguientes amenazas:

“El soldado ha demostrado verdadero odio hacia
el enemigo y, a menudo, se refiere a ellos como
salvajes”

“Vamos a proteger a la poblacién o a matar a
los insurgentes?”

“Cuando el mundo que usted penso estaba hecho
de cemento, se convierte un mundo de humo y
espejos, los resultados pueden ser desbastadores”.

“No me importa morir”.

“Estamos diezmados y a nadie le importa un
bledo”.

“Les reto a imaginar la frustraciéon que se siente
después de participar en enfrentamientos armados
durante varias horas con el enemigo y, después
capturarlos, solo para liberarlos dos dias después
porque le dicen que la zona de detencién necesita
mas informacion sobre los detenidos”

“Ciertas personas no tienen que regresar vivas’.

“El Ejército cuenta con grandes lideres y lideres
moralmente en bancarrota”.

“No mencionen nada acerca de

»



“El clima en la unidad era téxico”.

“Repetidas veces nos encontramos combatiendo
al mismo enemigo una y otra vez”

“Maten a todos los hombres en edad militar en
el objetivo”.

“Necesitamos matar a mas gente”.

Por supuesto, estas citas deben tomarse en con-
texto. Como citas independientes, pueden tener
un significado negativo o amenazante, mientras
que en contexto pueden significar que no hay
problema alguno. El contexto importa. Pero si un
lider escucha comentarios como los anteriores,
la pantalla de su radar debe centellar con una
nota de advertencia y debe comenzar a hacer
preguntas de sondeo. Ademads, los lideres deben
estar al pendiente de los soldados que manifiestan
comportamientos erraticos o anti sociales. Por
ejemplo, un soldado que tortura y mata a perros
y gatos seria una sefal evidente de aviso.

Curiosa (y casualmente) después del incidente
de My Lai, en la investigacion del teniente general
William Peers, se encontraron nueve factores que
influyeron en ese tragico suceso:

® Falta de entrenamiento adecuado.

® Actitud negativa hacia la gente del lugar (falta
de sensibilidad cultural).

® Factores psicoldgicos.

® Factores organizacionales.

® Naturaleza del enemigo.

® Planes, 6rdenes e intencion del comandante

® Actitud de los funcionarios gubernamentales.

® Liderazgo.”

Los mismos elementos psicoldgicos que fueron
la causa inmediata del incidente de My Lai siguen
siendo y siempre seran una amenaza para nuestros
soldados y lideres. Desde una perspectiva de
aprendizaje, los nueve elementos previamente
tratados son un subconjunto de los nueve elemen-
tos en el suceso de My Lai —la actitud negativa
hacia la gente del lugar, factores psicoldgicos, la
naturaleza del enemigo, los planes y érdenes y
el liderazgo. Esto se remonta a 1998 y destaca la
necesidad de aprender, realmente aprender del
pasado. Obviamente, las atrocidades cometidas
por los soldados estadounidenses en el pasado han
ocurrido en todas las guerras de Estados Unidos,

desde la Segunda Guerra Mundial con la matanza
de los prisioneros alemanes en Dachau, Alemania.®
Ademas, incluyen el asesinato de prisioneros ale-
manes e italianos en Biscari, Italia.” Estos ejemplos
histéricos sirven de poderosos recordatorios de
como el lado obscuro de la guerra puede influir
los pensamientos, emociones y comportamiento

de los soldados y lideres.

Otras sugerencias

Otras adiciones al curriculo que proponemos
implican desafios contextuales y ambientales (a
diferencia de los elementos psicolégicos) que los
soldados y lideres pueden sufrir mientras estan
desplegados. La ensefianza y discusion de estos y
otros desafios preparan mejor a los futuros lideres
de combate para algunos de los retos que podrian
enfrentar. Desde luego, esta lista de desafios no
estd completa:

® Tacticamente ganar pero operacional o
estratégicamente perder.

® Informar los eventos, verazmente o no.

® Contratistas en la zona de combate.

® Falta de recursos.

® Expectativas irrealistas en un area de
operaciones.

® Lideres fuera de la realidad en los niveles
inferiores.

® Soldados sumamente diezmados.

Algunos desafios presentados en esta lista
estan fuera de los procesos de pensamientos e
influencia que puedan tener desde el soldado raso
hasta el sargento tercero. De hecho, los lideres
de escuadrones y hasta los sargentos y lideres de
pelotones podrian tener muy poca influencia sobre
la mayoria de los cosas —sin embargo, los lideres
en todos los niveles deberian estar conscientes de
los mismos. Otros desafios de los cuales los lideres
tendran que estar conscientes y posiblemente
abordar, son los siguientes:

® Decisiones relativas a la escalada de fuerza.

® Colocar o sembrar armas.

Trofeos de guerra.

® Motivos de venganza.

La necesidad de controlar sus propias emo-
ciones y las de sus soldados.
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® Laactitud de “si nadie habla del asunto, nadie
se enterard’.

Estas son las cosas que un lider de escuadron,
sargento o lider de peloton directamente puede
controlar. Son los desafios individuales de los lideres
pero también son asuntos que les competen a los
comandantes —y estan influenciados por el clima
del comando. Los lideres tienen que darse cuenta
cuando los soldados se sienten amenazados y
determinar cuando debe recurrir a una escalada
de fuerza. Los lideres eligen (o permiten que los
subalternos elijan) portar un arma adicional cuando
llevan a cabo sus patrullas para colocarlas al lado
de una victima de un tiroteo para hacerlo parecer
como si la patrulla fue atacada. Los lideres crean la
realidad que justifica sus acciones cuando estan des-
plegados. Los lideres dejan que los soldados cedan
a sus mas bajos instintos y sucumban a la lujuria
de la sangre. Los lideres permiten que se mate por

ORGANIZACION DE APRENDIZAJE

venganza. Obviamente, el Ejército no aprueba estas
cosas, ni se equivoca al considerar que en algunas
circunstancias las mismas podrian ser permitidas.
Estas primordialmente son opciones individuales
y deben ser vistas de esa manera. Pero los lideres
y el liderazgo fuerte, educado y conocedor pueden
influir en las decisiones individuales.

Los lideres deben ser capaces de hacer lo
siguiente:

® Identificar a los no combatientes.

® Comprender los riesgos y como tratar a los
no combatientes.

® Darse cuenta y conocer los riesgos en los
lugares legalmente protegidos.

® Claramente, proporcionar la intencién del
comandante.

® Identificar un clima de comando cuestionable.

® Saber cuando intervenir para detener una
maldad de los demas.

Soldados del 10° Grupo de Fuerzas especiales en el Fuerte Walton Beach, estado de Florida, 1 de marzo de 2011, antes de iniciar una misién
de entrenamiento acuético durante un ejercicio tactico combinado conjunto de entrenamiento de dos semanas de duracién, Emerald Warrior,
concebido para aprovechar las lecciones aprendidas de las operaciones para proporcionar a los comandantes combatientes fuerzas ya

entrenadas y listas para llevar a cabo la mision.
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Soldados estadounidenses con el 4° Batallon, 10° Grupo de las Fuerzas especiales, aseguran su equipo de salto para abordar un KC-130 de la
Fuerza Aérea de Estados Unidos en el Centro Espacial John C. Stennis en Misisipi, 8 de marzo de 2011, durante el ejercicio Emerald Warrior de 2011.

Todos estos asuntos deben ser tratados por la
institucion y el mando —estos son asuntos que
le compete al lider. Contextualmente hablando,
todo comienza con el clima del comandante y se
trata de que todos los lideres puedan controlar
sus emociones y la de sus soldados. En primer
lugar, el lider debe dominar su concienciacién
y auto gestion y, luego, mirar las cosas con un
lente politico y emocional. Solo cuando lo domine
a cabalidad, el lider, entonces podra establecer
el tono que abordaran los otros asuntos (los no
combatientes, riesgos, sitios histéricos protegidos
y otras responsabilidades).

Desde una perspectiva pedagogica en un
ambiente de escuela o programa de desarrollo
profesional para oficial y suboficial, los lideres
pueden estudiar y discutir verdaderas vifietas al
integrar los nueve elementos sugeridos en una
metodologia de estudio de caso. Seria necesario
investigar los hechos de caso a caso y, luego discu-
tir, en contexto, los aspectos que tienen que ver con

la dimensién humana. El desafio con esta técnica
de estudio de caso seria garantizar que se eliminen
las verdaderas personalidades involucradas en
las narraciones del ambiente de aprendizaje, a
menos que el conocimiento de las personalidades
involucradas mejore la experiencia de aprendizaje.
La meta de las sesiones debe ser el verdadero
aprendizaje, no “proteger las reputaciones”. Los
estudiantes podrian reflexionar y discutir ideas
y lecciones aprendidas de sus conocimientos y
experiencias de los casos. Obviamente, integrar
vifietas similares en escenarios de pre despliegue
y entrenamiento también seria una técnica eficaz
de aprender del pasado y mejorar el desarrollo de
lider para el futuro.

Verdadero aprendizaje a través de la
concienciacion y auto gestion
El aprendizaje, crecimiento y desarrollo
son elecciones de toda la vida que hacen las
personas y organizaciones —estas no solo



suceden. El ser un estudiante vitalicio es una
eleccion consciente que requiere un alto nivel
de concienciacion y auto gestion.'® Los lideres
necesitan ser lo suficientemente autoconscientes
para saber lo que saben como lo que no saben y,
cuando, dénde y lo que necesitan aprender. Por
ejemplo, los estudiantes vitalicios deben ser lo
suficientemente conscientes para saber que care-
cen de los conocimientos necesarios en algunas
areas y, luego, tomar los pasos necesarios para
aprender o mejorar en esas areas —auto gestion.
Los lideres que piensan que lo saben todo o que
no tienen nada mas que aprender, se exponen
a si mismos, a sus unidades y sus misiones al
fracaso —o peor. Hemos presentado algunos
temas especificos los cuales consideramos que
los lideres necesitan conocer en un ambiente
de combate.

A fin de que los lideres profesionales com-
prendan, aprendan y se adapten, también deben
practicar intencional y habitualmente la auto
gestion, la cual fluye directamente al estar auto
consciente (nota: se puede estar auto consiente sin
auto gestionarse). Los lideres al estar conscientes
de como estdn pensando (meta-cognicion) y sin-
tiendo, también deben regular esos pensamientos
y sentimientos para ajustar mejor el contexto que
estan experimentando.

Los lideres que se auto gestionan eficazmente
concentran y controlan sus pensamientos y
emociones para controlarse mejor a si mismos y
liderar a sus soldados. El estar mas informados
y conscientes de las dimensiones humanas y de
los procesos y elementos que hemos presentado,
solo los hace mejores lideres.

Los lideres de Ejército principalmente lideran
ala gente, no a las organizaciones y el desarrollo
y comprension de las personas (la dimensidn
humana) debe ser una finalidad fundamental
de todos los programas de desarrollo de lider
—el que sea tactica y técnicamente competente.
Igualmente importante, los lideres deben par-
ticipar en programas que tienen que ver con
el auto analisis (para desarrollar y practicar la
concienciacion)— quiénes son, qué los capacito,
por qué piensan de esta manera y las posibles

consecuencias de las decisiones tomadas con
base en sus procesos de pensamiento y modelos
mentales.'

Se recomienda que la auto concienciacion sea
un foco principal del desarrollo de lider. Nuestro
argumento es que al concentrar internamente
nuestros esfuerzos, desarrollaremos lideres con
caracter moral conocido, con capacidad de critica-
mente ver su entorno (incluyendo a sus soldados),
atentos a las amenazas comunes en la dimension
humana, que toman decisiones congruentes con
los valores de la Nacion y del Ejército y que pueden
avanzar la intencion y mision del comandante. El
verdadero desarrollo de lider comienza en uno
mismo."?

Mientras mas conocimiento del comporta-
miento humano y dimensiones humanas tengan
los lideres, mejor lo comprenderan y potencial-
mente influiran en el mismo. El conocimiento de
los elementos psicolégicos y emocionales y temas
recurrentes que hemos sugerido, puede ser un
punto de partida. Por ejemplo, los pensamientos
y emociones de los lideres pueden llevarlos a
buscar algun tipo de venganza irracional después
de la tragica pérdida de algunos de sus soldados a
manos de un adversario amoral. Como (y si) los
lideres controlan (cognitiva y emocionalmente)
este motivo de venganza, afectara su ciclo de deci-
sién, su razonamiento ético y, en tltima instancia,
su comportamiento.

En particular, el proyecto de Acondicionamiento
integral de los soldados del Ejército de la
Universidad de Pennsylvania, para mejorar la
resistencia tanto de los soldados como de sus
familias es un medio maravilloso y eficaz de
ensefiar la auto concienciacion y auto gestion.'?
Una parte importante del proyecto proviene del
Departamento de Psicologia de la Universidad
e intenta enseflar como regular la emocidn,
controlar el impulso y analizar la causal. Estas
tres destrezas son ejemplos clasicos de la auto
concienciacion y auto regulacion. Por ejemplo,
las capacidades del “ABC, por sus siglas en inglés”
(suceso de activacion, creencia y consecuencias),
“evitar trampas del pensamiento” (errores en el
pensamiento) y “detectar témpanos de hielo”



(modelos mentales profundamente arraigados),
ensenan al estudiante a como practicar la auto
concienciacién y auto regulaciéon.'® Los lideres
quienes son conocedores de estas amenazas y
elementos que hemos tratado y habitualmente
practican las destrezas del Acondicionamiento
integral de los soldados del Ejército, de manera
mas efectiva, se auto comprenderan, controlaran
sus pensamientos y comportamientos, lideraran a
sus soldados, mitigaran las amenazas, garantizaran
los comportamiento éticos y lograran la mision.

Resumen

En el combate, los lideres deben estar conscientes
de los muchos efectos psicoldgicos y emocionales
negativos que las tensiones y la violencia del
combate pueden surtir en sus soldados: los nueve
elementos que hemos tratado. El entrenamiento
pedagdgico y planificado vélido a través de nuestro
Ejército puede educar, entrenar y desarrollar a
nuestro lideres para que puedan hacer lo siguiente:

® Darse cuenta de las sefiales de amenaza en
sus soldados.

® Darse cuenta de las sefiales de amenaza en
si mismos.

® Razonar éticamente.

® Darse cuenta de una situacion ética que
puede o no ser obvia.

El Centro para la profesion y ética del Ejército
esta abordando estas dos ultimas areas. Los lide-
res auto concienciados habitualmente deberian
preguntarse a si mismos y a sus subordinados
de mayor confianza si hay signos o indicadores
poco saludables en sus unidades. Ademas, los
comandantes auto concienciados habitualmente
deben preguntar a sus subordinados qué retos
éticos sus unidades estan enfrentando o podrian
enfrentar en el futuro.

Si esta habilidad o conocimiento requiere una
lista de comprobacion, que asi sea. El material de
la lista de comprobacion y el plan de estudios se
basa en afos de lecciones aprendidas de nuestro
ejército —una organizacién de aprendizaje.
Dado el entorno estratégico en términos de las
operaciones en Afganistan e Irak, el momento
parece adecuado para centrar y mejorar nuestras
escuelas y programas que se dedican al desarrollo
de lider. En este articulo hemos propuesto ciertos
contenidos especificos para contribuir en ese
esfuerzo.MR
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