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Las lecciones de las guerras
limitadas

Cémo minimizar las pérdidas: Poner
fin a las intervenciones limitadas

Dr. David C. Brooks

La mayoria de los presidentes estadounidenses han
comprometido la fuerza militar con la creencia de que
el resultado seria exitoso. Sin embargo, como la dltima
mitad del siglo ha demostrado, los usos de fuerza
militar por Estados Unidos, a veces, no han producido
resultaclos satisfactorios.

Los cadetes en el poder
terrestre estratégico

Cémo administrar el talento que
necesitamos

Teniente Coronel Adrian T. Bogart I,

TITULARES Ejército de EUA y Capitan J. D. Mohundro,

Ejército de EUA
£l concepto emergente del poder terrestre estratégico
3 La guerra como una labor se refiere al uso del poder terrestre para lograr
liti objetivos de sequridad nacional o multinacional
po itica generales.] F Ejército desarrolla su planteamiento para
Cémo usar las ciencias sociales para usar el poder terrestre como un Fjército globalmente
lograr el éxito estratégico sensible y regionalmente centrado.

Matthew J. Schmidt, Ph.D.

La guerra no solo trata de derrotar al enemigo. La guerra
trata de crear el orden social y politico cuando los sistemas
de orden del pasado se han desintegradlo, o han sido
intencionalmente destruidos por la fuerza militar

Foto de portada

Los cadetes que visitaron Tailandia en 2013 aprendieron sobre la comida, cultura e
idioma del lugar. Ensefiaron inglés conversacional a los nifios de edad escolar mediante
el uso de juegos como herramientas para reforzar el vocabulario en inglés.
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La ensefianza de la estrategia desde
el principio

Mayor Matt Cavanaugh, Ejército de EUA
No todo el mundo apoya la enserianza estratégica del
oficial de menor antigtiedad. Los argumentos tipicos
de la oposicion parecen basarse en la conveniencia

Como prever la guerra
futura

Dr. Robert A. Johnson

Alo largo de la historia, los cambios del cardcter

de la guerra han sido dificiles de identificar por los
contempordneos, especialmente, en los largos periodos
de paz. Si bien puede haber tendencias y principios
duraderos de estrategia.

iQueda despedido!

General de division (retirado), Michael W.
Symanski, Componente de la Reserva del
Ejército de EUA

Puede que no lo vea venir pero, por lo reqular, pocos
morendlen cuando un lider de mayor antigiiedad
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El Foro de empresarios de
defensa

Cémo desarrollar una cultura de
innovacién

Mayor Nathan Finney, Ejército de EUA 'y
Teniente coronel Curtis Taylor, Ejército
de EUA

En una fria tarde de octubre de 1920, dos jovenes
oficiales quienes compartion un diplex en el Fuerte
Meade, Maryland, se reunieron con sus esposas para
cenar tranquilomente, lo que probablemente cambi¢
la historia de Estados Unidos

El liderazgo estratégico
para el poder terrestre
estratégico

Hacer explicito lo que esta implicito y
hacer lo que tu jefe necesita que hagas

General (retirado) Robert W. Cone, Ejército
de EUA, Coronel Richard D. Creed, hijo,
Ejército de EUA y Teniente coronel Adrian
T. Bogart lll, Ejército de EUA

Nos gustaria compartir 12 principios de liderazgo
estratégico basados en nuestra experiencia personal.
Creemos que su uso puede apoyar el éxito de los
lideres y organizaciones a medlida que el Fército
trabaja a través del uso del poder terrestre estratégico,
en su rol como elemento fundamental de la fuerza
conjunta

Indice Anual

A fin de coordinar la traduccién de los articulos
originales publicados en inglés, la presente edicién
de Military Review abarcard los meses de sep-
tiembre, octubre, noviembre y diciembre de 2014.
Con este cambio podremos sincronizar mejor
nuestra revista.
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Soldados del Ejército d':e
EUA discuten el plan de -
movimiento para una pa-
trulla en la aldea dev'ﬁet‘\a_‘wa,
provincia de Parwan, Afga-
nistan, 13 dejﬁn{o de 2014:
(Ejército de EUA, Cabo George Huley)

La guerra como una

labor politica

Coémo usar las ciencias sociales
para lograr el éxito estratégico
Matthew J. Schmidt, Ph.D.

ElDr. Matthew J. Schmidt es profesor adjunto de sequridad nacional y ciencias politicas en la Universidad de New
Haven. Previamente fue instructor en la Escuela de Estudios Militares Avanzados. Cuenta a su haber con un Doctorado
de la Universidad de Georgetown. En 2012, Fast Company Magazine lo colocs en el vigésimo sequndo lugar de su lista de
las personas mds creativas en actividades comerciales por su trabajo en hacer conexiones entre los planteamientos de planifi-
cacién y pensamiento estratégico del sector privado y piblico.

El presente articulo se basa en un informe originalmente desintegrado, o han sido intencionalmente destruidos por
escrito para la Conferencia de la Tniciativa de Pensamiento la fuerza militar. La estrategia militar eficaz exige que el rol

Estratégico de 2011 del Instituto de Investigacion del Ejército.  de las fuerzas enemigas sea considerado en un contexto de
orden social y politico mas general asi como su fracaso. La

a guerra no solo trata de derrotar al enemigo. La planificacién operacional valida depende de esto.
guerra trata de crear el orden social y politico El derrotar a una fuerza enemiga no es el objetivo
cuando los sistemas de orden del pasado se han estratégico de ninguna guerra. El objetivo estratégico

MILITARY REVIEW  Septiembre-Diciembre 2014 3



es recrear un orden estable que puede ser sostenido
sin una significativa participacién militar constante
del vencedor en el campo de batalla. El derrotar a los
enemigos militarmente solo es un prerrequisito de la
victoria estratégica, no su conclusién. La guerra ver-
dadera, sin duda alguna, es complicada porque el fin
de una guerra no es el fin de la tarea estratégica. Las
maneras en que se logran las “victorias” en el campo
de batalla répidamente pueden condenar al fracaso las
probabilidades del éxito estratégico. Vietnam e Irak
son apenas dos ejemplos de esto; la historia militar esta
llena de otros tantos mds.

La victoria militar solo establece las condiciones
para el orden social y politico transformativo que llega
después de que se silencien las armas. Para bien o para
mal, la tarea de ganar la victoria siempre le toca a las
fuerzas armadas. No hay, y jamds ha habido, divisiones
de paracaidistas del Departamento de Estado que se
lanzan a tierra para hacer el trabajo “politico” de garan-
tizar la victoria. Esta es una dicotomia falsa. La guerra
es una labor politica: Las fuerzas armadas —especial-
mente los ejércitos— son herramientas que se usan
para hacer el trabajo fundamental de la politica. Usan
la fuerza para determinar cual lado decidira las pregun-
tas principales acerca del orden social y politico cuando
las estructuras normales para determinar el orden han
dejado de funcionar.

La guerra exige una mentalidad cualitativa porque
la guerra es un fenémeno social. Los comandantes mili-
tares deben comprender la politica profunda y sistema-
ticamente si desean garantizar que la fuerza militar sea
una herramienta estratégica exitosa. Necesitan pensar
en términos estratégicos sobre los objetivos finales que
apoyara la fuerza bajo su control. La manera de hacerlo
es comenzar a pensar en el contexto, establecer el rol
que juega la fuerza en el contexto con las otras variables
en el campo de batalla. A fin de pensar sistematicamen-
te en el contexto, los comandantes necesitan reforzar
su capacidad de pensar cualitativamente y usar los
métodos de las ciencias sociales para lidiar con pregun-
tas militares.

El pensamiento estratégico implica la evaluacion
de las fuerzas politicas, econémicas, psicoldgicas y
militares [por ejemplo, influencias] para garantizar
que las operaciones militares apoyen las politicas
nacionales.” Estos tipos de “fuerzas” tienen una carac-
teristica comun: no se prestan al andlisis cuantitativo.

Los militares profesionales del Ejército que desean
poner en practicar el pensamiento estratégico nece-
sitardn adoptar un planteamiento cualitativo para
evaluar tales factores. Es mds facil decirlo que hacerlo
porque el andlisis cualitativo es poco normal en la
cultura del Ejército.

El estudio de las ciencias politicas, econémicas,
psicoldgicas y militares requiere una base en la meto-
dologia cualitativa de las ciencias sociales. Si bien esta
metodologia es esencial para el pensamiento estratégico
eficaz, es contraria a la cultura profesional dominante
en el Ejército. La cultura del Ejército prefiere una me-
todologia tecno-cientifica, cuantitativa y previsible con
base en el andlisis de tipo matemético; dicha metodo-
logia no puede proporcionar una precisa comprension
de los asuntos estratégicos, ni mucho menos prever los
resultados de las operaciones militares con algo que se
acerque a la certeza.

En las ciencias sociales contempordaneas, se estu-
dian los fendmenos sociales en términos de variables
interdependientes —en lugar de dependientes. Atin
para los cientificos sociales acostumbrados a ese tipo
de investigacidn, resulta frustrante establecer cla-
ras teorias de causa-efecto para los fenémenos que
constan de variables interdependientes —fendmenos
tales como la guerra. De hecho, los variables inter-
dependientes hacen imposibles las predicciones tipo
ciencias duras. Sin embargo, esto no significa que los
planteamientos cualitativos deben ser descartados.
Mas bien, una comprension del valor y limitaciones de
los métodos cualitativos es crucial para una profesion
que tiene la tarea de usar la fuerza para crear estados
finales sociopoliticos cualitativos.

¢Cuadl es problema?

Los planteamientos cuantitativos funcionan mejor
silos investigadores pueden aislar los problemas indivi-
duales y si las relaciones son jerdarquicas. Un problema
militar complejo, tal como “;cémo invadimos la Region
X y establecemos la seguridad?” proporciona un ejem-
plo simplificado. El problema de solucién de problemas
que normalmente se usa es cuantitativo y previsible.
Comienza con un problema definido de prioridad mads
alta (invadir la Region X y establecer la seguridad) y lo
divide en problemas mas pequefios tales como—

¢ ;Coémo llegamos alli?

¢ ;Cudnto tiempo toma el viaje por barco o avién?

Septiembre-Diciembre 2014  MILITARY REVIEW



¢ ;Cudntas armas y abastecimientos serian
necesarios?

¢ ;Cuales tipos de armas y abastecimientos serian
necesarios?

Entonces, se usa un planteamiento reductivo junto
con las herramientas analiticas de matematica y estadis-
tica en un proceso repetitivo hasta tanto se pueda sumar
una serie de preguntas para resolver el problema original.

Por otra parte, los problemas estratégicos, en
realidad, no son problemas; son meta problemas. Las
preguntas estratégicas tratan las intenciones y valores:
son preguntas sobre la selecciéon de un marco concep-
tual explicativo para usar cuando se lidia con proble-
mas sobre el uso. Los problemas estratégicos solo tienen
respuestas cualitativas. En lugar de preguntar, “;Cémo
invadimos la Regién X?’ una pregunta estratégica pre-
tende comprender por qué o si, de hecho, una invasiéon
de la Region X ayudaria a lograr metas mas importan-
tes y si sus efectos negativos tipo domind con el tiempo
podria superar sus beneficios a corto plazo. Las pregun-
tas estratégicas son preguntas de primer orden:

¢ ;Debemos invadir la Regiéon X, tomando en
consideracién todas las posibles
consecuencias?

¢ ;Qué esperamos lograr con la
invasién?

¢ ;De qué otra manera pode-
mos lograr nuestras metas (por
ejemplo, solo bombardeando)?

¢ ;Debemos también intentar
derrocar la monarquia o sistema
dominante??

Estas no son los tipos de pre-
guntas que cualquier organizacién
militar desea que los comandan-
tes y estados mayores pregunten
(publicamente, por lo menos). Al
contrario, la mayoria de las organi-
zaciones militares avanzan con la
presuncién de que los formuladores
de politicas civiles ya han atado
los cabos sueltos entre la intencién
estratégica y las capacidades mili-
tares. Repetidamente, la historia
demuestra cudn erradas pueden ser
estas presunciones. Aun asi, estas
preguntas son fundamentales en la

EXITO ESTRATEGICO

planificacion porque analizan el objetivo estratégico:
;Cudl cambio en los contextos militares y politicos
lograrian, al final, una serie de operaciones militares?
En otras palabras, las preguntas estratégicas buscan las
respuestas similares a las meta preguntas: ;Cual es el
cambio cualitativo en las condiciones (por ejemplo, la
destruccién de la capacidad bélica de la Regién X) que
los planes de guerra deberian lograr y cudn bien apoya-
rian esas nuevas condiciones los objetivos estratégicos
de la Nacién? Esto hace especialmente importante
que los lideres pregunten cuando las metas nacionales
parezcan ambiguas o claramente mas de lo que pue-
de hacer la fuerza militar en tiempo, sangre y dinero
permisible.

¢Qué es un planteamiento
cualitativo?

Los planteamientos cualitativos se pueden com-
prender por su funcién y forma. En primer lugar, la
funcién de la investigacion cualitativa es interpre-
tar el contexto —las condiciones interrelacionadas
en las cuales algo existe u ocurre.’ El interpretar

Las fuerzas especiales y comandos del Ejército Nacional Afgano, 62 Operaciones Especia-
les de Kandak, se preparan para despejar una serie de recintos durante una operacién en
el distrito de Nejrab, provincia de Kapisa, Afganistan, 27 de mayo de 2014. Las Fuerzas Es-
peciales afganas, apoyadas por las Fuerzas Especiales de EUA, llevaron a cabo la operacién
para interrumpir la libertad de maniobra de los insurgentes en el area.

MILITARY REVIEW  Septiembre-Diciembre 2014
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Ejército de EUA, Sgto. 2° Whitney C. Houston

el contexto significa comprender las condiciones
dentro de un todo cohesivo. Toda clasificacién de las
condiciones —incluso todo andlisis estadistico, de ser
adecuado— seria basado en su relacidn con ese todo.
En segundo lugar, la forma bésica de toda investiga-
cion cualitativa es la recopilacién o desarrollo de lo
que puede ser denominado “textos” —con referencia
al lenguaje oral y por escrito— porque la lectura y
conduccion de entrevistas son los medios principales
para obtener datos e informacién. Los investigadores
cualitativos recopilan textos de archivos, memorias y
otras fuentes, o generan textos a través de entrevistas
e interrogatorios, o métodos derivativos tales como
grupos de enfoque o encuestas.” El investigador
deberia contar con un nivel adecuado de entrena-
miento en el idioma y cultura correspondiente para
interpretar las expresiones articuladas por un sujeto
durante una entrevista, o comprender un memoran-
dum archivado.

En un discurso ante la Universidad de Duke, el
Jefe de Estado Mayor Conjunto, general Martin E.

Dempsey, donde hablé sobre sus experiencias en la

| TR e
! ¢

I

Afganistan, 11 de junio de 2014.

Primer Teniente Timothy Robberstad, jefe del 1¢" Pelotén, Compafiia Bravo, 1" Batallén,
12° Regimiento de Infanterfa, 4° Equipo de Combate de Brigada de la 42 Divisién de

Infanterfa, recibe orientaciones de ancianos del lugar y lideres del Servicio de Defensa Na-
cional Afgano fuera de un centro de votacién en el distrito Dand de la provincia Kandahar,

toma de decisiones estratégicas, enfatizé la impor-
tancia del contexto de la siguiente manera:

Cuando voy a una reunion para discutir sobre

politica, estrategia, operaciones, planes, cual-

quiera que sea el caso, por lo regular, quien

cuenta con el mejor contexto, prevalece en el

argumento, no necesariamente quien cuente

con los mejores hechos. Hay una diferencia.

Es quien cuenta con el mejor contexto dentro

del cual existen estos hechos.®

El contexto hace la diferencia entre la manera cuali-

tativa y la cuantitativa de cémo ver el mundo. Al pensar
en el contexto —con el uso de planteamientos cualitati-
vos— los comandantes estardn mejor preparados para
crear las condiciones necesarias en el terreno que se les
ha pedido establecer. El no ser un socio adepto en las
discusiones estratégicas que incluyen el contexto, es una
garantia para la desgracia militar.

¢Por qué ahora se necesita un
planteamiento cualitativo?
La tradicién militar moderna estadounidense es
extremadamente tecno-cientifi-
: ca. En la préctica, esto significa
i (Ml que las tradicion estadounidense
principalmente se define por lo
que Antoine Bousquet denomina
! “el uso sistémico de la ciencia y
X tecnologia’; como medio de lograr
“la previsibilidad y el total control
centralizado sobre el conflicto
armado..”® En el Ejército, esta
tendencia llegd a exagerarse des-
pués de la guerra de Vietnam. El
general William DePuy, fundador
del Comando de Entrenamiento y
Doctrina del Ejército (TRADOC,
por sus siglas en inglés), intentd
reorientar la nueva fuerza total-
mente compuesta de voluntarios
hacia lo que él considerd una gue-
rra futura dominada por equipos
tecnoldgicamente diestros que
operan sistemas de armas avan-
zadas tan eficientemente como
harian con una cortadora de cés-
ped.” En la década de los afios 90,
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el debate sobre lo que se conocia como “la revolucién
en los asuntos militares” abarcd el mismo terreno.®

Depuy quiso lograr la superioridad tactica a través
del entrenamiento sistematizado y el desarrollo de
normas y métodos generalizados y semi-cientificos
para el combate. Estas normas y métodos maximiza-
rian la probabilidad de éxito en todo enfrentamiento
al minimizar los riesgos de perder el control de la
situacién. Este planteamiento reduciria los enfrenta-
mientos tacticos a acontecimientos previsibles en que
las variables basicas (ritmos de fuego, rendimiento de
armas, movilidad, etcétera) podrian ser controlados
bastante bien. Fundamentalmente, se consideraron
vélidos los principios tacticos guias en un sentido
previsible segun las ciencias duras. El cumplimiento de
la mision, sin duda alguna, seguird en uso. Sin embargo,
eso solo fue posible porque la naturaleza de la guerra
imaginaria contra los soviéticos era apolitica —al final
de la historia, era una guerra de fantasia. El vencedor
sobreviviria; la sociedad del vencido seria aniquilada.
Todas las molestas preguntas de contexto sociopolitico
se excluian del escenario.

Por lo tanto, durante las operaciones, no serian
cuestionados los principios ni objetivos ticticos, aunque
los principios técticos dejaron la suficiente libertad para
usar el juicio. Los éxito tacticos relativamente cons-
tantes de las fuerzas de EUA, especialmente desde la
década de los anos 70, demuestran esta metodologia. El
uso constante de posicion, cobertura, fuegos, comuni-
caciones, etcétera, resultd en las operaciones exitosas.
La suma de todas estas experiencias reforzd el concepto
de que un planteamiento cuantitativo produjo el éxito
tactico. El éxito tactico llegd a ser un fin en si, desco-
nectado de las complejidades incomodas extremas de
la guerra. Las ciencias militares cada vez m4s llegaron a
ser consideradas, erréneamente, como una rama cienti-
fica de las ciencias duras. Solo llegaron a ser cuasi-cien-
tificas en el mejor de los casos y seudo-cientificas en el
peor.

Los problemas de la guerra y la conduccién de la
guerra, en realidad, no son problemas cuantificables
de las ciencias duras porque implican el comporta-
miento de seres humanos. Segtin senal¢ el fisico y
ganador del Premio Nobel Steven Weinberg, “Ha sido
un elemento fundamental en el éxito de una ciencia
distinguir esos problemas que son y no son destacados
al tomar en consideracidn a los seres humanos”? Los

EXITO ESTRATEGICO

socidlogos desean comprender y explicar el moti-

vo por el cual las personas hacen lo que hacen. Los
estudiantes de la guerra que usan un planteamiento
cualitativo quieren comprender porqué las personas
comenzaron y pusieron fin a las guerras, las llevaron
a cabo de ciertas maneras y en determinados mo-
mentos. El contestar cualquiera de estas preguntas
implicaria descubrir las motivaciones subjetivas de
los reyes, generales, soldados y civiles. La dificultad
persistente es crear una ciencia razonablemente obje-
tiva de fendmenos fundamentalmente subjetivos. Los
comandantes necesitan ver su rol profesional de toda
la vida como participantes activos en la iniciativa de
crear la disciplina de los estudios de guerra como una
de las ciencias sociales.

¢Cuadl es la funcion del tiempo?

Todas las preguntas sobre las ciencias sociales im-
plican el tiempo como una variable interdependiente.
La siguiente cita, ahora aforistica, de L.P. Hartley, “El
pasado es otro pais) solo representa una ilustracion de
por qué el tiempo hace tan complicados y dificiles las
preguntas de causa-efecto.”® Resulta imposible explicar
los acontecimientos complejos, tal como la guerra, en el
tipo de reglas fuera de los limites del tiempo que se usan
en las ciencias duras. En las ciencias duras, las reglas son
reglas porque casi siempre explican y prevén lo que va
a suceder. Por otra parte, responder la pregunta de por
qué ocurrid la Guerra de los Cien Afios no es lo mismo
que explicar por qué ocurrié la guerra de Vietnam.
Cualquiera que sean las similitudes generales, las dife-
rencias que existen entre un caso y el otro tienden a ser
mads significativas.

Estados Unidos agregd 30.000 soldados en su
oleada en Afganistdn en 2008 principalmente basado,
en los argumentos militares de que una oleada exito-
sa en Irak en 2006 presagiaria otra oleada exitosa en
Afganistan. Uno de los problemas con esta manera
de pensar era que presumié condiciones similares
en los dos Estados. En realidad, las diferencias entre
las sociedades de Irak y Afganistdn eran considera-
bles, segin los analistas Rick Nelson, Nathan Freier
y Maren Leed.** Ni los problemas ni los objetivos
estratégicos eran similares en estos Estados. Otro pro-
blema era que los investigadores necesitarian 10 afios,
como minimo, para desarrollar un anélisis cualitativo
de la oleada en Irak —para identificar las variables
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criticas y comprender las relaciones e interacciones de
causa-efecto. Sin embargo, se necesité tomar accién
répida en Afganistan en 2008.

En 2008, 1a oleada en Irak no habia sido suficien-
temente analizada para establecer las generalizacio-
nes —ya sean cuantitativas o cualitativas— sobre
porqué resultd exitosa o porqué una accién en otro
lugar podria ser util. ;Cual aspecto de dicha olea-
da pudiera haber ocasionado una reduccion de la
violencia? ;Era el numero de tropas, la densidad
de poblacién de los vecindarios clave, o una de las
centenares de técnicas empleadas por los diver-
sos comandos? Los investigadores de operaciones
militares cuentan con los antecedentes estadisticos
necesarios para llevar a cabo los analisis de regresion
compleja para examinar tales preguntas. En su mayor
parte, estos investigadores carecen del fundamento
de la teoria necesaria para poner estos andlisis en un
marco histéricamente validado que podria propor-
cionar la entrada contextual en el proceso de toma
de decisiones de un comandante. En otras palabras,
los especialistas de investigacion de las operacio-
nes militares tendrédn dificultades para detectar las
diferencias histdricas y sociales subyacentes, si hacen
una comparacion de sociedades con las cuales estan
poco familiarizados.

La frustraciéon con un planteamiento cualitativo es
comprensible debido al tiempo que toma. También es
comprensible un deseo de previsibilidad. Sin embargo,
la idea de que el analisis cuantitativo, atin si tomara
menos tiempo puede predecir los resultados de las
acciones militares es una ilusiéon —especialmente, si
los resultados deben ser considerados mads all4 de una
misién u operacién determinada. Por otra parte, un
analisis cuantitativo es mds rapido solo si se limita a
analizar el cumplimiento de una misién dada en un
momento determinado —que no es lo mismo que el
pensamiento estratégico.

Una definicién comin de la estrategia es “un plan o
método cuidadoso para lograr una meta particular, por
lo regular, a largo plazo™® Toda definicién de la estra-
tegia se basa en el alineamiento de las decisiones del
presente con una idea acerca de un futuro deseado. El
pensamiento estratégico trata de “pensar en el tiempo”
y pensar en funcién del tiempo es pensar en términos
de la naturaleza interrelacionada de las variables en el
transcurso del tiempo —acerca del contexto.

¢Cuadl es la pregunta verdadera?

Los encargados de tomar decisiones quienes piensan
estratégicamente, intentardn comprender los cam-
bios cualitativos en los complejos contextos politicos,
econdémicos, psicoldgicos y militares. Un planteamiento
cualitativo en el pensamiento estratégico implica una
descripcion de los valores e intereses de los grupos
sociales legitimos y una garantia de que estos valores e
intereses sean representados en los procesos de toma
de decisiones publicas. Segin Bent Flyvbjerg, esto
ayuda a garantizar la “debida diligencia” en el dominio
publico.*® Flyvbjerg sostiene que la comprensién de
valores e intereses yace en el corazén del planteamiento
cualitativo en la ciencia. Ademas, en este sentido no hay
estado estatico llamado victoria contra el cual se puede
medir cuantitativamente el progreso. En su lugar, los
pensadores estratégicos deben constantemente juz-
gar los cambios cualitativos que se les ha encargado.**
Evidentemente, estos cambios reflejan los valores e in-
tereses del pueblo e instituciones en el dominio publico.
En la medida que el pueblo y las instituciones cambian,
o cambia el orden jerdrquico de los valores e intereses,
cambia la misma proposicion estratégica. La victoria
es un mutante que refleja los cambios en los valores e
intereses de aquellos que tienen el poder de definirla.

Ademas, puesto que la naturaleza del pensamiento
estratégico requiere el pensamiento acerca de las condi-
ciones sistémicas (interrelacionadas) con el tiempo, las
medidas cuantitativas son de uso limitado. De mayor
importancia, el pensamiento estratégico es menos una
actividad discreta que un hébito. Es sumamente dificil
desarrollar el habito de pensar estratégicamente des-
pués de ingresar a una cultura profesional que se centra
en las medidas cuantitativas de capacidad tactica.

Eso no quiere decir que la medicion cuantitativa
no tiene cabida en las ciencias militares. Hay razones
validas en las que las fuerzas armadas prefieren las
medidas cuantitativas. Las destrezas tales como atinar
decisiva y repetidamente al blanco con una bala se
evaldan adecuadamente con medidas cuantitativas. En
la medida que los soldados avanzan en sus carreras en
el Ejército, se ven expuestos al método de evaluacion
dominante, es decir, cuantitativo. El asunto para los
lideres y planificadores es saber cuales planteamientos
de evaluacidén son adecuados en las distintas situacio-
nes. Los dos planteamientos representan una manera
distinta de conocer el mundo; ninguno de los dos es
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perfecto o seguro. El planteamiento cuantitativo apoya
el pensamiento estratégico pero es insuficiente para
activar o sostener el mismo.

En la toma de decisiones, los comandantes estruc-
turan las preguntas como problemas a resolver. Este
es el idioma de algebra cuantitativa. Supongamos que
para contrarrestar una amenaza especifica, las fuerzas
estadounidenses estaban considerando la invasién del
pais Y. El pensamiento estratégico cuestionaria los meta
problemas, tales como—

¢ ;Qué lograriamos con una invasion?

¢ ;Cuanto tiempo duraria este logro?

¢ ;Valdria la pena, en cuanto a costo, invadir al pais
Y?

¢ ;Hay mejor alternativa como bombardear o dejar
que un socio tome medidas?

¢ ;Cuales serian las consecuencias involuntarias de
una invasién?

¢ ;Qué sucederia después de la invasion?

¢ ;Cdémo una invasién cambiaria cualitativamente
nuestra situacion?

El andlisis cuantitativo puede proporcionar infor-
macioén al proceso de toma de decisiones, pero el anali-
sis cuantitativo depende de las conclusiones subjetivas
de lo que constituye el éxito. Toda medida de eficacia
requiere el establecimiento de un estdndar contra
el cual se medirdn las acciones. ;Mide si una accién
militar merece los costos en términos de bajas, dinero o
los dos? ; El que valga la pena los costos, significa lograr
ganancias territoriales o politicas? ;Podria la accién en
cuestion ser solo un imperativo moral y, por lo tanto,
fuera del discurso estdndar de costo-beneficio? Es decir,
aun si los estrategas usan métodos cuantitativos, deben
estar conscientes de que estos reflejan un juicio de va-
lores desde un punto de vista subjetivo —el de sus jefes,
de ellos mismos y el comando enemigo, la poblacién
enemiga, etcétera. En la planificaciéon militar, aun los
estdndares usados en el andlisis cuantitativo necesitan
ser enmarcados desde una perspectiva de los actores
clave en el conflicto.

¢Cual es el contexto?

Toda medida, ya sea cuantitativa o cualitativa, debe
ser interpretada en el contexto. Por su naturaleza, las
mediciones cualitativas presuponen el tipo de marcos
conceptuales tedricos necesarios para el pensamiento
estratégico (debe existir una teoria que justifique la

EXITO ESTRATEGICO

medida). Si bien, evidentemente, se puede usar mé-
todos cualitativos para generar medidas de eficacia
que parecen ser cuantitativas, por ejemplo, clasificar
la informacién de los grupos de enfoque en resulta-
dos numéricos y esto requeriria un marco conceptual
causal explicito como base para la clasificacién. En
vista de que habia muchos contextos distintos para los
marcos conceptuales causales —Ia cultura nacional,
las culturas profesionales de las instituciones militares
o el gobierno, o el punto de vista de naciones socias—
ningun resultado, por si solo, seria definitivo. Ademis,
el tiempo como variable complicaria la expresion del
contexto. Pensar en términos de la naturaleza interre-
lacionada de las variables a través del tiempo es pensar
sobre el contexto.

Uno de los desafios mas grandes en la implemen-
tacion del concepto de poder terrestre estratégico serd
adoptar el andlisis cualitativo. La cultura del Ejército
de EUA atn tiende a no tomar en cuenta su valor. Las
normas institucionales de los comandantes del Ejército
permiten una actitud de puedo hacerlo, basada en un ex-
ceso de confianza en toda la institucién de la capacidad
de los métodos analiticos para proporcionar la com-
prension de causa y efecto. Sin embargo, la idea de que
los métodos cuantitativos cientificos, con los cuales es-
tan acostumbrados los profesionales del Ejército, serdan
adecuados para el poder terrestre estratégico, merma el
verdadero pensamiento estratégico cuando sostiene la
falsa objetividad de las medidas cuantitativas.

Las operaciones son y siempre han sido, demasiado
complejas para reducirlas a supuestos anélisis cien-
tificos. Aunque la politica y la guerra fueran ciencias
duras, la base cuantitativa confiable para las decisiones
militares, ya sean, estratégicas o tacticas, seria muy
limitada. La politica y la guerra no son ciencias duras:
Afganistdn es un ejemplo perfecto.

¢Por qué es importante el analisis
cualitativo?

El planteamiento cualitativo es central para la
comprension de como se parecen y difieren las perso-
nas. Las diferencias no son faciles de comprender. Las
personas y las instituciones formales e informales a
las que se unen, proyectan lo que saben en ecuaciones
presumidas acerca de cdmo funciona el mundo. De esta
manera, forman teorias causales generalizadas sobre las
relaciones internacionales y los puntos de vista politicos
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que tienen otras personas y paises.'® En otras palabras,
un grupo de personas presume ciertos valores que guian
el comportamiento de otro grupo. En el pensamiento
estratégico, debemos reconocer que tales proyecciones
son exactamente eso —proyecciones.

En un sentido, el planteamiento cualitativo difiere
del cuantitativo porque plantea preguntas para esta-
blecer el marco conceptual —las preguntas holisticas
de “por qué” y “qué significa” los cuales llevan a la
comprension de la vision general, tales como “;Cémo
ha cambiado el sistema de seguridad con la caida de la
Unidn Soviética?” o “;Qué significara la salida de las
fuerzas de EUA de Afganistan para el gobierno incum-
bente?” En otro sentido, el planteamiento cualitativo
difiere porque los métodos de recoleccién de datos
no pueden escaparse del problema de interpretacion
subjetiva. Todos los datos textuales que se adquieren
requieren un investigador humano para clasificarlos a
través del uso de criterios subjetivos.

No se deberia imaginar el pensamiento estratégico
solo como una manera de resolver problemas. El pensa-
miento estratégico es una manera de buscar las respues-
tas a las preguntas de la vision general. Estas preguntas
pueden ayudar a guiar las actividades en casi todo nivel
de la organizacién. Un estudio de los posibles efectos de
un gran cambio en Afganistan, tal como la retirada de
las fuerzas estadounidenses, requiere un planteamiento
cualitativo. Los pensadores estratégicos desarrollardn
las preguntas que incluyen el contexto. Una pregunta
descontextualizada tendria limites estrechos: ;Qué
significard una reduccién de fuerzas estadounidenses
de Afganistan con respecto a la seguridad de EUA? Las
preguntas que toman en cuenta el contexto incluirdn a
las personas clave:

¢ ;Qué significaria una reduccion de fuerzas para el
gobierno de Karzai?

¢ ;Qué piensa el mismo Karzai con respecto a esto?

¢ ;Cudles palabras usa para describir sus sentimien-
tos sobre este acontecimiento?

¢ ;Demuestra su manera de expresar que siente
temor con respecto a su posicidn, o por su vida, o consi-
dera una reduccién una oportunidad para consolidar o
aumentar su poder?

En otras palabras, ;Qué revela la descripcién objeti-
va de la respuesta subjetiva de Karzai?

El estudio cualitativo desarrolla una descripcion
recopilada y cotejada de estos tipos de experiencias

subjetivas —de un hombre, de selectas ramas del
gobierno, o de grandes sectores de la poblacion. La cla-
sificacion de encuestas de opinidn, entrevistas, discur-
sos, o datos econdmicos ayudaran a los investigadores a
desarrollar una visién provisional de las implicaciones
estratégicas de la reduccion de fuerzas. El motivo es
analizar la gama de posibles resultados futuros y, luego,
examinar cudles politicas y acciones probablemente de-
jaran a Estados Unidos en la mejor posicion. Al volver
a las palabras del general Dempsey, los hechos tienen
poco significado sin el contexto.

El planteamiento cualitativo pone los hechos en
contexto. El que esto requiera elecciones subjetivas por
parte de los pensadores cualitativos o estratégicos no
representa un punto débil. La importancia de un plan-
teamiento cualitativo no necesariamente es en cuanto
a su capacidad previsible sino en como ayuda que los
elementos decisorios cuestionen y estudien las pregun-
tas correctas de manera adecuada. El pensar estratégi-
camente signiﬁca, con el tiempo, considerar muy bien
el contexto. El niimero de vehiculos blindados en el
Ejército Nacional de Afganistdn, o hasta el nimero de
soldados que egresaron del entrenamiento basico nos
dice mucho sobre lo que, en realidad, queremos saber:
¢hoy en dia, el Ejército Nacional es de suficiente calidad
—en muchos distintos sentidos de la palabra— para
desempenar eficientemente su trabajo?

Los formuladores de politica y los militares profe-
sionales necesitan comprender por qué las personas
se comportan de la manera que lo hacen porque las
metas estratégicas, que las operaciones militares apo-
yan, implican un cambio del comportamiento humano.
El comportamiento humano es producto de lo que las
personas piensan, sienten y creen. Las medidas numéri-
cas pueden indicar cudntas personas sienten o piensan
de manera especifica, pero no pueden explicar porqué.
El pensamiento estratégico trata de contestar el por qué.
Idealmente, debemos encontrar las respuestas, sin basa-
mos en nuestra cosmovisién sobre el Islam o Vladimir
Putin, o hasta sobre la democracia. Lo que importa es
comprender cuan racionales consideran nuestros ene-
migos sus propias acciones, y un planteamiento cualita-
tivo es el inico medio de estudio para lograrlo.

¢Cual es la solucién?
El Ejército de EUA debe aprender a cémo adoptar el
pensamiento estratégico genuino. Necesitara averiguar
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cémo usar el pensamiento estratégico en ambientes
institucionales y operacionales en distintos niveles. El
Ejército también necesitard determinar las maneras de
usar el pensamiento estratégico para mejorar la toma
de decisiones, con el menor tiempo posible durante las
operaciones asi como desarrollar una guia de politica
estratégica como parte del requisito profesional de
dar asesoramiento a los lideres civiles. Los lideres de
mayor jerarquia del Ejército empleardn el pensamiento
estratégico de manera distinta a los comandantes en el
nivel medio, estados mayores o soldados en el terreno.
El Ejército ya ha dado un buen comienzo con algu-
nas iniciativas que mejoraran su capacidad de usar el
analisis cualitativo. Un ejemplo de esto es mejorar la
conciencia cultural a través de fuerzas regionalmente
alineadas. El Ejército todavia puede mejorar mds su
uso del andlisis cualitativo a través de las siguientes tres
maneras generales:

Alentar una gran familiaridad con las teorias
y debates de las ciencias sociales que impulsan la

EXITO ESTRATEGICO

formulacién de politica, al asignar a mas oficiales en los
programas doctorales de las universidades de primera
clase.

Incrementar el énfasis en la ensefianza de la meto-
dologia de diseno del Ejército en la educacién militar
profesional, y alentar el interrogatorio de las experien-
cias educativas y en la planificacién de Estado Mayor.

El futuro estd lleno de complejos conflictos politi-
co-militares. Solo una cultura del Ejército inmersa en el
rasgo del pensamiento estratégico y el planteamiento
cualitativo que lo apoya, logrard el éxito en conectar la
victoria militar con el éxito estratégico a largo plazo.
Esta era la tradicién del Ejército en sus épocas doradas,
bajo el mando de Washington, Grant, Marshall y
Eisenhower— quienes fueron los mejores pensadores
estratégicos y cualitativos de su época. Los conflictos
del siglo XXT exigirdn lo mismo del Ejército de hoy en
dia. No hay razén alguna para que no se cumpla con
estos desafios y todos los motivos del mundo para
hacerlo.
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INTERVENCIONES LIMITADAS

victoria militar debe estar vinculada a una “meta politica) este ensayo se centra en el “conjunto de destre-

zas de repliegue” lo cual permitié que los presidentes Kennedy, Reagan y Clinton concluyeran las inter-

venciones cuyos costos habian superado los posibles beneficios. Estas intervenciones pueden ser instruc-

tivas para los lideres estratégicos actuales, quienes enfrentaran los movimientos terroristas en los estados

fallidos y en las megaciudades del siglo XXI.

“Una vez que los gastos... superan el valor del objetivo politico, se debe renunciar al mismo...”

a mayoria de los Presidentes estadounidenses

han comprometido la fuerza militar con la

creencia de que el resultado seria exitoso. Sin
embargo, en la tltima mitad del siglo se ha demostra-
do que los usos de fuerza militar por Estados Unidos,
a veces, no han producido resultados satisfactorios.
En esta evaluacidn, se compara tres intervenciones
estadounidenses —Playa Girén (1961); Beirut (1983)
y Mogadiscio (1992-93)— las cuales no cumplieron
con las esperanzas de los gobiernos que las lanzaron.
Estos tres casos, que se extienden cuatro décadas y el
fin de la guerra Fria, comparten un nimero de simili-
tudes notables y sugestivas. En los mismos se discuten
los problemas no solo de las intervenciones limitadas,
sino también de operaciones de mayor envergadura,
incluyendo nuestros dilemas en Afganistdn e Irak y
los probables desafios en futuras operaciones contra
actores terroristas. Todos los eventos bajo estudio en
el presente articulo fueron impulsados por Presidentes
quienes usaron la fuerza militar como catalizador para
el cambio politico en el pais blanco. En cada caso, la
sociedad blanco tenia una historia reciente de conflicto
politico-militar, y tenia lo que los demdgrafos deno-
minaron una “poblacién excesiva juvenil; una curva
poblacional inclinada a favor de los jovenes, que incluia
muchos hombres en edad para servir en el ejército.” En
los tres casos, el resultado de la misién dejo perplejo al
Presidente que la autorizé. Por ultimo, en cada caso, el
Presidente de EUA opté por poner fin a la operacién y
reducir las pérdidas, en lugar de buscar la victoria. El
Presidente tomé su decisién cuando, al citar al tedrico
militar prusiano Carl von Clausewitz, la operacion
habia alcanzado el umbral donde sus crecientes costos
habian superado el valor del “objetivo politico” original.?
Se consideraron los tres casos como “desastres” politicos
en sus épocas. Sin embargo, dos de estos Presidentes
facilmente fueron reelegidos y, con toda probabilidad,
John F. Kennedy hubiera sido reelecto.

— Carl von Clausewitz

En este anilisis se sostiene que los estudios de la
conduccion de la guerra por EUA, estdn demasiado
“centrados en la victoria” Cuando los académicos ana-
lizan las derrotas, reveses o resultados frustrantes, con
frecuencia, usan un lente polarizado por la victoria. Se
preguntan, “;Por qué salié mal?” mientras intentan en-
contrar el motivo del fracaso, un motivo que, con suer-
te, puede ser reversible en las operaciones futuras. Esta
metodologia trata la victoria como la norma, y nuestra
frustracidn militar como una anormalidad, una actitud
que distorsiona nuestra comprensiéon del conflicto y sus
resultados imprevisibles. En consecuencia, si bien estos
comentarios aclaran problemas clasicos especificos en
las intervenciones limitadas, los mismos se centran en
el “conjunto de destrezas para minimizar las pérdidas;
esas capacidades que permiten que los lideres estra-
tégicos acepten un revés tactico para evitar quedarse
atascados en un embrollo prolongado y probablemente
mas costoso.

Los casos comienzan cuando cada Presidente
recibié noticias de que su misién habia salido mal. Se
presentan antecedentes histéricos.* Por dltimo, en este
ensayo, se analiza como respondieron tres Presidentes
ante el fracaso de la misidn, y esas respuestas se re-
lacionan con recientes y probables futuros desafios
politico-militares.

Kennedy y Playa Girén

El 18 de abril de 1961, el presidente John F.
Kennedy fue el anfitrion de la Recepcién anual del
Congreso. Durante el evento, se recibieron malas
noticias de Playa Girdn, el sitio de desembarco para la
invasidn en la Bahia de Cochinos. El Presidente habia
heredado dicha misién. El plan proporcioné el respal-
do logistico y el apoyo aéreo limitado a una brigada
de 1.200 exiliados cubanos entrenados por la CIA
para que desembarcaran en Cuba y derrocaran a Fidel
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Castro. Kennedy habia continuado el proyecto, pero
prohibid la intervencién militar abierta de EUA.

Esa noche, la misién de los exiliados cubanos “iba de
mal en peor’, segun un asesor de Kennedy.® Los pilotos
de Castro habian hundido dos barcos de abastecimien-
to de los exiliados, aislandolos en la playa. Después de
finalizada la fiesta, los asesores de Kennedy —incluyen-
do al subdirector de la CIA, Richard Bissell, el arqui-
tecto principal de la invasion y el Jefe de Operaciones
Navales, Almirante Arleigh Burke— recomendaron una
intervencidn directa de EUA. Stibitamente, el nuevo
Presidente enfrentaba una posible guerra en Cubea.

Un vecino complejo

Cuba fue un blanco dificil. Una gran isla con un
interior montanoso, Cuba habia sido regida durante
cuatro siglos por Espana y, en consecuencia, se habia
convertido en una sociedad caracterizada por agu-
das divisiones de raza y clase. Después de 1898, Cuba
entré bajo la influencia estadounidense. El desorden
y corrupcidn incontrolada devasté la politica del pais.
Cuando Cuba entré a la década de los afios 60, su
sociedad tenia una “poblacién juvenil” bastante grande,
con un poco menos del tercio de la poblacion de edad
menor de treinta anos.® Los rebeldes liderados por Fidel
Castro y el Che Guevara, subieron al poder en 1959.
Luego, Castro polarizé a Cuba con un programa de
comunismo radicalizado. Recibié apoyo de los jove-
nes, los pobres, los campesinos y la poblacion negra de
Cuba. Simultdneamente, el salto hacia la izquierda de
Castro aliend a la clase media y alta cubana, muchos
de los cuales huyeron del pais. Estados Unidos rompid
relaciones con La Habana en 1961.7

El desacuerdo de los asesores de
Kennedy

Kennedy recibié su primer informe detallado sobre el
plan de Playa Girén una semana después de su inau-
guracién. El plan dividi6 a sus asesores, una division
representada por Richard Bissell, un oficial de la CIA
a un lado y Arthur Schlesinger, Asistente Especial del
presidente Kennedy al otro. Bissell estaba convencido
de que los exiliados cubanos podian derrocar a Castro.
Siete anos antes, la CIA habia organizado a oficiales
disidentes de Guatemala para derrocar a Jacobo Arbenz,
el Presidente izquierdista guatemalteco. La CIA pensé
que podia hacer lo mismo en Cuba.® Ademds, Bissell y

el director de la CIA, Allen Dulles, pensaron que si los
exiliados enfrentaban la derrota, Kennedy ordenaria una
intervencién estadounidense.’ En contraste, a Arthur
Schlesinger, asesor de Kennedy, le preocupaba el hecho
de que los exiliados carecian de un programa politico
adecuado. Cuando la CIA pasé el borrador del grupo a
Schlesinger, el mismo lo encontré lleno de apelaciones a
“inversionistas extranjeros, banqueros y propietarios des-
poseidos de sus bienes, pero decia muy poco de los tra-
bajadores, agricultores o de los negros”*® Estas dudas se
vieron agudizadas por un desafio estratégico atn mayor.
Antes de que los exiliados desembarcaran, su enemigo

se percatd de la estrategia estadounidense. El hermano
de armas de Fidel, el Che Guevara, presencio el golpe de
estado en Guatemala en 1954. Por lo tanto, Castro purgd
al Ejército y cred grandes milicias armadas que, segtin se
dice, contaba con cerca de 200.000 efectivos.**

Cémo recoger los platos rotos

Aunque inclinado a intervenir, Kennedy se rehusé.
Después dijo que la CIA yla Junta de Jefes del Estado
Mayor Conjunto “estaban seguros de que yo autorizaria
[y ordenaria a las Fuerzas Armadas de EUA entrar a
Cuba]... Pues, se equivocaron’* Si bien era orgulloso
en privado, Kennedy era contrito en publico. Convocé
una rueda de prensa donde declaré lo siguiente: “La
victoria tiene mil padres, pero la derrota no tiene
ninguno’.’ Luego, en respuesta a las preguntas inquisido—
ras, Kennedy declar lo siguiente: “Soy el funcionario
responsable del gobierno”** Unos dias después, mientras
hablaba con editores de varios periddicos, Kennedy re-
téricamente amenazd a Castro con un puﬁo, aseverando
que Estados Unidos intervendria de haber una mayor
“penetracién comunista” en el Hemisferio Occidental

La combinacién de franqueza y amenazas surtio efec-
to. Kennedy recibié un indice de aprobacion de 83% en
la siguiente encuesta Gallup. Un perplejo Kennedy dijo,
“Mientras peor me desempeiio, mas popular me convier-
to”*® A pesar de su popularidad, continuaron las tribula-
ciones de Kennedy con respecto a Cuba. Luego, Estados
Unidos dio US$ 53 millones en asistencia a Cuba para
liberar a los hombres capturados en Playa Girén.*

Ronald Reagan:
Malas noticias de Beirut

El sabado 22 de octubre de 1983, el presidente
Ronald Reagan estaba en el campo de golf nacional en
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Foto oficial del Cuerpo de Infanteria de Marina de EUA

La explosién del edificio del Cuerpo de Infanteria de Marina de
EUA en Beirut, Libano, 23 de octubre de 1983, cre6 una gran
nube de humo que se podia ver por millas de distancia.

Augusta, Estado de Georgia.'” A las 0230 horas, el ase-
sor de seguridad nacional, Robert McFarlane, le llamé
y le dijo que un bombardero suicida habia estrellado
un camion cargado con dinamita contra las barracas en
Beirut y 241 Marines habian perecido.*®

;Cdémo sucedid esto? Las fuerzas de EUA habian
entrado a Libano para evitar un conflicto, no para caer
victima del mismo. Israel habia invadido a Libano el
6 de junio de 1982 para eliminar la Organizacién de
Liberacion Palestina (PLO, por sus siglas en inglés).

El ataque israelita provoco la critica internacional. La
asediada PLO buscé una salida. Estados Unidos con-
tribuyd con tropas a una operacién multinacional para
extraer a la PLO.* Todo iba bien; 15.000 combatientes
de la PLO salieron hacia Ttnez y las fuerzas multina-
cionales se replegaron.*

Sin embargo, el éxito fue efimero. En septiembre,
Libano sufrié dos golpes repentinos. El 14 de septiem-
bre, fue asesinado el presidente libanés Bashir Gemayal,
un cristiano maronita y aliado de EUA. Del 17 al 19 de
septiembre, la milicia de las Falanges libanesas masa-
craron a 700 refugiados palestinos en el territorio con-
trolado por los israelitas.”* El 29 de septiembre, el pre-
sidente Reagan desplegd, nuevamente, 1.200 Marines a
Beirut para “proporcionar una fuerza de interposicién”
a fin de que el gobierno libanés pacificara al pais.*?

Muchas sociedades, un Estado
Libano ha tenido una larga trayectoria de divisio-
nes étno-religiosas.>® Los grupos principales del pais

INTERVENCIONES LIMITADAS
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Las barracas del Cuerpo de Infanteria de Marina en Beirut antes
del bombardeo de octubre de1983.

_ e

—cristianos maronitas, musulmanes sunitas, chiitas

y drusos— todos poseian distintos linajes, lealtades y
creencias religiosas. La victoria de Israel en 1948 y la
expulsion de la PLO en 1970 por el Rey Hussein, causa-
ron el influjo de miles de palestinos a Libano, para com-
plicar una mezcla ya volatil. Desesperado por controlar
alaPLO, el gobierno libanés pidié ayuda a Damasco, en
respuesta, los sirios extendieron su influencia. En 1975,
estall6 una guerra civil y los cristianos y musulmanes
estaban contrapuestos.” En realidad, el conflicto tenia
muchas partes, tanto por israelitas como por sirios que
apoyaban a las facciones en el lugar.”® Ya para 1983, el
conflicto habia destruido la mayor parte de Beirut. La
violencia fue impulsada por la divisién religiosa, pero
peor que en el caso de Cuba, los factores demogréficos
alimentaron el conflicto. Con mds de un tercio de la
poblacién de una edad menor de 30 afos y un cuarto
de la poblacién por debajo de los 20 anos de edad, habia
un gran namero de reclutas para las facciones sectarias
y esta misma poblacién juvenil garantizé la presion
sobre los sistemas sociales para cualquier esfuerzo de

gobernanza nacional *®

Una misién motivada por la visién
En el segundo despliegue de Marines a Libano, el
presidente Reagan, el secretario de Estado, George
Shultz y el asesor de seguridad nacional, Robert
McFarlane, estaban motivados por una vision mas am-
plia de paz para el Medio Oriente. En cuanto a la tra-
gedia de Libano, vieron posibilidades. Reagan esperaba
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Fuerza Aérea de EUA

Vista aérea, perfil derecho de un helicéptero del Cuerpo de Infanteria de Marina estadounidense mientras vuela sobre un area residen-

cial de Mogadiscio en una misién de patrulla que busca sefiales de hostilidades. Esta misién era en apoyo directo a la Operacién Restore

Hope, 1 de diciembre de 1992.

que la paz en Libano creara una “oportunidad dorada’..

con el objetivo de lograr un acuerdo a largo plazo.*” El
gobierno lanzé un plan que ofrecia a los palestinos un
territorio semi-auténomo federado con Jordania.?®

Donde algunos percibieron una oportunidad, el
secretario de Defensa, Caspar Weinberger, vio peligro.
Weinberger no percibié ningun interés vital de EUA
en Libano y se opuso al despliegue.29 A fin de cuentas,
la mision sigui6 adelante, aunque cautelosamente.
Aproximadamente, 1.500 Marines tomaron posiciones
en el aeropuerto de Beirut y sus operaciones fueron
controladas por rigurosas reglas de enfrentamiento.

Si bien fueron bien recibidos al principio, muy
pronto empeoraron las relaciones entre los Marines
y diversos grupos libaneses. En el otofio de 1982, las
fuerzas de EUA reforzaron el ejército libanés en su
lucha contra los aliados sirios, de hecho, disipando toda
idea de neutralidad de los Marines.*® El 16 de abril de
1983, una camioneta cargada con explosivos detond en
la embajada de EUA, en donde perecieron decenas de

estadounidenses y trabajadores libaneses.’* Luego, el

25 de octubre, un segundo vehiculo conducido por un
bombardero suicida dio el golpe mortal que destruyd
las barracas de los Marines. La misién de mantenimien-
to de la paz se convirtié en una masacre.

La respuesta de Reagan

El bombardeo devastd y enojé al presidente
Reagan. Sin embargo, tuvo pocos motivos para re-
tribuir puesto que, en sus palabras, era dificil esta-
blecer... quién fue el responsable”’’? Reagan hablé a
la Nacién el 27 de octubre de 1983. En este discurso,
contd con un poco de “la suerte de los irlandeses”
Solo dos dias antes, Estados Unidos habia invadido
a Granada. Anos después, Shultz destacd como las
imagenes de la victoria en Granada equilibraron las
malas noticias de Beirut.?® M4s alld de Granada, “el
Gran Comunicador” estaba en su mejor momento
esa noche. Explicé porqué tuvo que desplegar a los
Marines en Libano, haciéndose responsable por la
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tragedia. Reagan se refiri a Beirut, Granada y el de-
rribo de un avién de pasajeros coreano para demos-
trar que el mundo estaba lleno de peligros y exigi6 la
presencia constante de EUA en el Medio Oriente.*
En los meses siguientes, los Marines se sentaron
sobre sus talones en el aeropuerto y luego se replegaron
a buques fuera de la costa. Estados Unidos comenzé
ataques aéreos y fuegos navales de acorazados contra
posiciones sirias, pero no lanzé ninguna represalia espe-
cifica por el bombardeo de las barracas de los Marines.
En un enfrentamiento con los sirios, el fuego antiaéreo
derribé dos aviones estadounidenses. Los sirios cap-
turaron al piloto de la Armada de EUA, el teniente
Robert O. Goodman y lo detuvieron desde diciembre
de 1983 hasta enero de 1984, cuando fue liberado por
las iniciativas del reverendo Jesse Jackson.>* En mar-
zo, el presidente Reagan replegd a los Marines. Segtin
escribié mds tarde: “Nuestra politica no era eficaz. No
podiamos... correr el riesgo de otro ataque suicida...
(Y] nadie quiso comprometer nuestras tropas a una

guerra de gran envergadura en el Medio Oriente”®

Clinton y Mogadiscio

El presidente Clinton alteré su horario del domingo
2 de octubre de 1993. Por lo regular, asistia a la iglesia
metodista, pero ese dia, asistié a una misa especial en
la Catedral de San Mateo.>” Mientras el Presidente
escuchaba el sermon, sus ayudantes monitoreaban los
acontecimientos de ultima hora en Somalia. Las tropas
estadounidenses estaban en dicho pais como parte de
una misién de las Naciones Unidas (UNOSOM 1I)
para llevar a cabo operaciones de socorro de hambruna.
Por mucho tiempo, la fuerza militar de la misién, la
Fuerza de Tarea Ranger (TFR, por sus siglas en inglés),
habia perseguido a Mohammed Farah Aidid, el sefior
de la guerra, porque sus seguidores habian matado a
veinticuatro agentes de paz pakistanfes.*®

Después de la misa, Clinton regresé a la Casa Blanca
y se reunio con sus asesores. Los informes de Mogadiscio
eran desastrosos. En lugar de capturar a Aidid, la Fuerza
de Tarea Ranger habia encontrado una gran cantidad de
resistencia. Las milicias somalies habian matado a seis
estadounidenses y el combate habia sido violento. En res-
puesta, Clinton explotd, diciendo: “No puedo creer que
estos insignificantes aprendices nos estén amedrentan-
do”*® George Stephanopoulos, el asesor de mayor jerar-
quia de Clinton sobre la politica y estrategia, concordé

INTERVENCIONES LIMITADAS

con el Presidente. La intervencién de EUA habia salvado
a miles de somalies al garantizar que tuvieran acceso a
los abastecimientos de alimentos. Ahora, en lugar de pro-
porcionar seguridad, las tropas estadounidenses estaban
encerradas en la conejera de Mogadiscio.

La tierra de los clanes

Somalia era una sociedad empobrecida, pero no
simple. Las afiliaciones de clanes y sub clanes dominaban
la cultura del pais.*® El espiritu guerrero de los hombres
somalies propulsé el sistema de los clanes. El erudito
britdnico I.M. Lewis vinculd las raices del individualis-
mo militante de los hombres somalies a su historia de
pastores, que cultivd un sentido de que todo hombre so-
mali tenia que depender de si mismo para defender a su
familia y manada.** La historia de Somalia confirmé las
observaciones de Lewis. A principios del siglo XX, el pais
produjo un héroe célebre de la resistencia anticolonial
musulmana: Mohammed Abdullah Hassan. Llamado “el
Muld Loco, Hassan luché contra los britdnicos, los italia-
nos y los etiopes desde 1900 hasta 1920. Por un tiempo,
establecid un estado musulmadn en el interior de Somalia.
Como hombre instruido, en una ocasidn, Hassan envidé
un mensaje incitante a sus perseguidores britdnicos que
se lefa como el de un jaiku guerrero somali:

A mi me gusta la guerra y a ti no... Para ti,

el pais es inutil. Si quieres madera y piedras,
puedes conseguirlas en abundancia. También
hay muchos nidos de hormiga. El sol es muy
caliente.”

Con el tiempo, los britanicos rompieron el estado
musulman del Mula Loco con el poder aéreo. Sin em-
bargo, jamds capturaron a Abdullah Hassan.*?

Desde la época de Hassan, Somalia se tambale6 en-
tre la anarquia y el dominio de hombres fuertes. Nueve
anos después de ganar su independencia en 1960, el
general de division, Mohammed Siad Barre, asumio el
poder mediante un golpe de estado. Gobernd con mano
de hierro por dos décadas. En enero de 1991, Barre fue
derrocado por una oposicién que, posteriormente a su
partida, se dividi6 en facciones. El caos resultante llevd
a la hambruna, y los lideres de clanes usaron como
arma el control de la ayuda de alimentos. Para 1992, el
sufrimiento de Somalia alcanzé el nivel internacional,
lo cual llamé la atencién de las Naciones Unidas y de
Estados Unidos.** A pesar de las horribles condicio-
nes, Somalia contaba con la “poblacién juvenil” mds
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significativa de los casos que se estudian en el presente
articulo, con casi un tercio de la poblacién de una edad
por debajo de los 20 afios —una cifra inquietante en un
pais con fuertes tradiciones militares y clanes.** Crecid
la presién sobre las Naciones Unidas y el gobierno de
Bush para responder al horror que se desarrollaba en el
Cuerno de Africa.

La negociacion y el “desarme lite"

La primera misién de la ONU en Somalia fracasé
(UNOSOM 1, abril-diciembre de 1992) porque sus
fuerzas militares no pudieron lidiar con combatientes
como Mohammed Farah Aidid. (La misién UNOSOM
I jamas conté con mas de 1.000 integrantes en el lugar.)
En las secuelas del fracaso de la ONU], el gobierno rea-
cio de Bush considerd sus opciones. El asesor de segu-
ridad nacional, Brent Scowcroft, expresé mejor el caso
de los escépticos cuando, en una reunién declaro: “Sin
duda alguna, podemos entrar... Pero, ;cémo salimos?”*®

Sin embargo, Washington sucumbié a la presién
internacional y organizé una nueva Fuerza de Tarea
Unificada (UNITAF, por sus siglas en inglés), encabeza-
da por EUA y autorizada por la ONU, que desembarcé
el 5 de diciembre de 1992. La UNITAF contd con 37.000
soldados de 14 paises, incluyendo 25.000 estadouniden-
ses. Las capacidades militares reforzadas de la Fuerza
de tarea estaban apareadas con un método de una
fuerte diplomacia. El presidente Bush envié a Somalia
al embajador Robert Oakley. El Embajador negocié con
los sefiores de la guerra de los clanes, especificamente
con Mohammed Farah Aidid. Oakley consideré dichas
negociaciones como una necesidad pragmatica. Los
sefiores de la guerra apenas eran modelos de calidad de
estadistas, pero no necesariamente eran ideolégicamente
anti-estadounidenses. No tomé ningun esfuerzo desar-
mar forzadamente a los clanes.*” Esta metodologia —una
significativa presencia militar, negociaciones con los se-
fiores de la guerra y el “desarme [ite— llevdé a Mogadiscio
una paz relativa desde marzo hasta junio de 1993.%°

¢Expansion de la mision o salto de
misién?

Con las condiciones estabilizadas, el secretario gene-
ral de la ONU, Boutros Boutros-Gali, deseaba que las
Naciones Unidas asumiera la responsabilidad de una
misién extendida que incluyera: el desarme completo,
reagrupamiento de refugiados y la restauracion de la

“ley y orden en todos los rincones de Somalia”** Con
este fin, la UNOSOM II tomo el control en mayo de
1993. Un General turco encabezé la operacién junto
con el almirante de EUA, Jonathon Howe, actuando
en calidad de representante especial de Boutros-Gali.
La UNOSOM II era mucho mds pequena que la
UNITAEF, con un numero maximo de 12.500 tropas.*

Las relaciones entre la ONU y los somalies, especial-
mente Aidid, empeoraron bajo la UNOSOM II. Aidid
no respetd ala ONU, lo que hizo que tanto Boutros-
Gali como el almirante Howe vieran a un delincuente
en el lider del clan somali.** Después de una redada
abortiva a la radioemisora de Aidid, el 5 de junio de
1993, las fuerzas de la ONU atacaron diversos centros
de su poder.®* Unos dias después, el comando de la
ONU publicé el cartel “se busca” donde se ofrecia una
recompensa de US$ 25.000 por la cabeza de Aidid, con-
virtiéndolo, de hecho, en el “enemigo publico numero
uno” en cuanto a la misién de la ONU.>?

Mientras las fuerzas de la ONU/EUA buscaban
al senor de la guerra mds importante de Mogadiscio,
el gobierno de Clinton quiso reducir su presencia en
Somalia, retirando sus armas pesadas y, a principios
del otono, negé las solicitudes de medios blindados y
aviones armados tipo AC-130. Mientras aumentaba
la frustracién en la busqueda de Aidid, los comandan-
tes de EUA recibieron apoyo de la Fuerza de Tarea
Ranger. E1 4 de octubre, la FT Ranger efectud una
redada en el cuartel general de Aidid en una operacién
que se recuerda como “Black Hawk Down’**

La historia del combate de Mogadiscio es bien
conocida.®® En el presente articulo, solo son relevantes
las caracteristicas clave que contribuyeron a la derrota
estadounidense. En primer lugar, las tacticas aeromo-
viles estadounidenses no sorprendieron a los somalies,
quienes anteriormente habian observado a las fuerzas
de EUA usar este tipo de metodologia.*® En segundo
lugar, los somalies, probablemente con la asistencia
islamista, colocaron temporizadores en los lanzaco-
hetes usados contra los helicopteros. Mediante el uso
de esta tactica, los milicianos de Aidid derribaron dos
helicépteros Blackhawk de la FT Ranger.’” Por ultimo,
la Fuerza de Tarea Ranger enfrent6 un desafio sociolé-
gico. Cuando comenzd el tiroteo, los somalies armados
atacaron por todos lados, usaron a nifios como obser-
vadores y a mujeres como escudos humanos.*® Si bien
la buena punteria estadounidense sesgé el equilibrio
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de bajas —Estados Unidos habia perdido a 18 solda-
dos, con uno capturado (el piloto de helicéptero Mike
Durant), mientras que los somalies habian perdido
entre 500 a 2.000— cuando los medios de comunica-
cién internacionales transmitieron imédgenes de turbas
somalies en donde arrastraban por las calles el cadaver
de un soldado estadounidense, la misién se considerd
todo un fracaso.”

La respuesta de Clinton

El 6 de octubre, se reunio el equipo de seguridad
nacional de Clinton. Los comandantes en Mogadiscio
quisieron capturar a Aidid.®® Sin embargo, Clinton
se rehusé. Temid que, aunque Aidid fuera capturado,
Washington “seria duenio de Somalia y no habia ga-
rantfa de que pudiera reconstituirse...”** Clinton envid
al embajador Oakley a negociar la libertad de Mike
Durant, la cual el Embajador logré después de 11 dias
de negociaciones con Aidid.®* Las fuerzas estadouni-
denses incrementaron y el gobierno de Clinton impuso
una fecha tope de seis meses para el repliegue de dichas
fuerzas. E1 7 de octubre de 1993, Clinton se dirigi6 a la
Nacién. Se comprometié a sacar de Somalia a Estados
Unidos “bajo nuestras condiciones” En conclusién,
declaré que, “Nuestra misién, de ahora en adelante, es
aumentar nuestra fortaleza... replegar nuestras tropas
y regresarlas a casa’®® Para marzo de 1994, todas las
fuerzas estadounidenses habian salido de Mogadiscio.

Mas alla de las lecciones
tradicionales

Las tres intervenciones analizadas comparten
tendencias especificas. En primer lugar, en ningin caso
el Presidente hizo un analisis concienzudo, ni pedia
una planificacién detallada de la mision antes de su
ejecucion. Los tres jefes ejecutivos eran lideres “de la no
intervencion) algo que Kennedy y Clinton lamentaron
y juraron que jamads repetirian. En Cuba y Somalia, los
adversarios de EUA comprendieron las estrategias y
tacticas usadas en su contra y, por lo tanto, pudieron
derrotarlas. Tanto Beirut como Somalia fueron victi-
mas de la “expansion de la misién” (o, mejor dicho, un
salto de la misién) mientras se ampliaban las metas
politicas, sin los recursos necesarios para cumplirlas. En
todo caso, los factores socioldgicos trastocaron los pla-
nes de EUA: Las milicias de Castro y las dreas de com-
bate urbano en Beirut y Mogadiscio favorecieron a las
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fuerzas nativas. Por ultimo, los tres Presidentes fueron
atormentados por una crisis de rehenes: Kennedy tuvo
que pedir el rescate de los exiliados cubanos; Reagan
tuvo que depender de Jesse Jackson para liberar al pilo-
to de la Armada Goodman, y Clinton, envié al embaja-
dor Oakley a negociar la libertad de Robert Durant.

En ninguno de los antes mencionados casos se
ofrece como lecciones tradicionales en el sentido de
constituir errores tacticos ficilmente corregibles que, si
no hubiera sido por su comisién, la victoria se hubiera
dado. En su lugar, representan sintomas clasicos (y tal
vez fatales) de intervenciones limitadas fallidas. En la
opinién del autor, todas estas intervenciones habian
entrado a lo que los economistas llaman “el drea de
rendimiento decreciente” Aun un asalto anfibio per-
fecto no hubiera superado a las milicias de Castro en
esta temprana etapa militante de la revolucion dirigida
por él. Atn unas barracas mejor defendidas en Beirut
no hubieran permitido que los Marines controlaran
los crecientes grupos sectarios en Libano. Y si Clinton
hubiera continuado la busqueda de Mohammed Farah
Aidid, su captura hubiera sido apenas garantizada y
el siguiente combate, casi con toda certeza, hubiera
incluido un alto indice de muertos, a favor de Estados
Unidos, lo que también, probablemente, hubiera
multiplicado los enemigos en las multiples milicias en
Mogadiscio.

Sibien se podria culpar a los tres Presidentes por
lanzar estas operaciones, merecen ser reconocidos
por—tardiamente— darse cuenta de que las interven-
ciones habian entrado en la fase operacional donde los
costos crecientes habian convertido sus metas politicas
originales, ya sea, demasiado arriesgadas o fuera de
alcance.®* Al prever futuras dificultades y ningtin punto
de término natural, los tres Presidentes disminuye-
ron sus pérdidas. En las secuelas, los tres probaron ser
‘grandes comunicadores” que entretejieron “narrativas
de retirada” eficaces en donde explicaron sus decisiones
de replegar a las fuerzas y asumieron la responsabilidad
de las derrotas sufridas. Por dltimo, los tres, retdrica-
mente, amenazaron a sus enemigos con un puio y, en
dos ocasiones, incrementaron el ndmero de fuerzas
mientras formulaban planes para su repliegue a casa.

Los hechos sugieren que los Presidentes deben ser
cuidadosos cuando toman en consideracién interven-
ciones que prometen demasiado (una nueva Cuba, la
paz en el Medio Oriente, una Somalia bien ordenada)
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y una escasez de recursos. En los tres casos, una pobla-
cién juvenil significativa garantizé que Estados, o las
entidades politicas inestables a quienes Estados Unidos
esperaba apoyar (con posibilidades muy remotas: un
gobierno dominado por exiliados cubanos, regimenes
libaneses/somalies estabilizados) tuvieran un gran na-
mero de clientes que satisfacer y, mds significativamen-
te, sus enemigos hubieran tenido una amplia fuente

de reclutamiento. En dos de estos casos, el contexto
urbano (Beirut y Mogadiscio) camuflé a los adversarios
de EUA y silencié la potencia de fuego estadounidense.
En Beirut y Somalia, los adversarios de Estados Unidos
se mostraron indiferentes ante las bajas. Los radicales
libaneses arrasaron con sus bombas. Y en Mogadiscio,
anos mds tarde, el hijo de Mohammed Farah Aidid
publicamente celebrd la “victoria” somali de 1993 sobre
Estados Unidos (a pesar del desequilibrio de bajas y de
ser un ex Marine estadounidense).®

Vale la pena recordar estas experiencias porque es
poco probable que las intervenciones limitadas desapa-
rezcan. La lucha constante contra el terrorismo —com-
binada con el factor de agotamiento resultante de las
recientes largas guerras en Afganistan e Irak— podria
crear las condiciones, en que las operaciones del tipo
descrito en el presente articulo se llegarian a tomar en
consideracién. (De hecho, durante el proceso de redac-
cion del presente articulo, Francia estaba interviniendo
contra los islamistas en Mali.) Los casos descritos nos
recuerdan cémo dichas operaciones pueden desen-
cadenar una multitud de problemas espinosos, inclu-
yendo los espacios urbanos que reducen la potencia de
fuego, la probabilidad de que las bajas infligidas por los
adversarios inspiran, en lugar de disuadir, la resistencia
nativa y la dificultad de senalar quién cometia los actos
terroristas. De hecho, en un mundo donde el crecimien-
to de la poblacion fomenta la urbanizacion desenfrena-
da, estos factores podrian regresar y con creces.

Una figura clave que emerge de estos casos y cuyo
papel trata las posibles intervenciones limitadas en el
futuro, es la del embajador Robert Oakley. Su meto-
dologia pragmdtica en el mantenimiento de la paz en
Somalia, que incluyé mantener el “didlogo constante y
estrecha vigilancia sobre un dificil adversario tal como
Aidid], mientras ademds mantenia a Aidid en el ciclo
de didlogo, asi como con los otros sefiores de la guerra
somalies, redujo la violencia y mejord la situacién.®®
Posteriormente, cuando la misién subsiguiente de la

ONU y sus autoridades estadounidenses designaron a
Aidid como el “enemigo publico nimero uno” (cuando
era solo uno de los muchos senores de la guerra soma-
lies), la situacidén desencadend en el enfrentamiento,
combate y la toma de rehenes. El pragmatismo de
Oakley para llevar a cabo relaciones reconocidamente
ambiguas, en términos morales, con una figura tal como
la de Aidid, merece mds escrutinio de lo que es posi-
ble en el presente articulo. Sin embargo, en las futuras
operaciones, el trabajo de Oakley podria proporcionar
un modelo para el tipo de facilitadores en el terreno
adaptado para lidiar con el sefor de la guerra de repu-
tacion cuestionable; uno que podria llevar a resultados
“suficientemente buenos” lo que podria mejorar las
posibilidades de probables éxitos limitados que una
intervencién limitada podria producir.®”

Sibien las intervenciones discutidas en el presente
articulo son discretas y de menor escala, sus historias
también dan luz a los problemas que afectaron las ope-
raciones mucho mds grandes. Por ejemplo, la expansién
de la misién (o salto de misién/transformacién de la
mision), jugaron un gran rol en las guerras tanto de
Afganistan y de Irak, como en las operaciones original-
mente dedicadas al concepto a corto plazo de “cambio
de régimen’ que se transformo en esfuerzos multi-ins-
titucionales de desarrollo de naciones de una década
de duracién. De igual manera, en estos casos, el tamano
de las fuerzas militares, que al principio se desplegaron,
resultaron ser demasiado pequenas para las maltiples
tareas inminentes, lo que requirié las “oleadas” militares
subsiguientes en los dos paises.®® Ademas, los lideres
estratégicos en las intervenciones de gran envergadura
—como fue el caso de los Presidentes estudiados aqui—
frecuentemente enfrentan el problemas de rendimien-
tos decrecientes y tienen que decidir cudndo el resulta-
do es lo “suficientemente bueno” para enviar las tropas
a casa.® Tal como el presente articulo toma en consi-
deracién a los presidentes Kennedy, Reagan y Clinton,
un estudio mds general también podria considerar a
los presidentes De Gaulle (Argelia), Nixon (Vietnam)
y Obama (Irak, Afganistan) como lideres estratégicos
que también han enfrentado el dilema de permanecer
o salir a un nivel mucho mds alto en la escala militar e
importancia politica.

A fin de cuentas, las decisiones tomadas por los
presidentes Kennedy, Reagan y Clinton resultaron
ser acertadas. Sus historias deben ser instructivas
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para futuros lideres quienes, mientras piensan en la
victoria, también probablemente tengan que lidiar
con los reveses, especialmente, en un mundo con mas
megaciudades y, posiblemente, con poblaciones
radicalizadas, o como minimo, parcialmente

INTERVENCIONES LIMITADAS

radicalizadas. Al iniciar una intervencidén en socieda-
des turbulentas, un lider estratégico debe, en las
palabras bien consideradas de Brent Scowcroft, saber
no solo “cémo entrar’, sino también cémo —y cudn-
do— salir.
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Los cadetes que visitaron a Tailandia en 2013
aprendieron sobre la comida, cultura e idioma
del lugar. Ensefiaron inglés conversacional a
los nifios de edad escolar mediante el uso de
juegos como herramientas, para reforzar el
vocabulario en inglés.

Fotos: Comando de Cadetes del Ejército de EUA

Los cadetes en el poder

terrestre estrateglco
Cémo administrar el talento que
necesitamos

Teniente Coronel Adrian T. Bogart lll, Ejército de EUA 'y
Capitan J. D. Mohundro, Ejército de EUA

El teniente coronel Adrian T. Bogart 111 es el subjefe del Grupo de planificacion del Comandante del Comando de
Doctrina y Adiestramiento del Ejército de EUA. Es egresado de ingenieria civil del Instituto Militar de Virginia y se
desempenia en calidad de oficial de las Fuerzas Especiales con miltiples desplieques y servicio de combate. El teniente co-
ronel Bogart es un Afghan Hand (una iniciativa de Jefe del Estado Mayor Conjunto que ubica a expertos especialmente
entrenados en posiciones de importancia estratégica para fomentar la interoperabilidad 1SAF-afgana) que habla diversos
idiomas y cuenta con experiencias regionales en Comando Central, Comando de EUA en Europa y Comando Sur de EUA.

El capitdn J. D. Mohundro es estratega en el Grupo de planificacion del Comandante del Comando de Doctrina y
Adiestramiento del Ejército de EUA. Es oficial de logistica y cuenta a su haber con titulo de Ciencias biomédicas de la
Universidad de Texas A&M. El capitdn Mohundro tiene conocimiento prdctico de drabe y es}oaﬁo[ con experiencias
regionales en el Comando Central de EUA.
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1 concepto emergente del poder terrestre es-

tratégico se refiere al uso del poder terrestre

para lograr objetivos de seguridad nacional
o multinacional generales." El Ejército desarrolla su
planteamiento para usar el poder terrestre como un
Ejército globalmente sensible y regionalmente centra-
do. A través de las fuerzas regionalmente alineadas
que proporcionan a los comandantes capacidades para
las misiones regionales, el Ejército operara en posi-
ciones avanzadas y maniobrara estratégicamente con
sus socios. Lo siguiente se establece en el Manual de
Campana 3-22 Army Support to Security Cooperation:

Ya sea que se proporcione entrenamiento de asisten-
cia humanitaria en el sudeste asiatico, se provea equipos
de entrenamiento moviles, o se desarrolle la interope-
rabilidad con socios en Europa y organizaciones de se-
guridad regionales, el Ejército, como parte de la fuerza
conjunta, lleva a cabo actividades de cooperacién en
materia de seguridad para ayudar a moldear el ambien-
te y evitar que las situaciones inestables escalen en el
conflicto, en apoyo a los comandantes combatientes y
para que se logren los objetivos de seguridad nacional.?

Desde esta perspectiva, jcudles son las destrezas
que necesitaran los lideres del Ejército? ;Cémo pue-
de el Ejército desarrollar a lideres que logren el éxito
mediante el uso del poder terrestre
estratégico? La respuesta es comen-
zar tan pronto como sea posible en
la carrera de un lider. Los futuros
lideres del Ejército necesitan adqui-
rir las destrezas criticas desde que
son cadetes, cuando la educacién
puede establecer el fundamento en
la ciencia, tecnologia, ingenieria,
matemdticas, idiomas y culturas del
mundo. Necesitan emplear dichas
destrezas desde el comienzo de sus
carreras.

A fin de administrar el talento
que necesitara, el Ejército debe
preguntarse como la educacion,
experiencias y entrenamiento
en la universidad preparard a los
cadetes para usar el poder terrestre
estratégico en calidad de oficiales.
El concepto del poder terrestre
estratégico puede guiar como el

Una cadete practica la tictica y movi
prensién cultural (CULP, por sus siglas en inglés) en Lituania en 2013. Los cadetes entrena-
ron con las fuerzas armadas de Lituania, ensefiaron inglés conversacional, participaron en
proyectos de enlace humanitarios y aprendieron sobre la cultura, valores e idioma del lugar.

Ejército prepara a sus oficiales en sus estudios universi-
tarios y sus primeros anos de servicio. El Ejército ya ha
tomado algunas medidas a fin de preparar a sus nuevos
tenientes segundos para asignaciones futuras, pero debe
mejorar la manera en como recluta a los estudiantes y
administra sus carreras como oficiales.

En agosto de 2013, el Comando de Doctrina y
Adiestramiento del Ejército de EUA (TRADOC,
por sus siglas en inglés), el Comando del Ejército de
EUA en Africa (USARAF, por sus siglas en inglés) y el
Comando de Cadetes del Ejército de EUA cooperaron
para proporcionar la comprensién cultural y desarrollo
de liderazgo a un grupo de cadetes. El nuevo programa
integro a tres cadetes del Centro de Preparacién de
Oficiales de la Reserva (ROTC, por sus siglas en inglés)
con oficiales especializados del USARAF quienes
acompanaron a los cadetes a Lesotho, Zambia, Yibuti,
Uganda e Italia. Segin el mayor Christopher D. Sturm,
el enlace de los Programas de Ejércitos Internacionales
en el USARAF, las destrezas, experiencias y con-
cienciacién cultural adquiridas por los cadetes pro-
porcionaran un importante punto de partida en sus
asignaciones futuras.’ Sturm declard lo siguiente: “A fin
de cuentas, nuestro Ejército es mas fuerte a corto y a

largo plazo debido a iniciativas como esta’* La Misién

1 ’ >

miento en una misién de Destreza lingtiistica y com-
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de Entrenamiento de Cadetes en el extranjero es un
pequeno ejemplo de cémo los cadetes pueden adquirir
experiencias que les preparan para emplear el poder
terrestre estratégico. Estos programas deberian ser
ampliados.

La ciencia, tecnologia, ingenieriay
matematicas

En el planteamiento del Ejército en cuanto al
reclutamiento y entrenamiento de cadetes hay mucho
margen para mejorar; el mismo ha cambiado muy poco
en los ultimos 20 afos. El programa de ROTC debe
atraer a los estudiantes de élites y
garantizar que el Ejército reciba el
mejor retorno posible de su inver-
sidén. Actualmente, el incentivo
principal son becas universitarias,
pero no se garantizan las especia-
lizaciones de carrera. Los cadetes
tienen clases del ROT'C del Ejército,
ademds de su campo de estudios
preferido. Casi a final del afo, se les
asigna una especialidad bésica junto
con los otros cadetes que egresan.
Los criterios para la asignacion de la
especialidad militar, por lo regular,
no estan relacionados a su campo
de estudios. Un mecdanico indus-
trial podria ser asignado al cuerpo
de transporte, o una persona con
el campo de estudios en historia
podria ser asignado como ingenie-
ro. Segtin un informe de la AUSA Romania en 2013.
[Asociacion del Ejército de EUA,
por sus siglas en inglés] News, el Ejército ha incremen-
tado su énfasis en el reclutamiento de jévenes hombres
y mujeres para el programa de ROTC con anteceden-
tes en ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas
(conocido como STEM, por sus siglas en inglés).” En la
péagina web de reclutamiento www.goarmy.com, la uni-

ca prueba de esto es que los futuros estudiantes pueden
encontrar un vinculo que les permite ver los nombres
de las carreras técnicas disponibles en el Ejército.®

Hay algunas oportunidades para adquirir titulos
de educacién civil avanzados mientras se sirve en
el Ejército. Estas oportunidades surgen a través de
becas, asignaciones més generales y traslados a dreas

PODER TERRESTE ESTRATEGICO

funcionales. El Ejército dedica grandes esfuerzos para
cerciorarse de que los oficiales seleccionados a asig-
naciones en los campos profesionales, tales como la
administracion financiera, operaciones de la cadena

de abastecimiento, o asuntos internacionales, con el
tiempo, adquieran la preparacion académica necesaria.
Desgraciadamente, la primera oportunidad que los
oficiales tienen para servir y estudiar dichas disciplinas
profesionales, por lo regular, ocurre entre el cuarto o
séptimo ano de su carrera. Estas oportunidades van
mads alld de la obligacién de servicio para los oficiales

del Ejército que han obtenido sus diplomas a través de

Soldados rumanos y cadetes del ROTC del Ejército de EUA estudian un mapa de terreno
en preparacion para el entrenamiento de navegacién terrestre durante un misién CULP a

becas del ROTC,” asi todo egresado de STEM, tendria
que extender su servicio para usar las destrezas que el
Ejército desea que adquieran. El modelo del Ejército
proporciona un desincentivo a los estudiantes de STEM
porque es contrario al cardcter de las carreras tipo
STEM. Es probable que el modelo niegue los posibles
beneficios para los estudiantes y el Ejército.

Imaginese que es un estudiante de informatica de
una prominente universidad en Estados Unidos. Sus
destrezas estardn en gran demanda tan pronto se gra-
due y su salario en el sector privado podria ser subs-
tancial. Tiene interés en el servicio militar y también
quiere recibir algin tipo de asistencia financiera para
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http://www.goarmy.com

Los cadetes en una misién CULP a Togo en 2013 visitan a la Reina Essoham de Pya que rige sobre ocho aldeas, incluyendo su propia y es
una de los nueve lideres bajo el prefecto de la regién Kara. Discutieron diversos asuntos médicos que afectan a su aldea, tales como la
malaria y VIH.

cubrir los gastos de matricula. En el modelo actual, si
acepta una beca de ROTC destinada a un campo de
estudios STEM vy recibe su titulo universitario, dedicara
sus primeros cuatro anos en el Ejército reemplazando
sus nuevos conocimientos técnicos con el entrenamien-
to de punteria de tanques, operaciones de drea de con-
centracion o, logistica. Después de cuatro anos, se habra
olvidado de la mayoria de sus conocimientos técnicos
aprendidos en la universidad, o los mismos ya estaran
obsoletos, o ambos. El Ejército no se interesard mucho
en el asunto porque continuara empleando a contra-
tistas para que administren sus sistemas y redes de
computadoras. El Ejército promete de los dientes para
afuera la necesidad de reclutar a estudiantes con pericia

tipo STEM, sin embargo, en la manera fragmentada en
que administra sus carreras, el Ejército echa a perder
los talentos que logra reclutar y malgasta el dinero que
invierte en las becas.

Mas bien, el Ejército debe dar un marco conceptual
a sus becas objetivas de ROTC en un nuevo modelo de
planificacion de carrera. En lugar de ofrecer becas tipo
STEM, aisladas de cualquier plan de carrera, el Ejército
debe desarrollar un sistema de planificacion con una
trayectoria constante que comience a partir del egreso
de la universidad. Debe tomar en consideracion los ta-
lentos e intereses de un cadete, anos antes de la asigna-
cién de la especializacion militar. En lugar de interrum-
pir el desarrollo de la pericia de los cadetes, al poner
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a los egresados de STEM en roles tipicos por cuatro o
siete anos, y luego ofrecerles oportunidades técnicas, el
Ejército necesita desarrollar a sus oficiales STEM en un
plan de educacién y carrera constante desde sus grados
de cadetes y continuarlo hasta sus grados de tenientes.

El Comando de Cadetes del Ejército de EUA en
septiembre de 2013 reportd que habia otorgado 348
becas tipo STEM valoradas en US$ 8,4 millones.® Estas
ofertas de becas, definitivamente, fueron otorgadas a
los mejores y més brillantes estudiantes de primer ano
universitario en Estados Unidos —eruditos, atletas y
lideres. Las calificaciones promedias en la Prueba de
Aptitud Escoldstica (SAT, por sus siglas en inglés) para
todos los recipientes de becas ofrecidas por el Ejército,
solo una desviacion estandar sobre el promedio nacio-
nal.” Sin embargo, la proporcion de los estudiantes en el
campo de estudios STEM que reciben becas permane-
cié baja (estimada en aproximadamente 20% o menos
del total).*

Francamente, los elementos bdsicos de la maniobra
de infanteria han cambiado muy poco con el trans-
curso del tiempo. Las herramientas que se necesitan
para liderar a un pelotén de transporte, también han

PODER TERRESTE ESTRATEGICO

cambiado muy poco. El Ejército no necesita adminis-
tradores financieros de la escuela Wharton para llenar
estos roles. Necesita administradores financieros de la
escuela Wharton para llenar los roles de administra-
cién financiera.

A fin de mejorar el uso de las becas STEM en el
ROTC, los alumnos de escuela secundaria deben
competir en el nivel nacional. Los estudiantes selectos
deben cursar el campo de estudios en una escuela que
ellos o el Ejército seleccionen, segun se haya arreglado
en el programa. Luego de graduarse, los nuevos tenien-
tes deben ser asignados a una rama bésica de combate
por no mas de unos cuantos afios para “aprender sobre
el Ejército” Después de este periodo —y mds importan-
te, antes de que las capacidades STEM se atrofien o se
conviertan obsoletas— los tenientes deben ser traslada-
dos a otra especialidad militar, o drea funcional afines
con sus conocimientos STEM. Los tenientes que cuen-
tan con titulos en bioquimica podrian ser asignados a
las unidades de defensa quimica, bioldgica, radioldgica
o nuclear (CBRN, por sus siglas en inglés). Los cienti-
ficos de informdtica podrian ser asignados a unidades
cibernéticas. Los ingenieros de materiales podrian ser

Los cadetes del Ejército de EUA participaron en el entrenamiento fisico con los cadetes togoleses en Pya, Togo, en 2013.
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asignados a la investigacion y desarrollo. Estas posicio-
nes deben ser adaptadas a los talentos en lugar de ser
llenadas mediante la metodologia normal de asignar a
la persona disponible para satisfacer las necesidades del
Ejército en ese momento especifico.

Los lideres del Ejército de mayor antigiiedad han
dicho que el Ejército necesita oficiales muy capacita-
dos para luchar y ganar las guerras tecnolégicamente
avanzadas de hoy en dia y del futuro. De ser cierto, la
fuerza necesita un mejor proceso para reclutar y usar el
talento que anhela. El esperar usar la misma metodolo-
gia como lo hace en la actualidad y esperar resultados
distintos, no funcionara.

El idiomay la cultura

Los principios centrales del poder terrestre estraté-
gico son las fuerzas alineadas regionalmente y un énfa-
sis en la interaccién humana en la guerra. Es imperativo
reclutar y entrenar eficazmente el talento para las
fuerzas alineadas regionalmente y entre las destrezas
necesarias mds importantes se encuentran el idioma y
la cultura. Puesto que la mayoria del talento del futuro
cercano del Ejército es, o serd, matricularse tiempo
completo en las instituciones de ensenanza superior
luego de egresar de las escuelas secundarias, tiene
sentido encontrar estudiantes que ya saben o estudian
idiomas o culturas. Los mejores alumnos de idiomas
y los que no son nativos, pero hablan otros idiomas,
son los que comenzaron el aprendizaje desde que eran
jovenes y mantuvieron sus destrezas mediante el uso y
el estudio constante.

Hoy en dia, el Ejército no busca identificar a los
futuros tenientes con destrezas, ni siquiera con aptitud
en idiomas extranjeros. En la medida en que nos reposi-
cionamos después de dos largas campanas, el concepto
del poder terrestre estratégico nos puede guiar para
corregir esta practica deficiente. El Ejército debe reque-
rir, o alentar, como minimo, a que todos los cadetes que
pretenden entrar en las fuerzas armadas como oficiales,
cursen clases de idiomas extranjeros mientras estén
inscritos en el programa de ROTC. Un poco antes de
egresar de la universidad, el Ejército debe administrar
el Examen de Destreza de Idiomas del Departamento
de Defensa. El Ejército podria usar las anotaciones de
pericia lingtiistica para asignar a los oficiales a unidades
regionalmente alineadas, en donde podrian, inmediata-
mente, usar sus destrezas lingtiisticas. Como es el caso

con los egresados de STEM, el Ejército debe garantizar
que a los tenientes con capacidades lingiiisticas se les dé
la oportunidad de usarlas antes de que comiencen a ol-
vidarlas. Esta préctica seria un ejemplo de la verdadera
administracidn de talentos. Los estudiantes de idio-
mas extranjeros necesitan viajar y que se les ofrescan
oportunidades de estudios constantes para mantener
actualizadas sus destrezas lingiiisticas: estas destrezas
son perecederas. Si el Ejército prevé tener oficiales —no
solo contratistas— que pueden apoyar la nueva funcién
de guerra de interaccion con las destrezas lingiiisticas
necesarias, debe reconsiderar cémo administra los pro-
gramas de idiomas extranjeros.

Es conveniente para el Ejército proporcionar el
Examen de Destreza de Idiomas del Departamento de
Defensa a los cadetes porque las escuelas y departa-
mentos de ROTC de las universidades tienen acceso
a los exdmenes. El examen ya estd financiado. Los
oficiales de control de exdmenes estan disponibles y el
Reglamento 11-6 del Ejército, Army Foreign Language
Program (2009) autoriza la administracién del mismo.

Mas allé de los idiomas necesarios para interactuar
y comunicarse con los socios de la nacién anfitriona,
el Ejército ha reconocido que sus lideres necesitan una
comprension de la cultura, historia y numerosas carac-
teristicas locales o regionales Una manera de alentar
el estudio de la historia es proporcionando este tipo
de conocimientos, sin embargo, el requisito de historia
para los cadetes de ROT'C solo consta de una clase de
historia militar.

Los programas tales como el “Programa de com-
prensién cultural y pericia lingiiistica” de ROTC ayuda
a los alumnos a lograr la pericia regional. Otros progra-
mas de estudios en el extranjero estdn disponibles. E1
Ejército podria beneficiarse del desarrollo de mas aspi-
rantes a oficial, a través de estudios detallados de cultu-
ras e idiomas especiﬁcos e, inmediatamente, asignar a
los nuevos egresados a las regiones correspondientes.

El Comando de Cadetes del Ejército de EUA ha
comenzado a ofrecer el entrenamiento de coopera-
cién en materia de seguridad como parte de un énfasis
incrementado en idiomas, pericia regional y culturas.
Cada ano, hasta 1.400 cadetes se les da la oportunidad
de participar en eventos de entrenamiento con las
fuerzas armadas de las naciones anfitrionas. Equipos
de diez cadetes proporcionan la instruccion lingiifsti-
ca rudimentaria en inglés, participan en ejercicios de
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entrenamiento médico y se integran al entrenamiento
de unidad. Los cadetes aprenden a valorar los desafios
de las diferencias culturales y barreras lingtisticas.
Muchos miran retrospectivamente el entrenamiento
como un suceso que les cambia la carrera y la vida.
Por ejemplo, un lider de pelotén de infanteria con
una capacidad bésica para hablar francés o drabe —
después de haber recibido créditos universitarios por
un curso de estudios regionales o programa de estu-
dios en el extranjero, tal vez en Marruecos— seria un
elemento invaluable para un comandante de batallén
que lleva a cabo una mision de asistencia en materia de
seguridad en Africa del Norte. El Ejército podria ga-
rantizar que tendra centenares de nuevos oficiales que
cada afo entran a las filas con este tipo de destrezas.

El estado final

Las pericias en cuanto a ciencia, tecnologia, ingenie-
ria, matematicas, idiomas y cultura seran las destrezas
centrales para los lideres en el futuro cercano. El

PODER TERRESTE ESTRATEGICO

Ejército debe preparar a sus lideres para emplear el
poder terrestre estratégico desde que son cadetes y
continuar el proceso en sus primeras asignaciones como
tenientes. Es imprescindible un enfoque en las STEM
para que el Ejército logre la pericia técnica. Los sistemas
de mando tipo misién basados en la cibernética, lugares
de entrenamiento basados en Internet, comunicaciones
satelitales y hasta la automatizacién bésica de la oficina
son las herramientas para un ejército expedicionario.
La destreza en un idioma adicional, como minimo, serd
esencial— atin la destreza de hablar a un nivel 1+ [N.
de T.: segtn los estandares del Examen de Destreza de
Idiomas del Departamento de Defensa] (capaz de
sostener conversaciones previsibles en persona y
satisfacer las limitadas exigencias sociales) puede
ayudar a los lideres a interactuar con los socios de la
nacion anfitriona. El concepto del poder terrestre
estratégico es ideal para guiar cémo el Ejército prepara
a sus oficiales en sus estudios universitarios y en sus
primeros anos de servicio.
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Resumen: Los lideres de la Nacién advierten
sobre una ciberguerra y ciberterrorismo que
puede llevar a un posible ataque tipo “Pearl
Harbor cibernético” A fin de evitar esta po-
sibilidad, se requiere una defensa cibernética
o, incluso, algun tipo de disuasién cibernética.
Algunos formuladores de politica atn quie-
ren establecer el control de armas cibernéti-
cas. Sin embargo, estos conceptos representan
una modificacién retroactiva de los conceptos
usados en la esfera fisica para describir actos
violentos y reacciones ante los mismos. ;Estos
conceptos ayudan a los formuladores de
politica, profesionales de seguridad nacional
y eruditos a comprender los actos agresivos
perpetrados en el ciberespacio?

nos cuantos dias después de los bombardeos

en el Maratdn de Boston en abril de 2013, la

Associated Press (AP) reportd por medio de
Twitter, “Noticias de ultima hora: dos explosiones en la
Casa Blanca y Barack Obama herido” El indice indus-
trial de Dow Jones perdié casi 150 puntos; US$ 136

billones en valores, repentinamente desaparecieron. La
cuenta de Twitter de la AP, cuya alimentacién habia
sido integrada en los algoritmos de reportaje de la Bolsa
de Nueva York unos cuantos dias antes, fue ilegalmente
accedida (hacked) por un grupo que se llama el Ejército
Electrénico Sirio, permitiendo enviar mensajes falsos
por Twitter (tweets). Afortunadamente, la pérdida de
riqueza nacional fue de corta vida ya que los valores se
recuperaron en menos de tres minutos.

(Cémo formamos un contexto sobre lo que pasé
en estos tres minutos? ;Fue esta una bala de salva en
una ciberguerra comenzada por el régimen sirio, o
una travesura realizada por un grupo no afiliado de
“lulz” (una modificacion de las siglas “lol; o “reirse con
ganas”)? No fue una pérdida permanente de activos y,
aparte de los perpetradores, muy pocos, en realidad, se
hubieran reido de esa manera. Sin embargo, todavia hay
un sentido de seriedad con respecto a este episodio que
revela los verdaderos limites de nuestra comprension
de la esfera cibernética en el ambito de seguridad na-
cional. Dada la novedad de la esfera digital, sus origenes
manufacturados por el hombre y su caracter en cons-
tante evolucion, debido a la manipulacion de los seres
humanos, no es de sorprender que los profesionales de
seguridad nacional busquen modalidades cémodas y
familiares. Los “ciberataques” son una ocurrencia diaria,
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o mas precisamente de nanosegundo a nanosegundo,
que requiere “seguridad cibernética’ Los lideres de la
Nacién advierten de una ciberguerra y ciberterroris-
mo que pueden llevar a un posible ataque tipo “Pearl
Harbor cibernético” A fin de evitar esta posibilidad, se
requiere una defensa cibernética, o incluso, algtin tipo
de disuasion cibernética. Algunos formuladores de po-
litica todavia quieren establecer el control de las armas
cibernéticas para limitar los tipos de ciberataques que
puedan ser perpetrados contra otro pais. Sin embargo,
estos conceptos representan una modificacidn retroac-
tiva de los usados en la esfera fisica para describir actos
violentos y las reacciones ante los mismos. ; Ayudan
estos conceptos a los formuladores de politica, profe-
sionales de seguridad nacional y eruditos a comprender
los actos agresivos perpetrados en el ciberespacio?

En su libro titulado, Cyber War: The Next Threat to
National Security and What to Do About Tt, Richard
Clarke opina que estos conceptos no solo son relevan-
tes, sino también consistentemente ignorados por los
formuladores de politica. En la opinién de Clark, la
ciberguerra se refiere “a las acciones tomadas por una
Nacién-Estado para penetrar las computadoras o redes
de otra nacién a fin de causar dafios o interrupcién” (6).
En su primer capitulo, Clarke describe las “pruebas
experimentales) incidentes de la ciberguerra perpetra-
dos mas notablemente por los rusos, norcoreanos e
israelies. Hoy en dia, estos episodios son bien conocidos
—Israel al “aduefiarse” del sistema de defensa antiaérea
en 2007; los sospechosos ataques de negacién distribui-
da de servicios (DDOS, por sus siglas en inglés) llevados
a cabo por los rusos contra Estonia en 2007 y los
ciberataques mds sofisticados contra Georgia en 2008;

CYBER

THE NEXT THREAT TO
NATIONAL SECURITY AND
WHAT T0 DO ABOUT IT

y el ataque botnet contra
péginas cibernéticas de
EUA en 2009. De estos
episodios, se derivan
cuatro maximas: la
ciberguerra existe; la
ciberguerra ocurre a la
velocidad de la luz; la
ciberguerra es global y la

ciberguerra ha comenza-
#1BESTSELLING AUTHOR OF AGAINST ALL ENEMIES
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do. Estas maximas
forman el corazén de su
libro a medida que
presenta mas relatos de
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los “guerreros cibernéticos” en el “zona de combate” y
cémo Estados Unidos debe prepararse, defenderse y
tomar represalias.

Clarke usa la mayor parte de su tiempo recalcando
estas maximas en todo el libro con breves ejemplos.
Clarke aparenta estar mas preocupado de China,
sostiene que estd “haciendo sistematicamente todas las
cosas que haria una Nacidn, si contempla tener una ca-
pacidad de ciberguerra ofensiva y también se considera
ser blanco de una ciberguerra” (54). La preocupacién
principal de Clarke es que Estados Unidos se quede re-
zagado en comparacion con paises tal como China. “De
hecho, debido a su mayor dependencia de los sistemas
controlados por medios cibernéticos y su incapacidad,
hasta el momento, de crear defensas cibernéticas en el
nivel nacional, Estados Unidos, actualmente, es mu-
cho més vulnerable a la guerra cibernética que Rusia o
China. Estados Unidos corre mds riesgos de ser blanco
de una guerra cibernética que los Estados menores tal
como Corea del Norte” (155).

Dada la seriedad de la evaluacién de Clarke y los
ejemplos de graves consecuencias de los previos cibera-
taques, su libro merece un estudio detallado. La estre-
cha definicién de Clarke en cuanto a lo que constituye
una ciberguerra es problematica. ;En realidad, consti-
tuye la guerra el sinnamero de acontecimientos que él
especifica? Ocasionar dafios o interrupcién es una gama
bastante extensa de consecuencias —desde la desconfi-
guracién de una pagina web hasta paralizar una red de
energia eléctrica. En el mundo fisico, un acto podria ser
interpretado como vandalismo y otro podria ser con-
siderado la destruccién maliciosa de la propiedad. ;Sin
una intencion coercitiva para lograr una meta politica,
seria considerada la gama de ataques —cibernéticos o
de otro tipo— un acto de guerra?

Es en este punto, el libro titulado, Cyber War Will
Not Take Place, es especialmente util para aclarar mu-
cha ambigiiedad conceptual en torno a la ciberguerra.
En comparacién con el libro de Clarke, el de Rid es una
obra mucho mas académica. Rid, profesor adjunto en
King’s College en Londres, sostiene que todos los actos
daninos que se perpetran por medio del ciberespacio no
constituyen una guerra o accion bélica, ni son especial-
mente violentos. “Ninguna ofensa cibernética jamas ha
ocasionado la pérdida de vida humana. Ninguna ofensa
cibernética tampoco ha herido a una persona. Ninguna
ofensa cibernética ha derrumbado un edificio” (166).
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Al usar la teoria de guerra de Clausewitz, Rid sostie-
ne que ‘si el uso de la fuerza en la guerra es violento,
instrumental y politico, entonces no hay una ofensiva
cibernética que satisfaga los tres criterios. Sin embargo,
histéricamente, hay muy pocos ataques cibernéticos
que solo satisfacen uno de estos criterios (4, énfasis en
el original). Segun Rid, los acontecimientos a través del
ciberespacio relatados por diversos profesionales de
seguridad tal como Clarke se incluyen en las categorias
de espionaje, sabotaje o subversion. “A pesar de las ten-
dencias, la “guerra” en la “guerra cibernética) por dltimo,
tiene mds en comun con la guerra contra la obesidad
que con la Segunda Guerra Mundial —tiene un valor
mas metafdrico que descriptivo” (9).

El punto de Rid en cuanto a tener cuidado con las
metéforas y conceptos en un nuevo dominio es bien
comprendido. La meta de su libro es “intentar ayudar a
consolidar la discusién, menguar alguna parte de la
exageracion y adecuadamente enfrentar algunos de los
desafios de seguridad mas urgentes” (ix). Muchas ideas

se han centrado en la
THOMAS RID

CYBER
WAR
WILL

mecénica de los actos
nefastos en el ciberespa-
cio, sin embargo, en
comparacion, solo se ha
invertido poco tiempo en
establecer el contexto de
los actos. Es necesario
comprender las motiva-

NOT
TAKE
PLACE

ciones de los grupos e
individuos que acttan en
el ciberespacio. El argu-
mento principal y los

subsecuentes capitulos de
Rid sobre la “Violencia’,
“Sabotaje] “Espionaje” y “Subversion” son poderosos
tonicos contra alguna parte de la literatura mas alar-
mista sobre la ciberguerra. Su conclusion es tan intere-
sante como provocadora —los ciberataques son un
ataque con la violencia misma. Puesto que las activida-
des tales como el sabotaje, espionaje y subversién ahora
pueden ser llevadas a cabo en el ciberespacio, se
necesita un menor nimero para llevar a cabo estas
actividades en el mundo fisico. Antes, las Fuerzas
especiales se desplegaban para destruir una instalacién,
se enviaban espias para robar secretos y turbas organi-
zadas para hacer demostraciones contra las politicas del

gobierno, hoy en dia, los ciberataques pueden lograr,
simple y clandestinamente, estas metas. Sin embargo, se
debe tratar esta conclusién con mucha precaucion. Es
vagamente reminiscente de los rimeros tedricos del
poder aéreo que previeron que el avioén haria las guerras
menos violentas porque acortaba su duraciéon. En
segundo lugar, si bien los ciberataques solo crean
indirectamente la destruccion o interrupcion en una
nacién objetivo, puede haber costes directos que pagar
en el mundo fisico. Las acciones digitales pueden ser
enfrentadas con represalias cinéticas. Es posible que no
se incluyan el sabotaje, espionaje y subversién en la
definicion de la guerra, pero han servido como el casus
belli [motivo] para el comienzo de guerras en el pasado.
Sibien Rid ayuda a aclarar los pardmetros de la
discusion de la ciberguerra, al enfocarse en definiciones
mds precisas, conceptos mds claros y metaforas mas
adecuadas, no hace un anélisis suficientemente pro-
fundo de los ciberataques perpetrados por los grupos
no estatales. En el capitulo de Rid sobre la “Subversion),
solo se trata ligeramente el tema de grupos no estatales
que usan el dominio digital para cambiar el comporta-
miento de Estados. Estos grupos deben ser ignorados
porque otra pregunta en torno al tweet falso por la AP
que causo una baja de la bolsa es, ;quién es el Ejército
Electrénico Sirio? ;Es un grupo de “hackers [piratas)
patridticos” patrocinado por un Estado, una asociacion
no afiliada, una mezcolanza de personas que respaldan
al régimen de Bashar Assad, o una combinacién de
todas estas posibilidades? Con el anonimato ofrecido
por el ciberespacio, tanto Clarke como Rid concuerdan
en el hecho de que el problema de atribucién es dificil.
Si el Ejército Electronico Sirio es algtn tipo de grupo no
afiliado, el debate de la ciberguerra no capta la impor-
tancia de sus actividades. La ciberguerra entre paises
no ocupa todo el espacio en el debate, muy parecido a
como la guerra interestatal no incluye todos los aspec-
tos de la guerra. Grupos dispersos de hacktivistas [hacker
activistas] toman parte en muchas de las mismas ciber-
néticas dafinas como hacen los Estado-Naciones. Esto
demuestra una singularidad del domino cibernético.
Gracias a la facilidad de entrada en el ciberespacio, los
hacktivistas han cometido las mismas acciones en linea
tales como la desconfiguracion de sitios web, el robo de
informacién privilegiada, ataques DDOS y el lanza-
miento de botnets que forman parte del repertorio de
los ciberataques realizados por paises. En consecuencia,
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los hacktivistas tienen casi el mismo poder en el cibe-
respacio que los hackers chinos infames del Ejército
Popular de Liberacion. Sin embargo, las directrices de
los paises que lanzan ciberataques por motivos politicos
interrelacionados con la politica exterior, los hackti-
vistas usan Internet para avanzar sus metas politicas y
sociales que se centran en la misma Internet.

Los grupos tales como Anonymous y Wikileaks se
consideran combatientes en una guerra para lograr la
meta de libertad de Internet. Segun ellos, la liberacién
humana comienza con la liberacién de la informacidn.
En el libro de Julian Assange titulado, Cypherpunks:
Freedom and the Future of Internet, este punto de vista
pasa a ser el centro de atencién. El nombre del libro
proviene del movimiento cypherpunks que surgio a
fines de la década de los anos 80; sus integrantes eran
partidarios de la disponibilidad y uso generalizado de
la criptografia para proteger y fomentar la libertad
humana contra la observacién intrusiva del Estado. El
libro es una recopilacién de discusiones de sus creyen-
tes colegas en el lema de los cypherpunks de “privacidad
para los débiles, transparencia para los poderosos” Las
discusiones ocurrieron con Assange, el fundador de
Wikileaks, mientras el mismo estaba en arresto domici-
liario en el Reino Unido
esperando la extradicién
a Suecia, pero antes de
que pidiera asilo politico
en la Embajada de
Ecuador en Londres
donde aun permanece.
Las conversaciones
revelan cdmo el grupo se
considera un participante
en una lucha violenta

contra lo que considera la
“venidera distopia de
observacién constante) organizada por paises y
empresas poderosas. Sostienen que ellos y sus creyen-
tes colegas han “tenido conflictos con casi todo Estado
poderoso... Lo sabemos desde un punto de vista de
combatiente, porque hemos tenido que proteger
contra [ellos] a nuestro pueblo, nuestras finanzas y
nuestras fuentes’.

Sin embargo, no solo son los paises el tema de estas
discusiones. El motor de busqueda Google es el tema del
capitulo titulado “Espionaje en el sector privado” Hay
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un intercambio tipico, pero que invita a la reflexién,

entre dos integrantes del grupo:
Jeremie: De hecho, la observacién patrocina-
da por el Estado es un gran asunto que desafia
la propia estructura de todas las democracias
y cémo funcionan, pero también hay la obser-
vacion privada y, posiblemente, la recoleccion
de datos privada en masa. Considera, por
ejemplo, a goo_q[e. Si eres un usuario estindar
de Cjoog[e, éste sabe con quién se comunica, a
quién conoces, qué investigas, posiblemente
tu inclinacién sexual y tus creencias religiosas
y filoséficas.
Andy: [Google] sabe mds de ti que ti mismo.
Jeremie: Mdas que tu madre y, tal vez, mds
que tu. Google sabe cudndo estds y no estas
en linea.
Andy: ;Saben lo que buscabas hace dos anos,
tres dias y cuatro horas? Tt no te acuerdas;
pero goog[e si.

La retérica de las conversaciones puede ser demasia-
do dramadtica; se usan imprudentemente los términos
como “campo de juventud Nazi” y “actos Stasi [segu-
ridad del Estado de la antigua Alemania del Este]” El
capitulo sobre “La Militarizacién del ciberespacio” co-
mienza con Assange cuando sostiene que todas las co-
municaciones vinculadas con Internet son vigiladas por
las organizaciones de inteligencia militares. “Es como
tener un tanque en su recdmara. Es un soldado entre
usted y su esposa mientras envia [textos). Estamos
viviendo bajo la ley marcial en cuanto a nuestras comu-
nicaciones; pero no podemos ver los tanques” (33). El
uso constante de metaforas, analogias y retérica de la
guerra por el grupo, sera desalentador para muchos. Sin
embargo, es importante leer y hacerle frente a las impli-
caciones de sus argumentos en lugar de atracarnos con
el uso (o0 abuso) del lenguaje. Lo mds problematico es su
ideologia de libertad de Internet. Una ideologia que se
centra en el uso libre de la tecnologia llega a ser irdni-
ca, especialmente, en el caso del Ejército Electrénico
Sirio. Es incierto si el grupo de cypﬁerpunﬁs estaria de
acuerdo con las actividades en linea hechas por otro
grupo de hacktivistas en nombre del régimen tirdnico en
Damasco, un régimen que ha empleado el “kill switch”
(interruptor de transmisiones] de Internet para contro-
lar la salida de trafico de Internet fuera de sus fronteras.
Aunque Internet fuera completamente “liberada las
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actividades del Ejército Electrénico Sirio se permitirian
ser perpetradas contra un Estado de vigilancia como
Estados Unidos. En pocas palabras, no todo los casos de
bhacktivismo aportan a la liberacién humana; es un arma
de dos filos. Con el fin de parafrasear a un observador
de tecnologia, Farhad Manjoo, Internet solo es un con-
junto de tubos sin ideologia.

Sibien en el libro
Cypherpunks se delinea la
ideologia adoptada por un
nticleo de hacktivistas, el
libro de Parmy Olson titu-
lado, We are Anonymous:
Inside the Hacker World
of LulzSec, Anonymous
and the Global Cyber
Insurgency, es un relato
periodistico ampliamente
detallado de la historia de
las acciones de un grupo

cibernético que avanza
esta ideologia con sus
ciberataques. A diferencia del nucleo de colaboradores
de Wikileaks, en el libro de Olson se describe el auge del
colectivo hacktivista que, hoy en dia, se parece mds a un
movimiento social cibernético. Una de las mas impor-
tantes observaciones de Olson es el concepto erréneo de
que el grupo Anonymous es un “pequeno grupo de stiper
hackers” De hecho, solo unos cuantos en el colectivo
eran hackers y los demds eran “solo jévenes usuarios de
Internet que querian hacer algo mds que pasar el tiempo
(en foros de chat andnimos]” (81). El llamamiento para
el grupo Anonymous hizo eco del lema de los cypher-
J‘ounks, “la informacién quiere ser libre”

Silos ataques contra Estonia y Georgia son el mejor
ejemplo de la guerra cibernética en la esfera interesta-
tal, los ataques llevados a cabo por ﬂnonymous contra
la Iglesia de Cienciologia, PayPal y Sony son los me-
jores ejemplos del hactivismo en el mundo de hackers.
Olson relata como Anonymous gané notoriedad por sus
operaciones en 2008 contra la Iglesia de Cienciologia.
En dicho ano, la iglesia ejercié presion sobre el sitio web
VouTube para quitar un video que se filtré del integran-
te de la iglesia y actor Tom Cruise. Este tipo de presion
ejercido por la Iglesia de Cienciologia va en contra del
principio de transparencia de Anonymous. En res-
puesta, el grupo Anonymous lanzd una operacién para

desplomar el sitio web de la iglesia que combiné ataques
DDOS con travesuras tales como llamadas telefénicas
con musica repetitiva, constante envio de faxes de papel
negro para agotar los cartuchos de tinta de la impresora
y pedidos no solicitados de entregas de pizza y servi-
cio de taxi. El grupo ha descubierto una causa comun
no solo con el fundador de Wikileaks, Julian Assange,
sino también los movimientos Occupy y el informante
convicto Bradley Manning. Olson también discute

las numerosas operaciones de Anonymous dirigidas
hacia las agencias e instituciones tales como PayPal,
Mastercard y Visa, que rehusaron procesar los pagos
por sitios web que recaudaban fondos para la defensa
legal de Assange, Manning y las personas relacionadas
con los movimientos Occupy.

Especialmente reveladora en el libro de Olson es la
idea de que los principios del grupo también es cémo se
estructura el grupo. La informacién en Internet es tan
dispersa y descentralizada como Anonymous. Marshall
McLuhan declaré que el “medio es el mensaje”; para los
hacktivistas, el medio es el principio. La estructura del
colectivo también es una reflexién de sus principios.
Como grupo poco afiliado de activistas sociales en linea,
Anonymous se enorgullece de no estar estructurado, sin
jerarquia ni autoridad central. Esta estructura nebulo-
sa tiene ventajas estratégicas, pero operacionalmente,
segun alega Olson en su capitulo “Guerra Civil; estas
caracteristicas han probado ser problematicas. Debido
a la estructura flexible, toda operacién puede avanzar
o ser cancelada de manera caprichosa. Ademas, como
colectivo, los integrantes pueden hacer més que solo
estar en desacuerdo con una operacidn planificada y
optar por no respaldarla; pueden trabajar activamente
contra la operacion al lanzar contraataques contra las
facciones con las cuales estdn en desacuerdo. También
pueden prevenir que otros integrantes accedan los fo-
ros en linea, donde hay muchos integrantes. Las cismas
internas han ocurrido entre integrantes de Anonymous
que querian llevar a cabo operaciones de acuerdo con
los principios hacker, otros querian ejecutar ataques
motivados por principios contra organizaciones que su-
primen la libertad humana en el mundo fisico, e incluso
otros, estaban completamente interesados en el ﬁacﬁing
por “resentimiento y diversion’.

Por ultimo, a diferencia de un libro escrito para una
audiencia popular, una obra académica, una coleccién
de discusiones y una investigacién periodistica, The
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Pirate Organization:
Lessons from the Fringes
of Capitalism es un ensayo
escrito por Rodolphe
Durand y Jean-Philippe
Verne. Si bien los autores
no se centran exclusi-
vamente en el dominio
cibernético, si discuten la
lucha histérica que existe
entre los actores sobe-
ranos y los que buscan

y sacan provecho de las
dreas no gobernadas.
Segun ellos, una organizacion pirata—
..sin importar el tiempo, comparten las siguien-
tes caracteristicas: entran en una “relacion” con-
flictiva con el Estado, especialmente si el Estado
alega que es la tnica fuente de soberania; operan
de manera organizada, desde un conjunto de
bases de apoyo ubicadas fuera del territorio sobre
el cual el Estado normalmente alega el control
soberano; desarrollan, en calidad de comunidades
a[ternativas, un conjunto de normas discordantes
que, seqin ellos, deben ser usadas para reqular el
territorio desconocido; iy por dltimo, representan
una amenaza contra el Estado porque trastocan
las propias ideas de la soberania y territorio al
oponerse al control del Estado y a las actividades
de entidades legales que operaron bajo su juris-
diccidn, tales como empresas y monopolios. (15)
Dada esta definicién, WikiZeaks y Anonymous
facilmente se incluyen en los parametros de una orga-
nizacién pirata. De hecho, los autores dejan claro que
es erroneo concentrarse solo en la pirateria maritima
contemporanea. “Barbanegra, por ejemplo, tiene mucho
mds en comun con un pirata cibernético que con un
campesino somali que usa un Kalashnikov para atacar
un buque pesquero de una embarcacién improvisada”
(15) Con gran perspicacia, los autores documentan
sucintamente la historia de las organizaciones pira-
tas —los bucaneros de los siglos XVII y XVIII, los
disyoqueis de radio en el mar, piratas cibernéticos en
la web y piratas bioldgicos en el laboratorio. Segtin los
autores, las organizaciones piratas surgen porque un
nuevo territorio no gobernado esta sujeto a la explo-
taciéon. Como fue evidente en las criticas literarias de
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los cuatro libros previamente mencionados, el ciberes-
pacio es el territorio sin gobernar mds importante. Los
hacktivistas, que se comprenden a través de la definicién
de una organizacién pirata, son, de distintas maneras,
actores mds centrales en el dominio cibernético que los
Estado-naciones.

Los grupos tales como Anonymous y Wikileaks, sin
duda alguna, representan un lado de la tensién entre la
soberania y los actores no estatales. Ademas, la manera
usada por los autores para establecer la tension entre
este tipo de organizacion y el Estado, es un ténico util
para las personas como Clarke que consideran el hackti-
vismo una “forma bastante blanda de protesta en linea”
(55). Las personas concentradas en una ciberguerra que
ocurre entre Estado-naciones deben leer este libro para
ganar una perspectiva mas amplia sobre lo que les falta
de la discusiéon mas general de la ciberguerra.

Es una lastima que haya mucho que debatir en
cuanto a la definicion de las organizaciones piratas y su
rechazo locuaz de la pirateria maritima fuera del Cuerno
de Africa; una comprensiéon mas profunda demostraria
que es una actividad mas compleja que, de hecho, apoya
su tesis. La pirateria maritima contemporanea aprovecha
las redes regionales y globales de financiacion, seguros y
transporte maritimo que ocurren muy lejos de los actos
de secuestro en alta mar. La red es dispersa, bastante
durable y resistente a la deteccién y eliminacion.

Los cinco libros describen la creciente complejidad
de la conceptualizacién de acciones maliciosas en linea.
Muchas veces, los formuladores de politica, profesionales
de seguridad nacional y eruditos subestiman a los hackti-
vistas o piratas cibernéticos como grupos de descontentos
socialmente torpes que derivan un sentido de pertenen-
cia a través de hacer travesuras en linea. En su lugar, se
concentran en la ciberguerra realizada o respaldada por
Estado-naciones. Es facil devolver los cambios compli-
cados en el entorno de seguridad en el marco de Estado-
naciones, pero hacerlo seria miope. Hemos hecho esto
antes, no hace mucho y con efectos desastrosos. Cuando
cay6 el muro de Berlin y se perpetraron los ataques
contra el Centro de Comercio Mundial, se ignoraban
los actores no estatales a favor de los desafios basados
en Estado-naciones. Atun hoy en dia, después de més de
una década de guerra contra el Terrorismo y las guerras
en Irak y Afganistan, nuestra comprensioén de los temas
tales como el terrorismo, insurgencia y guerra asimétrica
no esta completamente establecida.
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Ademas, dada la novedad del dominio cibernético
y su naturaleza rapidamente cambiante, seria erréneo
hacer caso omiso de cualquier grupos que tenga como
principio el deseo de definir el ciberespacio a través de
actos en linea que desafian los elementos fundamenta-
les de la seguridad nacional. Especialmente, si algunos
de esos grupos se sienten acosados por gobiernos y
rutinariamente usan la retérica de la guerra —’este
dominio aparentemente platénico de ideas y flujo de
informacién, ;podria ser un concepto de la fuerza
coercitiva? Una fuerza que podria modificar archivos
histéricos, intervenir las lineas telefénicas, separar a las
personas, transformar la complejidad en escombros y
construir muros, jcomo un Ejército ocupante?” (3). Los
formuladores de politica, profesionales de seguridad
nacional y eruditos han subestimado a los grupos quie-
nes piensan que acttan en defensa propia y que luego,
atacan repentinamente, usando métodos imprevistos
para nuestra sorpresay detrimento.

Lo que estd presente en varios grados en toda la
literatura sobre el ciberespacio y la ciberguerra son los
cinco debates distintos y constantes sobre este nuevo

dominio y cémo actuar en el mismo. Los debates
incluyen quién establece los limites del ciberespacio;
cémo debe controlarse la informacién en linea; para
quién debe estar disponible la informacién; pueden
coexistir jerarquias y redes de personas en el cibe-
respacio; y cual es la diferencia entre “la guerra”y “el
crimen” en el ciberespacio. En los libros revisados,
es evidente que todo ataque cibernético o asalto
cibernético no solo amplia los debates, sino también
ayuda a dar mds definicion al dominio cibernético.
Paraddjicamente, los debates para definir el ciberespa-
cio ocurren en el ciberespacio.

La paradoja probablemente llegard a ser cada vez
mas aguda con el avance de la tecnologia cibernética y
con la naturaleza cada vez mis entrelazada de Internet
en nuestras vidas cotidianas. Con la llegada de la “web
portatil; tales como Google Glass, Apple Twatch y,
posiblemente, el wi:ﬁ rociado, dicha naturaleza
entrelazada llegara a ser personificada. No estaremos
en el ciberespacio; seremos el ciberespacio. Estar
preparado para este futuro hace de estos cinco libros
una lectura esencial.

Referencias bibliograficas
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El Ejército se precipita

al fracaso

La complejidad de las
operaciones del Ejército
Mayor Donald L. Kingston, hijo, Ejército de EUA

El'mayor Donald L. Kingston, hijo, actualmente se desemperia en calidad de oficial ejecutivo del 2° batallon, 1¢
Regimiento de Infanteria, 2-2 Equipo de combate de Brigada Stryker, en la Base Conjunta Lewis-McChord. Cuenta a
su haber con una Licenciatura y un M.S.E. en Ingenieria quimica de la Universidad de Rochester. El mayor Kingston
previamente sirvid con la 25* Division de Infanteria, el 75° Regimiento Ranger, el 1 Batallon, el 501° Regimiento de
Infanteria paracaidista y el Comando de operaciones especiales del Ejército de EUA.

urante anos, los soldados, investigadores
militares, tedricos y escritores han discutido
la necesidad de modelos de planificaciéon y
de toma de decisiones del Ejército para hacer frente a
la complejidad. La Doctrina del Ejército sobre el arte
operacional, por ejemplo, incorpora maneras creativas
para manejar, eficazmente, las fuerzas militares como
parte de situaciones complejas. Segun la Publicacién
de Referencia de Doctrina del Ejército (ADRP) 3-0, el
arte operacional es un planteamiento cognitivo para de-
sarrollar estrategias, campanas y operaciones
que intentan "
wre EEEANST,.

...‘lll..j

——

explicar las complejas

relaciones  que existen entre las acciones tacticas y
los objetivos estratégicos.’ Los comandantes y estados
mayores pueden usar este planteamiento para visuali-
zar y comprender un complejo ambiente operacional
(OE, por sus siglas en inglés).

Los comandantes y estados mayores usan sis-
temas de informacién para apoyar la comprensién

mutua . Se supone que los sistemas de informacién
concebidos para apoyar el mando tipo misién ayu-
dan a un comandante a visualizar su OE al
recoger, recopilar y mostrar informacion.

Sin embargo, en la busqueda de mas
informacién a través de la tecnologia,
hemos aumentado la complejidad de
las operaciones militares, mas de
lo que hemos mejorado nues-
tra capacidad

roIc?
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san?®
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El avién de Air
France A330- 203
F-GZCP aterriza

en el aeropuerto
Charles de Gaulle,
Paris el 8 de marzo
de 2007. El avién
se estrellé durante
el vuelo 447 de
Air France.

para comprender
un OE. La complejidad
aumentada —por nosotros
mismos— intensifica el
riesgo de una falla catas-
trofica durante cualquier
misién dada, independien- (Foto de Pawel Kierzkowski)
temente del enfoque del

comandante para compren-

der un OE.
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Los sistemas de mando tipo misién
del Ejército

En este articulo se describe el uso de sistemas
de informacidén del Ejército en el contexto del arte
operacional y la complejidad de las operaciones
militares. Ademds, se usa la frase sistemas de mando
tipo mision (plural) segin se usa comiinmente —para
referirse a los sistemas de informacién que apoyan el
mando tipo misién. Sin embargo, en la Doctrina del
Ejército ADRP 6-0, sin embargo, se usa el término,
sistema de mando tipo mision (singular), que incluye
el personal, redes, sistemas de informacion, procesos
y procedimientos, instalaciones y equipamiento.2
Doctrinalmente hablando, un sistema de informacion
consiste en un equipo que recopila, procesa, almace-
na, muestra y difunde informacién. Incluye hardware,
scg‘:tware, comunicaciones, poh’ticas y procedimien—
tos.> Ademds, para fines de esta discusidn, las distin-
ciones que se hacen en la doctrina entre los datos e
informacién son insigniﬁcantes.

Los sistemas de mando tipo misién se pusieron en
practica para apoyar una manera de operacion de un
complejo sistema de sistemas, algo similar a los sistemas
de informacién complejos usados por grandes avio-
nes comerciales. Los comandantes de operaciones del
Ejército y los capitanes de grandes aviones comerciales,
deben manejar enormes cantidades de datos e informa-
cién proporcionada por sus sistemas de informacion. E1
desastre del vuelo 447 de Air France (AF, por sus siglas
en inglés) proporciona un estudio de caso de como la
complejidad derivada de los sistemas de informacion
destinados a apoyar las operaciones, puede contribuir a
fallas catastrdficas.

Demasiada informacién

El 1 de junio de 2009, el vuelo AF 447, de Rio de
Janeiro a Paris, se estrell en el Atlantico sur, matando
a todos los pasajeros. El informe final sobre el acciden-
te, publicado en 2012, atribuye la causa a una serie de
sucesos y situaciones que incluyeron deficiencias de
entrenamiento, fallas de equipos, problemas de procedi-
miento y error humano.* Si bien el avién estaba equipa-
do con sistemas de seguridad electrénica actualizada, la
informacién proporcionada —algo incorrecta— con-
fundié a la tripulacién del vuelo. Ellos no entendian su
situacion y sus comportamientos y decisiones conduje-
ron a que se estrellaran.

Segun el autor Andrew Zolli, el uso de numerosos
sistemas de seguridad en los aviones— y en cualquier
tipo de operaciones— aumenta la complejidad hasta el
punto en que las caracteristicas de seguridad se con-
vierten en fuentes de riesgos.® El nimero de posibles
interacciones entre los sistemas aumenta tanto, que la
informacién se torna incontrolable e imprevisible. Los
autores J.M. Carlson y John Doyle describen cémo los
sistemas complejos, ya sean, naturales o artificiales,
pueden ser “robustos, pero fragiles” porque son ro-
bustos en el manejo de escenarios esperados, aunque
fragiles si enfrentan un escenario inesperado, una serie
de pequenios fallos o problemas, o una falla en el diseno,
fabricacién o mantenimiento.®

[
La tripulacion de Air France
experimento un repentino
torrente de informacion —una

especie de avalancha de datos.

Desde que Clausewitz describié cémo la friccion
inherente en la guerra hace dificiles hasta las tareas
mas sencillas, los comandantes militares han deseado
contar con la certeza en el campo de batalla como un
medio para lograr la victoria.” El tener la certeza de-
pende, en parte, de adquirir la informacién necesaria
para tomar decisiones, asi que no es ninguna sorpresa
que el Ejército haya intentado recopilar datos e infor-
macién en sus métodos de planificacién y decisién. La
Doctrina del Ejército, primero en 1932, habia codifi-
cado un planteamiento de toma de decisiones formal.
Desde ese entonces, la Doctrina ha evolucionado con-
siderablemente, aumentando el nimero de variables
asi como la complejidad de los procesos. El Ejército
ahora tiene sus procesos de operaciones y procesos de
planificacion subordinados, conocidos como la meto-
dologia de disesio del Ejército, procesos de planificacién,
proceso de toma de decisiones militar y yroceaimientos de
liderazgo de tropas. Las operaciones se consideran tan
complejas que la Doctrina no pretende proporcionar
un modelo de toma de decision general; se espera que
los comandantes seleccionen un proceso o procesos
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adecuados para su situacién en particular. El concep-
to de arte operacional sirve como un planteamiento
superpuesto que se supone ayude a los comandantes a
comprender situaciones complejas e integrar numero-
sas variables en el nivel tdctico y operacional.

Demasiada complejidad

La teoria de la complejidad es un término general
que se refiere al estudio de las organizaciones como sis-
temas adaptativos complejos que deben ser capaces de
recibir y adaptarse a la retroalimentacién. En principio,
el arte operacional incorpora la adaptabilidad. Segtn la
ADRP 3-0, los comandantes buscan objetivos estratégi-
cos a través de acciones tacticas. Combinan sus destre-
zas, conocimientos, experiencia y juicio para superar la
ambigiiedad y la complejidad de un complejo, cambian-
te e incierto ambiente operacional para comprender
mejor el problema o problemas
actuales. El arte operacional...
integra los fines, maneras y medios,
mientras enfrenta los riesgos.®

Las decisiones dependen del
entendimiento y la comprensién
depende de la informacion y la
informacién depende de los datos
y analisis. Con la evolucién de la
tecnologia, el Ejército ha explorado
diversos medios para proporcionar
informacién oportuna y pertinente
al comandante y estado mayor. Por
ejemplo, en Vietnam, el Ejército usé
helicépteros de mando y control en
vuelo.” A partir de la década de los
80, el Ejército comenzé a incorpo- l
rar la tecnologia de informacién y
las redes de computadoras.

Los sistemas de mando tipo misién son una fusién
de redes de computadoras, sistemas de sensores, redes
de radio y las comunicaciones satelitales. Las recientes
iniciativas en la comunidad de los sistemas de mando
tipo mision (refiriéndose a todos los desarrolladores,
usuarios e interesados en los sistemas de informacién
del Ejército) se han centrado en aumentar los sensores
y redes de coleccidn, y su intercambio de informacién
horizontal y vertical. En la medida que las redes han
crecido en tamano y capacidad, también han crecido
en complejidad. Por ejemplo, un sistema importante

El comandante de la Armada brasilefia, Giucemar Tabosa Cardoso muestra una foto sate-
lital con la ubicacién de los escombros del avién A330-203 de la aerolina Air France.

COMPLEJIDAD

que apoya el mando tipo misién es conocido como
Puesto de mando del futuro (CPOF, por sus siglas

en inglés). Esta compleja red de computadoras esta
conformada por mas de nueve redes subordinadas,
cada una con su propio sensor o red de coleccién.'’

Se podria alegar que el CPOF, en si, es un complejo
sistema de sistemas. Sin embargo, es sélo una parte de
cualquier arquitectura de sistemas generales en apoyo
al mando tipo misién —y los sistemas difieren para
cada misién porque cada comandante selecciona y usa
sistemas basados en la misién.

La complejidad presentada por estos sistemas no
se circunscribe a su estructura. Los mismos aumen-
tan la complejidad enfrentada por los comandan-
tes debido al volumen de datos e informacién que
proporcionan. El Ejército rutinariamente usa los

sistemas de informacién en experimentos, rotaciones

nha

A F

en centros de entrenamiento de combate y en ope-
raciones reales. En numerosos experimentos, activi-
dades de entrenamiento y operaciones, la cantidad
de datos e informacién inundan al Estado Mayor y a
los comandantes —gran parte es de poca importan-
cia, inexactitud, contradiccidén o irrelevancia. Este
fenémeno no es exclusivo de las fuerzas armadas. El
bloguero de tecnologia Anukool Lakhina aborda las
preocupaciones que tienen las empresas acerca de
perder informacion clave en una “avalancha de datos”
(es decir, la llegada rapida o stbita de una enorme
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cantidad de datos) procedentes de los sistemas de
informacién, mientras que la tecnologia analitica
permanece inapropiada para hacer que los datos
sean utiles.'* Las redes del Departamento de defen-
sa (DoD) y el Ejército, incluso, son mds grandes en
tamarnio y alcance que la mas grande red corporativa
en términos de entradas y nodos. Si los lideres empre-
sariales se preocupan acerca de este problema, tal vez
los lideres militares también deberian preocuparse
porque el problema de las fuerzas armadas es mucho
mds grande.

La tripulacién de Air France experimentd un
repentino torrente de informacién —una especie de
avalancha de datos. Fueron incapaces de tomar las
decisiones que hubieran podido salvar su avién debi-
do, en parte, a una abrumadora cantidad de informa-
cidn relevante, irrelevante, contradictoria e inexacta.
No podian eficazmente analizar todo y perdieron sus
vidas. Sin duda alguna, las unidades del Ejército que
usan informacidén de sistemas destinados a apoyar el
mando tipo misién se han encontrado ellos mismos
en un estado similar de pardlisis por el exceso de
informacién.

Los proponentes de los sistemas de mando tipo
misién del Ejéreito, afirman que sus sistemas permi-
ten que las unidades integren la informacién vertical
y horizontalmente, la compartan velozmente y to-
men decisiones mas rdpido.'* Segun lo defendido por
Stanley McChrystal, el poder compartir informacién
de manera rdpida deberia ayudar a los soldados y a
los lideres, en cada nivel, a desarrollar una compren-
sién holistica, recopilar informacién clave y actuar
decisivamente en el campo de batalla.”® Todo esto se
supone que reducird la incertidumbre. McChrystal
fue pionero de las distintas maneras de mejorar el
intercambio de informacién durante las operaciones,
pero el lider adaptable entrenado quien recibia, pro-
cesaba y actuaba segun la informacién recibida era
el que hacia su planteamiento eficaz. Sin embargo,
el Ejército ha continuado destacando la tecnologia
como la solucién a la incertidumbre y, por lo tanto,
ha seguido aumentando la cantidad de sistemas de
informacion. El planteamiento tipicamente repre-
sentado por las publicaciones de las lecciones apren-
didas del Ejército es similar, y se destacan las solucio-
nes tecnoldgicas sobre el entrenamiento o soluciones

de liderazgo.

Los lideres resilientes, sistemas
flexibles y fuerzas resistentes

Las fuerzas militares necesitan una manera de re-
ducir la incertidumbre sin simultineamente aumen-
tar la complejidad. Es cierto que necesitan sistemas de
mando tipo misioén robustos que puedan habilitar a las
fuerzas resistentes. Los sistemas robustos y las fuerzas
resistentes son adaptables, versatiles y flexibles, pero la
adaptabilidad (o adaptacion) es la caracteristica mads
importante. La declaracién de G. Scott Gorman sobre
los soldados adaptables, escrita en 1998, es vélida hoy
en dia: “La adaptacién, aunque pueda implicar solu-
ciones tecnoldgicas, no se origina de la tecnologia. La
adaptacién surge de las mentes de los lideres y segui-
dores”™ Los lideres y seguidores adaptables necesitan
poder analizar e interpretar correctamente la infor-
macién y tomar decisiones répidas, una y otra vez, en
la medida que la informacién cambie, o cuando parte
de la informacién parezca incongruente. El Concepto
bésico del Ejército de EUA de 2012 aborda la nece-
sidad de la adaptacion desde una perspectiva institu-
cional.*® En la misma se trata los avances cientificos,
tecnoldgicos y sociales en términos de interacciones
humanas al establecer que tales avances deberian
“combinarse con la doctrina adecuada y eficazmente
integrarla en la organizacion y entrenamiento de las
fuerzas del Ejército”*® La importancia de garantizar la
integracion y entrenamiento en el uso de este concep-
to no puede subestimarse. Ademads, en el documento
se establece lo siguiente:

El Ejército debe perseguir las tecnologias
emergentes para mantener sus puntos fuer-
tes, abordar sus puntos débiles, aprovechar las
oportunidades, y desarrollar contramedidas
para las capacidades de amenazas futuras y
mantener su ventaja tecnoldgica sobre futu-
ras amenazas.'’

El Ejército podra mantener cualquiera ventaja
tecnoldgica con solo complementar los avances
tecnoldgicos con el desarrollo de lider concurrentes y
correspondientes que garanticen la capacidad de
adaptacion. A fin de evitar fallas catastroficas en el
campo de batalla, similares a la de Air France, el
Ejército debe tomar en consideracién cémo usar los
sistemas de mando tipo misién de una manera que no
aumente la complejidad a niveles inmanejables. En su
campana para ayudar a los comandantes a
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comprender sus ambientes operacionales, el Ejército
ha desarrollado complejos sistemas que aumentan la
complejidad general de las operaciones —y, por

COMPLEJIDAD

consiguiente, la incertidumbre. Los sistemas de
mando tipo misién del Ejército son robustos, no
obstante, frégiles.
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Un marino estadounidense lanza una grana-
da durante un ejercicio de entrenamiento
de fuego y desplazamiento en vivo en Arta
Range, Djibouti, 18 de febrero de 2014.

(Sargento Staci Miller, Fuerza Aérea de EUA)
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Cémo comprender la

estrategia:

La ensefianza de la estrategia
desde el principio
Mayor Matt Cavanaugh, Ejército de EUA

El mayor Matt Cavanaugh es un estratega del Ejército actualmente asignado en calidad de profesor asistente

en el Programa de Estudios Estratégicos y de Defensa en la Academia Militar de EUA en West Point. El mayor

Cavanaugh actualmente estd trabajando en su disertacion para el Doctorado en Filosofia sobre el generalato bajo el

o todo el mundo apoya la ensenanza es-
tratégica del oficial de menor antigiiedad.
Los argumentos tipicos de la oposiciéon
parecen basarse en la conveniencia:

¢ Mantener la educacion de los oficiales de
menor antigiiedad centrada en las tacticas ya que,
de todos modos, es lo que haran después de que se
graduen.

¢ No hay tiempo suficiente para que estudien
estrategias y tacticas.

¢ Su unica funcién es destruir los blancos.

¢ No son lo suficientemente inteligentes para
comprender asuntos estratégicos.

¢ Sicomienzan a desarrollar una opinion
acerca de los asuntos estratégicos, no obedeceran las
ordenes.

Incluso, Platén considerd mala idea fomentar el
pensamiento de alto nivel en jévenes soldados cuan-
do escribié acerca de los “Guardianes” de la sociedad
en suobra, La fReJm'lb[ica.l Aconsejo, “una persona
joven no puede juzgar qué es alegérico y qué es lite-
ral” El preferfa que los jévenes guerreros actuaran
como perros guardianes obedientes.”

profesor Colin S. Gray en la Universidad de Reading (Reino Unido) y, por lo regulay, bloguea en WarCouncil.ore,

_— &

Esa logica persiste en la época moderna. El autor
Ward Just escribe que el Superintendente de la
Academia Militar de EUA en West Point, el general
de divisién, Samuel Koster, en 1970 dijo lo siguiente:
“Estamos mds interesados en el hacedor que en el
pensador’f3 Mais recientemente, este autor escuchéd a
un integrante del cuerpo docente de servicio activo
en West Point declarar, sin rodeos, que el Ejército
estadounidense no queria tenientes segundos como
pensadores estratégicos. En virtud de tales declara-
ciones, surgen algunas preguntas: ; Por qué los oficia-
les de menor antigiiedad tendrian que pensar mas
alld de la lucha téctica y, de ser asi, hasta qué punto?
;Cémo desarrollaria su forma de pensar mas alld del
nivel tactico, si fuera, de hecho, necesario?

A medida que conceptualmente toma forma
el poder terrestre, todos los oficiales del Ejército
—particularmente los oficiales de menor anti-
gliedad— necesitaran desarrollar cierto nivel de
comprension estratégica. El concepto de poder
terrestre estratégico estd evolucionando pero, por lo
regular, se refiere al uso general y sincronizado del
poder terrestre para lograr los objetivos estratégicos
nacionales eficaz y eficientemente. Los oficiales de



WarCouncil.org

menor antigiiedad no tendran que estudiar la planifi-
cacion estratégica para que el Ejército implemente este
concepto. Sin embargo, los oficiales de menor antigiie-
dad necesitardn desarrollar suficiente comprension
estratégica —la comprensioén y capacidad de comunicar
propésitos amplios para el uso de la fuerza yla relacion
que existe entre la medida tactica y la politica nacio-
nal— para convertirse en lideres militares eficaces en la
época por venir.

Algunos consideran que la comprensién estratégica
es la provincia exclusiva de los que ejercen el mando
tipo mision, definido en la Publicacion de Doctrina del
Ejército (ADP) 6-0 como “el ejercicio de la autoridad y
direccién por el comandante mediante el uso de érde-
nes de misién para facilitar la iniciativa disciplinada en
la intencién del comandante, a fin de capacitar a lideres
agiles y adaptables en la ejecucion de las operaciones
terrestres unificadas’* La comprensién estratégica
puede apuntalar el ejercicio del mando tipo misién, sin
embargo, no debe limitarse a la misma. El mando tipo
mision estd restringido por el término mision. En su
mayor parte, las misiones estdn concebidas para apoyar
las iniciativas de guerra. El analizar como encaja la
misién en una guerra no es solo 1til; es necesario. La
guerra es mucho mas que la lucha tactica.

En este articulo se demostrara que todos los lide-
res del Ejército —incluyendo a los oficiales de menor
antigliedad— deben desarrollar su comprension
estratégica. Ademads, se describira como implementar
un programa de Educacién de estudios estratégicos
para los oficiales de menor antigiiedad coherente con el
concepto de poder terrestre estratégico del Ejército.

La necesidad de una comprensién
estratégica

El ambiente contempordneo se caracteriza por el
crecimiento exponencial de las capacidades digitales.
Los teléfonos moviles prevalecen en los campos de
batalla en todo el mundo. El alcance de las comuni-
caciones y las cdmaras incluidas en estos teléfonos
han permitido una proliferacién de periodistas civi-
les y corresponsales de guerra novatos. Las cifras son
alarmantes: en un editorial del New Vork Times, Pico
Iyer senala lo siguiente: El diez por ciento de todas las
fotografias tomadas hasta fines de 2011, fueron toma-
das en 20117* Steven Metz de la Escuela superior de
guerra de Estados Unidos escribe que las guerras ahora

son ‘grabadas en vivo” y “disponibles para una audien-
cia global en tiempo real, o casi real’® Por consiguiente,
pareciera que el poder terrestre se enfila hacia el mismo
nivel de escrutinio que la repeticién instantanea le
proporciona a los profesionales del deporte. Cada gue-
rra librada estard en exhibicién, lo que someterd a los
oficiales de menor antigiiedad a un mayor analisis que
sus predecesores. El general britdnico, Sir Rupert Smith,
lo describié como un nuevo paradigma de “guerra en
medio de la gente””

En este contexto, el Ejército estadounidense contri-
buye a moldear el ambiente de seguridad por medio
del alineamiento regional de las fuerzas. Las fuerzas
regionalmente alineadas son unidades asignadas
o designadas a los comandos combatientes, o a los
preparados para las misiones regionales.® Las unidades
tacticas han de desarrollar relaciones sostenidas con
los comandos combatientes geograficos, lo que permi-
te una mayor especializacién cultural. Por ejemplo, en
un articulo recientemente publicado en Parameters
se describid la experiencia en la alineacion regional
de una brigada. Durante unos seis meses mientras se
encontraba asignada al comando Africa de Estados
Unidos, la brigada llevé a cabo misiones de corta
duracién en més de 30 paises, casi 100 misiones de
tamano de escuadrén a pelotén.” En pocas palabras, la
alineacién regional de fuerzas significa que el Ejército
esta enviando unidades més pequenas a mds lugares,
con mds rapidez que nunca antes. Los oficiales de me-
nor antigiiedad encabezaran estas misiones constante-
mente cambiantes.

Como si enfrentar esta complejidad fuera poco, el
oficial de menor antigiiedad también debe tener un
mayor sentido de las operaciones conjuntas, interinsti-
tucionales y multinacionales. J.C. Wylie escribe sobre
la necesidad que tiene un soldado de contar con socios
conjuntos en Military Strateqy: a General Theory of
Power Control:

El soldado no puede funcionar solo. Sus
flancos estan desnudos, su retaguardia es
vulnerable y mira hacia arriba con un ojo
cauteloso. Necesita al aviador y al marinero
por su propia seguridad para llevar a cabo
su trabajo.*®

Incluso, més alld de reconocer el uso del poder
aéreo y naval, los oficiales de menor antigiiedad
del Ejército deben comprender las capacidades de
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otras fuerzas que proporcionan poder terrestre (la
Infanteria de Marina y las Fuerzas de operaciones
especiales). Una mayor comprension estratégica de
estos oficiales ayudard a mejorar la coordinacion de
los inter-servicios.

El jefe de Estado del Ejército de EUA, general
Raymond Odierno, por lo menos en dos ocasiones, ha
indicado su apoyo a la comprension estratégica en la
profesion. En febrero de 2013, escribidé que su objetivo
era desarrollar oficiales de menor antigiiedad “cons-
cientes de las posibles ramificaciones estratégicas de
sus decisiones”* Entonces, en febrero de 2014, ordend
al Ejército centrarse en los objetivos que incluyeron lo
siguiente:

“Cultivar la perspectiva estratégica” y usar la edu-
cacion “para aumentar la capacidad intelectual a fin de
comprender el ambiente de seguridad contempordneo
complejo”*? Estas declaraciones proporcionan un fuerte
apoyo para expandir la educacién estratégica de los
oficiales de menor antigiiedad.

Lamentablemente, hay evidencia de que el Ejército
no valora el desarrollo de Ia
comprension estratégica de sus

COMPRENSION ESTRATEGICA

llevada a cabo por la periodista Rosa Brooks de la
revista Foreign fPo[icy, se le preguntd, “;Cudl es su
mision aqui?”** Su respuesta en tipo de broma incluyé
la famosa frase, “No debemos preguntarnos por qué’*®
Tal pregunta no deberia quedarse sin contestar por un
integrante activo de la profesién de las armas. Un sen-
tido de propdsito estratégico es un elemento necesario
para ser un oficial competente. La solucién estd en la

educacion para la comprension estratégica.

La comprensidn estratégica: Tres
componentes criticos

Por lo menos, hay dos vias de comprension estraté-
gica para la educacion formal e informal de los oficiales
de menor antigtiedad. Un ejemplo de la educacion
informal es a través del auto-estudio. Un caso pertinen-
te viene de la pdgina Web —un foro
académico multidisciplinario no partidista, dedicado
al estudio del uso de la fuerza (principalmente) para la
profesién de las armas.’® Si bien los autores pueden pre-
sentar contribuciones escritas al blog ,

Componentes de los estudios estrategicos

oficiales de menor antigiiedad. No
hay requisito alguno para ninguna

educacion estratégica dedicada en
West Point, o en el Cuerpo de en-
trenamiento de oficial de la reserva
(mientras que la Academia de la
Fuerza Aérea de Estados Unidos,
por ejemplo, exige dos cursos).
Esta brecha persiste a pesar del

Historia * Geografia * Derecho * Filosofia « Ciencias politicas

Psicologia * Sociologia * Cinesiologia * Fisica + Medios de Comunicacién

Ingenieria * Artes Matematica * Economia

Estudios estratégicos

hecho de que después del 11 de

septiembre de 2001, el entonces

Marcos conceptuales estratégicos: Analisis Critico (Kritik); ¢;Legal, Moral,
Eficaz, Sabio?; Fines, Maneras, Medios (Riesgo)

jefe de Estado Mayor del Ejército
de EUA, general Eric Shinseki,
dirigié un informe sobre el lideraz-

or

go de la Escuela superior de guerra
estadounidense que concluyé en

ue el Ejército deberia “comenzar
q )]

Prdctica y Ejercicios: War Councils; WarCouncil.org; Estudios de caso;
Visitas a instalaciones; Estudio en el extranjero; Proyectos basicos

a cultivar la capacidad del lider
estratégico en el nivel previo a
la asignacién”*? Tal preparacién
podria haber ayudado a un te-

niente del Ejército de EUA acan-
tonado en Camp Arifjan, Kuwait.

Recientemente en una entrevista

Contexto « Critico, Profesionales Reflexivos « Juicio Mejorado
Comprensién estratégica —» Pensamiento estratégico
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una seccién de autoestudio también esta disponible con
mas de 20 temas y aproximadamente 300 enlaces de vi-
deos, podcasts, mapas y graficos. Este tipo de aprendizaje
informal puede apoyar la educacién formal.

Un curso formal seria como el general Shinseki
aconsejo: cada soldado que pronto se convertird en
oficial de menor antigiiedad comenzaria a desarrollar
la capacidad de lider estratégico, al tomar un curso de
estudios estratégicos durante la educacion antes de la
asignacion. Expresado de manera sencilla, los estudios
estratégicos es el estudio multidisciplinario del uso de la
fuerza. Segtin se muestra en la Figura, hay tres compo-
nentes criticos para un curso de estudios estratégicos:
incluyendo multiples disciplinas académicas, usar mar-
cos conceptuales estratégicos y proporcionar medios
para la practica y ejercicios. Estos tres componentes son
esenciales para un curso de estudios estratégicos eficaz.

Los planteamientos
multidisciplinarios

Tome en consideracion cualquier escenario de

conflictos del mundo real, histérico o contemporéaneo.

Sargento Mikki L. Sprenke, Ejército de EUA

(De izquierda a derecha) el General (retirado) Gordon R. Sullivan, presidente de la Asocia-
cién del Ejército de EUA, presenta el panel para el Foro de Poder Terrestre Estratégico en
el Centro de Convencién Walter E. Washington, Washington, D.C., el 23 de octubre de
2013. El Gral. Robert W. Cone, Gral. Raymond T. Odierno, Gral. John M. Paxton, hijo, y el
administrador, William Harry McRaven, (ausente) sentados en el panel para proporcionar

comentarios y respuestas.

Ahora, piense en las perspectivas que se pueden consul-
tar en el andlisis para comprender mejor ese conflicto.
Siempre hay muchos. Por ejemplo, con respecto a la
situacion evolutiva en Ucrania, el ex embajador de
Estados Unidos en la Unién Soviética, Jack Matlock,
escribe lo siguiente en su blog, “Creo que nadie puede
comprender los resultados probables de lo que ocurre
a menos que tengan en cuenta los factores historicos,
geograficos, politicos y psicoldgicos en juego en estos
acontecimientos dramaticos”"” El periodista Sebastian
Junger describe la guerra de una manera atin més
amplia: “Quiero decir, la cuestion de la guerra —mas o
menos es todo... en un solo paquete complicado’*®

La guerra es una actividad amplia y compleja que
es demasiado grande para encajarla en una sola cate-
goria académica. Por lo tanto, el estudio de la guerra es
inherentemente multidisciplinario. El profesor Stephen
Biddle de la Universidad de George Washington, expli-
ca por qué el estudio de la guerra no puede limitarse a
una sola disciplina:

La guerra no cuenta con una disciplina que

estudiar —yace en las costuras, en la manera
en que se organiza la acade-
mia... De manera que para
estudiar la guerra creo que el
mejor conjunto de habilidades
es diverso y multidisciplinario.
La guerra es un fendmeno so-
cial complejo y, para compren-
derlo, ayuda poder abordarlo
desde diferentes direcciones.*

El historiador de Oxford, Hew
Strachan, coincide al llamar los
estudios estratégicos, “un hibrido —
una mezcla disciplinaria de historia,
politica, derecho, algo de economia y
hasta un poco de matemadticas’ Las
personas que sirven en funciones es-
tratégicas tienden a venir de distintas
procedencias; esta variacion fortalece
el esfuerzo colectivo. Paul C. Avey
y Michael C. Desch en una reciente
encuesta a 234 “altos ex y actuales
funcionarios gubernamentales”
quienes regularmente enfrentan de-
safios estratégicos, encontraron una
gran diversidad en los antecedentes
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académicos: 13 diferentes campos de especialidad de pre-
grado, tan diversos como la biologia y la lengua extranjera
con otro 12 por ciento en “otras” categorias.>!

Por consiguiente, en el curso de Estrategia militar
electivo de West Point hay 14 disciplinas académicas
diferentes, o campos que contribuyen con el temario
del curso. Este planteamiento es beneficioso porque
evita los planteamientos miopes, de solo una disciplina
para estudiar el conflicto. Imparte el sentido de humil-
dad intelectual que reiterd en sus consejos el general
retirado del Cuerpo de la Infanteria de Marina, James
Mattis: “Necesitamos un cuerpo de oficiales educado
y adaptable —no uno casado con un solo punto de
vista exclusivo de la guerra”” La educacion de estudios
estratégicos para oficiales subalternos deberia adoptar
esta filosofia.

El marco conceptual estratégico

El usar muchas disciplinas requiere marcos concep-
tuales estratégicos a fin de centrar diversas ideas para el
andlisis. Algunos marcos conceptuales son generales y
pueden abarcar los niveles de la guerra. El ex oficial del
Ejército britdnico, Emile Simpson, describe un mar-
co conceptual util tdctico y operacional al que llama
;Puedo? ;Deberia? ;Debo?:

“;Puedo?” es una pregunta legal sobre las reglas de
enfrentamiento; “;deberia?” es acerca del efecto —la
accion potencial es compatible con el propdsito de la
operacién mas general; “;debo?” es una pregunta moral
practica que especificamente busca mantener, al mini-
mo, el potencial de bajas civiles.*?

Otro marco conceptual es el conocido equilibrio
entre los objetivos militares (fines), conceptos mili-
tares (maneras), recursos militares (medios) y riesgo,
segun lo descrito por Arthur Lykke.** El planteamiento
integral de Arthur Lykke incluye muchas disciplinas
académicas.

Mas recientemente, Irving Lachow incluso propor-
ciona otro marco conceptual: “;Es legal? ; Es moral?
(Puede ser eficaz? ;Es sabio?”** Este amplio marco
conceptual de Simpson es util por su flexibilidad. Puede
ayudar a los lideres al logro de fines sostenibles cohe-
rentes con el interés nacional —a un costo permisible.*

Un dltimo ejemplo de un marco estratégico es el
andlisis critico de Carl von Clausewitz (kritik).”” Segin
escribid en su libro titulado On War, “El andlisis critico
es el uso de las verdades tedricas en hechos reales’*® El

COMPRENSION ESTRATEGICA

objetivo es desentrafiar “los procesos ocultos del juicio
intuitivo, una destreza esencial para todo oficial mili-
tar.”” Este proceso, descrito en detalle en un capitulo
completo que Clausewitz dedicé al tema en On War,
permite que el estudiante conecte las teorias de muchas
disciplinas a la experiencia militar.>

La practica y el ejercicio
El historiador David McCullough, una vez comenté
lo siguiente:
Lo maravilloso acerca de las artes es que solo
se puede aprender haciéndolo —es cémo
aprende a hacer las cosas. No puede aprender
a tocar el piano leyendo un libro sobre cémo
tocar el piano. No puede aprender a pintar
sin pintura. Tiene que hacerlo.>
Asimismo, desarrollar la comprension estratégica
es como aprender un arte. El formato 6ptimo para
estudiar la estrategia proporciona estudios de casos y
practicas del mundo real. Con este fin, en West Point,
la instruccion de estrategia militar en el aula de cla-
se se complementa con una serie de eventos de War
Council (llevados a cabo por separado, pero paralelo al
sitio web previamente descrito). El concepto basico es
invitar a panelistas de diferentes origenes académicos
a proporcionar perspectivas variadas sobre un conflic-
to. Tres acontecimientos recientes incluyeron un total
de 18 panelistas de diez departamentos académicos
independientes.
Una encuesta de marzo-abril de 2014 reveld
una abrumadora aprobacién de los eventos del War

Council.??

La gran mayoria consideré que los aconte-
cimientos les ayudaron a comprender mejor el uso de
la fuerza en el ambiente internacional y los inspiraron
a iniciar otros autoestudios. Uno de los cadetes declaré
que, “los eventos como los del War Council es para lo
que vine a West Point. Son las experiencias de desarro-
llo mas relevantes que he tenido aqui”

El encontrar maneras de proporcionar medios para
la préctica y el ejercicio —especialmente en la evalua-
cién de asuntos estratégicos actuales— resuena con el
publico blanco para esta educacion estratégica.

Los resultados y el valor

La comprensidn estratégica proporciona a los ofi-
ciales de menor antigiiedad la capacidad de formular
las preguntas correctas sobre su ambiente. En vista de
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que jamds se les pedira que recreen la guerra de Irak,
la guerra Civil o la guerra de Vietnam, centrarse en un
proceso para resolver nuevos problemas emergentes
parece apropiado.

Hay claras ventajas para que un oficial de menor
antigiiedad desarrolle un sentido de comprension estra-
tégica. La primera es un sentido del contexto. La guerra
es grande y cadtica y el Departamento de Defensa de
Estados Unidos es enorme. Para un nuevo integrante
de esta organizacién, comprender los fundamentos
del uso de la fuerza puede proporcionarle una bra-
jula para la navegacion. La segunda ventaja es que la
comprension estratégica permite que los profesionales
sean mas reflexivos a medida que estdn mejor equi-
pados para vincular, coherentemente, distintas piezas
del conocimiento militar. La tercera ventaja es que el

juicio militar es la esencia de la profesién de las armas.
La comprension estratégica expande el lente de un lider
individual para centrarse en la relacion que existe entre
la accidén tactica y la politica nacional. La comprensién
estratégica es una manera mds amplia de ver el lideraz-
go del pelotén.

Si bien siempre habrd algunos retrasos, el ambiente
de seguridad actual y la profesion del Ejército propor-
cionan fuertes indicadores de que la comprension
estratégica debe requerirse para todos los oficiales
asignados, incluso para los oficiales mds jovenes. Estas
senales no deberian ignorarse; no hay mejor momento
que ahora para comenzar a desarrollar una compren-
sién estratégica en el cuerpo de oficiales de menor
antigiedad —el éxito en las futuras competencias del
poderio terrestre lo exige.

Este articulo es una ex}wesién de una o}oinio’n extra oﬁcia[; [os puntos de vista son exclusivos del autor ¥ no necesariamente

representan los de la Academia Militar de EUA, del Departamento del Ejército, del Departamento de Defensa ni de

cualquier otra dependencia qubernamental de EUA.

Reconocimiento: El autor desea expresar su gratitud a los que generosamente revisaron este trabajo y proporcionaron

sugerencias tiles para el mismo —en especial a Frank Hoffman de la Universidad Nacional de Defensay Liam Collins del
Programa de Estudios Estratégicos y de Defensa en la Academia Militar de EUA en West Point, estado de Nueva York.
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adaptacion y dinamica del conflicto que hacen muy
desafiantes el prondstico y, en consecuencia, la planifi-
cacion. El problema de prever el mismo, no ha impedi-
do afirmaciones atrevidas y algunas visiones anti-uté-
picas del futuro que han sido propagadas a través de
tratados sensacionalistas y hasta, aparentemente, en la
erudicion formal. Los modernos profetas de desas-
tres que preven una anarquia Hobbesiana incluyen
nombres distinguidos tales como Robert Kaplan,
Francis Fukuyama, Samuel B. Huntington y, aunque
en un grado menos apocaliptico, David Kilcullen.*
Martin van Creveld y Philip Bobbit sugieren que el
Estado estd en un declive terminal en lo que respecta
a los asuntos internacionales, lo que prepara el camino
para el caos y la guerra.” Otros han sostenido que se
podria pelear la guerra “en medio de la poblacién” con
resultados espantosos en términos de bajas civiles, y
la doctrina militar oficial del Reino Unido de 2009
sobre el futuro cardcter del conflicto, inicamente se
refirié, en términos negativos, a un campo de batalla
“hibrido” que, inevitablemente, estaria “disputado,
congestionado, abarrotado, conectado y limitado”’ Las
obras sobre las tendencias estratégicas globales prevén
un futuro violento en medio de recursos naturales en
disminucidn, presiones climdticas y el crecimiento de
la poblacién global. Sin embargo, tales proyecciones
estan abiertamente en desacuerdo con las conclusio-
nes de Steve Pinker, Andrew Mack y Havard Hegre,
especificamente, la conclusién de que la guerra, tanto
de menor como de mayor escala, estd en declive.* Un
estudio estadistico llevado a cabo en la Universidad
de Uppsala, el cual incorporé todos los impulsores
estandares del conflicto desde 1945, prevé una reduc-
ciéon en el nimero de guerras y en el numero de bajas
generales en los siguientes cincuenta anos.

En el pasado, los intentos de prever el futuro de
la guerra eran muy contradictorios. Siempre resulta-
ba atractivo para los contempordneos aferrarse a sus
valores y estructuras de fuerza firmemente arraigados y
menospreciar las verdades desagradables. La seleccion
de presunciones preferidas, en lugar de verdades ab-
solutas, era un problema comun. Sin embargo, algunas
proyecciones, descartadas como absurdas por los con-
temporéaneos, resultaron ser acertadas con el transcu-
rrir del tiempo. La seleccion, exageracion, absurdidad,
temores y preferencias de los contemporaneos, mala in-
terpretacion y prondsticos a largo plazo mal concebidos
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fueron las caracteristicas de prever la guerra futura y
todas estas tendencias dominan el presente.’

Hay muchas razones por las cuales predecir es tan
dificil, aunque haya “tendencias” positivistas aparente-
mente obvias para guiarnos. Es tentador hacer pro-
yecciones en el presente basado en los tipos de guerras
que parecen ser las mds prevalecientes de hoy en dia y
presumir que, en el futuro previsible, todas las guerras
caeran en este patron. Los analistas militares desean
identificar las caracteristicas de la futura guerra con al-
gun nivel de precisién, no solo porque los costosos pro-
gramas de desarrollo tecnoldgico dependen de sus eva-
luaciones, sino porque el adiestramiento de especialistas
es un proceso a largo plazo y los gobiernos requieren el
éxito con el mayor nivel de eficiencia. La dificultad es
que el éxito depende del contexto. La claridad en cuan-
to a cudl es el objetivo debe ser esencial, pero la dinami-
ca de la guerra frecuentemente cambia las condiciones
en las cuales se entrd al conflicto. Por consiguiente, los
objetivos evolucionan tan rdpida e integralmente como
el mismo conflicto. Las tendencias del reciente pasado
proporcionan fuertes indicaciones sobre la guerra en el
futuro cercano pero todavia se requiere precaucion. Los
Estados fallidos, el terrorismo internacional impulsado
por ideologias radicales y un poder disminuyente de
los Estados occidentales en cuanto a la influencia en los
acontecimientos o poblaciones, pueden caracterizar el
futuro inmediato. Sin embargo, el verdadero valor de
la historia no es invocar analogias directas, tampoco se
puede encontrar la respuesta en un intento de extraer
selecciones para satisfacer una agenda particular, como
sucede con gran frecuencia. En cambio, el valor de la
historia yace en alentar la reflexion critica, formular
preguntas y desafiar las presunciones positivistas que
bloquean nuestro campo visual. Estamos sujetos al flujo
de la historia y no podemos escapar completamente de
nuestro presente, pero deberiamos intentar liberarnos
de la suposicion irrazonable sobre el futuro a través del
pensamiento critico.

La guerray la aceleracion del cambio

Las evaluaciones recientes del futuro ambiente
operacional han destacado las tendencias visibles en el
presente. El relativo declive econémico de Occidente
en relacion con el auge de la manufactura china, un
fendmeno no necesariamente inevitable en el futuro,
han dado lugar a la presuncién de que el mundo se
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tornard mds multipolar. Dada la brevedad del momen-
to unipolar de Estados Unidos después de la guerra
Fria, la multipolaridad es apenas sorprendente, pero su
relacidn con el declive econdmico relativo de Occidente
es ilégica: no es automadtica. De hecho, el creciente po-
tencial militar de China y la ambigtiedad con respecto a
los planes a largo plazo de Pekin, referidos con tanta re-
gularidad y sospecha que el enfrentamiento ahora equi-
vale a una condicién aceptada e inevitable que quizds
jamads ocurra, ni siquiera en el Pacifico.® China propor-
ciona a las Naciones Unidas fuerzas de mantenimiento
de la paz y su enfoque principalmente esta centrado en
su seguridad interna. Los temores de su potencial de
ciberguerra frecuentemente no toman en consideracién
el deseo del gobierno chino de monitorear la sedicion
interna. La Republica Popular de China es particular-
mente sensible a su integridad fronteriza, una actitud
razonable dadas las amenazas contra sus fronteras en
1950, 1960, 1962 y 1979. Més importante atn, China
estd restringida en sus ambiciones por su interdepen-
dencia con Occidente y la economia mundial. Depende
de los mercados, asi como del estado de quietud de

su poblacion interna. Una segunda afirmacién es que
los marcos conceptuales legales para las operaciones
occidentales se tornardn menos flexibles y los oficiales
militares expresan el temor de que estaran muy limi-
tados para maniobrar en el futuro. Los asesores legales
son vitales en las operaciones de baja intensidad en
medio de la poblacién y en el contraterrorismo pero
tendrian un menor nivel de influencia en las campanas
de alta intensidad. De hecho, cabe destacar que el ase-
soramiento legal en los paises occidentales ha tendido

a facilitar, en lugar de dificultar, las operaciones. El
obstaculo verdadero es la aversién a tomar riesgo y el
temor a la “juridificacion” de las operaciones en el nivel
estratégico y de formulacién de politica. Por ejemplo,

se han expresado preocupaciones sobre las operacio-
nes psicoldgicas, vigilancia y seleccion y adquisicién de
blancos, aunque estos son elementos intrinsecos en el
contraterrorismo.

Una tercera afirmacion es se prevén urbanos los fu-
turos ambientes operacionales, con rdpido crecimiento
poblacional lo cual ejerce una presion insufrible sobre
la infraestructura y recursos. Otra complicacion es que
el cambio climdtico se considera como el catalizador de
mayor frecuencia en cuanto a los desastres naturales,
lo que especialmente afecta a las ciudades costeras y las

fuerzas occidentales podrian encontrarse en regiones
devastadas. Se prevé que las crisis de recursos, una sefial
que acciona el principio de la guerra, alcanzard una
etapa culminante cuando las demandas energéticas co-
miencen a exceder las existencias o reservas disponibles
y se considera que las primeras que serian afectadas son
las ciudades llenas de poblaciones empobrecidas. De
hecho, es probable que se lleven a cabo ajustes significa-
tivos, sin embargo, estos serdn impulsados por el merca-
do: en la medida que los costos llegan a ser demasiado
altos, los consumidores y Estados se veran obligados

a buscar otras alternativas —y la guerra no siempre
serd el resultado. Al delinear los cuellos de botella de
oferta y demanda y el poder relativo de las ciudades, los
Estados y actores no estatales pueden producir cierto
nivel de correlacién con el futuro conflicto; sin em-
bargo, estas correlaciones no pueden ser consideradas
como deterministas.

Las evaluaciones mds precisas de la guerra en el
futuro cercano son proporcionadas por el presente.

Las mismas prevén grandes movimientos insurgentes
que operan en areas rurales y urbanas, profundamente
entremezclados en la politica del lugar y que gozan de
la solidaridad, o por lo menos, del apoyo de sus pobla-
ciones. Irak, Afganistdn y Somalia han sido caracteri-
zados como intervenciones militares occidentales de
gran escala que antagonizaron a la poblacion en estos
lugares, amenazaron los intereses creados y fueron
marcados con fines, maneras y medios apresurados o
deficientemente alineados. Atin si una intervencién de-
liberada no es la intencién, es posible que, a corto plazo,
los intentos de proporcionar ayuda humanitaria a una
poblaciéon en medio de una guerra civil, o una misién de
mantenimiento de la paz que salié mal, pudiera produ-
cir complicaciones y obligaciones parecidas.

En vista de que las capacidades convencionales de
Estados Unidos son tan abrumadoras y un intercambio
nuclear es sumamente impensable, hay muchos que
piensan que todo adversario futuro de Occidente librard
una guerra irregular o no convencional. Algunas perso-
nas afirman que la guerra cibernética serd méas comun.®
Es posible que algunos conflictos no involucren a las
fuerzas militares convencionales, pero pueden involu-
crar desde empresas militares privadas, corporaciones
transnacionales hasta instituciones financieras.

Los ataques terroristas del 11 de septiembre de
2001 en Estados Unidos sugieren que los ataques
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futuros serdn dirigidos a puntos débiles especificos

en Occidente. Sus blancos, tales como las poblaciones
civiles, embajadas e infraestructura, no siempre son no
militares pero, de hecho, son exactamente estas vulne-
rabilidades que las fuerzas armadas de Occidente no
deben dejar como ultima prioridad, ya que las agencias
civiles carecen de las capacidades para protegerlas. A
fin de hacerle frente a estas vulnerabilidades, probable-
mente se requiera una reevaluacién radical del rol que
juegan y funcién que desempenan los ejércitos, junto
con un nuevo reconocimiento de que es muy probable
que el ambiente operacional futuro esté tanto, en la
esfera nacional como en ultramar.’

La ansiedad que ocasionan las vulnerabilidades
occidentales han producido una gran cantidad de es-
peculaciones acerca de la guerra electrénica, escenarios
de contraterrorismo, combates de robots y el futuro del
poderio aéreo no tripulado para llevar a cabo ataques
desde una distancia segura. El problema radica en que
estos pueden no caracterizar la guerra futura, aunque
resulte tranquilizadoramente previsible para sus de-
fensores y criticos. Los analistas militares occidentales
estan deseosos de identificar los patrones con los cuales
estan familiarizados, hasta el punto que tienden a se-
leccionar y exagerar las amenazas e ignorar las futuras
oportunidades. Gran parte de esto es cultural. Las ideas
clausewitzianas sobre el cardcter definitivo, la politica
de decision y resultados rapidos son sumamente atrac-
tivos, aunque la guerra puede ser, en esencia, indecisa,
prolongada, dindmica e imprevisible.

Se observa que una caracterizacién actual de la gue-
rra es la creciente digitalizacion, con un énfasis en las
métricas de la seleccion y adquisicién de blancos, fuego,
vigilancia y efectos. La permanente evolucién de este
fenémeno ha sido oscurecida por los recientes debates
sobre las técnicas de contrainsurgencia. Sin embargo,
los mismos estdn estrechamente relacionados porque,
en el nivel tactico, los insurgentes intentan sobrecargar
estos sistemas superiores a través de maltiples posicio-
nes de fuego, o diversas formas de ataque, incluyendo
los bombarderos suicidas. Los equipos de las Fuerzas
Especiales todavia requieren llevar a cabo la vigilancia
cercana para permitir que las armas computarizadas
sean usadas y, por lo regular, necesitan esconderse en
medio de poblaciones, o reclutar la ayuda de la pobla-
cién del lugar, usando hombres que tienen un alto nivel
de empatia y comprensién en cuanto a las necesidades
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de los actores no estatales y sus agendas.'® A pesar de
los esfuerzos para eliminar la friccién con las nuevas
tecnologias que contrarrestan el terrorismo e insurgen-
cia, el personal y sus sistemas de alta tecnologia todavia
son vulnerables al cansancio, fracaso técnico y decisio-
nes erréneas tomadas por comandantes cansados, es-
tresados y escrutados. La neblina de informacion puede
ser un obstaculo menor en la guerra convencional, pero
los insurgentes intentan subvertir los sistemas de in-
formética de Occidente, confundir, ofuscar y seguir es-
condidos. El ritmo acelerado de la guerra convencional
va acorde con los sistemas tecnoldgicos de las fuerzas
occidentales, pero no asi los periodos de guerra prolon-
gada en medio de poblaciones porque en este punto, la
friccién reafirma su presencia con mds fuerza.

La presuncién, muchas veces repetida, es que las
operaciones occidentales en el futuro serdn expedicio-
narias, en vista de que no hay una amenaza estatal exis-
tencial para Estados Unidos o el Continente europeo.
Los que desean evitar el caracter prolongado de la gue-
rra terrestre, como la de Afganistan, hablan de la ne-
cesidad de operaciones aéreas y navales, o hasta de una
estructura de fuerzas ligeras. Los partidarios de este
tipo de postura, pocas veces se dan cuenta de las limi-
taciones del poderio aéreo expuestas tan recientemente
como en las operaciones en Kosovo. Los partidarios
de las fuerzas navales, motivados a destacar cémo los
gobiernos podrian mantener su libertad de accién sin
verse enredados en campanas terrestres, prestan menos
atencién a las vulnerabilidades del poder naval en los
litorales congestionados, o al hecho de que en el pasado,
la decision en la guerra fue tomada muchas veces tanto
en el terreno como en el mar. Los que imaginaron a
las fuerzas ligeras formar parte en las operaciones de
mantenimiento de la paz parecen no haber tomado en
consideracidn las consecuencias cuando estas misiones
salen mal, lo que resulta en un combate feroz y el riesgo
de una derrota catastréfica.

La légica de una presencia ligera en la guerra expe-
dicionaria occidental en 2001-2003 era permanecer
agiles, minimizar el peso de la logistica y evitar antago-
nizar a la poblacién del lugar con cualquier presencia
militar abierta y a gran escala. Estados Unidos, espe-
cialmente, intentd evitar toda idea de una ocupacién
en Afganistan para evitar repetir los errores cometidos
por los soviéticos en 1979. En 2001, habia una confian-
za considerable en la capacidad del poderio aéreo de
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entregar soluciones sin un significativo compromiso
terrestre. De hecho, lo que significa la légica de fuerzas
terrestres mds pequenas es mayor vulnerabilidad y
menor inteligencia la cual solo puede ser compensadas
por una mayor dependencia en el poderio aéreo. Sin
embargo, a pesar de la llegada de los ataques de preci-
sién y la mejorada seleccién y adquisicion de blancos, la
dependencia del poderio aéreo ha causado mads bajas ci-
viles. Este planteamiento mostrd ser contraproducente
en las operaciones de vigilancia militarizadas en que las
fuerzas occidentales se encontraron subsecuentemente.
El poder aéreo, por si solo, no podria proporcionar la
seguridad para el establecimiento de un nuevo gobier-
no. Desde las operaciones contra Libia (2011), se ha
renovado el entusiasmo por las operaciones aéreas que
evitan un compromiso terrestre y en 2013 se recomen-
daron ataques limitados con misiles contra el régimen
sirio. Ha tomado cierta cantidad de tiempo para que los
poderes occidentales se dieran cuenta de que no solo
sus métodos de conduccién de la guerra y estabilizacion
ni su diseno de campanas y doctrinas, pueden ser con-
siderados como inmutablemente superiores, y se han
visto obligados a cambiar constantemente, a medida
que se desarrollaban las operaciones.

Las nuevas tecnologias, desde los vehiculos aéreos
no tripulados hasta la robética, y nuevos métodos tales
como la negacién de servicio o interrupcién cibernéti-
ca, no hacen mas para garantizar la victoria de lo que
hizo la confianza en el poder aéreo y naval a principios
del siglo XX. La novedad de una tecnologia, por si sola,
jamds ha garantizado el éxito —es la integracién de la
innovacién en métodos e instrumentos eficaces que
proporciona una ventaja estratégica o tactica. Esto ha
sido el caso especialmente en las aeronaves no tripula-
das con la capacidad de atacar con misiles. Ha tomado
lugar un acalorado debate sobre el cardcter, tanto legal
como ético del asesinato selectivo en Estados que no
esta en guerra con el Occidente, tales como Yemen o
Pakistdn, el traslado temporal de guerreros insurgen-
tes del campo de batalla a través del encarcelamiento
extra-legal y la rendicién extraordinaria de los gue-
rreros sospechosos.’” La realidad es que los enemigos
de Occidente subvierten las leyes del conflicto arma-
do occidental; atacan mientras se esconden entre la
poblacién civil del lugar, mienten en sus operaciones de
informacién y declaran que su intencién es infligir bajas
masivas contra los que no aceptan sus ideas. El interés

occidental de proteger a las poblaciones, profunda-
mente internalizada desde la época de los bombardeos
aéreos en masa de las guerras mundiales, no es una
prioridad para muchos de los beligerantes no occi-
dentales. Si bien, puede ser inquietante y desagradable
para Occidente, la realidad es que la intimidacion, el
temor de represalias y el poder militar abrumador, con
demasiada frecuencia, han persuadido a una poblacién
aceptar mucho mas que el asesinato selectivo ético tan
valorado por los occidentales.’® Sin embargo, las incon-
sistencias también pueden aprovecharse. Los ataques
con vehiculos aéreos no tripulados, sin un claro marco
conceptual de las reglas de enfrentamiento, erosionan
aun mas los limites entre la guerra y la paz y, hace mas
facil que los grupos no estatales reafirmen el hecho de
que también ellos tienen derecho de contraatacar en un
ambiente internacional.

Los ambientes urbanos y marginales donde no se ga-
rantiza el control gubernamental claramente presentan
los problemas mds graves para las fuerzas de seguridad
y, a veces, las fuerzas armadas pueden asumir un papel
temporal como autoridad de gobernanza con poderes
legales. Los ejércitos occidentales consideran el concep-
to de seguridad interna menos atractivo que librar una
guerra fuera de las fronteras nacionales. La seguridad
interna se considera una forma de actividad policiaca,
en lugar de una actividad militar. La triste historia de la
seguridad interna y la coercién de poblaciones, que era
el papel tradicional de los ejércitos antes del siglo XIX,
pueden parecer anatema a los militares profesionales.
Sin embargo, se necesita destacar la meta de obligar a
los adversarios a sentarse en la mesa de negociaciones
como pardmetro del éxito, al tomar en consideracion
la negociacién como normativa, en lugar del concepto
excepcional de la guerra total, o sea, la victoria militar a
través de la destruccién de los medios para resistirla. El
considerar la guerra como una extension de la politica
significa que la victoria es una correlacién de los fines,
medios y recursos, y es un proceso continuo y no un
estado final.

Sobre todo, la incapacidad de prever el futuro con
confianza puede ayudar a explicar el deseo actual de
buscar lo nuevo mientras se retiene lo familiar en la
planificacién de guerras futuras. Sin embargo, en el
ambiente operacional futuro, coexistirdn los conceptos
de guerra tanto antiguos como nuevos. Si bien algu-
nos adversarios usaran nuevos sistemas de armas y
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operaciones de informacién, otros atacaran las in-
fraestructuras e intentardn movilizar las poblaciones a
través de agravios ideoldgicos, pero otros, fisicamente,
cavardn trincheras y luchardn a corta distancia. No
habra un patrén de prediccién, porque todo conflicto
tendra su propio contexto.

Es comun encontrar que los patrones en el discurso
de la guerra futura y las ansiedades del presente, por
lo regular, se proyectan en el futuro en término exa-
gerados.” Las evaluaciones menos sensacionalistas no
son tan atractivas, llaman menos la atencién Yy, sino se
llevan a cabo, se presentan como ejemplos de compla-
cencia. Las tendencias histéricas a mas largo plazo son
dificiles de identificar: no se puede tener la certeza de
que la tendencia identificada es la correcta. Ademads,
es imposible ignorar el tipo de guerras en el presente.
Parece que hasta el momento, el mundo estd en un
periodo de conflicto no convencional. Las proyecciones
se hacen contra este patrén establecido, lo cual explica
porqué los que buscan demostrar una disminucién
de la guerra en el futuro a través de datos estadisticos
estdn tan convencidos como los fatalistas.

Las inherentes contradicciones de estos analisis
sugieren que, de hecho, no hay garantia de que los
patrones y trayectorias sean fiables. No es inevitable
que la guerra no convencional de baja intensidad de
hoy en dia atin continue en el futuro cercano. Es posible
que ocurran episodios de guerra interestatal intensa y
sumamente destructiva, tal vez incluso, un intercambio
limitado de armas nucleares ticticas.

Ademas, segiin sefala David Kilcullen en su re-
ciente libro titulado, Out of the Mountains: the Coming
Age of the Urban Guerrilla, no es que las tendencias
del cambio sean desconocidas e imprevisibles sino el
ritmo de dichos cambios.*® Sostiene que las institucio-
nes, Estados, gobiernos y fuerzas militares existentes
se veran abrumados por la escala de inestabilidad en
las megaciudades y el ritmo de la nueva conectividad.
Especialmente, alega que el futuro ambiente opera-
cional estard en las ciudades en lugar de los Estados,
con futuros conflictos probablemente centrados en la
periferia de extensas conurbaciones costeras en el mun-
do en vias de desarrollo, donde los grupos armados no
estatales, tales como los carteles de droga, las pandillas
callejeras y los senores de la guerra compiten por recur-
sos e influencia. Los estados fallidos serian la caracteris-
tica dominante del futuro y Kilcullen desarrolla la idea

GUERRA FUTURA

para sugerir que a los Estados se les hara dificil gober-
nar las megaciudades. Ademas, Kilcullen describe cémo
la conectividad moderna, tales como Internet, teléfonos
moviles, tecnologia satelital, Google Earth y redes so-
ciales presentan tanto desafios como oportunidades en
este nuevo ambiente operacional. Estas herramientas
pueden movilizar a los manifestantes como lo hicieron
en la Primavera Arabe, mantener una economia ex-
traoficial en Mogadiscio, entrenar a soldados y armeros
inexpertos y, ser usadas por nifios para identificar las
posiciones de los francotiradores del régimen de Libia.
Esta conectividad entra en juego tanto en el nivel local
como global y abrumari a las fuerzas militares conven-
cionales e instituciones gubernamentales.

Al proponer una teoria de lo que serd nuevo en
cuanto al ambiente operacional, se puede perder de
vista la continuidad. Si bien las ciudades potencial-
mente serdn el suelo fértil para sembrar la semilla de
inquietud popular, también se da el caso de que las
dreas urbanas dependen de sus tierras en el interior.

El punto es que se puede circunvalar y contener a las
ciudades como si fueran zonas de combate. Son inter-
dependientes de otras ciudades, puertos, infraestructu-
ras de transporte y sus alrededores y, segtin lo describe
Kilcullen, esto significa que el sistema urbano consta no
solo de un ambiente urbanizado, sino también de redes
de apoyo que le sirve. Ademas, se necesita reconocer

la importancia de las ideologias y aspectos legales del
ambiente operacional, ya que las limitaciones impues-
tas sobre las fuerzas de seguridad son muy probables

si han de enfrentar un ataque terrorista de enjambre
estilo Mumbai, una contaminacién masiva u operacio-
nes de baja intensidad contra una poblacion agraviada y
empobrecida que toma accién contra su deprivacion.

Kilcullen reitera que las ansiedades histéricas acer-
ca de los recursos, amenazas y reputaciones, es poco
probable que desaparezcan como causas de la guerra.
Es probable que los fines de la guerra permanezcan
previsibles, mientras que los medios y recursos se
transformen considerablemente. Sin embargo, junto
a estos cambios, permanecen las modalidades tradi-
cionales de la guerra. El uso de la fuerza como instru-
mento de politica, el cual parece inevitable, puede ser
estratificado en la guerra limitada, la amenaza de la
guerre a loutrance guerra total] (en términos de ar-
mas de destruccién masiva) e intentos de neutralizar a
un enemigo con el fracaso de su propia estrategia. Sin
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embargo, los nuevos medios durante este siglo pueden
abrir nuevas posibilidades o nuevas maneras de lograr
fines estratégicos.

En lugar de una singular crisis global en el futuro,
los conflictos de recursos y presiones poblacionales
variardn segun la region.'” Algunas crisis, debido a
su propia escala, pueden acelerar rdpidamente. El
suministro limitado, el agotamiento, o los costos
incrementados de la extraccién de recursos tales como
la energia, el agua y los comestibles, también variardn
y afectardn al mundo en vias de desarrollo de una ma-
nera mds adversa que al mundo desarrollado. El Global
Environment Outlook de 1999 previé un conflicto
por el agua potable en el Norte de Africay el Medio
Oriente entre 2000 y 2025, aunque los asuntos ideolo-
gicos y de gobernanza todavia predominaran en estas
regiones a mediados del periodo proyectado.*® Las
presiones financieras también han demostrado estar
lejos de ser isotropicas: la falta de crédito en los paises
menos desarrollados los deja mas vulnerables ante la
inquietud popular. Hay muchos que han previsto que
la desigualdad y el desempleo juvenil aumentaran en
los siguientes 30 anos y que probablemente habra el
incremento correspondiente de grupos descontentos
quienes estan dispuestos a tomar medidas violentas.

Sin embargo, hay riesgo de exagerar: los ata-
ques terroristas contra las infraestructuras son de
corta vida y no pueden destruir todos los sistemas.

La verdadera vulnerabilidad de Occidente podria
quedar expuesta por el colapso econémico de China,
a través de alguna forma de inquietud social masiva y
el estancamiento global en el comercio e intercambio
financiero. Sin embargo, la revolucion digital prome-
te incrementar el PIB global de manera mucho mas
rdpida y mds extensa que la revolucién industrial.

Es probable que la aceleracién del cambio tecnolédgi-
co produzca grandes beneficios asi como resultados
perjudiciales. La secuenciacion del genoma humano
en 2000 tomo algunos afios y un costo de US$ 50
millones; en la actualidad puede lograrse en un dia,
con menos de US$ 1.000." Esta investigacion médica
avanzada le proporciona a Estados Unidos una gran
ventaja estratégica en cuanto a las relaciones globales.
Lo mismo sucede con la revolucién de informacién en
marcha. Cada dos dias se genera mds informacién que
la producida en los ultimos 2.000 afios combinados.*
La implicacion es que los agravios se amplificaran

mas rdpidamente y habra una audiencia mucho mas
grande, pero las soluciones también pueden ser mas
rapidas de lograr. Esta posibilidad sugiere que habra
un mayor nivel de volatilidad en los dominios infor-
mativos, fisicos, infraestructurales e ideacionales.

Las tendencias de la guerra futura

El caracter de la guerra en el futuro cambiara
tan frecuentemente como en el pasado, pero habra
muchas continuidades impactantes, incluyendo el
terrorismo y los movimientos de protestas masivas
violentas. Es casi seguro que habrd un incremento
significativo en la guerra irregular en las ciudades y la
guerra sistémica. Hay las siguientes 10 tendencias en
la guerra futura: la guerra irregular en las dreas urba-
nas que se aprovechan de la vulnerabilidad infraes-
tructural; porosidad, dispersién, profundidad; cautela;
miniaturizaciéon del poder de combate; privatizacion
de la violencia; devolucién; operaciones sistémicas
nodales y de precision.

En grandes ciudades, el terrorismo de baja inten-
sidad podria ser mucho mas probable. Los conflictos
prolongados requieren una significativa cantidad de
mano de obra militar y policiaca, compromisos de
vigilancia y operaciones medidticas administradas.
En la guerra futura, las milicias urbanas pueden
ser capaces de ganar el acceso de armas mas letales,
incluyendo los misiles de tierra a aire, armas anti
blindadas y armas quimicas o bioldgicas. En la guerra
urbana, las fuerzas militares encontrarian una auto-
ridad civil en vias del colapso, multiples instituciones
que trabajan en las mismas zonas con sus propias
agendas y una poblacion civil vulnerable que espera
ser ayudada.

La guerra sistémica es muy poco convencional,
que incluye ataques contra los sistemas financieros,
la destruccion deliberada de economias locales para
crear regiones y poblaciones dependientes; la partici-
pacioén difusa y en masa en actividades anti-Estados
y anti-gobiernos; operaciones de informacion; el cri-
men y bloqueos cibernéticos; guerra electrénica dis-
ruptiva; ataques bioldgicos selectivos contra seccio-
nes de la sociedad; descontinuacién de la produccién
de energia eléctrica o apagones, o la contaminacién
de alimentos y agua. Todo tipo de asalto se caracte-
riza por un énfasis en la naturaleza sistémica de las
consecuencias: estan concebidos para interrumpir,
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degradar, desacreditar o destruir sistemas de los que
depende el Estado o el pueblo.

El proceso de difusion ha afectado el campo de
batalla desde el principio de la era industrial a me-
dida que las armas mads letales, de mayor precisiéon
y alcance, han avanzado en profundidad. Desde la
batalla de Gettysburg librada en un radio de accién de
unas millas en 1863, la Segunda Guerra Mundial se
caracterizd por un conflicto que se extendid por una
variedad de teatros alrededor del mundo, que requi-
rié la movilizaciéon de las economias internas y de sus
poblaciones. Desde 1945, tanto las guerras no con-
vencionales como las guerras convencionales abiertas
han afectado a todo el mundo. La naturaleza interco-
nectada de la economia mundial y de los sistemas de
comunicacién significa que todavia el minimo acto
terrorista se difunde por todo el mundo.

Estrechamente vinculado a la idea de dispersién
se encuentra el ocultamiento o cautela, con pequenas
organizaciones que operan fuera de la vista o, que
intentan permanecer ocultas en medio de las pobla-
ciones o terreno remoto. Curiosamente, a pesar de las
declaraciones de que las organizaciones clandestinas
son especialmente una amenaza para el Occidente, las
firmas digitales son cada vez mas dificiles de ocultar.
Las fuerzas militares estatales modernas todavia estin
mads expuestas y vulnerables y, en el futuro, el camu-
flaje de los conflictos en medio de la poblacién reque-
rird una combinacién completa.

Desde la revolucion industrial, la ingenieria de
precision ha facilitado los sistemas de armas mas pe-
quenas y eficaces, mientras que los avances en la fisica y
quimica han aumentado su poder explosivo. Al mismo
tiempo, ha sido posible la fabricacién de plataformas,
aunque mas pequenas que proporcionan el mismo o
mayor poder de combate. Las ametralladoras, gran-
des y engorrosas, se convirtieron en armas portatiles.
Después de las primeras bombas atémicas, se disefiaron
las nuevas generaciones de armas nucleares hasta que
fue posible fabricar un dispositivo tan pequeno como
un proyectil de artilleria nuclear. En el futuro cercano,
es posible imaginar sistemas de armas de considerable
magnitud que pueden ser portadas por personas. La
conclusion de esta tendencia es que toda ciudad, puerto
y provincia es una posible zona de combate.

Es probable que en el futuro cercano la guerra sea
ain mds individualizada a medida que los grupos,
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cada vez mas pequenos, declaran el derecho de hacer
la guerra, equipados con un significativo poder de
combate. El creciente numero de contratistas de
seguridad privados y companias militares privadas,
tanto en las tareas de seguridad internas como en

las del exterior, es una tendencia que probablemente
continue. Tal fendmeno hace mas facil la conduccién
de una guerra entre terceros, con grupos que pueden
ser negados y personas entrenadas y equipadas por
actores tanto estatales como no estatales. Las tropas
irregulares asameses, los carteles de droga mexicanos,
los piratas somalies y los guerreros del delta nigeriano,
han organizado campanas sostenidas contra gobier-
nos, intereses internacionales y grandes empresas bajo
sus propios términos.

La difusion del poder y comunicaciones desde
finales del siglo XIX en Occidente, y que ahora se
han extendido a todas partes del mundo, reflejan los
nuevos modos de hacer la guerra. El desarrollo de la
tecnologia y comunicaciones que, una vez, también
fue el privilegio de la elite y del Estado, ha pasado
a manos de la poblacién y se ha convertido en un
habilitador clave de los movimientos irregulares. La
transferencia también ha habilitado a las fuerzas del
Estado: las comunicaciones de radio méviles y porta-
tiles permiten que pequenos equipos y hasta personas
disfruten de una mejor conciencia situacional para
localizar blancos y maniobrar. La creciente especiali-
zacién significa mayor conectividad; la interoperabi-
lidad y transferencia son esenciales para proporcionar
eficazmente los efectos.

Los desarrollos tecnoldgicos siguen mejorando la
precisién y el poder abrumador con el cual llevar a
cabo ataques desde una distancia segura con efectos
considerables. Sin embargo, los medios mds precisos
de guerra en el futuro requerirdn mas guerreros-téc-
nicos, capaces de manejar diestramente estos dispo-
sitivos tanto en las operaciones de defensa como de
ofensiva, asi como las nuevas generaciones de tecnolo-
gia anti-misiles y vehiculos semi-auténomos. Ademads,
serd necesario contar con plataformas multiuso, capa-
ces de operar en tierra, mar, aire y electrénicamente,
y es probable que haya un menor nimero de Fuerzas
Especiales versatiles, sumamente entrenadas y bien
equipadas, cuyas vulnerabilidades serdn contrarresta-
das por una gama de opciones de apoyo (en el trans-
porte, inteligencia, fuegos, pericia y logistica), pero en
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todas estas operaciones estatales, el énfasis se centrard
en una mayor precisién seguido de ocultacion, dis-
persion y adaptacion, segin las amenazas de ataques
clandestinos presentados por fuerzas no estatales

o terceros. Necesariamente, se requerira de nuevos
sistemas para operar con precisidon subterraneamente,
en espacios urbanos, en edificios altos, bajo el agua y
en el espacio. En el futuro, las fuerzas necesitaran ain
mayor precision y, mas importante aun, una mayor
velocidad en la localizacion y adquisicion de blancos de las
que cuentan en el presente, si ha de poder destruir a
las fuerzas terroristas que se encuentran u operan en
medio de poblaciones.

La capacidad de infligir una degradacién nodal o
sistémica de la capacidad enemiga de resistir, coman-
dar o comunicar, serd una caracteristica de la guerra
futura, lo que implica el paralisis de las comunicacio-
nes, mayor énfasis en la guerra informacional-psico-
légica, cibernética o, en el futuro, hasta neuroldgica.
Esto representara una forma de envolvimiento elec-
trénico cauteloso y negable. Estos modos formardn
parte de distintas operaciones mds generales contra
las amenazas principales de los enemigos situados
dentro de las poblaciones nacionales.

Las implicaciones para las fuerzas
armadas contemporineas

En un corto articulo, las conclusiones son difi-
ciles y necesariamente selectivas. Sin embargo, la
brevedad y afirmaciones tajantes pueden provocar el
pensamiento critico y, es a través de los intercambios
informados que podemos cuestionar las presunciones,
refinar nuestras conclusiones y permanecer alertas en
cuanto a los conceptos erréneos. Con este espiritu, se
ofrecen los siguientes pensamientos finales.

Las futuras fuerzas seran cautelosas, operaran
sistémicamente a través de redes de comunicacién y
la explotacién de las vulnerabilidades de la sociedad.
Usaran la guerra de informacion para sembrar el
miedo y panico, pero también para librar una gue-
rra cinética entre y contra las poblaciones civiles. Su
objetivo serd destruir los sistemas financieros, infraes-
tructura y la disposiciéon para mantener la resistencia.
Esta guerra no convencional serd mas frecuente que
las guerras de alta intensidad sostenidas en el pasado,
aunque estas también pueden producirse. La militari-
zacion del espacio parece ser inminente.

A fin de enfrentar estas amenazas, los Estados
deben identificar sus propias vulnerabilidades y tomar
las medidas necesarias para abordarlas, aunque esto
signifique la reorganizacién de sus fuerzas armadas. La
preparacion para esta guerra difusa, dispersa y descen-
tralizada del futuro también significard nuevas me-
didas de defensa civil. En el futuro conflicto contra el
terrorismo, la informacién y guerra psicoldgica serdn
esenciales. La preparacién en tiempo de paz probable-
mente confunda los papeles que juegan las operacio-
nes de seguridad internas prolongadas, las misiones
de mantenimiento de la paz y de contrainsurgencia o
contraterrorismo. Probablemente, las fuerzas armadas
seran desplegadas cuando se reciba inteligencia espe-
cifica en operaciones sumamente moviles y excepcio-
nalmente rapidas. Los ataques parecerdn redadas. La
inteligencia sera el pilar de las operaciones, pero los
blancos de oportunidad estardn disponibles fugaz-
mente y se requerird una respuesta rapida y precisa
para aprovecharlos. El uso inteligente de los conceptos
tacticos sera vital, pero también el enlace mas estre-
cho con una diversidad de instituciones civiles.

Las tendencias actuales de la guerra son una guia
incompleta del futuro ambiente operacional, pero dan
cierta forma a su probable direccién. Los temas sobre
la porosidad; dispersiéon; profundidad: cautela; minia-
turizacién del poder de combate; privatizacién de la
violencia; descentralizacion; precision, operaciones
nodales sistémicas y la vulnerabilidad infraestructural,
se producirdn en una variedad de dominios —fisicos,
infraestructurales, ideacionales e informativos, espe-
cialmente con respecto a las ciudades y sistemas. La
gramatica de la guerra, en estas areas, ha cambiado. El
comprender las ciudades y sus areas del interior, su
morfologia, conexiones y vulnerabilidades les propor-
ciona a los futuros comandantes una ventaja impor-
tante, ya sea, si dirigen fuerzas regulares, irregulares
cibernéticas. La comprensién de la nueva conectividad
de sistemas, ya sean, electrénicas, urbanas, basadas en
recursos o informacionales, determinardn la “alfabeti-
zacién” de las fuerzas armadas en el futuro. Las fuerzas
militares tendrdn que adaptarse al nuevo ambiente o
enfrentar la derrota. Una manera de mejorar la
capacidad de adaptarse es destacar la importancia de
la innovacién, improvisacién y adaptacion, y usar el
pasado como una guia critica para el desarrollo
educacional y el cambio institucional.
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"jQueda despedido!

General de divisién (retirado), Michael W. Symanski,
Componente de la Reserva del Ejército de EUA

El General de brigada, Michael W. Symanski, sirvié al Ejército desde 1970 General de Brigada Courtney Whitney,
General Douglas MacArthur y el General

hasta 2007. Comandé el 89° Comando de apoyo regional donde fungié en calidad 4. piicion Edward M. Almond observan
de Asistente G-3/5/7 del Ejército para los asuntos de movilizacién y reserva. Se . el bombardeo de Inchon desde el buque
desempenid en calidad del asesor de mayor antigiiedad de logistica, estrategia y USS Mt. McKinley, 15 de septiembre de

, . ., . 1950. El Genera Douglas MacArthur fue
politica del Ministerio de Defensa afgano de defensa de 2009 a 2010. Cuenta a despedido por el presidente Harry 5. Tru-

su haber con una Licenciatura en Historia y ciencias politicas y una Maestria man por la abierta y piblica oposicién de
en Historia de la Universidad de llinois. MacArthur a la politica durante la guerra
de Corea.
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uede que no lo vea venir pero, por lo regular,

pocos se sorprenden cuando un lider de mayor

antigtiedad ejerce su autoridad de despedir
del cargo a un lider subordinado, quien cometi6 una
conducta personal no permisible, o que, publicamente,
fallé en el liderazgo y administracion. Probablemente,
el despido sea por el bien del servicio, o para garantizar
que se lleve a cabo la misidn, y la parte culpable y el
publico, lo esperan. Sin embargo, a menudo, los lideres
nocivos raramente se dan cuenta de su propio veneno y
consideran que son eficientes y eficaces hasta el mo-
mento en que les cae encima el hacha de la guillotina.
No obstante, algunas veces hay fuerzas imprevistas y
esto, tanto a la victima como a los espectadores, los
toma por sorpresa.

La institucién castrense es una organizacion jerar-
quica que puede sufrir de los mismos comportamientos
de auto servicio que, a menudo, aflige a la burocracia.
Los motivos del oficial de mayor antigiiedad quien des-
conecta el enchufe, pueden ser valientes o admirables, o
cobardes y despreciables. A menudo, la decisién termi-
na en una sentencia. La misma puede haberse tomado
bajo presién de influencias externas. El despido de una
persona que ocupa un puesto estratégico puede crear
consecuencias perjudiciales para toda la institucion, de
manera que, debemos explorar el proceso en el cual la
autoridad llega a tomar la infeliz decisién. Los lideres
eficaces deben comprender a cabalidad este proceso de
toma de decisiones y el seguimiento necesario desde
las perspectivas de su propia oficina y de la persona
que ha sido despedida. El despido es una herramienta
necesaria inevitable del liderazgo que debe ponerse en
practica juiciosa y eficazmente. Ademds, el que usa esta
herramienta debe aceptar la responsabilidad personal
por la decisién. El despido también puede usarse de
manera creativa.

El ser despedido es una experiencia desgarradora
al igual que ser el responsable de dejar caer el hacha.
Por consiguiente, para los lectores que jamds han sido
despedidos, en este articulo se intentara involucrar-
lo en las emociones de verse despedido, al incluirlo
como el sujeto de un escenario ficticio con base en
acontecimientos historicos. ;Qué harfa en ambos
lados del escritorio? Algunas de las acciones de los
personajes que conllevan a este despido podrian
ser poco nobles. ;Cémo puede fallarle a alguien la
brujula profesional? ;Cémo puede una organizacion

iQUEDA DESPEDIDO!

jerdrquica prevenir el comportamiento corrupto y
corruptivo? ;Es la corrupcidn inevitable entre los que
ejercen el poder?

Se le hallamado a la oficina de su superior inmedia-
to, quien le dice lo siguiente: Estoy relevindolo de su
mando y envidndolo a casa. En vista de que esta reu-
nién y conversacion no estd siendo grabada, puedo ser
crudamente franco acerca del motivo. El mismo puede
sorprenderle. Tome asiento; sus rodillas tiemblan.

Quiero aclarar que no hay ninguna alegacién contra
la moral. En varias ocasiones su conducta ha estado por
debajo del estandar y yo he intentado arduamente tra-
bajar con usted para ayudarle a mejorar, de manera que
me duele tener que colgar los guantes con usted, pero
debo hacerlo. Este despido, en realidad, se debe al pobre
desempeno de sus funciones en calidad de lider. Aparte
de eso, la reciente exposicion en los medios de comuni-
cacion social de su comportamiento poco profesional,
seria suficiente motivo para despedirlo. Esa exposicién
publica significa que no puedo postergar esta medida ya
que no podria esconder sus fallas y el despedirlo me da
la oportunidad de hacer un cambio sumamente visible.
Esto le mostrard a cualquiera que claramente estoy a
cargo y estoy desempenando mi funcién de lider. Esto
no hace que la mala noticia sea menos mala, pero alivia
algo del estrés y satisface al publico.

Sin duda alguna, se sentird humillado y disgustado
porque estoy derrumbando sus suefios de una larga
carrera militar y un lugar en los libros de historia. No
obstante, recuerde que cuando acepté la autoridad de
comandar y la deferencia que viene con la misma, tam-
bién acepto el riesgo de culpa y vergiienza por el fraca-
so. Sus soldados se arriesgan a resultar heridos o algo
peor en combate, mientras que usted solo ha arriesgado
su reputacion. Los oficiales de Stalin hubieran podido
darle al fracasado general una pistola con una sola bala
para que hiciera lo que debia hacerse y un comandante
romano derrotado hubiera buscado una muerte hono-
rable peleando en la primera fila, pero ese no es el estilo
de Estados Unidos. No quiero que sea tonto y se haga
mas dano.

No es el primer comandante que he relevado de
su cargo durante este despliegue. Yo despido a los
oficiales cuando representan un obstéculo para las
operaciones exitosas, el comando y mi carrera. Todos
sabemos cuan a menudo nuestro Jefe ha despedi-
do a oficiales y que recientemente ha estado muy
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inconforme con la falta de progreso operacional. Si
no lo despido, probablemente, él me despedira.

Cuando asumié el mando, posiblemente hizo una
lista de sus objetivos, sus imperativos y sus priorida-
des —incluso, aquellas impuestas por mi y quizas,
una segunda lista de las cosas que podrian hacer que
lo despidiera, pero dudo que hubiera previsto esto.
Quizas no pudo administrar eficazmente su propio
tiempo o prioridades porque su jefe siempre imponia
sus propias prioridades. Hoy en dia, la percepcion del
publico contra un oficial de mayor antigiiedad es tan
abrumadora como la evidencia. En vista de que a un
comandante se le hace responsable por todo, es ficil
culparlo por cosas que estan fuera de su control, sin
embargo, usted no estuvo libre de culpa aunque hubo
muchos a quien culpar.

(Considera que el Secretario del Ejército asumiria
la culpa porque unos soldados sin supervision vivian en
una habitaciéon desordenada en un motel a punto de ser
abandonado? ;Se imagina que un General de brigada
fuera despedido porque un Sargento encabezaba una
célula de sddicos? Debid haber visto venir el hacha, o al
menos, rezar para tener la suficiente suerte de cumplir
con su asignacion.

Todos sabemos cuan critica es la suerte para el
éxito y supervivencia en las fuerzas armadas. Napoleén
queria que todos sus generales fueran afortunados, por
encima de las otras caracteristicas. Todo aquel que llega
al grado de Teniente coronel en el Ejército ha sido afor-
tunado y ha tenido una exitosa carrera. Los oficiales
que avanzan aun mds en grado, a menudo, olvidan cudn
afortunados verdaderamente han sido y llegan a creer
que tienen aun mds derecho, como muchas personas
quienes han heredado riquezas. Algunos de los que
son estupidos sobreviven por pura suerte, pero la suya
se acabd cuando ese video se transmitié por todos los
medios sociales.

En calidad de comandante de mayor antigiiedad, es-
tablezco la cultura de mi mando. Mi jefe es una persona
seria que despide a oficiales a diestra y siniestra y espera
que yo también sea un despiadado. ;Soy un lider nocivo
si permito un clima de mando basado en la amenaza
donde mis subalternos esperan un castigo instantaneo
y arbitrario por un rendimiento menos que superior?
Como el ejecutar al Almirante Byng en la cubierta de
su propio buque —segun dijo Voltaire en su novela
titulada Candide— a los demads se les alienta para que se

\

Benjamin Franklin Butler, representante de EUA para el estado
Massachusetts (1870-1880). Un General durante la guerra civil,
Butler fue despedido de sus funciones por el General Ulysses S.
Grant por su incompetente liderazgo.

desempenen mejor, o jsufriran las consecuencias!* Por
supuesto, si mis oficiales siempre estan mirando sobre
sus hombros, el miedo y la ansiedad posiblemente aho-
gue su imaginacion e iniciativa. jY qué! Estamos luchan-
do en combate y un liderazgo severo es mas adecuado
para lograr los objetivos de combate a corto plazo. La
fuerza operacional es como un gran negocio que solo
tiene objetivos trimestrales —los empleados con el
cerebro completamente consumido, son testigos de la
ansiedad del lider de obtener resultados excelentes, en
lugar de crear un equipo de administracion cohesivo.
Tiene un presupuesto en lugar de una estrategia. La
naturaleza jerdrquica de nuestra institucion castrense
poderosamente nos arrastra a tales comportamientos
y valores burocrticos. La tira comica de Scott Adams
“Dilbert” representa mejor la sociologia del comporta-
miento del lider militar que la mayoria de los cursos de
liderazgo con sus aforismos y tépicos de pegatina para
el parachoques. Como cualquier buen administrador
burocratico, debo parecer estar en control de mi linea,
cualquiera que sea la realidad y debo eliminar a todo
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rival para obtener la atencién favorable de mi jefe. Sin
embargo, ese no es el motivo de su despido.

(Seria mas prometedor mi futuro si otra persona co-
mandara su unidad? No podria despedirlo si no tuviera
a mano un reemplazo y ahora alguien esta disponible.
En vista de que mi jefe me esta presionando, no puedo
esperar mas tiempo para resolver el problema. Debe
irse, hoy mismo. Si el comandante de reemplazo tiene
mejor suerte de la que usted tuvo, mi nivel de estrés
serd menor del que tengo ahora.

Esto no puede ser una oportunidad para el uso
ingenioso de un despido, aunque la historia nos mues-
tra las posibilidades. En la Primera Guerra Mundial, la
892 Division fue organizada y entrenada en el Estado de
Kansas por un comandante de dos estrellas. No estaba
autorizado a desplegarse con la unidad ya que habria
competido con Pershing por la posiciéon principal. El
mejor de los dos comandantes de brigada dirigié la
89° Divisién a Francia y esperaba comandar en com-
bate. En su lugar, fue reemplazado por un competente
general de dos estrellas proveniente del Cuartel general
de Pershing. El General de brigada relegado quedé des-
esperado, pero se le mantuvo al mando de su brigada.
Por consiguiente, el comandante de brigada mas capaz
y experimentado, encabezd la division mientras el sus-
tituto de Pershing dirigid las operaciones de la divisién.
El resultado fue un éxito excepcional. En el armisticio,
Pershing envié al general de dos estrellas al cuerpo de
mando y el general de brigada reasumié el mando de la
divisién.” Sin embargo, no contamos con estas opciones.

Para darle crédito, usted aceptd la responsabilidad
del comando y se sintié comodo estar al mando. Corrié
el riesgo de tomar la iniciativa y equilibré su audacia
tactica con los conocimientos de la situacién, de ma-
nera que no se convirtié en un jugador empedernido.
Me mantuvo informado. Una vez estuve a cargo de un
oficial que no me avisé de una iniciativa que finalmente
fracaso. Explicé que era mejor pedir perdén que permi-
so, asi que sin mds de aqui ni més de alld lo despedi. Los
comandantes solo esperan ser tomados en cuenta antes
de que se tome una decision, como a menudo hace mi
jefe.

Usted era un comandante apenas adecuado cuando
estabamos en la guarnicién y entrendbamos para el
despliegue. En ese entonces, su mision era desarrollar el
apresto y su papel era ser un buen entrenador, maes-
tro y tutor quien desarrollaria las capacidades a largo

iQUEDA DESPEDIDO!

plazo de sus oficiales. En aquel tiempo, su rendimiento
era pasable. Sus talentos y estilo de liderazgo son mads
adecuados para el combate, pero no cuando tiene que
rendir de una manera decisiva a corto plazo. Tal vez
otros comandantes no hayan sido mas eficaces que
usted, pero las practicas de liderazgo que funcionan en
combate no siempre funcionan en una guarnicion.

Dudo de su integridad y caracter. Su ambicién de
lograr el éxito en calidad de comandante le ha seducido
a presentar brillantes informes en sus auto evaluacio-
nes, especificamente, en los informes subjetivos sobre el
apresto. Puede haber sido deshonesto consigo mismo,

o sino, completamente delirante. Por ejemplo, después
de su ejercicio final de pre despliegue, informé que

su comando estaba listo para la gama de operaciones
militares aunque cierto personal y equipo clave todavia
no estaba disponible. Si hubiera informado la verdad
cuantificable de que su comando solo estaba margi-
nalmente listo, hubiera podido ser reemplazado en ese
entonces por la deficiencia y nos hubiéramos ahorrado
esta desagradable situacién.

Usted es fisicamente capaz de ejercer el mando. En
realidad, la mayoria de su politica fomenta el acondi-
cionamiento fisico que el Ejército parece admirar mds
que las destrezas técnicas. Cuando el Ejército pronto
tenga que reducir su fuerza, posiblemente comenzara
a despedir a las personas que tienen sobrepeso indis-
tintamente de sus calificaciones profesionales. Usted
solo es marginal y técnicamente competente, pero por
lo menos, estd en buenas condiciones fisicas. Tal vez
usted prefiere el ejercicio fisico riguroso que el arduo
trabajo mental que se requiere para ser un oficial y
comandante.

{Qué se espera de un comandante de combate y
mediante qué métrica se evalda su desempeno? En esta
guerra hay muy poco que pueda ser cuantificado con
sensatez. No podemos definir el terreno que tactica-
mente controlamos y el conteo de cadaveres enemigos
es un indicador irrelevante de su poder de combate.
Nosotros, los soldados, estamos aqui porque aceptamos
el riesgo inherente en el trabajo de un soldado, pero ni
usted ni yo, traemos aqui a los soldados para convertir-
los en bajas. Protegemos a nuestros soldados mediante
la calidad de nuestro entrenamiento y liderazgo aunque
no podemos protegerlos de una mala pero muy mala
suerte. En vista de que no podemos ganar la guerra
escondiéndonos detrds de las paredes de nuestras
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instalaciones y nuestros vehiculos blindados, tenemos
que exponer a nuestros soldados a un riesgo mayor

al tomar la ofensiva. Aqui nuestra tasa de bajas de los
aliados es otra métrica inutil, a menos que senale un
entrenamiento deficiente, equipo inadecuado, o que el
comandante estd teniendo una racha de mala suerte.

Si solo una de sus unidades subordinadas est4
fracasando, podria culpar al comandante de esa uni-
dad. Sin embargo, cuando mas de dos unidades estan
fracasando, debo estudiar su denominador comun en
su cuartel general. Se debe reconocer que ha podido
recuperarse de sus errores tacticos mucho mejor que el
ultimo comandante que despedi. No pudo arreglar un
mal desempenio, el cual finalmente le costd la confianza
de sus tropas, companeros y mia. Sus reveses le han
ensenado algunas lecciones valiosas y el dolor es un mu-
cho mejor maestro que el éxito ininterrumpido. Hasta
cierto punto, usted ha aprendido y se ha recuperado
de fracasos. Puede que haya sido el mariscal Turenne
quien dijo lo siguiente: “Muéstreme a un general que no
haya cometido ningn error y le mostraré a un general
que jamas ha librado una guerra’” Silas autoridades
politicas y militares van de la mano, escribi6 el Mariscal
de campo Montgomery, el generalisimo fallido no teme
ser despedido.” En vista de que no tenfa que rendir
cuenta a nadie, la autoridad de Napoledn sobrevivié su
fracaso en Rusia en 1812 y estuvo a punto de ganar en
Waterloo en 1815. Nuestro jefe, sin embargo, se acuer-
da mas del fracaso que del retorno al éxito y nos hace
responsables por los fracasos.

Usted es una persona enérgica. De hecho, a menudo
pareciera jfrenético! La hiperactividad es parte de su
esfuerzo teatral para ser una figura Pattonesca, homé-
rica, mas grande que la vida misma. En cambio, debié
haberse mantenido en calma bajo presion. Debi6 haber
mostrado confianza de que su planificacién y admi-
nistracion de combate y su equipo finalmente tendria
éxito. La derrota nace en la mente del comandante, es-
cribié el Mariscal de campo Montgomery y el coman-
dante debe mostrar confianza en el plan basico, incluso,
luego de ajustarlo durante la ejecucion.

Me doy cuenta de que apoyaba las politicas e
intenciones operacionales de sus superiores y, aunque
se sintiera escéptico de los mismos, dio las érdenes pos-
teriores con su propio nombre. No es facil ser leal aqui.
Ya sea que alguien, a espalda nuestra, le informa al jefe
lo que no podriamos saber acerca de nuestras tropas,

a él le encanta tomarnos por sorpresa y avergonzarnos
con chistes de que sabe mas acerca de nuestro comando
que nosotros mismos. Es su manera de darse golpes en
el pecho y mantenernos bajo su pie. Si bien fue leal a

su cadena de mando mds alta y al Ejército, nosotros no
podemos permanecer leales para con usted.

Asumié el mando con autoridad designada, pero
no desarrollé esa autoridad por si mismo. Las prime-
ras milicias estadounidenses eligieron a los mejores y
reconocidos guerreros como sus oficiales. Si después
los soldados le perdian confianza a cualquier oficial, lo
evitaban hasta tanto se fuera a casa. La autoridad del
lider insurgente sobre sus seguidores se gana y algu-
nos oficiales del gobierno afgano han sugerido que los
soldados del Ejército afgano también seleccionen a sus
propios oficiales. En su caso, su manera de intimidacion
ha alienado a sus oficiales y solamente estaban unidos
por desesperacién y frustracién. Es como la tragedia de
Macbeth de Shakespeare (acto V, 2% escena) —

Los que comandaba solo se movian cuando
se lo ordenaba,

Nada por amor: Ahora siente como desapa-
rece su poder,

como la cuerda de un gigante sobre un
ladrén enano.

Nosotros, los comandantes dependemos, en gran
medida, de nuestro Estado Mayor para que nos
proporcionen anlisis y sugieran cursos de accion.
Necesitamos que ellos nos protejan de nosotros mis-
mos diciéndole la verdad al que estd al mando —no
permitié que su Estado Mayor hiciera eso con usted.
Tenia que ser un equipo de hacedores estrellas con un
profundo conocimiento en sus dreas de experiencias. El
comandante debe explicar su intencién lo suficiente-
mente claro para que todos lo comprendan. Sin embar-
go, usted ha obligado a su Estado Mayor a mantenerse
en silencio y con el mutuo temor de sus arrebatos
caprichosos y, con el deseo de que fuera despedido. Si
sus hombres fueran militantes, ;lo erigirian para que
fuera su comandante? Su liderazgo es débil y en ese
loco video estd claro que no lo respetan.

Como le dije, somos responsables por tantas cosas
que, en realidad, va mds alld de nuestro control —el
que mi jefe juegue el juego de “te agarré” Nos vemos
impulsados a micro administrar para evitar que nos
tomen de sorpresa. Realmente, no se puede confiar
del juicio de nuestros subalternos si nuestros cuellos
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El General de divisién Lloyd Fredendall fue despedido de su
comando del Il Cuerpo del Ejército de EUA por Dwight D. Eisen-
hower debido a la falta de confianza en su liderazgo. Frendenhall
fue reemplazado por George S. Patton.

siempre estan bajo la guillotina. De todas maneras, la
cultura militar siempre admira a los comandantes que
estdn en control total.

Cuando llegé la periodista de la television, usted
gentilmente declind una entrevista cara a cara y le dijo
que se dirigiera a su oficial de asuntos publicos. Fue la
manera mas inteligente de manejar la prensa. No me
acuerdo de nadie que haya sido despedido por no ha-
blar con un periodista, pero si me acuerdo de varios que
fueron despedidos por lo que le dijeron a un reportero,
como el Capitan de corbeta quien dijo que su trabajo
no incluia perseguir a piratas. No deberiamos dejar
rastro de declaraciones que no hayan sido aprobadas. Se
recuerda de los tontos oficiales cuyos atrevidos correos
electrénicos de sus romances durante sus despliegues
fueron enviados, el pasado verano, por todo el mundo.

iQUEDA DESPEDIDO!

Su reemplazo podra poner en orden a la organiza-
cién ya que el problema estd confinado, en gran parte,

a dos niveles de personas por debajo de su escalén. Dos
niveles inferiores de mando es el “alcance eficaz” de la
norma de liderazgo. Las cartas de politica de mando
afectardn a todos, sin embargo, el optimismo o la para-
noia, principalmente, se transmite a través del contacto
directo. Nosotros, los lideres de mayor antigiiedad,
estamos lejos de los soldados alistados para liderarlos
directa y eficazmente. Los sargentos de pelotén y co-
mandantes de compania son mucho mds importantes
para los soldados rasos que los generales, y la mayoria
de los soldados rasos solo recuerdan las excentricida-
des de sus lejanos oficiales de mayor antigiiedad. Sus
intentos teatrales de conjurar carisma han ocasionado
que sus soldados lo consideren un farsante. ;Recuerda
cuando una unidad de sus soldados marchaba frente a
su puesto de mando de campana y usted se paré fuera
de la entrada de la carpa , bajo la lluvia, para mostrarles
que usted compartia su sufrimiento? Los soldados con-
cluyeron que usted no tenia el suficiente sentido comtn
para resguardarse de la lluvia.

He calculado el costo del Ejército al despedirlo. El
gobierno ha hecho una considerable inversién para
convertirlo, a través de los afos, en un comandante
de mayor antigiedad —tal vez, hasta mds dinero del
que desearia hacer en mi futura jubilacién de oficial de
mayor antigiiedad. ;Podria considerdrsele un recurso?
El Ejército ha pasado por un periodo de rdpida promo-
cidn para casi todos los oficiales elegibles, asi que quizds,
algunos han sido promovidos antes de que estuvieran
listo para ello. A usted se le asigné una tarea que iba
mas alld de su capacidad de liderazgo; sin embargo, us-
ted podria ser adecuado para servir en algin lugar en el
estado mayor. En estas circunstancias, no puedo sugerir
que se le promueva a servir en otra posicién de mayor
responsabilidad. En vista de que usted no compite por
grado contra mi ni ni contra mi jefe, no tenemos ningun
motivo para bloquear su reasignacion a otro lugar en su
grado actual. Obviamente, usted tendrd que pasar por
una evaluacién psicoldgica de manera que tendrd muy
poca esperanza de apelar nuestra decision.

Por lo tanto, nos incumbe darle un empujén y
esperar que algo de este estancamiento operacional le
siga cuando se vaya de aqui, antes de que llegue a su
cadena de mando. El motivo anunciado de su despido
serd el video de usted que su suboficial hizo con la
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cdmara indiscreta de su teléfono celular. Cuando
usted alecciond a su estado mayor acerca de cémo la
mitad de ellos eran unos pardsitos idiotas, jamads
sospeché que su video editado de esta reunién se iria
viral y lo convertiria en el representante ejemplar
lunético del liderazgo nocivo. No hay necesidad de
que me tome el tiempo para preparar un informe
contra usted, de manera que su despido es inmediato.
No habrd ninguna ceremonia de cambio de mando y

dos suboficiales lo escoltardn hasta su oficina para
garantizar que no destruya o se lleve documentos
clasificados. De ahi, lo acompanaran hasta la puerta
de salida de su cuartel con una caja con las fotografias
de su familia. Recuerde, esto no es personal... es solo

negocio.

Los personajes descritos en este articulo son ficti-
cios, salvo los nombres de figuras histéricas o literarias.

Referencias Bibliograficas

1. El almirante John Byng de la Armada Real fue ejecutado
en 1757 por no hacer lo mejor que pudo mientras comandaba
en el campo de batalla en Menorca. Voltaire lo satirizé en la
novela Candide con una escena en la que un oficial es ejecuta-
do por un pelotén de fusilamiento con la explicacién de que
“en este pafs es bueno matar a un Almirante de vez en cuando,
para animar a los demas.”

2. La historia de los comandantes de la 892 Divisién se narra
mejor en Wright, William M., Meuse-Argonne Diary, editada
con una introduccién por Robert H. Ferrell (Columbia, Misuri:

Universidad de la prensa de Misuri, 2004).

3. Si bien varios autores han repetido la cita de Turenne,
no he encontrado ninguna confirmacién de que en realidad lo
haya dicho o escrito en 1641.

4. A fin de obtener los comentarios del Mariscal de campo
Montgomery, ver, Montgomery, Bernard, Memoirs of Field-Mar-
shal Montgomery (Cleveland, Ohio: The World Publishing
Company, 1958), capitulo 6; y The Path to Leadership (Londres,
Collins, 1961) capitulo 2.
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El retrato oficial de la Casa Blanca de Dwi-
ght D. Eisenhower.

James Anthony Wills

El Foro de

empresarios de

defensa

Cémo desarrollar
una cultura de
innovacion

Mayor Nathan Finney, Ejército de EUAy

Teniente coronel Curtis Taylor,
Ejército de EUA

El teniente coronel Curtis D. Taylor es un oficial de artilleria asignado al Programa de Estudios de liderazgo estratégico
avanzado, Fuerte Leavenworth, Estado de Kansas. Fungid en calidad de comandante del 3 Batallén, 66° Regimiento
de artilleria en Paktika, Afghanistan y Grafenwoehr, Alemania. Cuenta a su haber con un MMAS. Entre sus asignacio-

7165]97‘61/1'0,5 se encuentra c[esy[iegues en IV(IE)/ ﬂfganistdn.

El mayor Nathan K. Finney es un estratega del Ejército y ex oficial de artilleria en [a Region de la Capital nacional.
Fue integrante fundador del Foro de empresarios de defensa. El mayor Finney cuenta a su haber con dos M P.A. de
la Universidad de Harvard y de la Universidad de Kansas y una Licenciatura en Antropologia de la Universidad de
Arizona. Entre sus asignaciones previas se encuentran c[esy[iegues en Trak y ?[fganistdn.

Si combina una cultura de disciplina con una ética
de emprendimiento, obtiene la alquimia mdgica del gran
rendimiento.
—Jim Collins, en Good to Great: Why Some Companies Make the
Leap... and others Don't

n una fria tarde de octubre de 1920, dos jéve-
E nes oficiales quienes compartian un duplex

en el Fuerte Meade, Maryland, se reunieron
con sus esposas para cenar tranquilamente, lo que

probablemente cambid la historia de Estados Unidos.
Durante afos, estos dos oficiales mantuvieron una opi-
nién poco popular, casi herética— de que los tanques
usados solo con éxito limitado en la Primera Guerra
Mundial, posefan la clave de la victoria en cualquier
guerra terrestre futura en Europa. Sus nombres eran el
Capitdn Dwight Eisenhower y el Mayor George Patton.
Ambos oficiales habian sido victimas del criticismo por
sus ideas. En el caso de Eisenhower, su articulo publica-
do en Infantry Journal acerca de las fuerzas blindadas le
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dio una severa condena por parte del jefe de infanteria,
quien le garantizé que su opinién poco ortodoxa le
garantizaba una carrera como entrenador del equipo
de futbol del Fuerte Meade.' Patton hizo un chapoteo
similar con una carta publicada en Calvary Journal en
donde abogaba por la creacién de un Cuerpo de tanques
inc[e}oenaiente.z Mis tarde, los historiadores citaron
estos articulos como “nada menos que una doctrina de
tanque sugerida para la siguiente guerra... lo que estos
dos advenedizos oficiales de tanque estaban sugiriendo
alteraria toda la doctrina de la guerra terrestre”?

Su invitado esa tarde era una estrella emergente del
Ejército en ese momento, el General de brigada Fox
Connor. Connor conocia a Patton desde hacia afos,
pero acababa de conocer al joven Capitdn Eisenhower.
Al terminar la cena, los tres oficiales y sus respectivas
esposas se dirigieron al drea centralizada de vehiculos
para conducir un tanque britanico Whippet. Connor
quedd muy impresionado con Eisenhower y sus ideas
sobre una guerra blindada futura que lo invito, a soli-
citud de Patton, a convertirse en su oficial ejecutivo de
brigada. Décadas mas tarde, el presidente Eisenhower
citaria a Connor como su mentor mas importante du-
rante su largo ascenso desde su grado de teniente hasta
el de Comandante en Jefe.

Patton y Eisenhower iban a usar una expresion
moderna, innovadores disruptivos. Estaban poniendo
en practica soluciones innovadoras y planteamien-
tos creativos a un problema noble que enfrentaba su
servicio (como utilizar con eficacia los tanques).* Sin
embargo, sus ideas desafiaban y hasta amenazaban a
las organizaciones establecidas y las tradiciones de sus
respectivas ramas de servicio. La historia de innovacién
militar revela que esto no es un fenémeno nuevo. De
hecho, la mayoria de las ideas revolucionarias emer-
gen de los profesionales de menor antigiiedad —que
es poco probable puedan mejorar o implementar sus
innovaciones con la camisa de fuerza que representa la
burocracia militar. Lo que necesitan estos innovadores
es lo siguiente:

¢ Un medio para conectarse entre si, a fin de mejo-
rar e incubar sus ideas;

¢ Un foro para discutir sus ideas y

¢ Un mentor comprensible que pueda ayudarlos
a vencer los obstdculos burocréticos necesarios para
superar o administrar la resistencia institucional ante la

innovacion.

Nuestra capacidad para innovar y adaptarnos a
circunstancias cambiantes es una de las mds grandes
ventajas asimétricas de las fuerzas armadas de EUA.
Una considerable cantidad de ideas innovadoras en el
servicio han provenido de integrantes leales, especial-
mente, de los grados de menor antigiiedad —personas
quienes ven los problemas en el nivel tactico y pueden
crear y compartir soluciones innovadoras. Los innova-
dores internos quienes exitosamente implementaron
sus ideas, por lo regular, las desarrollan y mejoran a
través de redes informales, periféricas a las personas
con las que trabajan cotidianamente. Estas redes pro-
porcionan una zona donde se permite cometer errores
y donde hay defensores energéticos.

Casi un siglo después de que Eisenhower y Patton
desafiaron los dogmas de su época, seguimos observan-
do una dindmica similar. El soldado masculino y feme-
nino joven y energético esta saliendo de una década de
conflictos lleno de ideas y habilitados con la autonomia
encontrada en un campo de batalla complejo. Mucha
innovacion que prob¢ ser vital para nuestro éxito en
Irak y Afganistin — desde la adaptaciéon de vehiculos
que protegen a los soldados contra los dispositivos ex-
plosivos improvisados hasta los programas que rastrean
volimenes de informes de inteligencia— que, de hecho,
fueron desarrollados por oficiales de menor antigiiedad
y suboficiales innovadores quienes lucharon en el frente.
Estos fueron los innovadores del campo de batalla quie-
nes gradualmente ayudaron a nuestro Ejército a adap-
tarse a las rapidas situaciones cambiantes en el terreno .

En la medida en que replegamos a nuestras fuerzas
comprometidas en conflictos de gran envergadura, los
lideres acostumbrados a contar con una gran autono-
mia y flexibilidad durante los despliegues , encontrardn
pocas oportunidades de innovacién. Debemos instar
y equipar a estas personas energéticas e idealistas, o de
otra manera se nos hara muy dificil mantenerlos en
nuestras filas. Debemos facilitar su creatividad y apro-
vechar su capacidad innovadora, en lugar de perderlos
tanto a ellos como sus ideas. En lugar de pasivamente
esperar que tales innovadores desarrollen sus ideas,
debemos ayudarlos a relacionarse el uno con el otro
fuera del sistema burocritico. Debemos fomentar la
creacion y uso de mecanismos que ayuden a los innova-
dores a conectarse y a colaborar, encontrar el criticismo
constructivo sobre sus ideas y desarrollar estrategias de
implementacion factibles.
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Como crear una cultura de
innovacién

Un andlisis RAND de 1999 sobre la innovacién
militar, ordenado por el Ejército de EUA, usé estudios
de caso para intentar comprender cémo los militares
mejoran la eficacia en el campo de batalla.” Los estu-
dios concluyeron que solo la necesidad de las fuerzas
armadas no era suficiente para producir innovaciones
exitosas. Los factores sociales y ambientales correctos
deben impulsar las soluciones innovadoras més alla de
las atracciones gravitatorias burocréticas de las cuales
emergen. Si, de conformidad con Platén, la necesidad es
la madre de la invencién, entonces una cultura organi-
zacional que fomenta la innovacion debe convertirse en
su padre.® La creacion de la cultura correcta de innova-
cion serd esencial para superar los desafios que enfrenta
el Ejército a medida que entrenamos en una postura
post-guerra de recursos fiscales decrecientes y una cre-
ciente incertidumbre global y estratégica.

Una cultura de innovacién solo puede emerger den-
tro de una burocracia, si hay un mercado viable para
tanto la creacidn de idea e incubacién de la misma, asi
como un espacio seguro para llevar a cabo la prueba y
error. Las ideas necesitan un lugar para poder germinar
en el nivel del profesional y luego, pasar por un estricto
proceso de evaluacién por parte de los companeros
donde son mejoradas y desarrolladas. En la comunidad
de negocios, las incubadoras para poner en marcha
pequenos negocios como Techstars,
el Laboratorio Harvard Innovation
y la Escuela D en el Instituto de
Disefio en Stanford, proporcionan
esta funcion para las nuevas ideas
de negocio.7 Proporcionan un pro-
ceso riguroso pero flexible para ge-
nerar, mejorar y seleccionar buenas
ideas de negocios antes de que sean
presentadas a los inversionistas y
puestas en practica.

El Departamento de Defensa
(DoD) no cuenta con procesos
similares a los de estas empresas
para ayudar a lanzar estas nuevas
ideas. Si bien muchos lideres de
mayor antigiiedad se dan cuenta
de que, a menudo, nuestras mejo-
res ideas surgen en el nivel basico

Soldados de la Compafifa D, 2° Batallén, 5° Escuadrén de Caballerfa, 1¢" Equipo de Com-
bate de Brigada, llevan a cabo un ejercicio de artilleria con tanques en la base del Ejército
Grafenwoehr, Alemania, durante el ejercicio de entrenamiento multinacional Combined
Resolve Il, 10 de junio de 2014.

CULTURA DE INNOVACION

profesional, la realidad es que muy pocos innovadores
en este nivel poseen la perspicacia burocratica y la
experiencia practica para convertir una buena idea en
un cambio pragmitico en la mas grande burocracia de
la Nacion. Lo que necesitan estos innovadores es un
mecanismo —independiente de la burocracia— que
proporcione un lugar seguro para mejorar e incubar
estas ideas a medida que emergen las mismas.

El Foro de empresarios de defensa
Solo un mecanismo como el Foro de empresarios de
defensa, fue desarrollado, fundado y ejecutado com-
pletamente por oficiales de menor antigiiedad a través
de todos los servicios de las fuerzas armadas en 2013.%
Concebido como un foro basado en la web que retine
anualmente, en persona, a los participantes para fomen-
tar la innovacién en el DoD, el Foro de empresarios de
defensa ha crecido en un movimiento de considerable
diversidad. Sus integrantes van de sargentos a generales.
Vienen de todas las ramas del servicio militar e incluye
a civiles de la industria de defensa.” El Foro de empresa-
rios de defensa auspicié su primera conferencia anual el
fin de semana del dia de Colén, en 2013, en la Escuela
de negocio Booth de la Universidad de Chicago. Mas de
cien hombres y mujeres de distintos grados, diferentes
edades y de las cuatro ramas del servicio, se reunieron
para discutir ideas innovadoras y proponer soluciones

creativas para el desafio que enfrenta el DoD. Los tres
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dias de duracién de la conferencia incluyeron una serie
de discursos clave de innovadores exitosos del DoD y del
sector privado. Las historias inspiradoras de presidentes
de pequenos negocios y nuevas empresas de Internet,
fueron seguidas por sugerencias de soluciones creativas
para los problemas institucionales complejos tales como
la prevencion del suicidio y la reforma en adquisiciones.
El dltimo dia, a los asistentes a la conferencia se les dio
la oportunidad de exponer ideas creativas frente a un
panel de inversionistas y oficiales militares de mayor
antigiiedad. Si bien la conferencia fue todo un éxito,

su valor verdadero fue la creacidn de redes informales
entre una nueva generacion de empresarios militares.
Estas redes continuaran fomentando una cultura de
innovacidn a través de todo el DoD.

Por qué es importante el Foro de
empresarios de Defensa

El Foro de empresarios de defensa se desarrolla
sobre una base bien establecida de oficiales militares
que aprovechan los vinculos informales para mejo-
rar sus respectivos servicios. Tome como ejemplo el
Militiirische Gesellschaft, “una sociedad de voluntarios
para discutir asuntos militares” fundada por Gerhard
von Scharnhorst a principios del siglo XIX.*® El imagi-
né que tal sociedad proporcionaria a los profesionales
inteligentes y energéticos un medio para promover su
conocimiento en el arte de la guerra. Los componentes
clave de la sociedad fueron desarrollados de la siguiente
manera:

¢ Soluciones por escrito de los problemas
presentados;

¢ Mecanismos para imparcialmente evitar inter-
ferencias o la supresion de propuestas veraces, pero
problematicas; y

¢ Una comunidad que aprovecha el talento en el
nivel de menor antigiiedad y la experiencia en el nivel
de mayor antigiiedad."*

El Foro de empresarios de defensa no fue con-
cebido como una copia del Militiirische Gesellschaft,
aunque algunas de sus metas son similares. Los crea-
dores del Foro de empresarios de defensa, también,
intentaron desarrollar una comunidad que apoyaria
el desarrollo de jovenes creativos prometedores. El
propdsito era instarlos a permanecer comprometidos
con su arte y profundizar ain mas su conocimiento
personal y profesional.

Gran parte del tiempo como profesionales militares
es consumido por nuestros trabajos. Sin embargo, al-
gunos de nosotros buscamos la manera de ver més all4
de las actividades actuales y hacia la comprensién de la
verdadera naturaleza de la guerra. Buscamos la manera
de desarrollarnos a nosotros mismos de manera que
podamos jugar nuestro rol para satisfacer las necesi-
dades de nuestra Nacién. Los mecanismos tales como
el Militirische Gesellschaft y el Foro de empresarios de
defensa proporcionan un medio para tal autodesarrollo.
Simultdneamente, nos acercan mas a las redes de perso-
nas que pueden ayudarnos en la trayectoria de nuestro
desarrollo, al ayudarnos a mejorar nuestra profesion y a
nosotros mismos.

Cémo superar la reaccién anticuerpo
alainnovacién

En 1902, un joven oficial de la Armada de EUA
desplegado en el Lejano Oriente, encontré una técnica
britdnica para proporcionat, continuamente, buena
punteria a bordo de una tambaleante cubierta de una
nave."” Sunombre era Teniente William Sims. Antes
de este descubrimiento, los artilleros estadounidenses
esperaban a que el mar se calmara para reajustar, lo
mejor que podian, la elevacién de las armas. Al darse
cuenta de la importancia de una capacidad permanen-
te de fuego, Sims aprendié todo lo que pudo sobre la
técnica britdnica. Envié sus hallazgos al liderazgo de la
Armada y, en dltima instancia, proporcioné 13 infor-
mes por escrito mientras que, poco a poco, iba mejoran-
do su técnica. Luego de su informe final, la Oficina de
material bélico respondié con un lacénico mensaje en el
cual decia que, concluyentemente, se habia demostrado
que sus técnicas no eran viables. Lejos de sentirse disua-
dido por tal respuesta, Sims persistid y con el tiempo
le envié una carta al presidente Theodore Roosevelt.
Afortunadamente para Sims, Roosevelt era un entu-
siasta naval y estaba buscando maneras de promover,
en el extranjero, el poder maritimo de EUA. A fin de
salvar al teniente Sims de una casi cierta corte marcial a
manos de la Marina de guerra, el presidente Roosevelt
ordend una prueba objetiva de las destrezas de los
artilleros de largo alcance de la Marina. En definitiva,
la prueba reveld la necesidad de adoptar la técnica
del teniente Sims y al joven oficial se le nombré de
“inspector de tiro al blanco” de la Escuela de artilleria
Naval. Mediante un hébil uso de competencia durante
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el entrenamiento, por varios afios, el teniente Sims
instituy? la “continua practica de punteria” en toda la
Marina estadounidense, que sin duda alguna, ejercié
una gran influencia en su capacidad de hacer frente a
la Armada alemana en el Atldntico norte al inicio de la
Primera Guerra Mundial.

La comunicacién directa de los tenientes con su
Comandante en Jefe acerca de problemas relacio-
nados con el servicio, obviamente no representa un
método conveniente de institucionalizar una refor-
ma. Sin embargo, el ejemplo de Sims demuestra que
nuestras mejores ideas, a menudo, se encuentran en
los escalones mds inferiores de la organizacion, donde
los profesionales de menor antigtiedad ven, diaria-
mente, las consecuencias de la ineficacia. La buro-
cracia, a pesar de las mejores intenciones de personas
bien intencionadas, a menudo, reaccionardn ante
estas innovaciones disruptivas con una respuesta tipo
“anticuerpo” porque, naturalmente, las innovaciones
amenazan la especializacién y eficacia que hacen a esa
burocracia estable y exitosa. De ahi que, la solucién
no es escribir al Presidente sino comunicarse con

redes periféricas tales como el Foro de empresarios
de defensa, donde las ideas pueden desarrollarse,
mejorarse, criticarse y, algunas veces, eliminarse,
hasta tanto surja la mejor en un mercado competitivo
de ideas. Las propuestas, suficientemente incubadas
que surgen de esta manera pueden formar decisiones
pragmaticas en la institucion.

A diferencia de Silicon Valley, donde el Mercado
proporcionaria apoyo al desarrollo para las nuevas
empresas innovadoras, la innovacion militar no cuenta
con este apoyo. A fin de seguir prosperando en un mun-
do complejo, las fuerzas armadas necesitan mantener a
los profesionales dedicados quienes pueden promover
los cambios desde la organizacién. El Foro de empre-
sarios de defensa, busca ser uno de los muchos foros
comprometidos con esta iniciativa. Creado, fundado y
completamente administrado por oficiales de menor
antigiiedad fuera de sus deberes oficiales, la meta de
esta organizacién es apoyar los deseos de innovacién de
sus integrantes dentro de sus especialidades, no obtener
acceso a los contratos gubernamentales, o defender los
intereses parroquiales en el presupuesto de la Defensa.
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Por ejemplo, algunas de la soluciones del fin de semana
en Chicago incluyen el desarrollo del uso del programa
de prevencion del suicidio, una herramienta de eva-
luacién de los medios de comunicacién social para la
educacion militar profesional y un planteamiento de
innovacidn para certificar a enfermeras militares para
el cuidado de los pacientes. Si bien, no todas estas ideas
seran implementadas tan exitosamente como la revo-
lucién de artilleria de Sims, los mecanismos y relacio-
nes creadas seguiran apoyando las ideas que tengan el
mejor potencial.

El Foro de empresarios de defensa no es un lugar
donde el personal militar puede quejarse y lamentar-
se de los asuntos del dia. En su lugar, este foro facilita
las relaciones y proporciona una oportunidad para la
discusiéon —en la cual los integrantes leales necesitan
desarrollar sus ideas y llevar a cabo conexiones valiosas
para la implementacién. El foro apoya a los integrantes
de los servicios que trabajan para proporcionar solu-
ciones viables a los problemas reales, dénde y cémo
puedan. Ademds, futuros empresarios pueden aprove-
char la sabiduria y experiencia de innovadores mas ex-
perimentados, quienes pueden ayudarlos a desarrollar
planteamientos practicos para implementar sus ideas
en el contexto de una burocracia escéptica.

Conclusion

La naturaleza burocritica de nuestras fuerzas
armadas es util para proporcionar nuestra defensa
comun y ha sido suficiente por mds de 200 afios.
Desgraciadamente, esta burocracia puede limitar
gravemente la innovacién. Como muchas redes
periféricas del pasado, el Foro de empresarios de
defensa, ha buscado proporcionar a sus integrantes un
ambiente libre de problemas y miopia burocratica.
Esta clase de ambiente deberia ser duplicado en otros
lugares para apoyar la creacién de una cultura de
innovacién, una en la cual las ideas complementen la
burocracia institucional actual. En sus confines
dispersos, el Foro de empresarios de defensa propor-
ciona un centro para la innovacién donde empresarios
auto identificados pueden apoyarse entre si a través de
redes informales y periféricas. El Foro de empresarios
de defensa es autonomo y estd libre de intereses
parroquiales. Proporciona un ambiente adaptable,
gratuito y sin censura al fracaso donde las ideas
pueden ser discutidas, los experimentos pueden ser
disenados y probados y los inversionistas pueden ser
eliminados, de ser adecuado, de manera que los
empresarios puedan promover soluciones viables al
Departamento de defensa.
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12. Los autores estan muy agradecidos con el Teniente Coro-
nel por su apoyo y dedicacién personal en William Sims y la revo-
lucién de los artilleros. Mds informacién sobre su trabajo se puede
encontrar en la pagina web del Instituto Naval de EUA
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El General Robert
W. Cone y el
General Raymond
T. Odierno en el
palacio Al-Faw,
Bagdad, Irak.

El liderazgo estratégico
para el poder terrestre
estratégico

Hacer explicito lo que esta
implicito y hacer lo que tu jefe
necesita que hagas

General (retirado) Robert W. Cone, Ejército de EUA,
Coronel Richard D. Creed, hijo, Ejército de EUA 'y
Teniente coronel Adrian T. Bogart llI, Ejército de EUA
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El General (retirado), Robert W.
Cone, Ejército de EUA, es el ex
comandante general del Comando

de Entrenamiento y Doctrina del
Ejército de EUA (TRADOC).
Previamente sirvid en calidad de
comandante del TII Cuerpo, Fuerte
Hood, Estado de Texas y en calidad
de subcomandante de operaciones para
las Fuerzas de Estados Unidos-Trak.

El Coronel Richard D. Creed, hijo,
Ejército de EUA, es el Jefe del
Grupo de planificacién del coman-
dante de TRADOC. Previamente
liderd [a 479* Brigada de Artilleria
de Campaiia, 14 Division Oeste del
Ejército de EUA, Fuerte Hood,
Estado de Texas. Encabeza la
planificacion estratégica, los compro-
misos ejecutivos y las iniciativas del

comando para el comandante general
de TRADOC.

El[ Teniente coronel Adrian T.
Bogart 111, Ejército de EUA, es el
subjefe del Grupo de Planificacién

el comandante de TRADOC. Entre
sus asignaciones previas se encuentran
director de la Fuerza de tarea conjun-
ta de Operaciones especiales-Afga-
nistdn; director, Centro nacional de
Oyemcianes civico-militares; y coman-
dante, 2° Batallén, 393° Regimiento
de infanteria.

os gustaria compartir

12 principios de lideraz-

go estratégico basados
en nuestra experiencia personal.
Creemos que su uso puede apoyar
el éxito de los lideres y organiza-
ciones a medida que el Ejército
trabaja a través del uso del poder
terrestre estratégico, en su rol como
elemento fundamental de la fuerza
conjunta. Los lideres estratégicos
exitosos, por lo regular, siguen
reglas personales, las cuales son
producto de sus propias duras ex-
periencias, asi como las reglas de las
organizaciones que lideran. A fin
de alcanzar una amplia credibilidad
con la fuerza conjunta y con los
encargados de formular las politi-
cas relacionadas al uso del poder
estratégico terrestre, los lideres de
mayor antigiiedad del Ejército ten-
dran que desarrollar un alto nivel
de competencia de liderazgo, el cual
garantice que sus superiores pue-
dan tomar las decisiones dificiles
necesarias para lograr los objetivos
estratégicos nacionales. Los lideres
eficaces aprenden de la experiencia
y, con el tiempo, desarrollan reglas
personales. Los lideres estratégicos
usaran las lecciones que aprendie-
ron para mejorar sus competencias
de liderazgo y compartirdn las
lecciones que consideran podrian
ayudar a otros lideres a mejorar sus
competencias.

En la medida que los lideres
militares avanzan a través de sus
afnos de servicio, los mismos se
tornan mis centrados en la admi-
nistracion de asuntos estratégicos
para el Ejército— asuntos que
afectan un numero cada vez mayor
de personas y organizaciones. Los
tenientes coroneles, coroneles, ge-
nerales, sargentos mayores y civiles

de mayor antigtiedad del Ejército,
son sus lideres en el nivel estra-
tégico. Los mismos enfrentan los
desafios de liderar de una manera
que garantiza que el Ejército pueda
poner en practica el poder terrestre
para lograr resultados estratégicos
positivos a través de todo el alcance
de las operaciones militares.

El rol que juega el
poder terrestre

Las fuerzas terrestres de nuestra
Nacién deben mantener la capaci-
dad de dominar la guerra terrestre
tradicional. Deben asegurar a los
aliados, disuadir a los adversarios
y hacer que los enemigos cambien
su comportamiento de manera
favorable para Estados Unidos. Los
principales jugadores en el uso del
poder terrestre estratégico son el
Ejército, el Cuerpo de Infanteria de
Marina y el Comando de operacio-
nes especiales. Cada uno esta conce-
bido con una finalidad distinta,
pero esos propdsitos se cruzan en
la tierra donde vive e interacttia la
gente. La discusién aqui se centra
especialmente en el Ejército.

El Ejército pone en practica el
concepto del poder terrestre estra-
tégico a través de “prevenir, moldear
y ganar”. Esto significa que en ausen-
cia de una crisis, el Ejército usa el
poder terrestre en areas clave para
mantener la estabilidad, fomentar
la concienciacién y establecer rela-
ciones que evitan o solucionan con-
flictos, antes de que se conviertan
en problemas mayores. Las fuerzas
regionalmente alineadas son un
ejemplo de como ahora lo hace el
Ejército. Maniobramos las fuerzas
en todo el mundo para mantener
el equilibrio estratégico y evitar
conflictos, disuadir a los agresores y
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asegurar a nuestros aliados. Estratégicamente hablando,
las maniobras significan que los aliados participan con
las fuerzas organizadas especificamente para la misién
a fin de compartir los intereses y, con el tiempo, mante-
ner una relativa ventaja posicional.

Una vez que ocurre una crisis, el Ejército usa el
poder terrestre via una maniobra expedicionaria para
restablecer el equilibrio estratégico. Debido al tiem-
po y esfuerzo invertido con la gente de una regién en
particular, durante las actividades previas a la crisis,
la fuerza estd mejor preparada para poner en practica
el poder terrestre de una manera responsable y eficaz
durante las operaciones decisivas. Cuando el conflicto
escala a una guerra, nuestro Ejército impone cambios
en el comportamiento del enemigo mediante el uso
ético de la violencia. Todas las iniciativas del Ejército en
el nivel tactico y operacional deben centrarse en lograr
el estado final estratégico nacional deseado.

Doce principios del liderazgo estratégico para hacer
a los lideres exitosos

Todos los lideres del Ejército deben triunfar en dos
tareas practicas. La primera es hacer explicito lo que
esta implicito. Esto significa que deben comprender la
visién o intenciéon y ponerla en marcha de una manera
definible, medible y positiva. La segunda consiste en
hacer lo que el jefe desea que se haga, atn cuando no lo
comprenda o no este de acuerdo con ello. Ambas tareas
abordan cémo apoyamos a nuestros lideres, cémo los
equipamos para tomar las decisiones correctas y como
los ayudamos con sus responsabilidades estratégicas.
Ofrecemos estos 12 principios para ayudar a otros
lideres a comprender el punto de vista estratégico y
mejorar su competencia de liderazgo.

Vision. Témese el tiempo para hacerlo bien. Los
lideres estratégicos deben expresar claramente lo que
debe hacerse y, en un sentido general, las maneras
permisibles en que su organizacién lleva a cabo su
actividad. La formulacién de una visidn no es tarea
facil y toma tiempo elaborar una de manera correcta.
Una visién eficaz ayuda a los subalternos a establecer
los objetivos de la campana que producen los resulta-
dos estratégicos deseados. Debe estar respaldada por
una investigaciéon minuciosa que soporta un escrutinio
detallado.

A fin de asegurar que su vision sea claramente
comprendida por su audiencia blanco, obtenga la pers-
pectiva de aquellos en la organizacién que cuentan con

LIDERAZGO ESTRATEGICO

Desde su oficina en el Pentagono, el ex secretario de Defensa Leon
E. Panetta recibe una actualizacién del General Charles H. Jacoby,
hijo, Ejército de EUA, comandante del Comando Norte de EUA,
sobre los incendios forestales que amenazaban a la cuidad de
Colorado Springs y la Academia de la Fuerza Aérea de EUA, 28 de
junio de 2012.

experiencia y credibilidad. Su visién debe ser sencilla,
relevante en cada escalén subordinado y facil de comu-
nicar a los demds.

Coémo hacer realidad el mando tipo mision. La
filosofia del mando tipo misién del Ejército defiende
el uso de 6rdenes de misién para facilitar la iniciativa
disciplinada en la intencién del comandante. El mando
tipo misién requiere una inversion en el desarrollo de
los subalternos —un proceso de tiempo intensivo. Los
lideres estratégicos fomentan un clima que siempre
promueve los principios del mando tipo misién, no
solo durante los despliegues y ejercicios. Los mismos
proporcionan una clara intencién del comandante
tanto para los asuntos de rutina, como para las opera-
ciones complejas — entrenan, ensefian y proporcionan
tutoria. Los lideres estratégicos son transparentes y
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se expresan de una manera ficil de comprender. El
compromiso al mando tipo misién le permite tanto ha-
bilitar como sentirse comodo con la iniciativa indepen-
diente de sus lideres subordinados, porque esta razona-
blemente seguro de que esos subordinados comprenden
sus expectativas.

Véase a si mismo tal como es. Una historia intere-
sante sobre el emperador romano Marco Aurelio dice
que mientras desfilaba por las calles de Roma recibien-
do elogios de sus conciudadanos, su sirviente le susurra-
ba al oido, “Solo eres un hombre... solo un hombre”

La humildad es fundamental para su éxito como
lider estratégico. Lo mantiene conectado a la misién
y a los intereses de sus soldados. Ayuda a evitar la
toxicidad. La mayoria de nosotros no nos vemos muy
bien a nosotros mismos sin un tipo de perspectiva
exterior y, en el nivel estratégico, es facil suponer que
las cosas estan mejor (o peor) de lo que realmente
estan. Las encuestas de clima y evaluaciones de 360
grados son herramientas valiosas para lograr esa mi-
rada exterior y medir su éxito, o determinar déonde
necesita mejorar. El verse a si mismo como los demas
lo ven, le proporciona una valiosa perspectiva sobre
su desempeno.

Recuerde que todos estamos del mismo lado.
Hay muchos jugadores en el equipo conjunto y un
enfoque inclusivo es beneficioso. En el nivel estra-
tégico, es siempre mejor suponer que aquellos con
quienes estamos en desacuerdo estdn operando de
buena fe. Los lideres estratégicos saben que nadie
gana en un conflicto personal y los que toman las di-
ferencias profesionales personalmente, rapidamente
desarrollan una reputacion negativa.

I
La humildad es fundamental
para su éxito como lider

estratégico.

Busque oportunidades de comprometerse, man-
tener una mente abierta Yy permanecer centrado en
el objetivo estratégico. Conserve la energia para las
batallas que tiene que pelear contra el enemigo, no
contra sus companeros.

Desarrolle puntos de decision antes que la po-
litica. A menudo escuchamos que primero debemos
elaborar politicas de la manera correcta. En el nivel
estratégico, es absolutamente cierto. Al establecer
correctamente la politica, el resto fluye. Sin embargo,
los acontecimientos en el terreno a menudo, dejan sin
validez la politica.

Una practica viable, poco comun pero efectiva, es
trabajar a la inversa, desde la implementacién de las
politicas hasta el desarrollo de sus puntos de decision.
De ahi que, si las circunstancias crean brechas entre la
politica y los puntos de decision necesarios para la im-
plementacién, por lo menos, habra ganado tiempo para
trabajar con los responsables de formular las politicas
a fin de cerrar esas brechas, ya que ha identificado, con
antelacién, problemas en el proceso.

Por lo regular, las decisiones apresuradas producen
resultados deficientes y llevan al arrepentimiento. Es
aconsejable discutir las ideas informalmente con las
personas de confianza en su Estado Mayor para deter-
minar lo que realmente piensan acerca de las decisiones
que ha de tomar. La retroalimentacién sincera es algo
raro; busquela.

Utilice todas las herramientas disponibles.
Clausewitz dijo lo siguiente, “Cuando todo esta dicho
y hecho, realmente es la coup il [percepcion] de los
comandantes, su capacidad de ver las cosas de manera
simple, para identificar completamente todo el asunto
de la guerra, esa es la esencia del generalato eficaz” Esta
declaracion no deja de ser cierta en la actualidad. Sin
embargo, los comandantes ahora cuentan con muchas
mas herramientas a su disposicién para tomar sus
decisiones estratégicas y solucionar problemas —para
mejorar sus coup 0 ceil.

Su Estado Mayor, sus comandantes subordinados
y su personal, y sus comparieros, todos tienen destre-
zas que pueden aprovecharse para resolver problemas
complejos. No trabaje solo; desarrolle una convergencia
de perspectivas de diversas fuentes para tomar decisio-
nes bien informadas. Jamds subestime la eficacia del uso
de liderazgo indirecto para crear el consenso y apoyo
organizacional.

Cuide de sus soldados. El cuidar de los subalternos
es un imperativo estratégico. Los lideres cuidan de sus
subalternos entrendndolos y desarrolldndolos para que
logren el éxito en la profesion del Ejército y como parte
del equipo conjunto.
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:
3

El Jefe de Estado Mayor del Ejército, General Raymond T. Odierno, centro, y el General de Brigada Clarence K.K. Chinn, derecha, reciben un

presentacién del Coronel Bill Burleson durante una visita al Centro de Entrenamiento de Apresto Conjunto y el Fuerte Polk, Estado de Luisia-
na, 1 de mayo de 2012. Chinn era comandante del Centro de Entrenamiento de Apresto Conjunto y del Fuerte Polk en ese entonces.

Invierta en una relacion profesional con sus subal-
ternos y sus familias. Comprenda sus metas y dedique
tiempo para darles tutoria. Sabra que esta siendo eficaz
con sus subalternos cuando los mismos le soliciten
su tutoria y cuando, con los afios, logren el éxito
profesional.

Jamas ponga a sus lideres en una situacion des-
ventajosa. Un lider estratégico se ocupara de proble-
mas muy complejos y, en muchos casos, sera necesario
resolverlos rapidamente. Puede ser muy fécil poner
presion innecesaria a los subalternos, aunque sea sin
querer, cuando se enfrenta a retos dificiles. Los sub-
alternos desean que el equipo tenga éxito y quieren
apoyar a su lider. Esto representa el poder que ningun
lider debe emplear descuidada y superficialmente.

Por lo tanto, se debe evitar poner una presiéon inne-
cesaria sobre sus subalternos mientras le proporciona a
su jefe la misma asesoria precisa y oportuna que espera
sus subalternos le brinden a usted. Ademads, cuando su
jefe toma una decisidn, es necesario que la ejecute como
si fuera la suya propia.

Probablemente, usted proporciona una fuente de
informacién, entre muchas, que su jefe debe tomar en
consideracion, pero la decision de su jefe podria basarse
en otra informacién o guia desconocida para usted. Por
lo tanto, a menos que algo obviamente falte o simple-
mente no tenga sentido, tiene que proceder segin lo
indicado. Silo considera necesario, retinase con su jefe
para comprender la situacion y su razonamiento.

Pensar completamente fuera de su drea de
responsabilidad. Los lideres estratégicos eficaces
saben tanto como sea posible los roles que juegan y sus
responsabilidades, asi como los de otras personas que
afectan a sus organizaciones y misiones. Tienen una
profunda comprensién de las influencias externas en su
propia area de responsabilidad principal. No hay ningu-
na separacion artificial entre las organizaciones de los
lideres estratégicos.

Tome una perspectiva lo mas amplia posible de lo
que afecta a su drea de responsabilidad e inférmese
acerca de esas cosas. La curiosidad profesional lleva a
una mayor comprension. Mientras mds amplia sea su
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perspectiva informada, mejor servicio proporcionard a
otros en calidad de lider estratégico.

Desafie las normas. Haga preguntas que cuestio-
nan lo que se considera un conocimiento comun en su
organizaciéon. Desafie a la gente para que expliquen el
estatus quo —por qué las cosas son como son, especial-
mente cuando su instinto le dice que su organizacién
puede hacerlo mejor. Confie en su instinto, desarrolle
confianza en sus conocimientos y rigor analitico para
abordar los problemas y genere decisiones detallada-
mente informadas. Desarrolle un equipo de pensadores
profundos y criticos que puedan lidiar con un proble-
ma, trabaje a través de la analitica, determine qué esta
correcto o equivocado y elabore un conjunto preciso de
opciones para su consideracion.

Déjele saber a su jefe cuando estd equivocado. A
veces el jefe se equivoca. Hay diferentes maneras de ha-
cérselo saber, dependiendo de la situacidn, pero el me-

jor planteamiento es siempre utilizar tacto y franqueza.

El comunicarse con su jefe puede ser dificil; decirle que
esta equivocado es aun mucho peor.

Por lo regular, la mejor manera de comenzar es en
privado, cara a cara, especialmente para las cuestiones
controversiales. En una reunioén, usted puede decir en
qué estd en desacuerdo con su jefe, si le preguntan. El
expresar su desacuerdo a través de un Estado Mayor
puede ser eficaz, siempre y cuando se haga guardan-
do respeto. El crear un foro para discutir diversas
perspectivas a veces funciona. Igual puede hacerlo
un mensaje o memorandum, pero jamds sorprenda a
su jefe con algo por escrito. Primero, intente resolver
la cuestion verbalmente. Use la escritura para dar
seguimiento al asunto. Preste atencién a cémo su jefe
prefiere recibir cierto tipo de informacién y utilice el
buen juicio.

Cultive relaciones personales. Las relaciones
personales —amistades— pueden fomentar relaciones
de trabajo eficaces con sus homologos en otras organi-
zaciones. El cultivar redes de amistades tanto dentro

como fuera de su organizacién, puede mejorar, signifi-
cativamente, su liderazgo estratégico.

Aproveche su antigiiedad con otros lideres de mayor
jerarquia fuera de su organizacién y dependencia para
lograr objetivos comunes. Esto resulta especialmente
importante para el trabajo con equipos interinstitucio-
nales. Las relaciones amistosas con sus contrapartes en
el Departamento de Estado, la Agencia estadounidense
para el desarrollo internacional y otras agencias guberna-
mentales pueden ser muy valiosas cuando se toman de-
cisiones en el nivel estratégico en toda la comunidad con-
junta, interinstitucional, internacional y multinacional.

Conclusion

En calidad de lider estratégico, dar érdenes basadas
en la intencién en un clima positivo de mando, donde
todo el mundo entiende sus limites izquierdos y dere-
chos, es esencial. Jamads pierda la perspectiva sobre lo
que esta haciendo estratégicamente y cOmo se mate-
rializard tacticamente. Esta es la clave para equilibrar
la energia intelectual con el uso practico. Conozca los
hechos antes de tomar decisiones; jamds podr4 estar
demasiado bien informado cuando se trata con proble-
mas dificiles. Opere a través de su red y dentro de sus
esferas de influencia para llevar a cabo diversas inicia-
tivas estratégicas que encajan légicamente. Por ultimo,
recuerde que la gente hace cosas durante la guerra que,
por lo regular, no harian. Desarrolle sistemas para pro-
tegerse contra las influencias negativas, complacencia e
indisciplina.

Elliderazgo estratégico abarca al oficial superior y
general, y a los socios interinstitucionales, oficiales del
servicio exterior y embajadores comprometidos a
promover nuestros intereses nacionales. El ponerlo en
practica eficazmente puede ser dificil. Hacerlo bien sera
personalmente gratificante y sumamente importante
para el futuro bienestar de nuestro Ejército y Nacion.
Esperamos que algunos o todos nuestros 12 principios
puedan ayudarlos.
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1 Coronel de Comunicaciones Luiz Henrique
E Pedroza Mendes, asumid la funcién de Oficial

de Enlace del Ejército de Brasil ante el Centro
de Armas Combinadas del Ejército de EUA y Editor-
asesor de la Edicion brasilena de Military Review, en
el Fuerte Leavenworth, Estado de Kansas, el 20 de
junio de 2014. El Coronel Mendes es oriundo de Rio
de Janeiro, se unio a las filas del Ejército en 1984 en
la Academia Militar das Agulhas Negras, Resende,
Rio de Janeiro. Fue asignado Aspirante a Oficial en
diciembre de 1987. El Coronel Mendes asistié a cursos
de Piloto de helicéptero, cursos avanzados de avia-
cién y cursos de guerra electronica y se desempend
en calidad de instructor en el Centro de instruccién

de aviacion del Ejército brasileno. Asistié a la Escuela

de mejoramiento de oficiales en 1995 y a la Escuela
de comando y Estado Mayor general del Ejército
(ECEME, por sus siglas en portugués) en 2002-2003,
donde se desempen en calidad de instructor. En
2005, fue asignado de observador militar en la Misién
de mantenimiento de la paz de las Naciones Unidas
en Suddn (UNMIS, por sus siglas en inglés) en el con-
tinente africano. El Coronel Mendes comandé el 27°
Batallén de logistica, ubicado en Curitiba, Parand de
2009 a 2010. En el periodo comprendido entre el afio
2011 y 2013, sirvid en calidad de asesor en la Oficina
del comandante del Ejército, donde fue asignado a
desempenar su funcién actual.



