
http://militaryreview.army.mil

PB -100 -16- 05/06
Headquarters, Department of the Army
PIN: 106205-000
Approved for public release; distribution is unlimited

ED
ICIÓ

N
 H

ISPA
N

O
A

M
ERIC

A
N

A
M

AYO
-JU

N
IO

 2016

F
O

R
T

 L

EAV E N W O R T H
, K

A
N

S
A

S

T
H

E    A
R M Y    P R E

S
S



REVISTA PROFESIONAL DEL EJÉRCITO DE EUA

ED
ICIÓ

N
 H

ISPA
N

O
A

M
ERIC

A
N

A

MAYO-JUNIO 2016

M
AYO

-JU
N

IO
 2016 CENTRO DE ARMAS COMBINADAS, FUERTE LEAVENWORTH, KANSAS

Nubes o relojes p10
Mayor Donald P. Carter, Ejército de EUA

Decapitaciones, 
violaciones y 

quemaduras p33
Capitán de Corbeta (retirado) David G. Kibble, 
Componente de la Reserva Naval Real británica

El liderazgo del 
Ejército y la paradoja 
de la comunicación p82

Mayor Christopher M. Ford, Ejército de EUA



Mayo-Junio 2016 MILITARY REVIEW

Foto de portada
(Foto cortesía de Gertrud Zach, especialista de información visual, Ejército de EUA en Europa)

Un soldado del 3er Escuadrón, 2o Regimiento de caballería, se cubre entre la 
yerba crecida en el Área de Entrenamiento Grafenwoehr, Alemania, durante 
las evaluaciones externas de la compañía, 24 de mayo de 2012. Las evaluacio-
nes juzgaron los procedimientos de conducción de tropa y las capacidades de 
las armas combinadas.

 16 El mito de la nueva 
complejidad
Teniente coronel (retirado) Clay 
Mountcastle, Ejército de EUA

El mundo siempre ha sido un lugar 
ambiguo y complicado. El así llamado 
«futuro previsible» no es previsible en lo 
absoluto, ni jamás lo ha sido.

 24 Cómo formar una unidad 
de alto rendimiento
La travesía de liderazgo de 
un batallón del Ejército en 
preparación para el combate en 
Afganistán

Coronel Kevin A. McAninch, 
Ejército de EUA

El liderazgo es una función central del 
Ejército y un elemento unificador en 
el cumplimiento de la misión. Por lo 
tanto, crear un programa de desarrollo 
de liderazgo único y estimulante para 
formar a líderes subalternos es una tarea 
clave para todos los comandantes. En la 
doctrina sobre el tema de liderazgo del 
Ejército de EUA se declara, «A través de la 
educación, entrenamiento y experiencia, 
los líderes se convierten en profesionales 
capacitados y disciplinados del Ejército».

T I T U L A R E S

 3 No se trata de la 
confianza, sino del 
pensamiento y del juicio
Teniente coronel (retirado) Joe 
Doty, Ejército de EUA, y el 
Sargento maestre Jeff Fenlason, 
Ejército de EUA

Recientemente se ha hablado mucho 
acerca de la confianza y del desarrollo 
de la confianza en la institución castrense 
y entre la misma. El general Martin 
Dempsey, presidente de los Jefes de 
Estado Mayor Conjunto, la ha hecho 
una de sus prioridades para la fuerza 
conjunta.

 10 Nubes o relojes
Las limitaciones de la 
Preparación de Inteligencia del 
campo de batalla en un mundo 
complejo
Mayor Donald P. Carter, Ejército 
de EUA

La «complejidad» es la base del U.S. Army 
Operating Concept: Win in a Complex 
World 2020-2040 (AOC, por sus siglas 
en inglés) [Nuevo concepto operacional 
del Ejército de EUA: Ganar en un mundo 
complejo 2020-2040]. El AOC define un 
ambiente complejo como uno «que no 
solo es desconocido, sino misterioso y que 
cambia constantemente».
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 33 Decapitaciones, 
violaciones y quemaduras
¿Cómo justifica el Estado 
Islámico sus acciones?
Capitán de Corbeta (retirado) 
David G. Kibble, Componente de 
la Reserva Naval Real británica

Nadie que presta atención a los 
acontecimientos mundiales pueden ser 
desprevenido de los actos macabros 
de terror perpetrados por el Estado 
Islámico (IS): decapitaciones, violaciones, 
ahogamientos, fusilamientos, quemar 
vivo a un piloto, volar a prisioneros 
atrapados en un carro y aun 
involucrando a niños soldado la comisión 
de algunos de sus rituales de ejecución.

 42 Un cambio de cultura 
basado en la confianza
Cómo repensar el modelo de 
Requerimientos de Liderazgo 
del Ejército en la época del 
Mando tipo Misión

Mayor Gregory M. Blom, Fuerza 
Aérea de EUA

En enero de 2015, la Escuela de Comando 
y Estado Mayor General del Ejército de 
EUA auspició una charla presentada 
por el autor exitoso Ori Brafman. En 
esta charla, Brafman habló acerca del 
liderazgo ágil con un público de 1 100 
oficiales militares de grado superior. Antes 
de tomar sus asientos, cada integrante del 
público recibió una ficha.

 51 La seguridad cibernética 
de las naciones anfitrionas 
en las operaciones de 
estabilización futuras
Mayor Michael Kolton, Ejército de 
EUA

Hoy en día, el ciberespacio es 
fundamental en la gobernabilidad, 
crecimiento económico y vidas sociales 
de las poblaciones que viven en países 
desarrollados y en vías de desarrollo. 
Además, las capacidades de ciberespacio 
han resultado ser indispensables en los 
esfuerzos de socorro en casos de desastre 
y zonas de conflicto. Mientras tanto, los 
adversarios también se han desarrollado 
en su sofisticación y ahora amenazan 
cada vez más las capacidades del 
ciberespacio.

 60 El uso del escuadrón de 
reconocimiento durante la 
entrada forzosa conjunta
Capitán Mike Mobbs, Ejército de 
EUA

Podría decirse, no hay mayor compromiso 
de recursos militares de EUA que una 
invasión de un país soberano. Conocida 
como entrada forzosa conjunta, en este 
tipo de operación se intenta «tomar 
y defender emplazamientos contra la 
oposición armada».
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  68 ¿Qué tal si ganamos las 
guerras de nuestra Nación 
en lugar de solo participar 
en ellas?
Teniente general (retirado) 
Michael T. Flynn, Ejército de EUA

Han pasado más de 18 meses desde que 
el EI (Estado islámico) (conocido como ISIS, 
por sus siglas en inglés) capturó la ciudad 
de Mosul en el norte de Irak en junio de 
2014 y ahora se ha extendido mucho más 
allá de sus bases iniciales en Irak y Siria.

 77 Cómo ir más allá del MBTI
El modelo de los Cinco Grandes 
factores de la personalidad y el 
desarrollo de líder
Stephen J. Gerras, Doctor en 
Filosofía y Leonard Wong, Doctor 
en Filosofía

En el pasado reciente, el Indicador de 
Tipo Myers-Briggs (MBTI, por sus siglas en 
inglés) ha sido el método de evaluación 
principal para los líderes del Ejército (y, 
a menudo, de sus cónyuges) a través de 
todo el espectro de la educación militar 
profesional que va… 

 82 El liderazgo del Ejército 
y la paradoja de la 
comunicación
Mayor Christopher M. Ford, 
Ejército de EUA

Típicamente, la frase «Liderazgo 
del Ejército» evoca imágenes de 
comandantes y suboficiales encabezando 
ataques heroicos, o generales dirigiendo 
ejércitos—como tal vez un envejecido 
general Douglas MacArthur planeando 
el desembarco de Inchon, o MacArthur 
como un joven capitán liderando su 
compañía con el látigo en la mano…
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No se 
trata de la 
confianza, 
sino del 
pensamiento 
y del juicio
Teniente coronel (retirado) Joe Doty, Ejército de EUA, y el 
Sargento maestre Jeff Fenlason, Ejército de EUA

R ecientemente se ha hablado mucho acerca de 
la confianza y del desarrollo de la confianza 
en la institución castrense y entre la misma. 

El general Martin Dempsey, presidente de los Jefes 
de Estado Mayor Conjunto, la ha hecho una de sus 
prioridades para la fuerza conjunta1. El asunto de la 
confianza —o abuso de la misma— ha surgido por-
que durante la última década, han habido numerosas 
infracciones en toda la fuerza (lo que incluye a oficiales 
de mayor antigüedad), en particular, en lo que respecta 
a la conducta sexual inapropiada. La mentira y el en-
gaño, junto con otras faltas por parte de los integrantes 
de todos los grados en el servicio para poder encajar 
en un nivel permisible de comportamiento profesio-
nal, también han dominado la prensa y contribuido a 
debilitar la confianza que siente nuestra nación por sus 
Fuerzas Armadas. El Ejército afirma que la confianza 
es la piedra angular de la profession2. La identifica de la 
siguiente manera:

• Confianza entre los soldados.
• Confianza entre los soldados y sus líderes.
• Confianza entre los soldados, sus familias y el 

Ejército.
• Confianza entre el Ejército y el pueblo 

estadounidense.
En respuesta a este nuevo planteamiento sobre 

la confianza, intentaremos investigar y analizar qué 
verdaderamente significa la confianza y a qué se parece 
en términos prácticos y verdaderos. Más importante 
aún, propondremos que el enfoque de adiestramiento, 
capacitación y desarrollo no debe estar centrado en 
la confianza; en su lugar, debe estar continuamente cen-
trado en la autoconcientización, pensamiento crítico y 
buen juicio (o razonamiento).

La confianza
Los soldados ganan confianza al exhibir altos niveles 

de competencia y carácter.

(La fotografía es cortesía de Wikimedia Commons)

«El sueño de la razón produce monstruos», Capri-
chos, Núm. 43 en series (1799), Francisco de Goya 
(1746-1828).
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La confianza basada en la competencia. En las 
actividades cotidianas, los soldados principalmente ad-
quieren la competencia-confianza mediante sus labores 
ocupacionales militares–pilotos, mecánicos, oficinistas, 
francotiradores, buzos, especialistas en municiones, 
cocineros y paramédicos son solo algunos ejemplos. Las 
lagunas o debilidades en cuanto a la competencia son 
relativamente fáciles de ver, y por lo regular, pueden 
remediarse por medio de más adiestramiento o prác-
tica. Por ejemplo, si el especialista Smith, un mecánico, 
no supiera cómo arreglar una transmisión, esto sería 
una brecha de competencia. El supervisor de Smith, el 
sargento Jones, fácilmente puede identificar la deficien-
cia de Smith y elaborar un plan de adiestramiento para 
corregir la misma.

Smith confía que Jones no lo hará arreglar una 
transmisión hasta tanto él pueda segura y adecuada-
mente completar la tarea. El liderazgo de la unidad 
confía en que Jones pondrá en práctica su conocimiento 
profesional y buen juicio (ya sea consciente o incons-
cientemente) en las capacidades de Smith y adiestra-
rá a su subordinado correspondientemente. En este 
ejemplo, Jones demuestra que esa relación competen-
cia-confianza es el resultado del conocimiento experto, 
pensamiento crítico y razonamiento.

La confianza basada en el carácter. Los asuntos 
que tienen que ver con la confianza se tornan mucho 
más complejos cuando se trata del carácter. El pensa-
miento, el buen juicio y el razonamiento se convierten 
aún más necesarios y críticos en la medida que se rela-
cionen con el carácter-confianza.

Correcta o incorrectamente, el carácter puede verse 
como muy maleable y circunstancial. Se puede con-
fiar en la persona X en una situación o contexto dado, 
sin embargo, en otra situación podría no considerarse 
confiable. Esta idea incomodará a muchos porque la 
profesión militar es una profesión que cuenta con una 
ética profesional e idealmente no debería tener líderes 
cuyos caracteres son maleables o situacionales, o sus-
ceptibles a desviarse de las normas o éticas profesiona-
les permisibles. Es cierto, pero los seres humanos somos 
seres humanos—cada uno es débil y con deficiencias en 
ciertas áreas.

La historia está repleta de ejemplos donde se 
exponen las debilidades humanas comunes median-
te el sexo, dinero, poder y alcohol o drogas. Los que 
están en las Fuerzas Armadas no son inmunes a estas 

tentaciones, pero cada vez más, nuestra concientización 
(conciencia) de cómo percibimos estas tentaciones y 
cómo las juzgamos, resultará en más pensamientos y 
mejor juicio—lo que solo puede ayudar a mitigar sus 
efectos.

A menudo, las tentaciones mencionadas previa-
mente resultan en lo que muchos caracterizarían como 
defectos del carácter moral o ético. Sin embargo, cómo 
la gente tanto dentro como fuera de una organización 
percibe estos defectos varía—incluso en profesiones 
como la profesión militar. Para muchos, mentir y tener 
relaciones extramaritales es considerado un asunto 
privado que no tiene efecto alguno en la conducta pro-
fesional o en la competencia-confianza

La relación del expresidente Clinton con Mónica 
Lewinsky parece ser un brillante ejemplo de estos pun-
tos de vista conflictivos. ¿Eligieron los estadounidenses 
a un presidente esperando que esa persona fuera moral-
mente perfecta e íntegra? O, ¿eligieron a la persona que 
creían sería el mejor jefe ejecutivo y creador de política 
del país?

Del mismo modo, ¿selecciona la institución castren-
se a oficiales para el mando en el nivel de mayor anti-
güedad conociendo sus caracteres o presumiendo que 
poseen los rasgos de carácter adecuados (sabiendo cuán 
imperfectos somos todos)? O ¿seleccionamos a líderes 
militares por su capacidad demostrada para comandar 
en los niveles a los cuales han sido seleccionados?

Es importante destacar que no estamos tomando 
bando o suscribiéndonos a una ética de comportamien-
to específica. Tampoco estamos desafiando o cues-
tionando la ética profesional de las Fuerzas Armadas 
ni cuán importante es mantenerla. Sencillamente, 
estamos presentando temas y asuntos que tienen que 
ver con la vida real que inciden en la confianza y cómo 
inspirar la misma.

El pensamiento, el juicio y la confianza. En una 
situación dada, la moral personal y creencias, así como 
los valores profesionales y ética trabajan juntos para 
influir sobre los pensamientos y el juicio de la per-
sona—lo que resulta en un nivel de confianza en los 
involucrados. A fin de entrar en detalles, necesitamos 
traer a colación algunos aspectos incómodos de lo que 
significa la confianza—cómo ganarla, cómo perderla, y 
cómo puede (o no) recuperarse.

El caso del general de brigada Jeffrey Sinclair, 
proporciona numerosos ejemplos de problemas de 
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PENSAMIENTO Y JUICIO

confianza, transparencia, poder, confraternización, sexo 
y ética profesional. La evidencia anecdótica sugiere que 
estas actividades extramaritales eran algo que todos 
sabían, quizás durante muchos años en sus unidades 
y fuera de las mismas, pero jamás se dijo o hizo nada 
al respecto. ¿Por qué no? ¿Acaso sus incuestionables 
capacidades de guerrero y líder eliminan y nublan el 
pensamiento y buen juicio de los que trabajan para él y 
cerca de él? Puede ser posible. Esto parece ser un ejem-
plo clásico de una incuestionable y completa confianza 
en las capacidades de Sinclair por parte de los que lo 
conocían y trabajaban cerca de él, y no se tomaron el 
tiempo para considerar o razonar acerca de la confian-
za que sentían por él y su carácter3.

El aumento en los incidentes de alto perfil en los úl-
timos años, parece sugerir que otros oficiales de mayor 
antigüedad (por ejemplo, el general David Petraeus, el 
general Kip Ward, el general Kevin Byrnes y el coronel 
James Johnson), quienes se han metido en problemas 
también contaron con la confianza incondicional 
de sus capacidades por parte de sus subordinados y 

compañeros, mientras que la confianza de su carác-
ter fue raramente cuestionada, por así decirlo. Y, de 
haber sido cuestionada, fue descartada o se le encontró 
excusas. Cabe destacar que sabemos y comprendemos 
el riesgo que corre la carrera de un soldado si cuestiona 
o desafía el carácter de un oficial de mayor antigüe-
dad. Sin embargo, este análisis de costo-beneficio, y tal 
vez, un debate profesional con otras personas, sería un 
ejemplo del pensamiento, razonamiento y buen juicio 
de los que nos referimos en este artículo.

Un análisis reflexivo de las relaciones carácter-con-
fianza y competencia-confianza sugiere que se puede 
confiar en las personas en algunas áreas y no en otras. 
En las Fuerzas Armadas, se puede confiar que alguien 
pueda llevar a cabo adecuadamente un inventario en 
la armería, pero no necesariamente se confía que esa 
persona administre con seguridad un polígono de tiro, o 
se mantenga sobrio un viernes en la noche. Del mismo 
modo, una persona podría confiarle a alguien que lleve 
a cabo una práctica táctica y, sin embargo, no confiar 
que esa misma persona redacte una declaración de 

(Foto del capitán Kevin Sandell, 11o Destacamento de Asuntos Públicos)

El especialista Christopher Sonnier y el sargento Aaron Adam, «chocan puño con puño» antes de que bajen a Sonnier de un montacar-
gas a 75 pies de distancia del suelo en el Campamento Slim Lines, Kosovo. Los dos soldados son oriundos de Lake Charles, estado de Lui-
siana y Pineville, estado de Luisiana, respectivamente, pertenecen a la Compañía F, 2º Batallón, 244º Regimiento de aviación de la Guardia 
Nacional de Luisiana. Los paramédicos de vuelo deben confiar en sus jefes de tripulación quienes operan los controles del montacargas, 
especialmente en situaciones peligrosas.
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asesoría, o un informe de acondicionamiento físico de 
manera justa e imparcial. Hay infinidades de ejemplos 
en donde se confía de una persona en un área y en otras 
no, y destacan la variabilidad relacionada con el con-
cepto de confianza y, comparativamente, la importan-
cia del pensamiento, el buen juicio y el razonamiento.

El uso de la palabra confianza es muy propenso a 
tener significados erróneos y equivocados. Si uno dijera 
que «yo confío en el coronel Brown», ¿Qué significa eso 
exactamente? ¿Confía de manera táctica? ¿Confía que 
guarde su palabra? Significa que ¿confía que él sea justo 
al adjudicar el castigo? ¿Confía que él cuide a sus hijos? 
¿Confía que no robe? ¿Confía que sea puntual? La lista 
potencial es interminable. Por consiguiente, cuando 
usamos la palabra confianza, tenemos que ser especí-
ficos en cuanto a qué estamos hablando; necesitamos 
contexto. A fin de hacerlo, tenemos que pensar, usar 
nuestro buen juicio y razón.

Lo que ahora debe quedar claro es que la pregunta 
realmente no tiene absolutamente nada que ver con 
Brown. En cambio, se centran en cómo uno interpreta 
a Brown, qué uno piensa de él, su sistema de valores, 
su barómetro moral, su capacidad de razonar y su 
inteligencia emocional. En definitiva, Brown solo es un 
reflejo de cómo se comprende la confianza en lo que se 
refiere a una situación en particular. Alguien muy bien 
puede confiar en el coronel como líder combatiente 
pero no como la persona indicada para cuidar de su 
hijo/a. De hecho, al poner en práctica la interpretación, 
el pensamiento y el buen juicio, las diferencias que ese 
contexto y situación juegan en la decisión de otorgar la 
capacidad, carácter-confianza se puede explicar mucho 
más claro. Sin embargo, independientemente de qué 
confianza se elija tener o no, la consideración impor-
tante es que la misma se genera de cómo uno interpreta 
a Brown, no por lo que el coronel haya o no hecho. En 
definitiva, no es lo que hace Brown, es cuánta impor-
tancia se le da a lo que él hace.

A menudo, escuchamos que «la confianza se gana», 
pero ¿tomamos en consideración desde qué perspecti-
va se da esa confianza? La confianza proviene de cómo 
lo juzgo, qué pienso de usted y cómo lo percibo—todo 
se basa en mis experiencias con usted. Sin embargo, 
¿qué sucede si usted es un completo extraño? ¿En que 
confío en esa instancia? ¿Qué me indica que puedo 
o no confiar en usted en la primera interacción? En 
ese momento, mi capacidad de pensar críticamente, 

de usar un buen juicio y razonamiento es todo lo que 
poseo para que me sirva de guía.

Curiosamente, en la institución castrense, la 
confianza —tanto en términos de carácter como de 
competencia— se considera el punto de partida. Por 
ejemplo, en una operación conjunta en el extranjero, 
cuando un integrante de la Fuerza Aérea se encuentra, 
por primera vez, con un integrante de la Infantería de 
Marina, el punto de partida de su relación laboral es la 
confianza basada en la competencia y, en menor medi-
da, en la confianza basada en el carácter, más allá de las 
ideas comúnmente aceptadas sobre el servicio, orgullo 
nacional, compromiso y profesionalismo. Esa confian-
za permanecerá hasta que haya un motivo para que la 
misma desaparezca, basado en un suceso donde uno de 
los dos, en la relación, muestre una brecha o debilidad 
en la competencia o carácter. Si bien es importante, no 
es la brecha o la debilidad en sí lo que importa tanto 
sino que una de las partes aporte o no un valor positivo 
o negativo como resultado del pensamiento, buen juicio 
y razonamiento.

La confianza implícita, inmediata y precipitada 
puede ser problemática, especialmente a medida que 
las personas ascienden de grado. Sólo porque alguien es 
un oficial de cuatro estrellas o jefe del comando, ¿quiere 
decir que esa persona es perfecta en términos de carác-
ter y competencia? Por supuesto que no. Sin embargo, 
aquí presumimos que esta clase de pensamiento es la 
norma en la institución castrense. De hecho, es la mis-
ma naturaleza de cómo funciona una cadena de mando 
lo que refuerza este pensamiento diario a través del 
diseño jerárquico y, a veces, la dependencia excesiva de 
«eso es lo que es». Este es exactamente el tipo de pensa-
miento que necesita ser desafiado abiertamente.

Se puede argumentar que a medida que las personas 
ganan mayor antigüedad, los que las rodean deben estar 
más conscientes y abiertos a la posibilidad de defectos 
de carácter y (en un grado menor) de competencia de su 
jefe. La selección de esa persona para una posición de alto 
nivel implica que la persona ha demostrado un alto grado 
de competencia. Sin embargo, sólo nos queda aprender 
y evaluar nuestro nivel de confianza basados en nuestros 
valores, en el carácter de esa persona basado en nuestras 
observaciones y de lo que observamos y escuchamos.

Sugerimos que el planteamiento en el adiestramien-
to, capacitación y desarrollo para ganar la confianza, 
necesita estar presente con el objetivo de mejorar el 
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juicio y capacidad de razonamiento para tomar decisio-
nes sabias e informadas. En definitiva, para desarrollar 
y mejorar la confianza en las Fuerzas Armadas, los 
militares necesitan mejorar su autoconocimiento, el 
pensamiento crítico, el juicio y la capacidad de razonar. 
Estas destrezas son sumamente importantes, del mismo 
modo como no se puede destacar lo suficientemente ni 
pasar desapercibido la importancia del carácter-con-
fianza en el liderazgo.

Cómo pensar y razonar
El confiar en otra persona, como muchos otras 

actividades cognitivas, puede ocurrir en un nivel cons-
ciente o inconsciente—lo que significa que uno puede 
estar consciente de su pensamiento (metacognición) o 
inconsciente (involuntario). De todas maneras, todavía 
ocurre. Por lo tanto, es necesario poner mucho más 
énfasis en el pensamiento inconsciente, o irreflexión 
que en lo que hacemos o interpretamos sin tomar en 
consideración por qué lo hacemos. En este punto no 
puede dársele la suficiente importancia. Los seres hu-
manos pueden elegir considerar cómo y qué piensan o 
no acerca de algo.

El tan publicado caso del equipo de fútbol ameri-
cano de la escuela secundaria en Steubenville, estado 
de Ohio, que filmó una violación de una jovencita que 
había perdido el conocimiento por consumir demasia-
do alcohol es un ejemplo clásico del hecho de no pensar, 
o de la irreflexión. ¿Era malvado cada estudiante en 
la fiesta? ¿Era culpable cada jovencito en el grupo de 
tener graves defectos de carácter? Si bien el delito es 
atroz y, por miles de razones no debió haber sucedido, 
la pregunta más seria que se debe formular es: ¿Qué 
condiciones más allá del alcohol (que es muy fácil de 
tomar como chivo expiatorio en este caso) había que 
tanta gente no se detuvo a pensar, a razonar y a crítica-
mente decidir e intervenir para detener el acto delicti-
vo? Existen numerosos ejemplos de comportamientos 
irreflexivos e impensables y la investigación sugiere que 
esa irreflexión no es muy común.

Por otro lado, la conciencia plena aborda la 
calidad de la atención dada a algo o a alguien, 
lo que da como resultado cierto nivel de 
confianza. Weick y Sutcliffe observan que la 
conciencia plena es «una rica concientiza-
ción de los detalles discriminatorios”. Weick 
y Sutcliffe escriben lo siguiente: Cuando las 

personas actúan, están conscientes del con-
texto en cuanto a cómo difieren los detalles 
(en otras palabras, discriminan entre los deta-
lles), y de las desviaciones de sus expectativas 
(patrones mentales). Hay que tener en cuenta 
que las personas con conciencia plena tienen 
un «panorama general», pero es un panora-
ma general del momento. A veces, a esto se 
le denomina concientización de la situación, 
sin embargo, usamos el término con mode-
ración. La conciencia plena es diferente a la 
concientización de la situación en el sentido 
que implica la combinación del escrutinio 
constante de las expectativas actuales, el 
permanente mejoramiento y la diferenciación 
de las expectativas, la voluntad y la capacidad 
para inventar nuevas expectativas que tengan 
sentido sobre sucesos inauditos, una aprecia-
ción más matizada del contexto y maneras 
de lidiar con el mismo y la identificación de 
nuevas dimensiones de contexto que mejoran 
la previsión y el actual funcionamiento4.

Nuestra meta debe ser hacer que el pensamiento sea 
una actividad consciente. A fin de enseñar cómo pensar 
en lugar de qué pensar se requiere el mejoramiento de 
su autoconciencia—priorizar el estar consciente de lo 
que se piensa y se siente, y preguntarse por qué. Esta 
competencia puede ser enseñada y practicada. El desta-
cado erudito de desarrollo del liderazgo, Bruce Avolio 
sucintamente dice: «queremos que los cerebros vengan 
a trabajar, y no que se queden afuera»5.

Nathaniel Branden nos recuerda que los seres 
humanos tienen, «el libre albedrío: la opción de activar 
la conciencia más brillante o irreflexiva. Y continúa 
diciendo que, «la esencia de nuestra libertad psicológica 
puede resumirse de la siguiente manera:

Somos libres de enfocar nuestra mente, o de ni 
siquiera molestarnos en hacerlo, o evitar activamente 
enfocarnos.

• Somos libres de pensar o de ni siquiera molestar-
nos en hacerlo, o activamente evitar pensar.

• Somos libres de luchar para obtener una mayor 
claridad con respecto a algunos temas que enfrentamos, 
o de ni siquiera molestarnos en hacerlo, o activamente 
buscar quedarnos en la oscuridad.

• Somos libres de analizar los hechos desagradables, 
o de evadirlos»6.
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Además, Branden también escribe lo siguiente:
Debemos elegir pensar. En el nivel conceptual, 
debemos guiar y controlar nuestros procesos 
mentales. Debemos revisar nuestras conclu-
siones contra toda la evidencia disponible, es 
decir, debemos razonar. El razonamiento es 
un desarrollo evolutivo. Es el instrumento de 
la conciencia elevado al nivel conceptual. Es 
el poder de integración inherente en la vida, 
el hecho explícito y autoconsciente7.

El pensamiento es un subconjunto y un requisito 
para poder razonar. No se puede razonar si no se pien-
sa. A menudo, el pensamiento lleva al qué, mientras 
que el razonamiento lleva al por qué. El pensamiento 
puede ignorar las emociones y otros factores raciona-
les—el razonamiento incluye y toma en consideración 
las emociones y todos los demás factores. Usted puede 
enseñarles a las personas a qué pensar, sin embargo, 
cuando les enseña a cómo pensar, están comenzando a 
aprender a razonar.

Presumimos que las personas que son autoconscien-
tes y que pueden pensar y razonar, a menudo, cuentan 
con un nivel más alto y mayor información en cuanto a 
la confianza en sí mismos y en los demás como resultado 
de su pensamiento y razonamiento. Tienen experiencia 
y destreza en esta capacidad. Han aprendido a confiar, 
a creer en su propia comprensión sobre una situación, 
o suceso, o interacción personal sin ninguna influencia 
exterior. Un experimento efectuado en la Universidad 
de Columbia en la década de 1960 demuestra el poder 
de la autoconciencia, el pensamiento y el razonamiento8.

En el experimento, una persona se encuentra sola 
en una habitación y se le pide llenar un formulario. 
Entonces, la habitación se llena de humo. A la persona 
le tomó un promedio de 20 segundos para reaccionar 
ante la «emergencia». En el siguiente experimento, 
hay cinco personas en un cuarto, a cuatro de ellas se 
les pidió no reaccionar cuando el cuarto se llenara de 
humo. A la quinta persona le tomó un promedio de 45 
segundos para reaccionar. ¿Por qué estas personas no 
usaron su juicio para distinguir entre lo que estaba bien 
y lo que estaba mal? Básicamente es porque no tenían 
confianza en ellos mismos. No estaban lo suficiente-
mente autoconscientes para confiar en su propio pensa-
miento, juicio y razonamiento, por lo tanto, dejaron que 
el grupo decidiera. La manera de pensar del grupo, las 
presiones impuestas por los compañeros, la aceptación 

social y otras construcciones psicológicas sociales 
desempeñaron un papel en este experimento, para cada 
una de ellas hay una consecuencia o resultado del pen-
samiento, juicio y razonamiento de una persona.

En el Ejército, toda la jerarquía estructural, los roles 
y las capacidades esperadas, el rango y la etapa en la 
vida en la cual se encuentra, desempeñan un papel im-
portante en cuanto a por qué la gente entrega relativa-
mente rápido su juicio. Esto puede tener consecuencias 
importantes para la profesión cuando un integrante 
del servicio tiene que hacer, en un instante, un juicio 
de confianza basada en la competencia o en el carácter. 
Cuando un soldado raso toma una determinación sobre 
la amenaza de confrontar a alguien en el campo de 
batalla, lo que él o ella están haciendo es confiar en su 
propio pensamiento y juicio antes que cualquier otro. 
Nuevamente, debemos poner una prima en el desarro-
llo de ese pensamiento crítico, del juicio y de la auto-
confianza ya que las acciones de un individuo pueden 
tener implicaciones muy graves.

Desde una perspectiva de adiestramiento o desa-
rrollo, sencillamente preguntarle a un soldado « ¿por 
qué piensa de esa manera?» es desarrollar la capacidad 
de razonar del soldado. En términos de confianza, hay 
gran valor de desarrollo al preguntarle a alguien, « ¿Por 
qué confía en el sargento Smith? … Sea específico. ¿En 
qué aspectos confía en ella? ¿Hay aspectos en los que 
usted no confiaría en ella? ¿Por qué?» Además de de-
sarrollar destrezas de razonamiento, una conversación 
como ésta eleva la conciencia y la importancia de la 
confianza en las filas.

Por último, el razonamiento es un nivel superior 
de pensamiento consciente e intencional que incluye 
la explicación y, a menudo, conduce a una decisión o 
conclusión—un mayor nivel de autoconfianza y más 
comprensión en cuanto a por qué juzgan algo bueno o 
malo, o si confían o no. A menudo, los líderes piensan 
las cosas (cultura organizacional, operaciones, decisio-
nes de personal, adiestramiento, etc.), pero razonan 
cuando toman decisiones. El razonamiento requiere el 
pensamiento crítico, el pensamiento creativo, el razo-
namiento moral, desafiar las presunciones y desafiar los 
patrones mentales. El razonamiento incluye aceptar los 
errores de nuestra manera de pensar o de nuestro juicio. 
La empatía e inteligencia emocional deben desempeñar 
un papel en el razonamiento. A fin de mejorar nuestra 
capacidad de razonamiento, a menudo, se requiere 
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que salgamos de nuestra zona de confort cognitiva y 
afectiva-emocional. La capacidad de razonar incluye la 
comprensión, el aprendizaje y la adaptación.

Conclusión
Lo que los militares quieren y necesitan para enfren-

tar los ambientes operacionales complejos en los que 
nos encontramos y en los que nos encontraremos, con 
toda probabilidad en el futuro previsible, es la reflexión 
y la confianza basada en el razonamiento, no la confian-
za inconsciente. Además, se necesita una conversación 
profunda en cuanto a qué tipos de líderes requiere la 
institución castrense. ¿Necesitamos más la confianza 
basada en la competencia que la confianza basada en el 
carácter. O al revés?9 De cualquier manera, la confianza 

verdadera y reflexiva, la autoconfianza, es el resultado 
de la autoconciencia, el pensamiento intencional, el 
buen juicio y el razonamiento analítico.

Mejorar la capacidad de pensar y de razonar de una 
persona puede lograrse a través de la capacitación, 
adiestramiento y práctica. Requiere aprovechar los puntos 
fuertes cognitivos y tanto reducir como mitigar las 
limitaciones cognitivas (ambas capacidades de autocono-
cimiento y autoadministración e inteligencia emocional). 
La conversación que necesitamos tener es sobre el desarro-
llo de la confianza no sobre si confiamos en otros soldados, 
en los líderes, o en el Ejército. La conversación verdadera 
es sobre el desarrollo de nuestra capacidad para confiar en 
nosotros mismos, nuestro juicio y nuestro razonamiento. 
Es cuando libremente confiaremos en los demás.

El teniente coronel, Ejército de EUA (retirado) Joe Doty, Doctor en Filosofía, actualmente trabaja en el 
Programa de Liderazgo del Dr. John Feagin y en el Programa de Liderazgo de la Facultad de Medicina de la 
Universidad Duke. Es egresado de West Point, y ha ocupado posiciones de mando en el nivel de batallón, y ante-
riormente, sirvió en calidad de subdirector del Centro para la Profesión y Ética del Ejército.

El sargento maestre Jeff Fenlason, Ejército de EUA, se desempeña en calidad de director del Raider Initiatives 
Group, 1er Equipo de combate de brigada blindada, 3a División de infantería. Es un experto en desarrollo de 
líder, diseño de entrenamiento y pensamiento crítico, durante años ha estado escribiendo y desarrollando soluciones 
de liderazgo para los problemas que enfrenta el Ejército. Su trabajo con el Bystander Intervention Training ha 
sido presentado en los niveles más altos del Ejército y está siendo considerado como la mejor práctica para resolver 
muchos de los asuntos de liderazgo social en la actualidad.
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Nubes o relojes
Las limitaciones de la 
Preparación de Inteligencia del 
campo de batalla en un mundo 
complejo
Mayor Donald P. Carter, Ejército de EUA

L a «complejidad» es la base del U.S. Army 
Operating Concept: Win in a Complex World 2020-
2040 (AOC, por sus siglas en inglés) [Nuevo 

concepto operacional del Ejército de EUA: Ganar en 
un mundo complejo 2020-2040]. El AOC define un 
ambiente complejo como uno «que no solo es descono-
cido, sino misterioso y que cambia constantemente»1. 
La globalización y avances en la tecnología han hecho 
el mundo más complejo e interconectado que en cual-
quier otro momento en la historia. Al mismo tiempo, 

esos factores han facilitado ataques contra los intereses 
nacionales de EUA globalmente en un campo de batalla 
omnipresente por enemigos que pueden valerse de tales 
factores para usar, de manera más eficaz, las capacidades 
irregulares a fin de lograr efectos militares tradicionales. 
Tales ataques son llevados a cabo por actores estatales 
como Rusia, China, Corea del Norte e Irán, así como por 
actores no estatales como el Estado Islámico y Al-Qaeda.

Juntos, la globalización y los avances en la tecnología 
han cambiado la naturaleza y carácter de la guerra. La 
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época de líneas de batalla definidas y coaliciones sólidas 
ya pasó. Por lo tanto, ganar en un mundo complejo 
depende, más que nunca, del apoyo popular y, según lo 
señala el AOC, «más que solo potencia de fuego»2.

Un componente central para el éxito en el ambiente 
operacional moderno (COE, por sus siglas en inglés) es 
desarrollar y mantener un alto grado de conocimiento 
situacional3. Esta hercúlea tarea de encontrar claridad 
y generar comprensión tanto para el comandante como 
para la organización es una función básica de inteligen-
cia, sin embargo, la doctrina de inteligencia actual del 
Ejército es demasiado miope y rígida para apoyar a los 
comandantes en este aspecto.

Para el Ejército, el modelo analítico predeterminado 
actual para generar comprensión y apoyar el proceso 
de toma de decisiones constituye la Preparación de 
Inteligencia del Campo de batalla (IPB, por sus siglas en 
inglés), definido por el Ejército de EUA como «el proce-
so sistemático de analizar las variables de la misión en 
cuanto al enemigo, el terreno, el clima y las considera-
ciones civiles en un área de interés para determinar su 
efecto en las operaciones»4.

Por ser un modelo analítico, la IPB elimina la con-
sideración de ciertos paradigmas mientras restringe 
la estructura del pensamiento futuro para producir 
resultados coherentes y previsibles bajo condiciones 
específicas. Un problema básico que resulta del uso de 
la IPB en el COE es que fue concebida para problemas 

bien estructurados del pasado y no para problemas «no 
estructurados» de la actualidad5. En otras palabras, la 
IPB fue concebida para apoyar a los comandantes con-
tra un enemigo relativamente conocido en combates de 
maniobra de armas combinadas convencionales. En tal 
capacidad, la IPB le sirvió al Ejército sumamente bien.

Sin embargo, mientras los expertos de inteligencia 
buscan en el mar de incertidumbre y ambientes cada 
vez más complejos de la actualidad, deben pregun-
tarse si la IPB —su modus operandi principal— es 
la más adecuada para apoyar a los comandantes que 
operan en el COE. La IPB es, en el mejor de los casos, 
limitada para usarla en ambientes complejos porque 
está centrada en el enemigo tradicional y no contex-
tualiza las variables ambientales con el tiempo, por 
ende, oculta potencialmente las causas del conflicto e 
inestabilidad. Las mejores alternativas para la IPB son 
los diseños operacionales sistémicos o los enfoques de 
teoría de sistemas similares porque se centran en los 
sistemas medioambientales. Tales enfoques alternativos 
le proporcionan al comandante y a la organización una 
comprensión más profunda del ambiente operacional y 
del problema que la IPB.

A fin de poner esto en términos matemáticos, la IPB 
resuelve la x y el diseño resuelve la y. Por consiguiente, 
tiene poco sentido intentar resolver la y con el modelo x.

En este artículo, nos basamos en el trabajo del 
filósofo inglés Karl Popper y su analogía de «nubes» y 

Illustración de Michael Hogg
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«relojes» donde ilustra el punto6. Popper afirmó que 
el mundo estaba dividido en dos categorías, nubes y 
relojes. Los relojes son bien definidos y sistemáticos, y 
son fáciles de desarmar y reducirlos a piezas. Un resul-
tado es que, muy a menudo, hay soluciones correctas, 
bien definidas para reparar o dar mantenimiento a los 
relojes.

Por otro lado, las nubes son amorfas, desordenadas 
e indefinidas. Comparado con las funciones previsibles 
producidas por la construcción exacta de los relojes, 
las nubes no se pueden desmontar de ninguna manera 
similar a los relojes y son sumamente imprevisibles.

De manera semejante, la IPB se esfuerza por ser 
como un reloj cuando describe el campo de batalla y 
prevé los acontecimientos, lo que significa que los que la 
usan podrían estar inclinados a hacer falsas presuncio-
nes —como lo hacen muchos militares— de que todo 
es «como un reloj» y previsible en un área operacional 
dado. Tal enfoque puede resultar en ignorar —o no 
observar— factores importantes que se encuentran 
fuera de los parámetros de la estructura analítica de la 
IPB, incluyendo la dificultad para discernir los distintos 
matices del dominio humano.

Los peligros relacionados con los modelos analí-
ticos caracterizados por procesos rígidos están bien 

documentados. Muy en particular, Carl von Clausewitz 
quien advirtió sobre los peligros del «metodismo», un 
término que más adelante fue expandido por Dietrich 
Dörmer, que significa «el uso impensable de una 
secuencia de acciones que una vez aprendimos»7. Su 
advertencia es clara: todo lo que evite o inhiba el flujo 
libre de ideas, el alcance de búsqueda y el pensamiento 
crítico, limita e impide la capacidad del comandante 
para comprender y visualizar.

El metodismo también es similar a la teoría del 
sesgo de correspondencia de la psicología social, que es 
la tendencia a poner demasiado énfasis en las caracte-
rísticas internas mientras que, a su vez, se desdeñan los 
aspectos contextuales de una situación8. Por lo tanto, en 
vista de que la IPB estructura de manera rígida el pen-
samiento crítico, usarla en ambientes complejos puede 
limitar la reflexión y el pensamiento crítico acerca del 
ambiente y problemas subyacentes, por ende, limita 
tanto la comprensión como el desarrollo de opciones 
disponibles al comandante.

Más concretamente, según lo opinado por el teniente 
coronel Grant Martin en The Deniers of «The Truth»: 
Why an Agnostic Approach to Warfare is Key [Los 
negadores de «la verdad»: Por qué un planteamiento 
agnóstico es fundamental en el combate], el problema 

(Foto de Ashraf Shazly, AFP)

Soldados del 1er Batallón, 66o Regimiento blindado, 3er Equipo de combate de brigada blindada, 4a División de infantería, planifican 
una defensa el 16 de noviembre de 2014 durante una rotación de acción decisiva 15-02 en el Centro de Adiestramiento Nacional en el 
Fuerte Irwin, estado de California. Las rotaciones de acción decisiva están concebidas para poner a prueba las habilidades de los equipos 
de combate de brigada contra fuerzas enemigas equipadas de manera similar.
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yace en el compromiso casi religioso que tiene el Ejercito 
con los modelos analíticos, los que él llama «paradigmas 
técnicamente racionales» inadecuados para la tarea de 
comprender los sistemas adaptivos complejos (ambien-
te) y el dominio humano9. Considere por un momento 
el impacto que surtiría sobre el proceso de operaciones 
y la comprensión general si una representación del 
ambiente operacional se derivara de una sola pers-
pectiva. La IPB induce a tal perspectiva—un enfoque 
reduccionista para algo que no se reduce fácilmente ni se 
comprende cuantitativamente. Por lo tanto, en ambien-
tes complejos, la IPB puede dar una estructura y forma 
artificial a algo que en realidad no existe.

Una ejemplificación de este punto es el uso del tér-
mino Movimiento Anticoalición (ACM, por sus siglas 
en inglés) durante los primeros años en Afganistán. El 
ACM era el término genérico conveniente que dio la 
idea falsa de estructura, forma y afinidad entre gru-
pos en contra de la coalición liderada por EUA. Sin 
embargo, la verdad es que no había un ACM. Como 
consecuencia, esta estructura artificial era engañosa y 

contraproducente para desarrollar un conocimiento y 
comprensión acertada de los asuntos esenciales y del 
enemigo.

En ambientes conocidos caracterizados por ene-
migos tradicionales, la IPB resulta una herramienta 
fantástica para identificar sistemáticamente las varia-
bles de la misión, las cuales si se aplican a un modelo 
pueden proporcionar indicadores y advertencias sobre 
las intenciones y actividades del enemigo—problemas 
tipo reloj10. Desgraciadamente, en ambientes descono-
cidos (problemas mal estructurados o nubes) sin patrón 
alguno, los productos de la IPB se tornan aleatorios, y 
la información y los puntos de datos no tienen ninguna 
contextualización. De ahí que, es fácil ver cómo el valor 
de la IPB comienza a disminuir a medida que aumenta 
el nivel de complejidad11.

La IPB es deficiente en cuanto a desenterrar la 
naturaleza desconocida y carácter inestable y conflicto 
porque la IPB está basada en el enemigo y la misma 
es localista. Esta presupone que hay un «enemigo/
amenaza» unificado en el sentido convencional, lo que 

(Foto de Ashraf Shazly, AFP)

Combatientes insurgentes pertenecientes al Movimiento por la Justicia y la Igualdad ( JEM, por sus siglas en inglés), un grupo rebelde en 
el conflicto Darfur, en Sudán, espera órdenes, circa 2011. El JEM afirma que su objetivo principal es derrocar la actual dictadura sudanesa, 
la cual gobierna bajo la ley islámica, y establecer un estado democrático que respete los derechos de las mujeres sudanesas y distintos 
grupos étnicos. Sin embargo, el conflicto está caracterizado por otros observadores como un conflicto que tiene causas muy complejas, 
un choque entre los árabes y distintos grupos étnicos no árabes que compiten por el control de tierras y recursos.
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entonces centra la atención principal del comandante. 
Sin embargo, es concebible que en un ambiente opera-
cional complejo no haya «enemigo» solo condiciones o 
sistemas que requieren ajuste para resolver el problema 
y lograr la misión. Por lo tanto, en tales contextos, la 
IPB no revelará la causa de los problemas o mostrará la 
relación que existe entre las irregularidades, porque la 
perspectiva enemigo/amenaza de la IPB limitará e inhi-
birá la comprensión cabal de las situaciones complejas.

Además, la IPB se queda corta temporalmente y no 
es muy adecuada para detectar cambios en el ambiente 
y dominio humano. En las operaciones militares entre 
las poblaciones, rastrear la evolución y carácter del 
conflicto es un requisito de información imperativo 
para todo comandante. El mayor Scott Stafford plasmó 
el punto en un artículo cuando escribió, «El enemigo 
de hoy en día es probablemente como el amigo de ayer 
o de mañana» y «el éxito o el fracaso, táctico o estraté-
gico, depende de la capacidad del Ejército de prever y 
moldear cómo la gente y sus grupos étnicos perciben 
las misiones militares en relación a sus intereses, y qué 
hacen al respecto»12.

El obtener la clase de información que Stafford 
determina vital para el éxito escasamente es una 
prioridad y, en mi experiencia, casi nunca se vuelve a 
tratar después del primer y segundo paso de la IPB. La 
constante restructuración de la metodología de diseño 
del Ejército (diseño operacional sistémico) centrada en 
el sistema o sistemas ambientales serviría mejor a los 
comandantes en el COE.

El diseño permite a los comandantes tomar un enfo-
que no estructurado o un enfoque «agnóstico» para po-
der comprenderlo13. Según lo declarado por Martin, un 
enfoque agnóstico es más inclusivo y «valora múltiples 
puntos de vista y paradigmas»14. Continuó diciendo 
que, «El pensamiento creativo sobre la guerra debería 
ser motivado y debemos resistir los intentos institu-
cionales de codificar cómo abordar el pensamiento»15. 
Por consiguiente, para ser verdaderamente exitosos en 
el COE, los líderes del Ejército tienen que desafiar las 
creencias fundamentales, adoptar un enfoque crítico de 
la guerra y alejarse de un enfoque o lista de verificación 
específica. Más que nunca, el Ejército necesita pensa-
dores críticos y creativos irrefrenables; esto es especial-
mente cierto para los profesionales de inteligencia.

Con esto dicho, el Ejército no puede divorciarse 
totalmente de los modelos; debe tener algo que lo 

guíe, y el diseño operacional sistémico y las teorías 
de sistemas ofrecen una mejor manera de analizar y 
comprender problemas no estructurados. Por el lado 
operacional, el uso de los conceptos sistémicos no es 
nuevo—la metodología de diseño del Ejército está 
bien codificada en la doctrina. Sin embargo, por el 
lado de inteligencia, la adopción de un pensamiento 
sistémico y su incorporación en la doctrina y en las 
tácticas, técnicas y procedimientos ha sido lenta, aún 
si la comprensión de sistemas adaptivos complejos que 
componen el ambiente sea la piedra angular para el 
éxito en el COE.

En el COE, los comandantes no tienen el privilegio 
de la claridad, certeza o modelos. En la mayoría de los 
casos, el conjunto de circunstancias del comandante 
será completamente singular y distinto a cualquier otra 
cosa experimentada en el pasado. El valor de tener una 
comprensión profunda y penetrante, y concienciación, 
o como lo llamarían los teóricos de sistemas blandos, 
un pensamiento de visión enriquecida «rich picture» 
no pueden exagerarse porque ayuda al comandante a 
comprender «por qué» las cosas están pasando e impul-
sa el análisis, planificación de colección, adquisición y 
localización de blanco del centro de gravedad y el dise-
ño operacional general16. Por consiguiente, el enfoque 
sistémico se centra en el ambiente y problema opuesto 
al enfoque en el enemigo de la IPB.

El pensamiento sistémico tipifica el ambiente e iden-
tifica la causa de tales problemas, no solo los síntomas, 
El teniente coronel Brigham Mann lo expresa de la 
siguiente manera: «Básicamente, el pensador sistémi-
co intenta garantizar que el militar esté haciendo “lo 
correcto”, lo que se puede argumentar, es mucho más 
importante que solo hacer “las cosas bien”»17.

La IPB es la más apta para los problemas estructu-
rados centrados en el enemigo, sin embargo, los enfo-
ques basados en la teoría de sistemas cumplirán mejor 
con los requisitos de información del comandante en 
ambientes complejos. Las experiencias adquiridas en la 
pasada década en Irak y Afganistán muestran las con-
secuencias potenciales de no comprender el ambiente, 
un fracaso debido en parte, a las limitaciones de la IPB. 
Para quedar claros, este artículo no defiende el pere-
cimiento de la IPB sino que destaca las limitaciones y 
desventajas concomitantes de la IPB, y aconseja usarla 
solo cuando proceda (es decir, en ambientes operacio-
nales estructurados y centrados en el enemigo).
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PENSAMIENTO Y JUICIO

Conclusión
Las consecuencias del fracaso en el COE son graves. 

Por lo tanto, es pertinente que los profesionales de 
inteligencia y comandantes tomen todos los pasos y 
precauciones necesarias para evitar trampas psicoló-
gicas que conducirían al uso de modelos analíticos y 
herramientas de estructuración inadecuados.

Por consiguiente, para funcionar en el mundo com-
plejo, el Ejército debe actualizar la doctrina de inteli-
gencia para que incluya operaciones de inteligencia y 
análisis de teoría de sistemas. Mediante la comprensión 
del carácter, función y comportamiento de los sistemas 

adaptivos complejos de un ambiente operacional, un 
oficial de inteligencia del Estado Mayor podrá caracte-
rizar mejor el ambiente y ayudar a que el comandante 
estructure el problema para hacer sentido del caos.

No podemos comprender plenamente la total 
complejidad de la «nube» de la misma manera que 
comprendemos el «reloj», sin embargo, podemos 
desarrollar una apreciación mejor de la misma así como 
una mayor comprensión de cómo lidiar con ella median-
te la incorporación de enfoques sistémicos. Para tal fin, la 
IPB y los enfoques de teorías de sistemas se complemen-
tan entre sí y juntos dan un golpe certero

El mayor Donald Carter, Ejército de EUA, cuenta a su haber con una licenciatura y maestría en Ciencia Política. 
Es un oficial de inteligencia militar y ha servido en una variedad de misiones desde tácticas hasta estratégicas.
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El mito de la nueva 
complejidad
Teniente coronel (retirado) Clay Mountcastle, Ejército de EUA

E l mundo siempre ha sido un lugar ambiguo y 
complicado. El así llamado «futuro previsible» 
no es previsible en lo absoluto, ni jamás lo ha 

sido.
Sin embargo, en los últimos años, un colectivo de 

voces en los círculos políticos y militares de EUA ha 
alegado que, hoy en día, presenciamos una era de com-
plejidad sin precedentes con un futuro mucho más im-
predecible que en el pasado. Por ejemplo, en su audien-
cia oficial de confirmación ante el Comité de Relaciones 
Exteriores del Senado el 24 de enero de 2013, el secre-
tario de estado John Kerry alegó: «El mundo actual es 

más complicado que cualquier situación que hemos 
experimentado»1. En otras partes, los autores militares 
de un estudio reciente, «Intellectual Capital: A Case 
for Cultural Change», estaban de acuerdo con Kerry, 
declarando que «nuestros ambientes combinados y 
conjuntos futuros serán más complejos que nunca antes 
en la historia»2.

Los líderes militares, tanto en el servicio activo 
como retirados, también han hecho eco de esta narra-
tiva, haciendo hincapié en la idea de un supuestamente 
nuevo nivel, previamente desconocido, de complejidad 
en la guerra moderna. Por ejemplo, el general retirado 

(Foto cortesía de la Administración Nacional de Archivos y Registros)

Un grupo de soldados capturados por las fuerzas alemanas en el Frente occidental durante la Primera Guerra Mundial demuestra la gran 
diversidad de las fuerzas aliadas. El grupo representa ocho nacionalidades que sirvieron en la coalición aliada: Anamita (vietnamita), tune-
cina, senegalesa, sudanesa, rusa, estadounidense, portuguesa e inglesa. Además de las fuerzas europeas y norteamericanas principalmen-
te blancas, se reclutaron aproximadamente cuatro millones de soldados y auxiliares no europeos y no blancos de las colonias aliadas para 
luchar en Europa y otros lugares. Aproximadamente un millón de estos soldados sirvieron con distinción en el norte de Francia y Bélgica.
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COMPLEJIDAD

Tony Zinnia, del Cuerpo de Infantería de Marina, 
conjeturó que «A lo largo de los años, el espectro de 
conflicto se ha ampliado mucho y el ambiente del cam-
po de batalla se ha convertido mucho más complejo». 
Él asevera que este «nuevo campo de batalla» es consi-
derablemente diferente de cualquier otro antes visto3. 
El Ejército de EUA ha incorporado este concepto en su 
doctrina reciente. En 2012, el exjefe del Estado Mayor 
del Ejército, el general Raymond Odierno, aseveró que 
el «ambiente estratégico se ha convertido cada vez más 
complejo». Para resaltar este refrán, el Ejército tituló 
su concepto operativo más reciente Win in a Complex 
World [Cómo ganar en un mundo complejo]. Un año 
antes y tal vez más ambiguamente, el general Martin 
E. Dempsey (el entonces comandante del Comando 
de Adiestramiento y Doctrina del Ejército de EUA) 
declaró que «Vivimos en un ambiente de seguridad 
mucho más competitivo»4. Tal aseveración invita el 
desafío: ¿Más competitivo en comparación con qué, 
precisamente?

La complejidad del pasado
El mantra de una nueva complejidad sin prece-

dentes en la naturaleza de los asuntos militares no es 
tremendamente sorprendente, pero es engañoso. En 
el mejor de los casos, la afirmación de que el ambiente 
operativo es más complejo que en previas épocas es una 
justificación cegada para explicar un número de cam-
bios organizativos e intelectuales. Y, en el peor de los 
casos, es una excusa velada de los fracasos estratégicos y 
operativos en la última década. Sin embargo, probable-
mente la gran cantidad de estudios independientes e de 
introspección que han aguantado las Fuerzas Armadas 
de EUA, y en particular el Ejército, durante las guerra 
en Irak y Afganistán ha resultado en un tipo de miopía 
accidental que hace caso omiso de la historia y consi-
dera los desafíos de hoy en día sin precedentes en su 
complejidad y falta de manejabilidad. Sin embargo, de 
hecho existen precedentes de los factores que actual-
mente son erróneamente caracterizados como más 
complejos de lo que previamente fueron.

La Primera Guerra Mundial. En los últimos cien 
años, la complejidad, ambigüedad e incertidumbre en 
los asuntos militares ha sido una constante. Muchas 
veces, el nivel de esta complejidad fue igual o excedió lo 
visto hoy en día. Mientras el mundo occidental lanzó el 
cataclismo que llegaría a ser conocido como la Primera 

Guerra Mundial, muy pocos en ese entonces podían 
expresar cómo o por qué ocurrió la guerra. Aun en la 
actualidad, desde aquel entonces, un siglo de reflexión 
no ha producido consenso sobre una explicación de-
finitiva para la causa del conflicto. En cambio, encon-
tramos un gran número de explicaciones diversas que 
atribuyen la causa a alguna combinación de un enredo 
precario de alianzas políticas, acuerdos de seguridad, 
planes de guerra, industrialización, divisiones étnicas y 
resentimientos virulentos del siglo XIX que produjeron 
una situación de seguridad inestable y explosiva por 
toda Europa en 1914. Dicho ambiente, según el histo-
riador militar John Keegan, «progresivamente abrumó 
la capacidad de los hombres de estado y diplomáticos» 
de controlarlo5. Como resultado, Europa abruptamente 
declaró la guerra a sí misma.

La rapidez con la cual el continente fue de «produc-
tividad pacífica» a estar completamente inmerso en 
una guerra de destrucción sin parangón fue alarmante, 
aun en comparación con los estándares de hoy en día6. 
Igualmente extraordinaria fue la escala de transfor-
mación de la guerra que ocurrió entre 1914 y 1918, 
un período relativamente corto. La guerra vio nacer al 
poderío aéreo, los medios blindados, las armas quími-
cas y la primacía de la ametralladora y fuego indirecto 
de artillería. Las naciones que estaban acostumbradas 
a luchar las guerras exclusivamente en el terreno muy 
pronto se encontraron luchando en el aire y bajo la 
superficie del océano. Es difícil saber si los soldados 
que lucharon en la Primera Guerra Mundial se dieron 
cuenta de que estas nuevas herramientas de guerra 
retendrían su rol central en el campo de batalla por más 
de un siglo después o cómo esta realización pudo ser 
percibida. Tal transformación radical y extensa en el ar-
mamento no ha ocurrido desde ese momento o, mucho 
menos, tan rápidamente. Por lo tanto, cuando en la na-
rrativa actual se discuten los desafíos de la complejidad, 
combinados con la necesidad de mantenerse al día con 
las nuevas tecnologías en el campo de batalla moderno 
«en constante cambio», es instructivo recordar que 
estos desafíos no son nada nuevo.

Los años de entreguerras. Además, aun más que 
durante la Primera Guerra Mundial, el período de 
entreguerras fue definido por la innovación militar, con 
un alcance y una velocidad nunca vistos antes. Fue una 
era definida por una «competencia intelectual y tecno-
lógica» que, parecida a otros períodos de entreguerras, 
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resultó en «cambios sistémicos y masivos en la natura-
leza básica de la guerra», según Williamson Murray y 
Allan R. Millett7. Estados Unidos y naciones europeas, 
tales como Gran Bretaña, Francia y Alemania, junto 
a la Unión Soviética y Japón, fueron a toda prisa para 
producir armamentos y tecnologías que proporciona-
rían una ventaja en el combate, aunque se desconocían 
futuros adversarios y campos de batalla. Las capacida-
des del poderío aéreo y submarino, combinadas con la 
letalidad rápidamente creciente de todos los sistemas 
de armas, produjeron un ambiente estratégico con-
tencioso que fue sumamente competitivo, peligroso e 
imprevisible.

Tales avances en la guerra tuvieron lugar mientras 
ocurrían cambios radicales en otras esferas internas y 
políticas. En este período, el fascismo y el comunismo 
estaban arraigándose en Europa, mientras la segunda 
guerra sino-japonesa mostró la agresividad de Japón, así 
como sus capacidades militares. El auge de nazismo en 
la década de los años 1930 demuestra que las ideolo-
gías radicales que alimentaron el conflicto de ninguna 
manera es un fenómeno reciente. Además, el impacto 
económico de la Primera Guerra Mundial en las nacio-
nes, seguido por la Gran Depresión, puso «una presión 
tremenda en las economías nacionales» y produjo una 
crisis económica en la cual «las divisas tocaron fondo, 
subieron las cifras de desempleo, floreció el descon-
tento y disminuyeron los estándares morales», según 
los autores del libro Men in Arms8. Este remolino de 
agitaciones militares, políticas y económicas durante el 
período antes de la Segunda Guerra Mundial produjo 
una situación global que, sin lugar a dudas, hoy en día 
sería considerada como peligrosamente caótica, inesta-
ble (como lo fue en realidad) y muy compleja.

La Segunda Guerra Mundial. El historiador Brian 
M. Linn recientemente describió la Segunda Guerra 
Mundial como «el momento más glorioso del ejérci-
to»9. En muchos sentidos, sí lo fue. Se mostró que las 
Fuerzas Armadas de EUA consistían de profesionales 
tenaces y organizados que poseían una visión estra-
tégica, resistencia e intrepidez extraordinarias. Para 
Estados Unidos, se conocía al enemigo y la misión era 
clara, o así parecía. Es estupendo para los generales re-
tirados ponerse nostálgicos sobre «¡los buenos tiempos 
de la Buena Guerra! La pasada de moda y sencilla gue-
rra convencional», pero estos comentarios subestiman 
la naturaleza verdadera de las dos guerras mundiales y 

la Guerra Fría que surgió de las mismas, como también 
declarar que las guerra actuales son mucho más compli-
cadas que las del siglo XX es una afirmación cuestiona-
ble10. Ningún acontecimiento que incluyó los ejércitos 
de más de treinta naciones, que resultó en más de 40 
millones de bajas militares y 45 millones de muertos 
civiles y que fue luchado en más de treinta campañas 
operativas alrededor del mundo fue sencillo11. Hoy en 
día, la mayoría de los estadounidenses (especialmente 
los de las fuerzas armadas) estarían amedrentados, 
pasmados o abrumados por las enormes complicacio-
nes y frustraciones estratégicas, operativas y logísticas 
que acompañaron luchar una guerra de tal magnitud 
y consecuencias terribles12. Desgraciadamente, con el 
transcurrir de setenta años, nuestra memoria colec-
tiva se ha nublado en este respecto. Y, a diferencia de 
su predecesora, la Segunda Guerra Mundial también 
conllevó una nueva totalidad a la guerra, definida más 
mordazmente por el primer uso de armas nucleares—y 
con la misma, una incertidumbre espantosa sobre con-
flictos futuros.

La Guerra Fría. Después de la caída de la Unión 
Soviética, se puso de moda recordar a la Guerra 
Fría en términos sencillos: la democracia contra el 
comunismo; el bien contra el mal. El espectro de la 
destrucción mutua asegurada, una vez tan espantosa, 
casi se convierte en una curiosidad en 1990 y muchas 
personas recordaron la Guerra Fría como una compe-
tencia entre dos polos que incluyó solo Estados Unidos 
y la antigua Unión Soviética (Unión de Repúblicas 
Socialistas Soviéticas o URSS). Si los estadounidenses 
en ese entonces optaron por considerar la Guerra Fría 
en esos términos sencillos, pues, estaban engañándose, 
tal como nos engañamos hoy en día recordándola así. 
Las cinco décadas que presenciaron nubes perpetuas 
de una Tercera Guerra Mundial anunciándose inmi-
nentemente en el horizonte fueron tiempos difíciles y 
complicados, tanto política como militarmente. Robert 
Golan-Viella tuvo razón cuando observó que «el mun-
do en sí, entre 1945 y 1991, en realidad no era tan sen-
cillo» y con todo, «los estadounidenses muchas veces 
impusieron un marco simplista sobre el mismo»13.

La combinación de proliferación nuclear; regímenes 
fascistas y totalitarios en todas partes de Sudamérica y 
Europa Oriental; genocidios en África central; guerras 
en Corea, el Medio Oriente, y entre India y Pakistán; 
y un gran número de guerras civiles e insurrecciones 
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aseguraron que muchas partes del mundo fueran, como 
observa el historiador Paul Kennedy, tanto excesiva-
mente inestables como «sin libertades». Sólo porque 
Estados Unidos estaba preocupado con la Unión 
Soviética no significaba que el resto del mundo no estu-
viera en llamas. «Estos fueron tiempos espeluznantes» 
sostuvo Kennedy en 2007, «y mucho más peligrosos 
que nuestras circunstancias actuales»14.

Vietnam. Las guerras recientes en Irak y Afganistán 
conllevaron un interés renovado en la guerra de 
Vietnam y han servido como recordatorio fuerte de las 
complejidades militares, políticas y culturales que ro-
dearon el conflicto en el sudeste de Asia. Como Stanley 
Karnow describe, «los orígenes de la guerra fueron 
complejos, sus lecciones disputadas» y aún tenemos 
dificultades para entender su legado verdadero15. Las 
razones del fracaso norteamericano en Vietnam fueron 
numerosas, entre las más destacadas se encuentran: 
una falta de comprensión con respecto al enemigo, 
limitaciones estratégicas y operativas, un comandante 
en jefe que ejerció demasiado control administrativo, 

generales confundidos y la pérdida de apoyo popular. 
El resultado fue un Ejército de EUA herido y desmo-
ralizado que, en las palabras del general Bruce Palmer, 
se encontró «reflexionando sobre sus frustraciones y 
revaluando su rol en el mundo» por toda una década 
después de la caída de Saigón16. ¿Parece familiar?

Con fuerzas armadas soviéticas robustas que 
enfrentar y Estados Unidos teniendo dificultades con 
una crisis cultural y económica, la era post-Vietnam fue 
inmersa en incertidumbres y llena de dudas. Las perso-
nas que alegan que Estados Unidos hoy en día, de algún 
modo, enfrenta un futuro más ambiguo e intimidante 
deben considerar seriamente lo que pareció el mundo 
de una perspectiva estadounidense a fines de la década 
de los años 1970.

La URSS en Afganistán. Afortunadamente para 
Estados Unidos y la OTAN, la URSS lanzó su invasión 
desastrosa de Afganistán en 1979. En aquel momen-
to, el acontecimiento alarmante amenazó con servir 
como el inicio temido por mucho tiempo de la Tercera 
Guerra Mundial, pero su único impacto verdadero fue 

(Foto: Mikhail Evstafiev)

Integrantes del Deer Team de la Oficina de Servicios Estratégicos (OSS) posan con líderes del Viet Minh como Ho Chi Minh (tercero de 
la izquierda, de pie) y Vo Nguyen Giap (quinto de la izquierda, de pie) durante el entrenamiento en Tan Trao, distrito de Son Duong, 
provincia de Tuyên Quang, Vietnam, agosto de 1945. Si bien el Gobierno de EUA reconoció que Minh y Giap eran comunistas despia-
dados y dedicados con extensos vínculos con la Unión Soviética y una historia de violencia, no obstante, vio en estas personas líderes de 
fuerzas organizadas que podían luchar contra la ocupación japonesa de Indochina en un área donde las capacidades convencionales de 
los Aliados eran muy limitadas y EUA decidió correr el riesgo de apoyarlos. La OSS, la predecesora de la Agencia Central de Inteligencia 
así como las Fuerzas de Operaciones Especiales de EUA, puso equipos tras las líneas del Eje tanto en Europa como Asia para organizar, 
adiestrar, equipar and coordinar las operaciones de combate usando fuerzas nativas.
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agotar a las fuerzas armadas soviéticas en el transcurso 
de diez años y contribuir en gran parte a la caída de la 
URSS.

Mientras Estados Unidos estaba reconstruyendo 
sus fuerzas armadas y luchando en una serie de con-
flictos menores en Granada y Panamá, los soviéticos 
estaban aprendiendo la dura y imperecedera lección 
de que combatir una insurgencia en las montañas de 
Afganistán era muy difícil, aun para una superpotencia. 
Un veterano ruso sugirió: «La práctica de agrupar un 
gran número de fuerzas regulares contra un pequeño 
grupo de fuerzas irregulares para librar una guerra de 
guerrillas en un terreno accidentado es la ruina» y años 
después de la retirada soviética de Afganistán un profe-
sor militar ruso concluyó:17

Fue una decisión impetuosa desplegar a las 
fuerzas soviéticas en esta tierra... los afganos, 
cuya historia incluye muchos siglos de guerra 
con varios grupos beligerantes, no pudieron 
considerar estos extranjeros armados más que 
unos invasores armados18.

Sin duda alguna, después de casi catorce años de 
operaciones en Afganistán, tales observaciones de-
ben parecer proféticas a los estadounidenses en la 

actualidad y presentar preguntas legítimas. ¿Fue la 
experiencia militar soviética en Afganistán tan diferen-
te de la experiencia de EUA en la operación Enduring 
Freedom? ¿Fueron verdaderamente diferentes los 
desafíos que los soviéticos enfrentaron? ¿Emplearon los 
muyahidines tácticas o estrategias en los años 1980 que 
varían radicalmente de lo que hicieron el talibán y otros 
grupos insurgentes en los últimos años? ¿Fue inheren-
temente diferente la dinámica política y cultural en 
juego? Decir sí a estas preguntas es depender mucho de 
detalles relativamente pequeños.

Con una respuesta más factible se podrían obser-
var las diferencias en la organización y la doctrina 
militar soviética y estadounidense, pero se admitiría 
que los desafíos que estas dos partes enfrentaron en 
Afganistán —y la dificultad de estos desafíos— fueron 
más similares que diferentes. Este punto es importante 
por dos razones. En primer lugar, nos recuerda mirar 
hacia afuera de la experiencia estadounidense cuan-
do hacemos valoraciones amplias sobre los asuntos 
militares globales y el ambiente operativo. En segundo, 
socava el concepto de que nuestra campaña reciente en 
Afganistán incluyó algo especialmente nuevo, algo más 
complicado de lo que ocurría en las campañas previas. 

(Foto: Departamento de Defensa, Sgto. Brendan Stephens)

Una joven parece divertirse con la presencia de soldados del Ejército de EUA en fila a lo largo de las paredes de su casa, 21 de febrero 
de 2000, en Mitrovica, Kosovo. Soldados de la Compañía B, 3er Batallón, 504º Regimiento de Infantería de Paracaídas y la policía de las 
Naciones Unidas realizaban una búsqueda de armas de casa en casa. La unidad de la 82ª División Aerotransportada del Fuerte Bragg, 
estado de Carolina del Norte, fue desplegada como parte de la Fuerza Kosovo, una unidad militar internacional dirigida por la OTAN 
que realizó la misión de paz conocida como la operación Joint Guardian.
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Si nuestras operaciones en ese lugar han producido 
algo, han sido esfuerzos, resultados y lecciones que son 
marcadamente similares a los del pasado.

Ejemplos más recientes. Hace dieciséis años, un 
general retirado del Ejército de EUA describió un 
conflicto en el cual no había «ningún consenso interna-
cional para luchar, ninguna causa cierta, apoyo público 
ambivalente, ningún despliegue y concentración larga, 
un ambiente increíblemente complejo en el teatro de 
operaciones y condiciones climáticas, demográficas y 
geográficas difíciles en el campo de batalla»19. Esto no 
fue una predicción sobre Irak o Afganistán, sino una 
evaluación del conflicto en Kosovo en 1999. La descrip-
ción del excomandante supremo aliado de la OTAN, 
Wesley K. Clark, de la campaña en gran parte olvida-
da sirve como recordatorio de que la complejidad en 
los ambientes operativos inestables, sin lugar a dudas, 
existió antes de los ataques terroristas del 11-S. ¿Estaba 
exagerando Clark o, simplemente, no estábamos pres-
tando atención?

Aún así, no es difícil comprender cómo la magnitud 
del 11-S llevó a muchos estadounidenses a considerar 
el mundo como un lugar repentinamente más peli-
groso y complicado. Fue como si naciera un mundo 
multipolar de la noche a la mañana. Las campañas que 
serían luchadas como parte de la Guerra Global contra 
el Terrorismo estaban tan llenas de descubrimientos, 
sorpresas y frustraciones que las fuerzas armadas busca-
ron nuevos maneras (y términos) para definir la tarea a 
mano. Las «operaciones de espectro total» y la «guerra 
asimétrica» se convirtieron en el foco y un cambio 
estratégico a las operaciones de contrainsurgencia llevó 
a extensos cambios en la doctrina de EUA. En 2006, el 
Ejército produjo el tan anunciado Manual de Campaña 
3-24, Counterinsurgency, en el cual se proporcionaron 
normas para luchar contra el problema «sumamente 
difícil y complejo» de una insurgencia20. Ya para 2007, 
Estados Unidos estaba completamente inmerso en lo 
que el exintegrante del Cuerpo de Infantería de Marina 
y subsecretario de Defensa Bing West denominó la 
«contrainsurgencia progresista», que se centraba más 
en el desarrollo nacional y menos en las operaciones 
militares totalmente cinéticas21. Los resultados, tanto en 
Irak como en Afganistán, no fueron impresionantes, con 
muy poco éxito militar o político medible hasta el punto 
que el entonces secretario de defensa Robert Gates se 
refirió a las guerras como «una carga para la Nación»22.

Cómo aprender del pasado
Si bien todavía no podemos hablar ni escribir de la 

participación de Estados Unidos en Afganistán e Irak 
completamente en el pasado, cualquier gran cambio en 
la narrativa existente y casi completa de estas guerras 
sería una sorpresa extraordinaria. Este hecho, tal vez 
más que cualquier otro, ha causado que las Fuerzas 
Armadas de EUA consideren el ambiente operativo ac-
tual como problemático: un enigma intricado difícil de 
resolver. Linn escribió que el Ejército ha sido moldeado 
tradicionalmente por el «eco de combate» que decide 
escuchar23. Parece que el eco que se ha oído los últimos 
catorce años de Afganistán e Irak es ruidoso y lleno de 
interferencia: muchos sonidos al mismo tiempo, con la 
amenaza de confundirnos.

El elemento más desacertado, aunque común, es 
la mentalidad de que las Fuerzas Armadas de EUA 
pueden prepararse completamente para la siguiente 
guerra. Este concepto sugiere que el Ejército debe estar 
completamente preparado para los primeros disparos de 
un conflicto y, por lo tanto, ser capaz de prevenir el tipo 
de «mal comienzo» que ha caracterizado casi todos los 
conflictos de nuestra historia. Christopher A. Lawrence 
recientemente concluyó en su estudio America’s Modern 
Wars que después de la guerra «imperfecta e improvi-
sada» de Afganistán, «los ciudadanos de EUA tienen 
el derecho de exigir que las autoridades nacionales de 
mando (los civiles) y las fuerzas armadas de EUA estén 
preparadas para todo tipo de guerra y sean capaces de 
comenzarlas con competencia considerable». Mientras 
se reconoce que Estados Unidos realizó progresos 
substanciales para ajustarse a los desafíos presentados 
en Irak y Afganistán, Lawrence bromeó: «Aun si el vaso 
está medio lleno, los integrantes de las fuerzas armadas 
y los contribuyentes de EUA tienen todo el derecho de 
exigir que el vaso esté completamente lleno»24.

Él no tiene razón. El vaso no estará «completamente 
lleno» ni serán capaces las fuerzas armadas de estar 
preparadas para «todo tipo» de posibles conflictos en 
un momento dado. El concepto de un estado absolu-
to de preparación, sostenido por una confianza en el 
análisis de datos, modelos, estadísticas y lista de control 
de planificación, ingenuamente se rehúsa a reconocer 
la simple realidad que es imposible prepararse para 
toda contingencia. Como observó el comandante del 
Comando de Adiestramiento y Doctrina del Ejército 
de EUA, general David Perkins, «El futuro no solo es 
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desconocido, sino imprevisible»25. Como tal, debemos 
aceptar esta incertidumbre y reconocer que nuestra 
capacidad para planificar, entrenar y prepararnos para 
la siguiente guerra es limitada. Para lo que nos presen-
te el siguiente conflicto, tendremos que hacer ajustes 
estratégicos, organizativos y doctrinales a medida que 
luchamos. Esto no es una deficiencia; es un hecho sim-
ple e histórico.

El llamado reciente del Ejército para la adaptabili-
dad en sus filas reconoce este hecho y es adecuado dado 
el estado de los asuntos políticos y militares hoy en día. 
Alegar que estamos entrando en «un período de gran 
transición» es correcto, pero sugerir que esto es ex-
traordinario no lo es26. El problema con ver los asuntos 
militares actuales sin precedentes y de alguna manera 
más complejos que lo que hemos observado en el pasa-
do es la tendencia de ignorar o menospreciar el pasa-
do. Pensar que las preguntas actuales solo pueden ser 
resueltas con nuevas ideas, nuevas soluciones y nuevos 
sistemas es tanto incorrecto como contraproducente.

Conclusión
Casi hace treinta años, los autores del libro 

America’s First Battles, 1776-1965, advirtieron 

contra la «creencia generalizada actual que las cosas 
nunca eran tan difíciles como ahora son»27. Esta ad-
vertencia aún tiene validez. La complejidad, incerti-
dumbre y confusión no son nada nuevo. Son la norma 
histórica. La guerra cibernética de hoy es la amenaza 
nuclear del pasado. Los actores no estatales son los 
revolucionarios comunistas del pasado. La Primavera 
Árabe de hoy es la caída de la Unión Soviética del pa-
sado. Sabemos tanto o tan poco de la siguiente guerra 
como cuando salimos de las dos guerras mundiales, 
Corea, Vietnam o el Golfo Pérsico.

Es útil recordar que —si bien el mundo que nos 
rodea actualmente no es exactamente igual al mundo 
de hace diez, veinte o cien años— debemos mantener 
el presente (y el futuro) en el contexto histórico 
adecuado. Necesitamos mantener la vista larga. Al 
hacerlo, nos permitirá evaluar los desafíos y requeri-
mientos actuales sin pensar que, de alguna manera, 
estamos a la deriva en aguas desconocidas, impulsa-
dos por corrientes que nunca antes hemos visto 
porque hemos estado aquí antes, muchas veces. 
Nunca hemos gozado de un futuro cierto. No esta-
mos escribiendo un nuevo libro, solo agregamos el 
siguiente capítulo.

El teniente coronel (retirado) Clay Mountcastle, Ejército de EUA es profesor asociado de Historia Militar en 
la Escuela de Comando y Estado Mayor del Ejército de EUA en el Fuerte Lee, estado de Virginia. Cuenta a su 
haber con un doctorado en Historia de la Universidad de Duke y ha enseñado Historia Militar en la Academia 
Militar de EUA, el Instituto de Estudios de Combate del Ejército de EUA y la Universidad de Washington. 
Mountlecastle también es autor del libro Punitive War: Confederate Guerrillas and Union Reprisals.
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Cómo formar una 
unidad de alto 
rendimiento
La travesía de liderazgo de 
un batallón del Ejército en 
preparación para el combate en 
Afganistán
Coronel Kevin A. McAninch, Ejército de EUA

(Imagen cortesía de la capitana Lindsay Roman, Ejército de EUA)

Integrantes del 519º Batallón de Inteligencia Militar colaboran durante un curso de orientación especializado del Centro de Liderazgo Crea-
tivo en Greensboro, Carolina del Norte, mayo de 2012. El curso fue concebido para crear un mayor nivel de confianza entre los líderes.
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Invertir en las personas paga dividendos por toda 
la vida.

—Kevin McAninch

E l liderazgo es una función central del Ejército y 
un elemento unificador en el cumplimiento de 
la misión. Por lo tanto, crear un programa de 

desarrollo de liderazgo único y estimulante para formar 
a líderes subalternos es una tarea clave para todos los 
comandantes. En la doctrina sobre el tema de lide-
razgo del Ejército de EUA se declara, «A través de la 
educación, entrenamiento y experiencia, los líderes se 
convierten en profesionales capacitados y disciplinados 
del Ejército»1. Sin embargo, ¿cómo forman a líderes las 
unidades del Ejército para garantizar el liderazgo exce-
lente que opera coherentemente en todos los niveles de 
mando2?

La mayoría de las unidades establecen un programa 
de desarrollo profesional de líderes (LPD) que se pre-
senta y aprueba durante las sesiones de entrenamiento 
trimestrales. Los temas del programa varían desde 
destrezas individuales de desarrollo profesional hasta 
la ejecución de tareas colectivas rutinarias del Ejército. 
Sin embargo, en algunos programas de LPD, si bien 
algunos miembros de la audiencia podrían aprender 
los elementos estándares para mejorar el rendimiento 
y eficacia de unidad, es posible que no estén expuestos 
a las destrezas sofisticadas de liderazgo que se necesi-
tan para liderar a las unidades a través de la zona de 
combate actual o futura. En otras palabras, si bien los 
LPD a nivel de unidad pueden formar a líderes que 
son generalmente capacitados para lograr los resulta-
dos organizativos básicos, algunos LPD no abordan el 
nivel de desarrollo individual, de equipo y organización 
necesario para liderar eficazmente en los ambientes 
operativos cada vez más dinámicos y complejos que la 
mayoría de las unidades enfrentarán en el presente y en 
el futuro.

 En términos sencillos, los LPD frecuentemente es-
tablecen y hacen cumplir los estándares comunes y bá-
sicos para lograr la ejecución mínima de las tareas. Sin 
embargo, no forman comúnmente a líderes dinámicos 
que se conocen a sí mismos, que busquen la superación 
personal, que formen eficazmente equipos o que ayu-
den a desarrollar organizaciones de alto rendimiento3.

Por lo tanto, se llevó a cabo un planteamiento dis-
tinto por parte del 519º Batallón de Inteligencia Militar 

(IM) del Fuerte Bragg, estado de Carolina del Norte, en 
una iniciativa para incrementar la eficacia de la forma-
ción de líderes. En 2012, mientras se preparaban para 
desplegarse a Afganistán, el 519º Batallón emprendió 
una travesía única para formar a líderes. El batallón co-
laboró con el Centro para Liderazgo Creativo (CCL) de 
Greensboro, Carolina del Norte, para crear un progra-
ma de LPD centrado en tres pilares:

• Individual: ¿Quién es usted?
• Equipo: ¿Quiénes somos y de qué somos parte?
• Unidad: ¿Quiénes somos como organización?
Este programa fomentó la elaboración de una acti-

tud compartida de «orientación-alineamiento-compro-
miso» en toda la organización porque cada líder sabía 
que el éxito colectivo surgía del crecimiento individual 
y que cada integrante del equipo contribuía valor4. El 
programa fue adaptado a las necesidades específicas del 
519º Batallón. El batallón desarrolló ocho objetivos de 
aprendizaje para este entrenamiento:

• Fomentar un ambiento de liderazgo positivo, 
creando una actitud compartida de «orientación-ali-
neamiento-compromiso» en toda la organización.

• Perfeccionar las capacidades de liderazgo me-
diante el uso de las fortalezas de los líderes.

• Colaborar más eficazmente con otras personas.
• Comunicar mejor con compañeros, subalternos y 

superiores.
• Pensar creativamente en resolver tareas difíciles y 

desafíos personales.
• Liderar con un mayor nivel de perspicacia perso-

nal e interacción con otras personas.
• Proporcionar e influir sobre la retroalimentación 

de formación profesional.
• Formar equipos de alto rendimiento.

El contexto para el desarrollo del 
programa

Cuando se emplea, el 519º Batallón es dispersa-
do para proporcionar apoyo de inteligencia al borde 
del campo de batalla a nivel inferior. Se asignan a 
compañías subordinadas para trabajar con distintas 
organizaciones, con pelotones y equipos aún más 
desagregados a elementos más pequeños. Además, 
las compañías se despliegan según la organización de 
tareas de acuerdo con las capacidades de otras unida-
des de inteligencia militar, dependiendo de la misión6. 
Consecuentemente, a fin de satisfacer los desafíos de 
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la ejecución descentralizada, el desafío de liderazgo 
fue definido como desarrollar las aptitudes necesa-
rias para mantener una organización coherente que 
pudiera realizar operaciones descentralizadas según 
la intención del comandante. Esto requirió un nivel 
significativamente mayor de énfasis en la fomentación 
de confianza entre todos los líderes y la introducción 
de principios «que superan los límites» para formar 
un equipo de alto rendimiento7. A fin de hacerlo, la 
unidad tuvo que establecer «las condiciones, tiempo 
y espacio» para lograr el resultado deseado8. En ese 
punto, la pericia del CCL fue imprescindible.

El CCL es una organización de desarrollo de lide-
razgo de calidad mundial. El CCL facilitó el logro de 
la visión de liderazgo de nuestra organización (ilustra-
do en la imagen) a través del uso de medios académi-
cos, intelecto y otros recursos. Por medio de instru-
mentos de evaluación establecidos —el Indicador 
de Tipo Myers-Briggs (MBTI), la herramienta de 
Conducta-Orientación de Relaciones Interpersonales 
Fundamentales (FIRO-B) y el Indicador de Cambio 
de Estilo (CSI)— el CCL proporcionó análisis em-
pírico de todos los líderes, centrado a lo largo de los 
tres pilares de crecimiento9. El programa integral no 
solo puso el foco de crecimiento en los líderes indivi-
duales y sus equipos, sino que también rompió con el 
paradigma normal del CCL para el entrenamiento de 
liderazgo.

Se ofrecen los programas típicos del CCL a líderes 
con el mismo nivel de experiencia y responsabilidad. 
El 519º Batallón dio la vuelta a esta práctica, inclu-
yendo tenientes segundos en el mismo entrenamiento 
con jefes de compañía y oficiales de grado superior. 
Este grupo verticalmente alineado fue único. Los 
niveles diversos de experiencia en el entrenamiento 
creó fricción y el desafío fue convencer al grupo entero 
operar en un nivel mientras aprendían las fortalezas y 
debilidades de cada uno.

¿Y qué proporcionó el CCL que fue único? Lo que 
proporcionó fue—

• Inmersión inmediata de los líderes en un am-
biente de aprendizaje creativo, donde se acepta y se 
recompensa el riesgo

• Un ambiente para pensar y actuar «fuera de lo 
común» y «fuera del marco y cultura militar»

• Una combinación de instrucción de aula, inte-
racción experimental y aplicación práctica

• Retroalimentación a través de evaluaciones e 
interacción con otros estudiantes

• Tiempo amplio para el establecimiento de cone-
xiones, reflexión y un mayor grado de aprendizaje de 
otros estudiantes

• Formación de equipos por medio de ejercicios 
dirigidos hacia la persona, el equipo y la unidad

El entrenamiento tomó lugar durante sesiones 
múltiples en el transcurso de un año y coincidió con 
las etapas de predespliegue elaboradas por la unidad. 
El entrenamiento de liderazgo fue sincronizado con 
las etapas de preparación para el despliegue:

• Construir los cimientos (nueve meses antes del 
despliegue).

• Emplear las técnicas (seis meses antes del 
despliegue)10.

• Reforzar los principios (tres meses antes del 
despliegue).

Cómo formar los cimientos
El 519º Batallón comenzó su travesía de liderazgo 

con el CCL en mayo de 2012, ocho meses antes de su 
despliegue a Afganistán a principios de 2013. Durante 
tres días en el recinto universitario de Greensboro, 
Carolina del Norte, los participantes se centraron en el 
crecimiento individual, desarrollo de equipo y entrena-
miento de cohesión de unidad.

La sesión de crecimiento individual permitió que los 
participantes «se vieran a sí mismos» mejor. Se logró 
esta autoconciencia más profunda proporcionando 
retroalimentación del MBTI a todos los participantes 
para que comprendieran su propio carácter11. La sesión 
también ayudó a los líderes a apreciar a sus compañeros 
de equipo mediante la comprensión de sus caracteres. 
Como se declara en el sitio web de la Fundación Myers-
Briggs: «La meta de conocer el tipo de carácter es com-
prender y apreciar las diferencias entre las personas»12. 
Los líderes subsecuentemente pudieron liderar con un 
mayor nivel de comprensión de sí mismos y sus compa-
ñeros de equipo.

El CCL también administró la evaluación del CSI 
para identificar uno de los tres estilos de cambio para 
cada participante. En consideración de los cambios 
anticipados durante su despliegue, esta herramienta 
permitió que los líderes comprendieran cómo aborda-
ron el cambió y prefirieron lidiar con las situaciones 
en que el cambio fue necesario13. Por ejemplo, según el 
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CSI, los conservadores desean «soluciones que 
han sido probadas y demostradas», mientras 
los originadores «prefieren el cambio rápido 
y amplio», «desafían presunciones» y «dis-
frutan de riesgos»14. Con una comprensión 
de cómo todos los líderes consideraban el 
cambio, los líderes subalternos podían evaluar 
la situación y proporcionar más recomenda-
ciones en cuanto al personal y operaciones.

El enfoque del programa cambió al de-
sarrollo de equipos. El renombrado experto 
de liderazgo John C. Maxwell dice, «todas 
las personas quieren ser parte de un equipo 
ganador. Las personas juegan en el juego, pero 
los equipos ganan el campeonato»15. La he-
rramienta de FIRO-B ayudó en este esfuerzo 
porque evalúa cómo uno se siente sobre las 
relaciones interpersonales: «cómo la necesi-
dad de inclusión, control y afecto puede mol-
dear las interacciones con otras personas»16. 
Los líderes pueden usar su retroalimentación 
de FIRO-B para incrementar la colaboración 
y comunicación eficaz con otros.

Los líderes comenzaron ejercicio prácticos 
designados para reconcentrar sus talentos 
individuales después de analizar sus evalua-
ciones. Comenzaron a formar sus equipos 
teniendo en cuenta el carácter y las fortalezas 
y debilidades de cada uno. El gran conjunto 
de actividades experimentales y el personal 
experimentado del CCL de nuevo resultaron 
ser beneficiosos. Se había acabado la etapa de 
gateo y, en ese entonces, los líderes ya estaban 
caminando.

La actividad experimental «daltónica» 
requirió que los compañeros de equipo 
quedaran con los ojos vendados mientras 
intentaban resolver un rompecabezas com-
plejo. La solución de la actividad requirió la 
comunicación verbal eficaz con cada persona 
gestionando sus propias percepciones (sin el 
sentido de la vista) mientras el grupo desarro-
llaba una estrategia. Durante el ejercicio, cada 
equipo logró una comprensión compartida, 
pero solo después de tomar en cuenta las perspectivas 
distintas de todos los participantes de la actividad. La 
actividad mejoró la capacidad de todas las personas de 

pensar creativamente sobre la solución de tareas y desa-
fíos difíciles y también las capacidades de comunicación 
del equipo.

Misión. Soldados. Yo.

LA FUERZA DE 
TAREA THUNDER

El batallón de recolección de inteligencia mejor 
entrenado, equipado, disciplinado y preparado

Siempre preparado-el apresto de nuestros 
familiares es tan importante como el apresto de 
nuestros soldados

Una unidad en la que todos quieren estar y nadie 
quiere salir

Segura y demuestra el liderazgo inspirado

Física y técnicamente competente, cohesionada y 
preparada para combatir y ganar

ES:

LOS SOLDADOS: Trabajan como integrantes de un equipo

Marcan hitos

Resuelven problemas

Quieren hacer lo correcto

Disciplina

Estándares

Responsabilidad

Seguridad

IMPONEN:

Están preparados para 
demostrar fortaleza interior y 
coraje moral requeridos

Son responsables el uno con 
el otro

Están compremetidos al éxito 
de todos

LOS COMPAÑEROS 
DE EQUIPO:

Las palabras susurran ... Las acciones truenan

LOS LÍDERES:Nunca están satisfechos

Siempre buscan mejorar

(Imagen cortesía de la capitana Lindsay Roman, Ejército de EUA)

Declaración de intenciones del 519º Batallón de Inteligencia Militar.
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En el siguiente paso, cambiar el enfoque al desarrollo 
de la unidad, el equipo CCL introdujo los conceptos de 
«orientación-alineamiento-compromiso» y «superar lí-
mites»17. Según Donna Chrobot-Mason y Chris Ernst, 
«el liderazgo que supera límites es la capacidad de crear 
orientación, alineamiento y compromiso a través de 
los límites en servicio de una visión o meta más alta»18. 
Este concepto avanzado de liderazgo organizativo fue 
pertinente a la unidad, dados los límites verticales, 
horizontales, demográficos, geográficos y de las partes 
interesadas que la unidad tuvo que gestionar y superar 
una vez que se desplegó19. Luego, los coordinadores de 
la actividad experimental les pidieron a los equipos de 
mando de compañía, la plana mayor de batallón y la 
jefatura de batallón definir los límites específicos que 
afectaban a la organización. En una conversación fran-
ca, los líderes describieron los límites que estos pensa-
ron, tenían un impacto en el éxito de la organización. 
El ejercicio usó el concepto de un espacio seguro, que 
ayudó a crear la seguridad del equipo y el sentimiento 
de seguridad psicológica que se desarrolla cuando se 
definen los límites intergrupales20. Todos los líderes 
comprendieron el carácter complejo de la misión del 
519º Batallón y la necesidad de convertirse en un equi-
po de alto rendimiento para superar estos límites.

La declaración de objetivos de la unidad exigió un 
equipo en el cual los integrantes serían responsables 
con cada uno y comprometidos al éxito de todos. La 
meta fue crear un mayor nivel de confianza entre 
los líderes, permitiendo que ellos tomaran riesgos, se 
adueñaran de la iniciativa, formaran equipos y fomen-
taran la colaboración (tanto interna como externa). Un 
mayor nivel de confianza permitió que los integrantes 
de equipo se sintieran más cómodos y expresaran sus 
opiniones con toda confianza. Como Chrobot-Mason 
y Ernst lo describen, la experiencia trata de crear un 
sentido de comunidad:

Se trata de la experiencia de pertenecer 
emocional, espiritual y psicológicamente a un 
grupo más grande. Cada grupo se identifica 
con un colectivo que es más grande que su 
grupo individual por sí solo. Se trata también 
del espíritu de participación que se desarrolla 
cuando los grupos piensan que pertenecen. 
Cuando existe la comunidad, los grupos 
pueden contar con conjuntos de experiencias, 
valores y pericias bien distintos, sin embargo, 

se sienten comprometidos a tomar acciones 
conjuntas a favor de un propósito común más 
importante21.

A fin de reforzar esto, los líderes llevaron a cabo otra 
actividad experimental. Un curso único de orientación 
requirió que cada compañía encontrara puntos que 
tuvieran un valor monetario y maximizara la cantidad 
recolectada. Sin embargo, las compañías no podían 
actuar independientemente. Tenían que colaborar con 
la jefatura del batallón para recibir aprobación de sus 
planes mientras la plana mayor sincronizaba los planes 
para ayudar a la unidad a elevar la cantidad máxima. 
Este ejercicio interactivo de múltiples escalones esti-
muló la comunicación y coordinación que necesitó la 
unidad. Puso a prueba el compromiso de cada líder 
y permitió que todos los participantes analizaran sus 
roles individualmente, en el equipo y la organización.

En su mayor parte, la base había sido sentada, pero 
la formación de líderes no estaba terminada hasta la se-
sión de conclusión—una sesión que dejó una impresión 
duradera en los líderes. Antes de egresar del programa 
de CCL, todos los participantes tuvieron escribir sus 
metas y formular una declaración de responsabilidad: 
¿Qué quiere usted hacer mejor como líder en el futuro y 
cómo nos mantendremos mutuamente responsables? Todos 
los participantes hablaron francamente con el grupo, 
ofreciendo un plan de desarrollo individual y compro-
miso personal al equipo.

El comandante entonces planteó una serie de 
preguntas para reforzar la instrucción y estimular el 
sentido de pertenencia de los participantes y la visión 
del comandante para la unidad:

• ¿Podemos formar un equipo de alto rendimiento?
• ¿Acepta usted la responsabilidad de formar un 

equipo de alto rendimiento?
• ¿Quiere trabajar en una comunidad y sentir que 

es parte de una unidad cohesiva?
• ¿Qué hará para ayudarnos a lograr esto como una 

unidad?
Con la formación de un fundamento, el programa 

de LPD fortalecía el compromiso a la misión de la orga-
nización mientras también garantizaba el desarrollo del 
liderazgo individual.

Emplear las técnicas
La siguiente interacción del batallón con el CCL 

ocurrió durante una rotación de entrenamiento en 
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el Centro Nacional de Entrenamiento (NTC) en 
el Fuerte Irwin, estado de California. En agosto de 
2012, seis meses antes del despliegue, los moderado-
res del CCL hicieron frente al calor ahogante y las 
condiciones de vida expedicionarias del NTC para 
visitar al 519º Batallón y trabajar con sus integrantes 
en las condiciones normales. Esta actividad de entre-
namiento culminante simuló el ambiente áspero de 
Afganistán y puso estrés en las relaciones formadas 
en Greensboro. Fue el ambiente perfecto para que el 
equipo del CCL fortaleciera los puntos de aprendizaje 
y garantizara que los líderes retuvieran lo que se les 
había sido enseñado.

En el transcurso de cuatro días, los moderadores 
del CCL realizaron entrevistas individuales con los 
líderes y salieron de patrulla con los soldados del 519º 
Batallón tanto como fuera posible. Al estar fuera de 
la base de operaciones, observaron el uso descen-
tralizado de la unidad en apoyo de la 1ª Brigada de 
la 1ª División Blindada. Las compañías y equipos se 
encontraron cara a cara con límites todos los días 
y los líderes usaron lo que habían aprendido para 
superarlos. Los moderadores del CCL asistieron las 

posevaluciones de la unidad y recalcaron las técnicas 
para superar los límites. Esto fue crítico para fortale-
cer en las mentes de los líderes que su desarrollo y su 
rol son importantes en el éxito de la unidad.

La visita permitió que los comandantes y modera-
dores del CCL discutieran la visión del comandante 
con respecto al despliegue. Más cerca a la fecha del des-
pliegue, había un sentido claro de lo que sería requerido 
una vez que la unidad estuviera en la zona de comba-
te. Usamos el concepto de misión-soldados-yo—que, 
aunque no era nuevo, fue bien adecuado dado el uso 
planeado de la unidad. Usamos dicho concepto para 
establecer las prioridades en todos los niveles mientras 
también destacamos la importancia de la parte yo. La 
idea fue que autodesarrollarse y autosuperarse mientras 
también se es responsable por las acciones de uno mis-
mo estaba claramente vinculado con el cumplimiento 
eficaz de la misión y el cuidado de los soldados. Como 
el CCL tan expertamente capta en su blog Leading 
Effectively,

Siempre debemos cumplir la misión—es 
nuestra razón de estar aquí. Y mientras 
llevamos a cabo la misión, debemos cuidar 

(Foto: Ejército de EUA, Sgto. 2º Shane Hamann)

Soldados de EUA toman control de un complejo mientras otros soldados se reúnen con ancianos tribales afganos en el distrito de Spin 
Boldak, provincia de Kandahar, Afganistán, 3 de marzo de 2013. Los soldados son asignados al Equipo de Participación Femenina Nro. 6 
del 2º Batallón, 23º Regimiento de Infantería del 519º Batallón de Inteligencia Militar.
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a los soldados... después de que los líderes 
hayan cumplido los primeros dos requisi-
tos, debemos cuidar de nosotros mismos. 
Si no nos cuidamos, durmiendo suficien-
temente, comiendo comida saludable e 
incluso hablando con otras personas sobre 
nuestras experiencias... pues (en ese punto 
pausó y miró lentamente hacia el suelo) nos 
convertimos en bajas. Y entonces todos tie-
nen que cuidar de nosotros y esto disminu-
ye el apresto y logro de misión de nuestros 
soldados22.

Reforzar los principios
Puesto que los nuevos integrantes del equipo lle-

gaban al 519º Batallón antes del despliegue, la unidad 
necesitó una manera de entrenarlos también. En 
noviembre de 2012, dos meses después del entrena-
miento en el NTC, y antes del despliegue, cincuenta 
y cinco líderes fueron a Greensboro para asistir una 
«sincronización de liderazgo» de un día. El equipo 
del CCL dirigió la sesión, que se centró en los ele-
mentos fundamentales de los tres pilares de desarro-
llo. Todo participante recibió evaluaciones de MBTI, 
FIRO-B y CSI, y se crearon grupos de aprendizaje 
con los equipos de compañía, organizados según las 
tareas en ese entonces. La plana mayor y jefatura del 
batallón, que incluyó dos integrantes nuevos, tam-
bién participaron. Esta sesión reforzó la formación 
individual mientras también permitía que los equi-
pos trabajaran en sus metas y la comunicación.

Un poco después de su visita para observar la 
unidad en el NTC, los moderadores del CCL propor-
cionaron observaciones y retroalimentación que ayu-
daron también a los integrantes de la unidad a com-
prender los límites que restringían su eficacia. A fin 
de superar estos límites, los moderadores equiparon 
a todos los líderes con las herramientas para superar-
los. Introdujeron las seis prácticas de Chrobot-Mason 
y Ernst para resolver problemas: un espacio seguro, 
reflexión, conexión, movilización, tejeduría y trans-
formación23. Si bien solo duró un día, y solo tocando 
la superficie de estos principios clave, no obstante, 
el entrenamiento proporcionó un contexto útil a los 
líderes para implementar en Afganistán. Escribiendo 
de Afganistán después, el capitán Nick Keipper, un 
jefe de compañía del 519º Batallón lo expresó mejor:

La orientación, alineamiento y compromiso 
son una práctica común aquí. Es posible 
que usemos términos diferentes —Misión, 
Tarea y Propósito, Estado final, Lemas— 
pero la intención es la misma. El cambio es 
constante: la adaptación es el nombre del 
juego. En un momento dado, tal vez este-
mos realizando operaciones de gran escala 
y unas horas después, estamos contando 
piezas de equipamiento. El liderazgo fuerte 
en los niveles inferiores es aún más impor-
tante hoy en día que nunca. Por lo tanto, 
¿Cómo mantenemos el enfoque?

• Orientando clara y concisamente, aun si el 
estado final es ambiguo.

• Empoderando a líderes subalternos y recono-
ciendo su rendimiento.

• Reforzando los principios básicos de liderazgo 
e impulsando a los líderes a liderar en los tiempos 
difíciles.

• SIEMPRE ejerciendo el mando dando el 
ejemplo.

• Permitiendo la comunicación lateral, aun si 
«piensa» que ya sabe la solución. Esto estimula el 
trabajo en grupo y no el individualismo.

• Descartando ideas preconcebidas. No permi-
tiendo que el rango, insignias o escudos ofusquen la 
mente. Solo porque alguien no es parte de la orga-
nización no significa que esta persona tiene menos 
valor. Más bien, todo lo contrario, suelen proporcio-
nar la retroalimentación más honesta24.

Es indudablemente claro de estos comentarios que 
el entrenamiento para superar límites ayudó en el de-
sarrollo de liderazgo. La sesión de reafirmación ayudó 
a los líderes de menor jerarquía a poner en práctica los 
conceptos que habían aprendido durante el despliegue. 
Con la conducción de la sesión de reafirmación, los 
líderes solidificaron su desarrollo mientras se conver-
tían en un equipo de alto rendimiento capaz de superar 
los límites.

El incomparable programa de desarrollo de lideraz-
go que fue instituido por el 519º Batallón se centró en 
la formación individual, de equipo y organización. La 
singularidad del programa surgió de cómo desarrolló 
las destrezas de liderazgo—enfocándose en el aspecto 
yo junto con la misión y los soldados mientras simultá-
neamente formaban equipos capaces e informados. 
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El uso de los recursos extensos de liderazgo del CCL 
fue decisivo. Los líderes del 519º Batallón obtuvieron 
una autoconciencia más profunda y las herramientas 
para superar los límites en favor de un mayor nivel de 
eficacia organizativa. El entrenamiento ayudó a los 
oficiales jóvenes a desarrollar las destrezas de liderazgo 
necesarias en el ambiente operativo que enfrentaron en 
Afganistán, mientras motivaba su travesía de desarrollo 
de liderazgo.

Conclusión
La investigación del CCL demuestra que «las 

experiencias adquiridas al principio de la carrera 

juegan un rol formativo para avivar cualquier o todas 
las destrezas de liderazgo en el futuro»25. En el caso 
del 519º Batallón, un programa de desarrollo profesio-
nal de líderes ayudó a estas personas a ser profesiona-
les competentes y disciplinados del Ejército, mientras 
también servía como inversión en la travesía de 
desarrollo de liderazgo por toda la vida. Formó 
equipos de compañía con mejor cohesión y comunica-
ción. Dio a los líderes una comprensión más profunda 
de sí mismos y cómo aprovechar sus puntos fuertes. El 
programa también destacó la importancia de la 
confianza necesaria en un ambiente sumamente 
descentralizado.

El coronel Kevin A. McAninch, Ejército de EUA, es estudiante en el Programa de Eruditos Carlisle de la 
Escuela Superior de Guerra del Ejército de EUA en Carlisle, estado de Pensilvania. Cuenta a su haber con una li-
cenciatura de la Academia Militar de EUA, West Point, estado de Nueva York; una maestría de la Universidad 
Central de Michigan y una maestría en Artes y Ciencias Militares de la Escuela de Estudios Militares Avanzados 
en el Fuerte Leavenworth, estado de Kansas. Previamente, fue comandante del 519º Batallón de Inteligencia 
Militar en el Fuerte Bragg, estado de Carolina del Norte.

(Foto: Associated Press)

Soldados del 519º Batallón de Inteligencia Militar trabajan a la par con soldados de la Fuerza de Seguridad Nacional afgana en ejercicios 
de entrenamiento situacional en el Centro Nacional de Entrenamiento en el Fuerte Irwin, California, 8 de agosto de 2012.
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Decapitaciones, 
violaciones y 
quemaduras
¿Cómo justifica el Estado 
Islámico sus acciones?
Capitán de Corbeta (retirado) David G. Kibble, 
Componente de la Reserva Naval Real británica

(Foto publicada 4 de enero de 2016 por la Associated Press)

Esta imagen, tomada de una grabación en vídeo sin fecha emitida por militantes del Estado Islámico, muestra cinco hombres acusados 
de ser espías del Reino Unido un poco antes de su ejecución. Publicada en línea y aun no verificada independientemente, la grabación 
muestra un hombre blandiendo un arma mientras refiriendo al «puñado de aviones» de Gran Bretaña que llevan a cabo ataques aéreos 
contra blancos del IS en Irak y Siria. Muestra también cinco hombres «confesando» a grabar y sacar fotos de sitios en Raqqa, la capital del 
califato auto declarado, a cambio de dinero.
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N adie que presta atención a los acontecimien-
tos mundiales pueden ser desprevenido de 
los actos macabros de terror perpetrados 

por el Estado Islámico (IS): decapitaciones, violacio-
nes, ahogamientos, fusilamientos, quemar vivo a un 
piloto, volar a prisioneros atrapados en un carro y aun 
involucrando a niños soldado la comisión de algunos 
de sus rituales de ejecución. El mundo—incluyendo 
miembros de la comunidad musulmana que categó-
ricamente han condenado las acciones del IS como 
siendo repugnantes y anti-islámicas—está horroriza-
do por lo que observa. Por lo tanto, ¿Cómo justifica el 
Estado Islámico sus acciones? En el presente artículo, 
se estudiará esta pregunta a través de un análisis de 
los comentarios ofrecidos por el IS sobre los aconteci-
mientos en sui revista en línea, Dabiq, y concluir con 
una evaluación de la justificación presentada por el IS. 

El Estado Islámico
El IS es una organización islamista; los movi-

mientos islamistas son aquellos que aspiran a usar el 
Corán y los hechos y dichos del profeta Mahoma (los 
últimos dos son colectivamente conocidos como la 
sunna) como el fundamento sobre el cual se organiza 
la sociedad. Los islamistas consideran el Corán y la 
sunna como revelaciones de la voluntad de Dios y 
creen que la mayoría de los países que se consideran 
musulmanes a sí mismos están muy lejos de adherir a 
estos. Por el contrario, aquellos países que no imple-
mentan la ley musulmana (sharia) son considerados 
corruptos, guiados por líderes que se han profanado 
a través del contacto con las naciones no musulma-
nas del Occidente. Consecuentemente, el IS cree 
que la reordenación de la sociedad conforme a los 
principios dados por Dios y revelados en el Corán 
y la sunna es el antídoto para la ruina moral de la 
sociedad occidental.

Su creencia en la infalibilidad del Corán como la 
palabra dada por Dios al hombre es el aspecto prin-
cipal de la naturaleza del IS en calidad de grupo fun-
damentalista. Las interpretaciones fundamentalistas 
de la religión generalmente incluyen las siguientes 
características:

• Sus miembros se consideran creyentes «verda-
deros» en contraste con las sociedades adyacentes y 
miembros de su religión que tienen opiniones distintas 
de sus propias.

• Se rechaza la democracia a favor de un estado 
donde se implementa la ley religiosa.

• Se considera ideal la época cuando comenzó su 
religión y, por lo tanto, sirve como el modelo de cómo 
las cosas deben ser hoy en día.

• Se rechazan los estudios religiosos modernos.
• Solo una interpretación al pie de la letra de lo 

que se consideran textos fundamentales infalibles es 
considerada válida.

• Sus miembros sostiene creencias apocalípticas—
se considera el fin del mundo cerca.

Dabiq es el título de la publicación oficial de propa-
ganda del Estado Islámico (IS). Es una revista en línea 
que difunde la ideología, políticas y objetivos del 
IS mientras también sirviendo como una plataforma 
para hacer amenazas grandiosas contra el Occidente 
y otros enemigos percibidos del IS, tales como los 
musulmanes chiitas, yazidíes y judíos. Con su primera 
publicación en julio de 2014 en varios idiomas 
incluyendo el inglés, la revista usa imágenes, fotos y 
técnicas de publicidad sofisticadas de estilo occiden-
tal específicamente dirigidas hacia el reclutamiento 
de audiencias jóvenes descontentas. Al hacerlo, 
presenta fotos chillonas de la tortura y ejecución de 
los que se describen como oponentes del IS. Dabiq 
toma su nombre de un pequeño pueblo en el norte 
de Siria, donde, según la tradición islámica, el tendrá 
lugar el combate apocalíptico final en musulmanes 
y cristianos que resultará en una victoria musulmana 
y marcar el inicio del fin del mundo laico y un nuevo 
orden mundial dominado por los musulmanes.
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Los islamistas fundamentalistas desean propagar 
su religión en conjunto con el sistema político islámi-
co relacionado por todo el mundo.

La misión fundamentalista del 
Estado Islámico

Los artículos en la revista Dabiq manifiestan todas 
las características fundamentalistas1. En un artículo en 
el primer número de Dabiq resume lo que el IS consi-
dera como su misión: el establecimiento de un estado 
islámico por la fuerza de las armas, o yihad (guerra 
santa). Con el fin de justificar su posición, cita al Corán: 
«Diles a los incrédulos... Y combatidlos hasta que cese 
la sedición y sea la religión de Alá la que prevalezca» 
(8:38-9)2. En el segundo tomo de la revista, el estable-
cimiento de este tipo de estado se considera ser una 
misión multinacional: «Debemos enfrentarlos [las per-
sonas] con el hecho de que se han alejado de la religión, 
mientras lo mantenemos... estamos completamente 
preparados para oponer a cualquier persona que inten-
ta desviarnos de nuestro compromiso de hacer victo-
riosa la religión de Alá sobre todas las otras religiones 
y que continuaremos la lucha contra las personas de 
desviación y mala orientación hasta que muramos en 
el intento de hacer victoriosa la religión»3. En el quinto 
número de la revista, los autores dicen que la bandera 
del IS se extenderá hasta que «cubra todos los extremos 
occidentales y orientales del mundo, llenando el mundo 
con la verdad y justicia del Islam»4. 

A fin de establecer el dominio del Islam tanto dentro 
de los países musulmanes y a nivel mundial, será necesa-
ria la guerra; no por sí misma, sino para garantizar que 
se cumple la voluntad de Alá. En el tomo 7 de la revista 
Dabiq, se le hace entender esto en un artículo intitula-
do, «El Islam es la religión de la espada, no el pacifismo». 
Su autor escriba, «Alá ha revelado el Islam es la religión 
de la espada y las pruebas de esto son tan profusas que 
solo un zindiq [hereje] argüiría lo contrario»5. Él justifica 
su posición citando a una variedad de textos del Corán: 
«Mas cuando hayan pasado los meses sagrados matad a 
los idólatras dondequiera les halléis, capturadles, cercad-
les y tendedles emboscadas (9:5)»; «Combatid a quienes 
no creen en Alá [ judíos y cristianos] ni en el Día del 
Juicio»... (9:29); «¡Oh, Profeta! Combate a los incrédulos 
y a los hipócritas, y sea severo con ellos. Su morada será 
el Infierno. ¡Qué pésimo destino!» (9:73). Otros textos 
del Corán también recalcan el punto. 

En base a estos textos, los miembros del IS tienen 
la libertad de matar a cualquier persona que no obe-
dece su interpretación del Islam y personas de otras 
religiones. Por lo tanto, es posible matar a musulmanes 
chiitas, conocidos por los miembros del IS como rafidah 
(los que rechazan [el Islam verdadero]). Por ejemplo, 
murieron veinticinco personas en un ataque contra una 
mezquita en la Ciudad de Kuwait en junio de 2015. En 
otras partes, un asesino vinculado al IS mató a cinco 
musulmanes chiitas en Arabia Saudita durante el festi-
val de Ashura el siguiente octubre y mataron a más de 
cuarenta chiitas en un bombardeo suicida en Beirut en 
noviembre del mismo año. 

Se persiguen a personas de otras religiones también. 
Se les ordena a los cristianos convertirse al Islam o 
pagar un impuesto especial conocido como jizya; miles 
de cristianos en Irak han huido de sus hogares como 
resultado. En febrero de 2015, el IS puso uno de sus 
vídeos espantosos en línea; veintiuno miembros de la 
Iglesia copta egipcia, vestidos de conjuntos anaranjados, 
fueron dirigidos a lo largo de una playa en Libia por 
miembros del IS vestido de negro. El vídeo mostró sus 
decapitaciones teatralmente planeadas.

La decapitación y el uso de niños 
soldados 

La decapitación parece ser uno de los métodos de 
matar favoritos del IS. En primer lugar, es preferido 
porque infunde miedo en las personas que opone al 
grupo; por lo tanto, hemos leído del Ejército iraquí 
simplemente desvaneciendo cuando el IS tomó control 
de partes del norte de Irak. En segundo lugar, es pre-
ferido porque es autorizado por versículos del Corán: 
«Golpeadles [los incrédulos] sus cuellos y cortadles los 
dedos» (8:12); «Cuando os enfrentéis a los incrédulos, 
matadles hasta que les sometáis» (47:4). Las decapi-
taciones de entre seis y novecientos judíos de la tribu 
Banu Qurayza por orden de Mahoma es registrado por 
Ibn Ishaq, el primer biógrafo del profeta; los islamistas 
consideran su ejemplo como otra justificación para 
la decapitación. En tercer lugar, el uso de la violencia 
extrema en la guerra santa es promovida por Abu Bakr 
Naji en su texto islamista que es conocido de haber sido 
estudio por tanto los líderes como subordinados del IS7. 
Naji dice que la guerra santa implica «nada menos que 
la violencia, brutalidad, terrorismo, aterrorizando [a 
otras personas] y masacrando. ... Necesitamos masacrar 
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(a otras personas) y (tomar) acciones tales como las 
realizadas contra la [tribu] Banu Qurayza etcétera»8. 

En julio de 2015, veinticinco soldados sirios fueron 
disparados en la cabeza por veinticinco niños solda-
dos del IS en Palmira, Siria; en el tomo 8 de la revista 
Dabiq, los niños soldados son mostrados con armas 
en sus manos mientras de pie frente a los cadáveres. 
En el artículo, se declara que los prisioneros en la foto 
adjunta habían sido asesinados por los niños soldados 
porque fueron agentes rusos e israelíes. Según sostiene 
la revista, se justifica el uso de niños porque Mahoma 
usó niños soldados en el Combate de Badr9.

La esclavitud y violación sexuales
Además de judíos y cristianos, que comparten 

con los musulmanes una creencia en la descendencia 
común del patriarca monoteísta anciano, Abrahán, 
otros grupos religiosos del medio oriente con oríge-
nes no relacionados con la tradición abrahánica han 
llegado a ser blancos especiales de la brutalidad del IS. 
Destacados entre estos son los yazidíes, miembros de 
una religión con raíces ancianas en el Zoroastrismo, 
otra religión monoteísta que data desde antes del naci-
miento de Jesucristo. Se han ejecutado, como mínimo, a 
setecientos de sus hombres y miles de sus mujeres han 

sido capturadas en puestas en esclavitud. En un artículo 
en Dabiq, el autor justifica las acciones de IS, refirién-
dose a lo que es conocido como el «versículo de espada» 
coránico (9:5, antes citado)10. El sostiene aún más que 
dado que se categoriza a la religión yazidí como una 
creencia religiosa apóstata (una cuyos miembros se han 
separado del Islam), la ley musulmana establece que es 
obligatorio matar a los hombres y esclavizar a las muje-
res. A fin de justificar su posición, cita numerosas tradi-
ciones relativas a Mahoma: se alega que el profeta había 
dicho que «Alá está impresionado con las personas que 
entran al jannah [el paraíso] en cadenas»; y también es 
bueno encadenar a las personas hasta que se conviertan 
al Islam11. Se citan a otros dichos del profeta que dicen 
que cuando las jóvenes esclavas dan nacimiento a sus 
amos, el Día del Juicio Final está cerca. Además de usar 
hadithes (palabras atribuidas al profeta Mahoma), se 
citan también a otras autoridades musulmanas para 
justificar la esclavitud de mujeres12. 

Sin embargo, ¿cuál es la justificación para la vio-
lación de mujeres que han sido esclavizadas? Umm 
Sumayyah al-Muhajirah (un miembro femenino de IS) 
escribe un artículo en que defiende el uso de jóvenes 
esclavas como esclavas sexuales debido a cuatro textos 
en el Corán y el ejemplo del profeta Mahoma. En uno 

(Congelación de una imagen de un vídeo del ISIL)

Una imagen tomada de un vídeo del Estado Islámico en 2105 que supuestamente muestra el campamento de entrenamiento Al Farouk 
para «cachorros» [niños]. El campamento está en Raqqa, Siria, según Flashpoint Intelligence, una empresa de seguridad global y asesor 
de NBC News.
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de los textos coránicos, se declara que, «Por cierto que 
triunfarán los creyentes... y... Se preserven de come-
ter adulterio o fornicación. Y sólo cohabiten con sus 
esposas o con sus esclavas» (23:1-6). El versículo se 
refiere a hombres «que se preserven de cometer adul-
terio o fornicación» a menos que están con sus espo-
sas y mujeres capturadas en la guerra. Por lo tanto, la 
inferencia es que los hombres pueden tener relaciones 
sexuales con mujeres tomadas cautivas en la guerra de 
la misma manera que pueden tener relaciones sexuales 
con sus esposas. Según se ha dicho, Mahoma tuvo cua-
tro jóvenes esclavas. Sus compañeros supuestamente 
siguieron la misma práctica: al-Muhajirah dice que no 
hubo ni siquiera uno de sus compañeros que no siguió 
la práctica de saby (tomando esclavas en la guerra). De 
hecho, dice al-Muhajirah, Abi Ibn Ali Talib tuvo dieci-
nueve jóvenes esclavas. Un escrito de Mahoma declara, 
«Acercarse a toda mujer casada es la fornicación, salvo 
una mujer que ha sido esclavizada»13. Al-Muhajirah 
concluye que la práctica de saby, que incluye lo que solo 

podemos describir como la violación sexual, «es una 
gran sunnah profética que contiene muchas sabidurías 
divinas y beneficios religiosos»14. Según Al-Muhajirah, 
uno de sus beneficios es que las esclavas podrán aceptar 
el Islam y entrar al paraíso.

La justificación para quemar vivo a 
cautivos

En el tomo 7 de la revista Dabiq, hay una foto de 
página completa de un piloto jordano siendo quemado 
vivo en una jaula; unas páginas después hay una foto 
de media página de sus restos carbonizados. El teniente 
Mu’adh al-Kasasibah fue capturado en 2014 después 
que se estrelló en Siria. En la revista Dabiq se sostiene 
que la incineración fue completamente justificada: «En 
la incineración del piloto cruzado y soterrado bajo un 
montón de escombros, el Estado Islámico llevó a cabo 
una forma justa de represalia por su participación en la 
campaña de bombardeo cruzada que continúa resul-
tando en el asesino de innumerables musulmanes que, 

El Estado Islámico distribuye una lista de precios para esclavas sexuales
Un funcionario de mayor jerarquía de las Naciones Unidas dice que el Estado Islámico está distribuyendo 

una lista de precios de esclavas para mujeres y niñas capturadas y que el atractivo y barbarismo constante del 
grupo presentan un desafío sin precedentes.

El funcionario, Zainab Bangura, dijo que una visita a Irak en abril se le dio 
una copia de un folleto del Estado Islámico, que incluyó la lista (véase la figura), 
mostrando que las niñas capturadas tan joven como un año de edad alcanzan 
el precio más alto. Los postores incluyen tanto los guerreros del grupo mismo 
como ricos del Medio Oriente.

La lista muestra la perspectiva del grupo del valor de las personas que 
captura y apareció hace ocho meses, más o menos, aunque su autenticidad llegó 
a ser cuestionada. Bangura, quien es el delegado especial de la ONU sobre la 
violencia sexual en el conflicto y que también estuvo en Jordania y Turquía, dijo 
que ha verificado que el documento es del Estado Islámico y refleja transaccio-
nes reales.

«Se venden jóvenes como barriles de petróleo», dijo ella en una entrevista 
la semana pasada en Nueva York. «Se puede vender y comprar una chica por 
cinco o seis hombres diferentes. A veces, estos guerreros venden las chicas a sus 
familias por miles de dólares de rescate».

Para los guerreros del Estado Islámico, los precios en dinares iraquíes para 
chicos y chicas de uno a nueve años de edad son iguales a aproximadamente 
US$ 165, dijo Bangura. Los precios para chicas adolescentes son US$ 124 y es 
menos para mujeres que tienen 20 años de edad o más.

(MEMRI Jihad & Terrorism Threat Monitor)

«Questions and Answers on 
Taking Captives and Slaves», 
distribuido por el Estado 
Islámico a fines de 2014.

Fuente: Sangwon Yoon, «Islamic State Circulates Sex Slave Price List», Bloomberg Financial, 3 de agosto de 2015.
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como resultado de estos ataques aéreos, son quemados 
vivos bajo montones de escombros»15. El autor del ar-
tículo está consciente del escrito que declara solo Dios 
puede castigar con el fuego pero alega que esta estipula-
ción es anulada en el caso de represalia de acuerdo con 
un versículo en el Corán (2:194). Destaca que Mahoma 
sí mismo en una ocasión sacó los ojos de sus enemigos 
con un hurgón caliente y que había numerosas ocasio-
nes en que los compañeros del profeta también castiga-
ron a sus enemigos, quemándolos, y cita cinco ejemplos 
distintos. Por lo tanto, él alega, en la incineración del 
piloto jordano, el IS solo estuvo siguiendo el ejemplo de 
Mahoma y sus compañeros.

Los precedentes escriturísticos e 
históricos 

En todo el instrumento de comunicación del IS, los 
contribuyentes de la revista Dabiq justifican lo que 
solo puede ser descrito como actos de perversión e in-
humanidad perpetrados por la organización, citando 
a textos del Corán, los dichos y hechos de Mahoma y, 
de vez en cuando, refiriéndose a los acontecimientos 
en la historia islámica—especialmente los aconteci-
mientos que conciernen a los compañeros del profeta. 
(Como antes mencionados, los grupos fundamentalis-
tas aceptan la era de los comienzos de la religión como 
normativa y autoritativa además de los textos santos.) 
Los artículos que intentan justificar los acontecimien-
tos y prácticas siempre son bien defendidos, a veces 
conteniendo numerosas citas del Corán y múltiples 
escritos de Mahoma. Mientras existe la posibilidad 
de un debate debido a textos o dichos contradictorios, 
siempre será un análisis cuidadoso y detallado. La re-
vista, que siempre se produce muy profesionalmente, 
contiene muchas fotos de prisioneros—especialmente 
mientras están a punto de enfrentar la ejecución o, al-
gunas veces, de las ejecuciones mismas. Además inclu-
ye fotos de cadáveres—normalmente de aquellos que 
han sido ejecutados pero, a veces, de sirios e iraquíes 
muertos como resultado de ataques aéreos. 

Por medio del uso de textos y tradiciones islámi-
cos, la revista hace el llamado a musulmanes en todas 
partes a migrar a Irak y Siria para convertirse en 
miembros del califato (estado musulmán). Se alienta 
a las personas que no pueden hacerlo realizar la yihad 
en sus propios países. «Si puede matar a un nortea-
mericano o europeo incrédulo —especialmente los 

rencorosos y sucios franceses— o un australiano, o 
canadiense o cualquier otro incrédulo de los incré-
dulos que libran la guerra, incluyendo ciudadanos 
de los países que se unieron a la coalición contra el 
Estado Islámico, entonces dependa de Dios y matar 
[al incrédulo] de cualquier manera... Mate al incrédu-
lo ya sea si es civil o militar, porque tienen la misma 
sentencia»16.

En realidad, ¿es islámico? 
Muchos musulmanes en todo el mundo desean 

distanciarse de la filosofía y acciones del IS. Después 
del masacre en París en noviembre de 2015, Qari 
Asim, el imán de la mezquita Makkah en la ciudad de 
Leeds, Reino Unido, puso el siguiente mensaje en el si-
tio web de su mezquita: «Ni el ISIL ni el IS hablan en 
nombre del Islam, ni se comparte su ideología vene-
nosa por musulmanes en todo el mundo. Una vez más, 
los musulmanes británicos desgraciadamente nos en-
contramos en una posición de tener que públicamente 
separarnos de las acciones de un grupo despreciable 
de personas que han secuestrado nuestra religión de 
paz por sus propias metas políticas y territoriales. 
Sus acciones son un agravio completo al Islam y son 
inequívocamente rechazadas por musulmanes en todo 
el mundo»17. Su exasperación es palpable. 

En el libro de Deuteronomio, uno de los cinco 
libros primeros de las biblias cristianas y judías, los 
judíos son instruidos por Dios a matar todos en una 
ciudad en tiempos de guerra; son comandados a matar 
a todos los hombres, pero tomar a las mujeres, niños 
y animales por sí mismos18. Independientemente de 
estas exhortaciones escriturísticas, muy pocas per-
sonas en la comunidad judía (o cristiana) hoy en día 
considerarían este requerimiento bíblico como ser ins-
trucciones de Dios para la conducción moderna de la 
guerra. Basadas en la cultura primitiva y costumbres 
locales de esa época, tales acciones, sin lugar a dudas, 
fueron consideradas adecuadas y aceptables, pero no 
se las consideran relevantes en el siglo XXI entre la 
mayoría de naciones del mundo que tienen raíces en 
las tradiciones religiosas judeocristianas. De hecho, 
estas acciones serían consideradas, casi universalmen-
te, repulsivas. 

En respuesta a la justificación supuestamente 
islámica del IS para sus acciones grotescas, muchos 
musulmanes ofrecen una discusión similar que 
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rechaza algunos de los textos más violentos del Corán 
y otros escritos de Mahoma; que estos son tan anacró-
nicos e inadecuados si el mundo islámico vaya hacer 
progresos en consonancia con los modernos valores 
humanísticos. 

Por ejemplo, en el Reino Unido, un grupo de 
imanes han publicado su propia revista en línea, 
Haqiqah (realidad), que intenta socavar los argu-
mentos ofrecidos por el IS. El argumento que estos 
imanes ofrecen es que si los musulmanes consideren 
el Corán y los escritos de Mahoma en un contexto 
más amplio en lugar de sacar versículos y dichos 
selectivos fuera del contexto, se darán cuenta de 
que su religión ofrece una perspectiva muy distin-
ta. Musharraf al Azhari concluye, «Nuestra lucha 
[yihad] en el mundo actual debe ser dedicada al 
establecimiento de la paz, establecer la bondad y 
benevolencia entre otras personas, participar en el 

diálogo y trabajar ardientemente en la protección y 
perfeccionamiento de nuestras almas»19. Los autores 
observan que en lugar de recomendar la persecución 
de personas de otras religiones, el Corán permite la 
libertad de religión20 

En otro lugar, Tariq Ramadan, profesor de estu-
dios islámicos en la Universidad de Oxford, sostiene 
que los musulmanes deben usar el Corán y sunnah de 
manera general para derivar los principios musulma-
nes universales; las reglas y reglamentos precisos que 
son contenidos en estos son totalmente relativos a la 
época en que fueron escritos. La lealtad a los principios 
no debe implicar una lealtad literal en la aplicación de 
textos individuales porque cambian las sociedades. En 
toda época hay que discutir cómo se debe aplicar los 
principios básicos subyacentes de la religión. Como 
Ramadan lo describe, «la preocupación no debe vestirse 
como se vistió el profeta sin vestirse de acuerdo con los 

Figura. La lista de precios del Estado Islámico 
para esclavos yazidíes y cristianos

Una versión traducida del documento original 
(izquierda) fue compartida en línea por el Dr. 
Widad Akrawi, ganador de premios de paz y 
humanitarios, y dice lo siguiente:
Hemos recibido noticias de que la demanda en 
el mercado para mujeres y ganado ha disminuido 
drásticamente y eso incidirá en los ingresos del 
Estado Islámico así como la provisión de fondos 
a los muyahidines en el campo de batalla, por lo 
tanto, hemos hecho algunos cambios. Los precios 
para mujeres yazidíes y cristianas son lo siguiente:
El precio para mujeres yazidíes o cristianas entre 
las edades de 40 a 50 es US$ 43 (£27)
US$ 75 (£48) para edades de 30 a 40
US$ 86 (£ 55) para edades de 20 a 30
US$ 130 (£ 83) para edades de 10 a 20
US$ 172 (£ 110) para edades de 1 a 9
Se permite que los clientes compren solo tres 
ítems con la excepción de los clientes de Turquía, 
Siria y los países del golfo (pérsico).
Con el sello del ISIL en Irak, fecha 16 de octubre 
de 2014.
Información  cortesía del Dr. Widad Akrawi, tuit de Twitter, 
4 de noviembre de 2014, 4:11 a.m., https://twitter.com/
DrWidadA/status/529576654709198848.

https://twitter.com/DrWidadA/status/529576654709198848
https://twitter.com/DrWidadA/status/529576654709198848
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principios (de decencia, limpieza, simplicidad, estética 
y modestia) que subyace su selección de ropa»21. 

Un musulmán singapurense publicó el siguiente men-
saje en su página de Facebook después de los ataques en 
París en noviembre de 2015: «El ISIL [Estado Islámico 
de Irak y el Levante] es el enemigo más grande del Islam, 
no Estados Unidos, ni Israel, ni Francia, ni Alemania, ni 
los rusos. Debemos adueñarse del problema. Tenemos 
que admitir que este es un problema religioso»22. 

Conclusión
El bombardeo del IS en Irak y Siria puede ser lo 

correcto hoy en día, pero no puede ser la única cosa 
que se necesita; a fin de cuentas, es un conflicto de 
ideología profundamente arraigada. Es una guerra 
ideológica que debe lucharse y, como dicen muchos 
musulmanes ahora, es una guerra que debe ganarse 
desde adentro del Islam mismo23. Los que no somos 
musulmanes deben apoyarlos en el conflicto.

Capitán de Corbeta (retirado) David Componente de la Reserva Naval Real británica, es un diplomado de teología 
de la Universidad de Edimburgo. Es subdirector de escuela recientemente retirado de la Escuela Huntington en York, 
Reino Unido, y excomandante del buque HMS Ceres. Ha escrito extensamente en libros y revistas profesionales sobre 
temas teológicos, políticos, educacionales, de administración y defensa, así como los antecedentes islámicos de los 
problemas en el Medio Oriente y sobre la ética de disuasión nuclear.

(Congelación de una imagen de UNTV)

Nadia Murad Basee Taha, una mujer iraquí de veintiuno años de edad de la religión yazidí y víctima de secuestro para propósitos de 
esclavitud sexual por el Estado Islámico, habla en una reunión sobre el tráfico de personas en situaciones de conflicto ante el Consejo de 
Seguridad de las Naciones Unidas, 16 de diciembre de 2015.
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Un cambio de cultura 
basado en la confianza
Cómo repensar el modelo de 
Requerimientos de Liderazgo 
del Ejército en la época del 
Mando tipo Misión
Mayor Gregory M. Blom, Fuerza Aérea de EUA

En enero de 2015, la Escuela de Comando y 
Estado Mayor General del Ejército de EUA 
auspició una charla presentada por el autor 

exitoso Ori Brafman. En esta charla, Brafman habló 
acerca del liderazgo ágil con un público de 1 100 
oficiales militares de grado superior. Antes de tomar 
sus asientos, cada integrante del público recibió una 
ficha. A mitad de la presentación, Brafman pidió a 
los oficiales que sacaran sus fichas y escribieran una 
manera en que el Ejército podría fomentar de mane-
ra más eficaz, la confianza y habilitar el mando tipo 
misión1.

Después de que los participantes de la charla habían 
escrito sus ideas en las fichas, las pasaron a otros en 
el público quienes leyeron las ideas y les asignaron un 
valor numérico del uno al cinco. Mientras mejor era 
la idea, más alto era el valor numérico asignado. El pú-
blico repitió el proceso de pasar y calificar cinco veces 
antes de sumar el total de los puntos. Luego, Brafman 
le pidió al público que levantaran sus manos si habían 
tenido en sus manos una ficha con la calificación per-
fecta de 25 puntos. Los individuos identificados reve-
laron al público las «mejores ideas». Asombrosamente, 
la mayoría de las ideas discutidas compartieron la 
misma temática de que los soldados no se sienten 

empoderados; más bien, se sienten demasiado contro-
lados y escrudiñados por los procesos burocráticos.

Este resultado puede ser una sacudida para los 
líderes del Ejército de mayor antigüedad que han 
intentado empoderar a los soldados por medio de la 
implementación amplia en el Servicio de la filosofía 
del mando tipo misión. Esa filosofía habilita a las 
fuerzas militares para responder rápidamente ante 
situaciones ambiguas y apoya los principios de las 
operaciones del Ejército en el Concepto Operacional 
del Ejército de EUA: Ganar en un mundo complejo 
(2014)2. El mando tipo misión exitoso requiere líde-
res que proporcionen una intención clara, luego de-
leguen y empoderen a sus subalterno para fomentar 
una iniciativa disciplinada. Sin embargo, el modelo de 
Requerimientos de Liderazgo del Ejército, el estándar 
que establece el Ejército para que cumplan los líderes, 
no refuerza estas premisas3.

Además, los procesos burocráticos y las recien-
tes políticas amplias del Servicio han erosionado la 
confianza en cada nivel de la fuerza, un requisito del 
mando tipo misión. El modelo de Requerimientos de 
Liderazgo del Ejército necesita ser modificado para 
que refuerce los principios de liderazgo del mando 
tipo misión ausentes. La codificación explícita de 

Ganador del 2o lugar en la Competencia de 
Redacción de Liderazgo Militar General 
Douglas MacArthur, CGSC Clase 15-01
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estos principios servirá como un mecanismo incorpo-
rado para reforzar el mando tipo misión y fomentar 
un cambio cultural basado en la confianza.

Los principios adoptados en la filosofía del mando 
tipo misión no son nuevos. El concepto alemán de 
mando tipo misión, Führen mit Auftrag (liderazgo 
orientado hacia la misión), mejor conocido como 
Auftragstaktik, data de siglos4. A raíz de la derrota 
arrolladora en Jena y Auerstadt en 1806, los prusia-
nos se dieron cuenta de que su manera mecanicista 
de llevar a cabo la guerra se había tornado insuficien-
te. Defendido por el mariscal de campo Helmuth von 
Moltke, el viejo, los prusianos comenzaron a alentar 
sistemas de mando y organizaciones militares más 
ágiles5. En un artículo publicado en una revista de 
Estudios estratégicos titulado «The long and Winding 
Road» (El camino largo y tortuoso), Eitan Shamir 
discute cómo Moltke percibió el Auftragstaktik:

Los superiores especifican los objetivos y limi-
taciones de la misión, y asignan recursos y el 
resto se lo dejan a sus subalternos. Las destre-
zas más recientes, creatividad y compromiso, 
o la falta de las mismas al final determinarán 
el plan de batalla y su ejecución6.

Como la filosofía de mando tipo misión del Ejército 
de EUA, el Auftragstaktik depende de los líderes a fin 
de proporcionar dirección para luego delegar y em-
poderar a los subalternos. Esto fomenta la iniciativa, 
destreza y creatividad individual. El incorporar esos 
principios en la cultura militar prusiana sirvió como 
una fuerza impulsora eficaz en las victorias tácticas 
alemanas en la Segunda Guerra Mundial7.

La asimilación del Führen mit Auftrag en la cultu-
ra militar prusiana fue paulatina8. La asimilación del 
mando tipo misión en la cultura del Ejército de EUA 
también será un proceso gradual. Lo que agrava el desa-
fío es el enfoque administrativo del Ejército que según 
Shamir está «caracterizado por la centralización, estan-
darización, planificación detallada, análisis cuantitativo 
y aspira lograr eficacia y certidumbre máxima»9. Este 
enfoque administrativo es eficaz para las operaciones 
centralizadas pero es contrario a muchos principios del 
mando tipo misión.

Sorprendentemente, muchos de estos principios han 
aparecido en las publicaciones doctrinales del Ejército 
de EUA por más de un siglo. El coronel retirado del 
Ejército Clinton J. Ancker III, detalla esta historia en 
un artículo publicado en Military Review titulado «La 

(Foto del sargento Whitney C. Houston, 128o Movil Public) Destacamento de Asuntos

Soldados de la 82a División aerotransportada participan en un asalto aéreo sobre Darwazgay Pass el 23 de junio de 2014 en la provincia 
de Zabul, Afganistán.
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evolución del mando tipo misión en la doctrina del 
Ejército de EUA, desde 1905 hasta el presente» (edición 
de marzo-abril de 2013). Ancker rastrea las raíces del 
mando tipo misión desde el primer manual de Armas 
combinadas del Ejército, los Reglamentos para el Servicio 
de Campaña (FSR, por sus siglas en inglés). En los FSR 
se reconoce que un comandante no puede prever o 
emitir guía para todos los posibles resultados. En lugar 
de emitir órdenes estrictas, dirige a los comandantes a 
«hacer hincapié en el objetivo que debe alcanzarse [letra 
cursiva en el original], y dejar abiertos los medios que 
han de usarse»10. Este concepto de emitir guías y luego 
fomentar la iniciativa individual apareció casi intacto 
en versiones subsecuentes de los FSR en las siguientes 
cuatro décadas11.

El Ejército se esforzó y mejoró los conceptos del 
mando tipo misión en los FSR hasta el año 1976. En 
1976, la doctrina de «defensa activa» revocó los princi-
pios del mando tipo misión. Esta filosofía intensificó un 
«control de operaciones mucho más estricto que en el 
pasado»12.

Tres años más tarde, la doctrina del Ejército nue-
vamente cambio de dirección con la publicación del 
«Combate aeroterrestre». En la doctrina de Combate 

aeroterrestre se identificaron los 
principios del mando tipo misión 
fundamentales como un «elemento 
central» y un «prerequisito para su 
ejecución»13. Desgraciadamente, 
la minimización de la iniciativa 
individual fue desenfrenada debido 
a los procesos y marcos conceptua-
les burocráticos del Ejército que 
prefirieron la adherencia estricta a 
las listas de verificación en lugar de 
a la creatividad14.

Sin embargo, hubo quienes se 
dieron cuenta de la importancia de 
estos principios y siguieron pelean-
do para integrarlos en la cultura del 
Ejército de EUA. En los últimos 20 
años, los defensores del mando tipo 
misión han estado muy cerca de ver 
su visión hecha realidad. En 2003, 
el Ejército dio un salto doctrinal y 
codificó la filosofía en el Manual 
de Campaña (FM) 6-0. Un cambio 

pequeño pero significativo ocurrió al renombrar este 
manual de «mando y control» a Mando tipo misión: 
Mando y control de las Fuerzas del Ejército. Si bien el 
cambio de nombre podría parecer insignificante, marcó 
un paso doctrinal importante para el Ejército porque 
transfirió el énfasis del proceso y procedimientos estric-
tos del pasado al enemigo y al resultado15.

Algunos preguntan por qué el Ejército marcó un 
cambio doctrinal tan drástico si los conceptos del 
mando tipo misión no eran nuevos. En la reunión 
anual de la Asociación del Ejército de EUA en 2014, 
el general David Perkins, comandante del Comando 
de Adiestramiento y Doctrina del Ejército de EUA, 
explicó porqué era necesario regresar al origen del 
mando tipo misión. «El mando tipo misión está en 
nuestra doctrina actual porque sabemos que el mundo 
es desconocido y constantemente cambiante... ustedes 
tienen que ver cómo empoderan a sus subalternos para 
aprovechar la iniciativa»16.

Además, el liderazgo del Ejército creía que el térmi-
no «mando y control» se alejaba de la intención origi-
nal, y se había asociado principalmente con los sistemas 
y no con las personas El Ejército pudo restructurar el 
concepto anticuado de mando y control para destacar 

Figura 1. Principios de liderazgo del 
Ejército, 1958

• Ser técnica y tácticamente competente• Conocerse a sí mismo y buscar la auto 
mejora• Conocer a sus soldados y velar por su 
bienestar• Mantener a sus soldados informados• Dar el ejemplo• Garantizar que la tarea se comprenda, se 
supervise y se logre.• Adiestrar a sus soldados como un equipo• Tomar decisiones válidas y oportunas• Desarrollar un sentido de responsabilidad 
entre los subalternos• Usar el comando de conformidad con sus 
capacidades• Buscar y tomar responsabilidad por sus 
acciones
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la importancia del dominio humano al consolidar estos 
principios y formar la filosofía del mando tipo misión17. 
Esta regla crítica aunque detallada en la doctrina, 
ha sido sumamente menoscabada y su importancia 
subvalorada

La misma base lógica tiene que ver con los ele-
mentos ausentes en el modelo de Requerimientos de 
Liderazgo del Ejército. Distintas publicaciones del 
Ejército alegan que los conceptos del mando tipo mi-
sión enuncian claramente la intención y luego fomen-
tan la iniciativa disciplinada a través de la delegación y 
empoderamiento de los subalternos. Sin embargo, en 
vista de que «los requisitos del liderazgo» no consolidan 
ni destacan la base fundamental del mando tipo misión, 
son pasados por alto, así como el dominio humano fue 
menoscabado bajo el nombre de «mando y control».

El Ejército tiene un interés particular en adiestrar a 
líderes y codificar las características que valora en esos 
líderes. La norma actual en la cual el Ejército valora a 
sus líderes se captura en el modelo 
de Requerimientos de Liderazgo 
del Ejército. Este modelo hace un 
trabajo aceptable de identificar las 
características; sin embargo, estas 
cualidades no existen en un vacío. 
A fin de que este modelo funcione, 
las características expuestas en el 
mismo deben estar anidadas tanto 
a los principios de liderazgo del 
Ejército como protegidas por la fi-
losofía del mando tipo misión. Para 
apreciar el modelo actual es esencial 
contar con una comprensión básica 
de cómo se manifiesta el mismo.

El más famoso precursor del 
modelo de Requerimientos de 
Liderazgo del Ejército puede ser 
los 11 principios de liderazgo (ver 
Figura 1). Elaborados poco después 
de la Segunda Guerra Mundial, 
esta lista de principios de liderazgo 
apareció en el manual de campaña 
de liderazgo del Ejército, Liderazgo 
Militar, en 195118. La misma sirvió 
como la base del liderazgo del 
Ejército por más de cuatro décadas.

En 1999, el Ejército pasó de los 

11 principios de liderazgo a un «marco conceptual 
de liderazgo del Ejército» (ver Figura 2)19. Este nuevo 
modelo, comúnmente conocido como el modelo «ser, 
saber, hacer» dividió los principios de liderazgo en 
subgrupos que consisten en valores, atributos, destre-
zas y acciones. Si bien algunas de las ideas eran origi-
nales, este modelo contenía muchos temas comunes 
de los 11 principios.

El Ejército revisó nuevamente el marco conceptual 
del liderazgo y lo volvió a publicar como el modelo 
de Requerimientos de Liderazgo del Ejército. Este 
modelo apareció, por primera vez, en la versión de 
octubre de 2006 del manual de Liderazgo del Ejército, 
reenumerado como FM 6-2220. En 2012, nuevamente 
el Ejército hizo cambios al modelo y lo volvió a pu-
blicar en la Publicación de Referencia de la Doctrina 
del Ejército (ADRP) 6-22 (ver Figura 3)21. Similar 
al modelo de estructura conceptual de liderazgo, el 
modelo de Requerimientos de Liderazgo del Ejército 
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divide los temas de liderazgo en subgrupos basados en 
qué «es» un líder y qué «hace» un líder.

El análisis de los tres modelos proporciona algunas 
perspectivas interesantes ya que es evidente que los 
tres tienen sus puntos fuertes y débiles. La verdad es 
que, ningún modelo abarcará completamente todo, ni 
será permanente. La naturaleza en constante evolución 
del conflicto y doctrina respectiva necesita un modelo 
constantemente adaptable.

Ahora es cuando la doctrina del Ejército ha evo-
lucionado para enfrentar los conflictos del futuro y 
el modelo de liderazgo actual también debe evolucio-
nar. El modelo de Requerimientos de Liderazgo del 

Ejército actual necesita ser modificado para que se 
alinie con la filosofía del mando tipo misión. Hay dos 
capacidades que necesitan ser tomadas en conside-
ración, a saber: comunicar claramente la intención y 
fomentar la iniciativa disciplinada mediante la delega-
ción y empoderamiento de los subalternos.

A fin de alinear la sección «Lidera» del modelo 
de Requerimientos de Liderazgo que se muestra en 
la Figura 3 con las aserciones adoptadas en la filoso-
fía del mando tipo misión, «Comunica la intención» 
debe reemplazar el término «Comunica». La co-
municación clara y sencilla reduce la posibilidad de 
confusión. Esta destreza toma tiempo y práctica para 

COMPETENCIAS

ATRIBUTOS

Valores del Ejército
Empatía
Rasgo distintivo del combatiente/
Rasgos distintivos del Servicio
Disciplina

Porte militar y profesional
Acondicionamiento físico
Seguridad en sí mismo
Resistencia

Agilidad mental
Juicio válido
Innovación 
Tacto interpersonal
Experiencia

Guía a otros
Inspira con�anza
In�uye más allá de la cadena 
de mando
Lidera mediante el ejemplo
Exhibe destreza en la 
comunicación

Crea un ambiente positivo
Fomenta el espíritu de 
cuerpo
Auto instruye
Desarrolla a los demás
Ser un representante de la 
profesión

Obtener resultados

CÁRACTER PRESTANCIA INTELECTO

LIDERA DESARROLLA LOGRA

Figura 3. El marco conceptual del modelo de 
Requerimientos de Liderazgo del Ejército, 2012
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desarrollarla. La «intención» puede tomar la forma 
de una visión o enunciado de la misión para grandes 
organizaciones, una orden tipo misión en situaciones 
de combate, o guía general para operaciones en la 
guarnición.

Una vez que los subordinados reciben esta inten-
ción clara pueden, en teoría, ejecutar la «iniciativa 
disciplinada» que se amerita en la filosofía del mando 
tipo misión. Sin embargo, según lo constatado por los 
oficiales de grado superior en el público que asistió a la 
charla de Brafman, algo falta entre la teoría y la prác-
tica22. Los vínculos que faltan son: delegar y empoderar. 
Esos conceptos son vitales para el mando tipo misión 

porque acentúan el cambio del líder encargado de la 
acción al líder verdadero que administra la ejecución 
de la acción.

El inspirar la iniciativa disciplinada a través del 
equilibrio correcto de delegación y empoderamiento 
es una destreza imperativa para los líderes eficaces 
del Ejército. El uso de estos principios necesita que el 
líder tome cierto grado de riesgo. El sentirse cómo-
do cuando toma la cantidad adecuada de riesgo es 
una destreza que los líderes tienen que desarrollar. 
La ejecución eficaz del mando tipo misión requiere 
líderes que evalúen con precisión a los subalternos 
y confíen en sus capacidades para llevar a cabo la 
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In�uye más allá de la cadena 
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Figura 4. Modelo de Requerimientos de Liderazgo del Ejército sugerido 
(*indica cambio)



Mayo-Junio 2016 MILITARY REVIEW48

misión de conformidad con la intención del líder.
Además, el modelo de Requerimientos de Liderazgo 

del Ejército señala «Obtiene resultados» como la única 
meta bajo la sección «Logra» (ver Figura 3). Este foco 
de un solo propósito acentúa el efecto alcanzado que 
tiene la tendencia de inspirar a líderes para que se 
conviertan en ejecutantes de la acción, o que controlen 
muy de cerca la ejecución de la misma. El obtener resul-
tados es una meta admirable para los líderes cuando 
los mismos permanecen conscientes de que están en la 
posición de coordinar a los subalternos e inspirarlos a 
que actúen.

El guiar a los subalternos necesita la delegación y 
empoderamiento equilibrados contra el riesgo y prima-
cía de la misión. Ambos son necesarios para inspirar 
la iniciativa disciplinada, sin embargo, no están en el 
modelo de Requerimientos de Liderazgo. El primer 
término, delega, se refiere específicamente a las tareas 
y requiere instrucción detallada por parte del líder. La 
delegación involucra riesgos, pero en vista de que el lí-
der, normalmente, sigue más de cerca las tareas delega-
das, el nivel de riesgo es menor. La tolerancia dada por 
los líderes varía en un grado adecuado con la confianza 
desarrollada en los subalternos y sus niveles de expe-
riencia y capacidad.

El empoderamiento, el segundo término faltante 
necesario para fomentar la iniciativa disciplinada, es la 
esencia del mando tipo misión. Proporciona a los subal-
ternos la autoridad de tomar decisiones en ausencia de 
órdenes específicas de conformidad con la intención del 
líder. El empoderamiento exige descentralización y la 
misma requiere confianza.

En la Figura 4 se muestra el modelo de 
Requerimientos de Liderazgo del Ejército con los cam-
bios sugeridos. Según lo mencionado anteriormente, las 
sugerencias incluyen el cambio del término «Comunicar» 
a «Comunica la intención». Además incluye agregar 
«Tomar riesgos prudentes» y cambiar «Obtiene resulta-
dos» a «Fomenta la iniciativa disciplinada (a través de la 
delegación y empoderamiento para lograr resultados». 
Esos cambios alinean los principios de liderazgo del 
mando tipo misión con el modelo de Requerimientos 
del Liderazgo. Una vez alineados, estos conceptos que se 
apoyan mutuamente pueden servir como principios guía 
del cual los líderes del Ejército pueden depender. También 
pueden servir como mecanismos incorporados para 
fomentar el cambio cultural.

Según lo tratado anteriormente, la adopción cultu-
ral amplia de la fuerza en cuanto a una filosofía como 
el mando tipo misión tomará tiempo. A fin de lograr la 
transición es importante determinar la situación actual 
para evaluar eficazmente qué debe suceder después. En 
el ADRP 6-22, Liderazgo del Ejército, se sostiene que 
la cultura consta de «creencias, valores y suposiciones 
compartidas acerca de qué es importante»23.

Esas creencias, valores y suposiciones impregnan al 
Ejército y funcionan en niveles culturales distintos, tal 
como los sugeridos por Fons Trompenaars y Charles 
Hampden-Turner24. Mediante el uso de su modelo, 
Angela R. Febbraro, Brian McKee y Sharon L. Riedel 
describen que lograr el cambio duradero en la organi-
zación requiere modificar las organizaciones en, por 
lo menos dos, y probablemente todos los tres niveles 
culturales25. El nivel más superficial incorpora «artefac-
tos y prácticas» que representan la cultura explicita de 
una organización, incluyendo procesos, procedimientos 
y demás comportamientos que se pueden observar26. 
La capa media incorpora «actitudes y expectativas» y 
según Febbraro, McKee y Riedel, es «más conceptual 
que tangible y está compuesta por doctrina, costumbres 
y prácticas convencionales»27. La capa más profunda 
consiste en una «estructura profunda», o «cultura 
profunda» que representa la cultura implícita, y es la 
«fuente y estructura de donde se generan las actitudes 
y expectativas»28.

Al aplicar la definición de cultura del ADRP 6-22 
en el modelo de Trompenaars y Hampden-Turner 
muestra que el cambio cultural probablemente requiere 
integración en las tres capas de la cultura del Ejército. 
Diversas prácticas y políticas organizacionales del 
Ejército apoyan la capa cultural externa mediante la 
promoción de los principios del mando tipo misión, 
sin embargo, el uso práctico varía de unidad a unidad. 
Algunos cambios recientes a la doctrina apoyan la capa 
cultural media que exige el mando tipo misión, pero 
hay discrepancias entre las publicaciones doctrinales. 
Las irregularidades observadas antes sugieren que la 
filosofía no ha penetrado la capa más profunda, la capa 
de «cultura implícita» que será necesaria para un cam-
bio cultural duradero.

Para complicar aún más el desafío de adopción 
aparecen las declaraciones de política que han erosiona-
do la confianza necesaria para que ocurra el cambio de 
esta cultura29. Entre los ejemplos se pueden mencionar 
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la declaración de reducción de fuerza del Ejército y la 
exposición de los informes de evaluación de oficiales 
en las juntas de separación del Servicio30. Estas políti-
cas han frustrado a muchos soldados que perciben las 
medidas como promesas rotas y disuasión centralizada 
para el mando tipo misión que fomenta una fuerza rea-
cia a la toma de riesgos y de cero tolerancia a defectos31. 
La posibilidad de que un error cometido al comienzo 
de la carrera de una persona pueda tener repercusio-
nes negativas al final de su carrera puede hacer que los 
soldados estén menos dispuestos a tomar riesgos, o a 
pensar creativamente.

Además, los proceso burocráticos tales como los 
procesos de órdenes de operaciones diarias en la guar-
nición tienen la tendencia a perpetuar el estatu quo, ti-
pificar la centralización, e inhibir la iniciativa, destreza 
y creatividad individual32. Esto es contrario a la guía de 
Perkins, en el Concepto Operacional del Ejército de EUA, 
que señala lo siguiente:

No debemos obsesionarnos únicamente con 
evitar tomar riesgo, sino desarrollar a líderes 
e instituciones que reconozcan y aprovechen 
las oportunidades. Los líderes en todos los 
niveles deben fomentar la toma de riesgo pru-
dente y no permitir que los procesos burocrá-
ticos la repriman33.

Si el Ejército toma en serio alentar a los líderes para que 
tomen riesgos prudentes y reducir los procesos burocrá-
ticos supresores, es necesario un cambio cultural. A fin de 
que esto suceda, dos acciones son imperativas. En primer 
lugar, los líderes del Ejército en todos los niveles deben 
analizar y arreglar las ineficiencias dentro de sus organiza-
ciones. Las unidades deben seguir el conjunto de ejemplos 
establecidos por el liderazgo de la CGSC (ECEM, por sus 
siglas en español) por medio de las encuestas de Brafman 
y analizar sus prácticas y políticas para determinar si 
inspiran el mando tipo misión basado en la confianza. En 
segundo lugar, el mando tipo misión y la doctrina de lide-
razgo del Ejército necesitan alinearse. El revisar el modelo 
de Requerimientos de Liderazgo apoyará y destacará la 
centralidad de los principios del mando tipo misión. Una 
vez que se completen estos pasos y el mando tipo misión 
impregne las primeras dos capas culturales, el Ejército de 
EUA podrá hacer el cambio que los prusianos llevaron a 
cabo y adoptar la filosofía integralmente.

Las predicciones sobre campos de batalla futuros 
son ambiguas en naturaleza en cuanto a la amenaza y la 
dinámica. El éxito en estos conflictos requerirá la 
cantidad indicada de iniciativa disciplinada basada en 
la confianza descentralizada. Esto solo sucederá si el 
Ejército de EUA integra a cabalidad en su cultura el 
mando tipo misión.

El mayor Gregory Blom, Fuerza Aérea de EUA, es un estratega de fuerza en la comandancia de la Dirección 
de Planes y Requisitos Estratégicos, Fuerza Aérea de EUA. Cuenta a su haber con una licenciatura de la 
Universidad Estatal de la Florida y una maestría de la Universidad Aeronáutica Embry Riddle. Blom es egresado 
de la Escuela de Armamento de la Fuerza Aérea, de la Escuela Superior de Comando y Estado Mayor, de la 
Escuela para Oficiales de escuadrón y de la Escuela de Comando y Estado Mayor del Ejército de EUA. Ha tenido 
varios despliegues de combate en apoyo a las Operaciones Libertad Iraquí, Libertad Duradera y Nuevo Amanecer.
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La seguridad 
cibernética de las 
naciones anfitrionas 
en las operaciones de 
estabilización futuras
Mayor Michael Kolton, Ejército de EUA

(Foto: Associated Press, Khalil Senosi)

Amina Harun habla por teléfono celular mientras vende sandías en el mercado de frutas y hortalizas más grande en Nairobi, Kenia, 26 de 
julio de 2005. Las empresas de teléfonos celulares que se establecieron en África hace más de una década hoy en día incluyen agriculto-
res, pescadores pobres e incluso desempleados como abonados. Algunos investigadores incluso colocan teléfonos celulares en elefantes 
para rastrear sus movimientos.

Mención honorí�ca, Competencia 
DePuy de 2015
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Hoy en día, el ciberespacio es fundamental 
en la gobernabilidad, crecimiento econó-
mico y vidas sociales de las poblaciones que 

viven en países desarrollados y en vías de desarrollo. 
Además, las capacidades de ciberespacio han resultado 
ser indispensables en los esfuerzos de socorro en casos 
de desastre y zonas de conflicto. Mientras tanto, los 
adversarios también se han desarrollado en su sofisti-
cación y ahora amenazan cada vez más las capacidades 
del ciberespacio.

Puesto que las organizaciones no militares retienen 
experiencias significativas en la seguridad cibernética y 
protección de infraestructura crítica, las mejores prácti-
cas que estas organizaciones han desarrollado propor-
cionan un marco para la futura doctrina del Ejército. 
En el presente artículo, se analiza la integración de tales 
precedentes para la seguridad cibernética de las nacio-
nes anfitrionas en las operaciones de estabilización del 
Ejército de EUA.

Cómo definir el ciberespacio
En su definición del ciberespacio, los expertos de 

seguridad Peter Singer y Allan Friedman expresan en 
términos sencillos: «En esencia, el ciberespacio es el 
dominio de las redes computacionales (y los usuarios 
de las mismas) en las cuales la información es guardada, 
compartida y comunicada en línea»1. De igual manera, 
las Fuerzas Armadas de EUA definen el ciberespa-
cio como «el dominio global dentro del ambiente de 
información que consta de infraestructuras de tecnolo-
gía de información en redes interdependientes y datos 
residentes, incluyendo la Internet, redes de telecomuni-
caciones, sistemas computarizados, además de proce-
sadores y controladores integrados»2. En los siguientes 
treinta años, el Ejército anticipa que los conflictos se 
harán más complejos a medida que los adversarios 
hagan uso de tecnologías avanzadas, incluyendo las que 
colocan la lucha en el dominio cibernético3.

Con respecto a la defensa del territorio nacional, las 
Fuerzas Armadas de EUA han invertido en las capaci-
dades cibernéticas «para proteger redes e infraestructu-
ra críticas»4. El Pentágono ha concentrado los esfuerzos 
de seguridad cibernética en la protección de sistemas 
militares5. La doctrina actual sobre el ciberespacio 
militar enfatiza proteger los sistemas de información 
de las fuerzas armadas para garantizar la libertad de 
maniobra6.

El Ejército, el ciberespacio y las 
operaciones de estabilización

La doctrina actual no aborda adecuadamente los 
imperativos del ciberespacio para las operaciones de 
estabilización. Y, puesto que aun los países más pobres 
del mundo —las áreas más probables en las cuales 
operaciones militares de EUA serán realizadas con 
socios de coalición en el futuro— hoy en día dependen 
del ciberespacio, en la doctrina militar de EUA deben 
considerarse las maneras que el ciberespacio simultá-
neamente incide en todas las líneas de esfuerzo en las 
operaciones de estabilización.

Estados Unidos espera que sus fuerzas armadas se 
preparen para las operaciones de estabilización y las 
ejecuten sin importar el nivel de incertidumbre en el 
ambiente de información. Las operaciones de estabi-
lización incluyen «varias misiones, tareas y activida-
des militares realizadas fuera de Estados Unidos en 
coordinación con otros instrumentos de poder nacio-
nal para mantener o restablecer un ambiente seguro, 
proporcionar servicios gubernamentales básicos, 
reconstrucción de infraestructura de emergencia y 
socorro humanitario»7. Es importante notar que todas 
las operaciones conjuntas dependen del ciberespacio, lo 
que permite que la fuerza conjunta integre sus opera-
ciones en todas las zonas terrestres, aéreas, marítimas 
y espaciales8. Consecuentemente, el Ejército también 
debe prepararse para posiblemente lograr la seguridad 
cibernética de una nación anfitriona en las operaciones 
de estabilización.

Las redes de comunicaciones 
inalámbricas y móviles: Los 
ejemplos de un servicio básico que 
depende del ciberespacio

Un ejemplo del ciberespacio es la red civil de comu-
nicaciones inalámbricas y móviles. Las crisis recientes 
han demostrado que tales redes móviles son indispen-
sables para los servicios de emergencia. Por ejemplo, 
durante el brote de ébola en 2014, el gobierno de Sierra 
Leona usó mensajes de texto para transmitir mensajes 
de salud pública9. El compartimiento de datos móviles 
también fue esencial en los esfuerzos de recuperación 
después de los terremotos en Haití y Chile en 201010. 
Y, después del terremoto en Nepal en 2015, las redes 
móviles permitieron comunicaciones decisivas entre wl 
personal de asistencia humanitaria y la población del 
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lugar. Con las líneas telefónicas abrumadas, los sobre-
vivientes nepaleses dependieron de la Internet para 
compartir la información11.

Las redes móviles de nuevo resultaron ser indispen-
sables durante la respuesta al desastre del terremoto y 
el tsunami de 2011 en Japón, cuando la población del 
lugar dependió en gran medida de las redes móviles 
para acceder a información crítica de emergencia12. 
Esta dependencia también fue ejemplificada después 
del atentado explosivo del Maratón de Boston en 2013 
y el terremoto de 2007 en San Francisco cuando ciuda-
danos ansiosos abrumaron las redes móviles con una 
oleada masiva de comunicaciones13.

Después de que el tifón Haiyan golpeó las Filipinas 
en 2013, los habitantes y organizaciones benéficas 
tuvieron dificultades para restaurar el servicio móvil14. 
En las operaciones de socorro, Kristalina Georgieva, 
la Comisaria de Cooperación Internacional, Ayuda 
Humanitaria y Respuesta a las Crisis de la Unión 
Europea (EU), dijo «Lo primero [prioritariamente] es 
acceder a las áreas remotas lo más pronto posible y el 
asunto de acceso se refiere tanto al transporte como a la 
restauración de las telecomunicaciones»15.

Antes de que el tifón Haiyan tocara tierra, la 
Groupe Speciale Mobile Association (GSMA) desple-
gó un equipo de respuesta a desastres para apoyar al 
gobierno filipino y las empresas de telecomunicaciones 
del país en la ubicación de sus esfuerzos de respues-
ta16. La GSMA es un organismo de la industria que 
representa a más de 250 empresas de telecomunica-
ciones tales como AT&T, Orange, Telenor, Verizon 
y Vodafone17. Después de que el tifón golpeara, los 
representantes de la GSMA ayudaron a restaurar las 
redes de intercambio de información para posibilitar 
servicios básicos tales como dinero móvil (el uso de 
dispositivos como teléfonos móviles para enviar dinero 
en lugar de efectivo)18.

La GSMA explica, «los dispositivos móviles frecuen-
temente son una de las primeras cosas que las personas 
agarran cuando ocurre un desastre; por ejemplo, una de 
las primeras solicitudes por los desplazados en la monta-
ña Sinjar en Irak fue un medio para recargar sus teléfo-
nos móviles para poder obtener información, sobre sus 
seres queridos, y tomar parte en los esfuerzos de respues-
ta»19. Estos ejemplos demuestran que, ya para 2015, las 
redes móviles verdaderamente se habían convertido en 
un componente indispensable de gestión de crisis.

Más allá de las comunicaciones directas, los teléfo-
nos móviles también han posibilitado las actividades 
bancarias móviles. Desde enero de 2015, 38 por ciento 
de la población mundial vivía sin acceso a una cuenta 
bancaria; las actividades bancarias móviles prometen ser 
la vía principal para estas comunidades20. Por ejemplo, la 
institución financiera más grande de Pakistán es un pro-
veedor de telecomunicaciones móviles noruego21. En otro 
ejemplo, Kenia ostenta uno de los sistemas de pagos por 
teléfono móvil más populares y exitosos en el mundo22.

Sin embargo, en un informe de 2011, el Equipo de 
Preparación para Emergencias Computarizadas del 
Departamento de Seguridad del Territorio Nacional 
(DHS) de EUA advirtió que «cada vez más, los teléfo-
nos móviles cobran más valor como blancos de ata-
ques»23. Los profesionales de seguridad cibernética con-
sideran los dispositivos móviles la mayor vulnerabilidad 
de sus redes24. Entre agosto de 2013 y marzo de 2014, 
los ataques mensuales contra los dispositivos móviles 
incrementaron más de 800 por ciento25. En un caso, cri-
minales cibernéticos chinos usaron falsas aplicaciones 
falsas bancarias móviles para engañar a los usuarios e 
inducirlos a que entraran sus credenciales, permitiendo 
que los piratas informáticos (hackers) robaran millones 
de dólares26. Puesto que las comunidades en conflictos 
futuros dependerán de bancas móviles, las amenazas 
cibernéticas a las últimas incidirán en las operaciones 
de estabilización del Ejército.

Cómo proteger y restaurar 
servicios básicos que dependen del 
ciberespacio

La comunidad internacional juega un rol crítico en 
apoyo a los esfuerzos de restauración de las telecomuni-
caciones como un servicio básico para las partes intere-
sadas. La Unión Internacional de Telecomunicaciones 
(ITU) tiene un mandato de las Naciones Unidas para 
gestionar las tecnologías de la información y la comu-
nicación (ICT). Los miembros de la ITU incluyen 173 
gobiernos, centenares de instituciones no gubernamen-
tales y empresas privadas27. En el primer trimestre de 
2015, el personal de la ITU se desplegó para apoyar la 
restauración de las telecomunicaciones en los esfuerzos 
de socorro en Malaui, Mozambique, Micronesia, Nepal 
y Vanuatu28. Los esfuerzos en el campo de las telecomu-
nicaciones representan un imperativo más amplio para 
el crecimiento de la ICT en el área de estabilización.
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La paradoja del ciberespacio y 
ejemplos de amenazas emergentes

La protección y restauración de las ICT son com-
ponentes necesarios de la prosperidad29. El crecimiento 
económico futuro dependerá de la movilidad y flexibili-
dad de las redes de un país30. En 2007, la ITU enfatizó, 
«Las organizaciones y países necesitan concentrarse en 
las capacidades de innovación y la adaptabilidad rápida, 
respaldadas por un sistema de información fuerte y se-
guro, si desean sobrevivir y hacerse valer como actores 
de largo plazo en el nuevo entorno competitivo»31. Un 
mayor nivel de acceso a la Internet, servicios móviles 
y banda ancha impulsa el crecimiento económico32. 
Además, el Banco Mundial identifica las ICT como 
factores clave en el desarrollo social33. Mientras los 
países en vías de desarrollo continúan profundizan-
do la penetración de sus ICT, disminuyen sus costos 
de infraestructura a largo plazo, creando así un ciclo 
virtuoso34. Los costos decrecientes impulsan aún más la 

penetración de banda ancha35. En suma, las ICT desen-
cadenan fuerzas económicas latentes en las economías 
en vías de desarrollo36.

En un informe de 2014, los investigadores de 
Microsoft describieron una «paradoja de seguridad 
cibernética» que los países en vías de desarrollo enfren-
tan con una baja penetración de las ICT37. Estos países 
sufren las tasas más altas de infección de programas 
malignos. Además, mientras estos países desarrollan 
infraestructuras de ICT, aceleran sus tasas de infec-
ción38. Por lo tanto, los países más pobres con los niveles 
de ICT más bajos pueden ser los más vulnerables a las 
amenazas de seguridad cibernética.

Dado que las zonas de conflicto ya sufren de niveles 
elevados de tráfico de personas, explotación de niños, 
narcotráfico y crimen organizado, el ciberespacio vulne-
rable hace de ellas blancos fáciles para la explotación39. 
Por lo tanto, el crimen cibernético se ha convertido 
en una evolución inevitable para viles actores en estas 

(Foto: 1ª Ala de Operaciones Especiales, Sgto. 2º Ryan Whitney)

Integrantes de las fuerzas armadas de Ucrania monitorean y mantienen el acceso a la red durante el ejercicio Combined Endeavor 2011 
en Grafenwoehr, Alemania, 19 de septiembre de 2011. Combined Endeavor, un ejercicio anual que incluye casi cuarenta socios de la 
OTAN, Partnership for Peace [Asociación para la paz] y de la comunidad de seguridad estratégica, está concebido para incrementar la 
interoperabilidad y mejorar los procesos de comunicaciones entre las naciones participantes.
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circunstancias. Por ejemplo, después del terremoto de 
2010 en Haití, los criminales cibernéticos inmediata-
mente publicaron portales de Internet para institucio-
nes benéficas falsas a fin de engañar a donantes40.

En otras partes, los ataques cibernéticos se han 
convertido en un componente del conflicto político. 
Por ejemplo, cuando Rusia tomó control de Crimea 
en 2014, los usuarios de teléfonos móviles en Ucrania 
sufrieron una interrupción de servicio significativa41. 
Y, durante la elección presidencial de mayo de 2014 en 
Ucrania, hackers pro-rusos penetraron el sistema de 
votación electrónica e instalaron un código maligno 
capaz de borrar un gran número de votos42.

En respuesta, en febrero de 2015, el gobierno ucra-
nio en Kiev publicó una nueva estrategia de seguridad 
cibernética que establece «un registro nacional de 
objetos cruciales de la infraestructura nacional de IT, 
con la meta de garantizar su protección»43. A pesar 
de estos esfuerzos, un supuesto ataque cibernético el 
23 de diciembre de 2015 dejó a más de setecientos mil 
ucranios sin electricidad44. La experiencia de Ucrania 
demuestra la relevancia de la segu-
ridad cibernética en las operaciones 
de estabilización.

Alianzas 
públicas-privadas

Parecido a Kiev, Estados Unidos 
continúa refinando la política de se-
guridad cibernética y protección de 
la infraestructura crítica (CIP) para 
adaptarse a las amenazas emer-
gentes. La infraestructura crítica, 
como es definida en la Directiva 
Presidencial de Política 21, son 
«sistemas y medios, ya sean físicos 
o virtuales, tan vitales para Estados 
Unidos que la incapacidad o des-
trucción de tales sistemas y medios 
tendría un impacto debilitante en 
la seguridad, la seguridad nacional 
económica, la seguridad o salud 
pública nacional o cualquier combi-
nación de estos sectores»45. Estados 
Unidos clasifica la infraestructura 
crítica en dieciséis sectores, desde la 
energía hasta el transporte.

La discusión de la protección de la infraestructura 
crítica, así como las implicaciones y cambios de políti-
ca que han resultado, ha surgido en los últimos veinte 
años. En 2002, el DHS asumió un rol de vanguardia en 
la protección de la infraestructura crítica46. Aún antes 
de esto, la Orden Ejecutiva (EO) del presidente Bill 
Clinton 13010, firmada en 1996, clasificó las amenazas 
a la infraestructura crítica como físicas y cibernéticas47. 
Casi dos décadas después, en la Quadrennial Homeland 
Security Review [Revisión Cuadrienal de Seguridad del 
Territorio Nacional], se hizo hincapié en los grandes 
efectos destructivos posibles de las amenazas cibernéti-
cas a la infraestructura crítica48.

La necesidad de cooperación 
gubernamental, militar y civil en la 
protección del ciberespacio

El aspecto central de la seguridad cibernética eficaz 
y protección de la infraestructura crítica es la colabora-
ción pública-privada. En 2013, la EO 13636 del presi-
dente Barack Obama mejoró la seguridad cibernética 

(Foto: 38ª División de Infantería, Sgto. 2º David Bruce)

Más de 350 soldados de la Guardia Nacional, aerotécnicos y civiles de 42 estados se 
reunieron en el Campamento Atterbury, estado de Indiana, para participar en el ejercicio 
Cyber Shield [Escudo cibernético], de 9 a 20 de marzo de 2015. La intención fue adiestrar 
a los participantes en cómo defender infraestructura crítica contra ataques cibernéticos. 
El ejercicio incluyó una competencia en que 24 equipos lucharon en el ciberespacio para 
proteger las computadoras y sistemas de control industriales relacionados de una ciudad 
ficticia contra adversarios maliciosos y altamente calificados. Un equipo combinado de los 
estados de Oregón e Idaho ganó la competencia.
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para la protección de infraestructura crítica a través de 
la colaboración pública-privada y ordenó al Instituto 
Nacional de Estándares y Tecnología (NIST) que desa-
rrollara «un marco para disminuir los riesgos ciberné-
ticos a la infraestructura crítica»49. En 2014, El NIST 
publicó un marco preliminar que afirmó la cooperación 
pública-privada en la seguridad cibernética50.

Singer y Friedman destacan, «el sector privado 
controla aproximadamente el 90 por ciento de la 
infraestructura crítica de EUA, y estas empresas usan 
el ciberespacio para, entre otra cosas, equilibrar los 
niveles de cloración en el agua de su ciudad, contro-
lar el flujo de gas que calienta su hogar y ejecutar las 
transacciones financieras que mantienen estable los 
precios de divisas»51. El subsecretario de seguridad 
cibernética y comunicaciones del DHS Andy Ozment 
explica, «No hay manera de que el gobierno pue-
da ayudar a todas las empresas en Estados Unidos 
a protegerse»52. La cooperación pública-privada es 
fundamental para desarrollar un marco adaptable de 
seguridad cibernética53.

En 1998, la Directiva Presidencial de Política 
(PPD)-63 estableció los Centros de Intercambio y 
Análisis de Información (ISAC), que invitan a las 
partes interesadas del sector privado a desarrollar 
redes para intercambiar las mejores prácticas y fa-
cilitar respuestas a las crisis54. Los ISAC dependen 
de la industria privada para llevar a cabo «misiones 
no regulatorias y no policiales»55. Estos son «centros 
coordinadores de información en/entre varios secto-
res y proporcionan una colección de datos históricos 
que será usada por el sector privado, y dependiendo de 
cuán adecuado lo considere el ISAC, por el gobierno»56. 
Desde 1998, el modelo del ISAC se ha desarrollado 
para facilitar la cooperación entre los gobiernos a nivel 
federal, estatal, local, tribal y territorial.

En 2013, la PPD-21 ordenó el establecimiento de 
dos centros nacionales por el DHS para gestionar la 
protección de infraestructura física y cibernética57. 
El DHS incorporó esta orientación en su National 
Infrastructure Protection Plan58. El Centro Nacional de 
Coordinación de Infraestructura gestiona el dominio 
físico y el Centro Nacional de Seguridad Cibernética e 
Integración de Comunicaciones (NCCIC) administra 
el dominio cibernético59. Estos centros de coordinación 
también facilitan la colaboración pública-privada a 
través de los ISAC.

En febrero de 2015, la EO 13691 ordenó al DHS 
a desarrollar las Organizaciones de Intercambio y 
Análisis de Información (ISAO)60. Estas organiza-
ciones extienden el modelo de ISAC más allá de los 
dieciséis sectores críticos de infraestructura a otros 
sectores de alto valor tales como despachos de abogados 
y empresas de contabilidad, que son blancos primarios 
de ataques cibernéticos61. La EO 13691 ordena que el 
NCCIC supervise los cursos de acción de las ISAO62. 
A pesar de estar en sus comienzos, las ISAO intentan 
cooperar a pesar de la desconfianza y fricción entre el 
gobierno y otras partes interesadas. Este tipo de mala-
barismo es paralelo con el futuro ambiente de informa-
ción del Ejército y tiene un gran impacto en la conduc-
ción de las operaciones de estabilización del Ejército.

Conclusión
Según la doctrina, las operaciones de estabilización 

requieren coordinación con el gobierno de la nación 
anfitriona, la industria comercial, los socios multina-
cionales e incluso las fuentes no gubernamentales. Esta 
mentalidad cooperativa es relevante para las operacio-
nes del ciberespacio. Dado que los gobiernos dependen 
del ciberespacio para proporcionar los servicios básicos, 
la seguridad cibernética requiere una línea de esfuerzo 
que apoye simultáneamente las otras cinco tareas de 
las operaciones de estabilización identificadas en la 
Publicación de Doctrina del Ejército 3-07, Stability:63

• Establecer la seguridad civil
• Establecer el control civil
• Restaurar los servicios básicos
• Apoyar la gobernabilidad
• Apoyar el desarrollo económico e infraestructura
• Proteger la infraestructura del ciberespacio
En la doctrina del ciberespacio, el Estado Mayor 

Conjunto destaca la importancia de integrar las ini-
ciativas cibernéticas con otras partes interesadas. En 
su publicación Cyber Strategy [Estrategia cibernética] 
de 2015, el Departamento de Defensa describió «el 
desarrollo de alianzas, coaliciones y asociaciones» como 
una actividad fundamental de la seguridad cibernéti-
ca64. En un memorándum publicado en junio de 2015, 
el almirante Michael Rogers escribió, «las operaciones 
en el ciberespacio exigen niveles sin precedentes de 
colaboración e intercambio de información conjunta, 
interinstitucional y de coalición y, por lo tanto, segui-
remos siendo socios confiables cuando colaborems con 
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otras agencias, con aliados y amigos en el exterior y con 
el mundo académico»65. El Estado Mayor Conjunto ha 
identificado obstáculos profundos en la cooperación 
pública-privada en cuanto a las alarmas de seguridad 
cibernética.

Muchas organizaciones no gubernamentales 
son renuentes a asociarse con organizaciones 
militares en cualquier tipo de relación formal, 
especialmente en los casos donde se realizan 
CO [operaciones cibernéticas], porque hacer-
lo podría comprometer su estatus como en-
tidad independiente, restringiría su libertad 
de movimiento y aun pondría en riesgo a sus 
miembros en ambientes ambiguos u hostiles 
permisibles66.

En el desarrollo del modelo ISAC/ISAO, sus arqui-
tectos han buscado superar dicha desconfianza entre 

el gobierno, el sector industrial y las organizaciones no 
gubernamentales. Si bien de ninguna manera es una pa-
nacea, el modelo de ISAC/ISAO ofrece al Ejército un 
marco para facilitar la cooperación en las operaciones 
de estabilización en el futuro.

Esto es un imperativo operativo tanto actual como 
futuro. Según venga al caso, el Ejército debe estar 
preparado para restaurar la seguridad cibernética de la 
infraestructura crítica de una nación anfitriona, 
coordinando esfuerzos con organizaciones interguber-
namentales tal como la Unión Internacional de 
Telecomunicaciones, la industria privada tales como los 
miembros de la Groupe Speciale Mobile Association y 
varias organizaciones gubernamentales. A fin de 
facilitar la colaboración necesaria, el modelo de ISAC/
ISAO proporciona un punto de partida para las 
operaciones futuras.

El mayor Michael Kolton, Ejército de EUA, es estudiante de posgrado en el Instituto de Asuntos Internacionales 
de la Universidad de Yale. Kolton es un oficial especialista de área, especializado en China. Previamente ha servido 
en calidad de oficial de infantería con despliegues en Irak y Afganistán. Cuenta a su haber con una maestría en 
Ciencias Económicas de la Universidad de Hawái en Manoa y una licenciatura en Ciencias Económicas de la 
Academia Militar de EUA en West Point, Nueva York.
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El uso del escuadrón 
de reconocimiento 
durante la entrada 
forzosa conjunta
Capitán Mike Mobbs, Ejército de EUA

Podría decirse, no hay mayor compromiso de 
recursos militares de EUA que una invasión 
de un país soberano. Conocida como entrada 

forzosa conjunta, en este tipo de operación se intenta 
«tomar y defender emplazamientos contra la oposición 
armada»1. Un emplazamiento puede ser una cabeza de 
playa, un aeródromo o cualquier lugar que permita «el 

aterrizaje constante de tropas y material de guerra», y 
que proporcione «una zona de maniobra para las ope-
raciones subsiguientes»2.

Existen varios métodos para desplegar la fuerza 
de invasión —desembarco anfibio, asalto aéreo, por 
tierra o asalto aerotransportado— y cada uno puede 
ser utilizado en varias combinaciones según lo exija 
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la situación. De estas opciones, solo el asalto aero-
transportado proporciona la capacidad a la autoridad 
nacional de mando de desplegar un batallón en diecio-
cho horas o un equipo de combate de brigada (BCT) 
en noventa y seis horas desde suelo estadounidense a 
cualquier parte del mundo.

Se puso en duda la utilidad de las unidades aero-
transportadas en el libro de 2015 When Failure Thrives: 
Institutions and the Evolution of Postwar Airborne 
Forces del Dr. Marc R. Devore. Devore sostiene que las 
fuerzas aerotransportadas han perdido su relevancia, 
que no es práctico emplear las fuerzas aerotranspor-
tada contra competidores casi iguales y que el costo de 
mantener esta capacidad supera los beneficios3.

No intento discutir directamente contra el estudio 
de Devore, sino en su lugar, demostrar que las unidades 
aerotransportadas pueden ser relevantes si emplean 
un nuevo método de realizar un asalto aerotranspor-
tado como parte de una operación de entrada forzosa. 
Devore asevera que la «capacidad de una organización 
de innovar depende de su voluntad para desmantelar 
o, de otra manera, abandonar elementos de su estruc-
tura existente y procedimientos operativos», y en tal 

sentido, estoy de acuerdo4. A fin de hacer más perti-
nente el asalto aerotransportado, debemos abandonar 
los procedimientos existentes y adoptar una nueva ma-
nera eficaz de emplear el escuadrón de reconocimiento 
orgánico de la brigada aerotransportada en la entrada 
forzosa conjunta.

La eficacia del asalto 
aerotransportado

Como componente de la fuerza terrestre de una 
fuerza de tarea conjunta que realiza entradas forzosas, 
la 82ª División Aerotransportada propone procedi-
mientos de desarrollo y de formación para los asaltos 
aerotransportados. Desgraciadamente, la manera en 
que la 82ª División planifica, practica y se prepara para 
el asalto aerotransportado es obsoleta. El estándar 
por el cual las cinco brigadas aerotransportadas del 
Ejército realizan un asalto aerotransportado no emplea 
el escuadrón de reconocimiento orgánico del BCT a su 
capacidad máxima5.

Por ejemplo, en el momento que se escribió el pre-
sente artículo, un plan operativo (OPLAN) elaborado 
por el G-5 (subjefe de estado mayor, planes) de la 82ª 

(Foto: Fuerza Aérea de EUA, Aerotécnico Jamie Nicely)

Soldados del escuadrón de reconocimiento del equipo de combate de la 173ª Brigada Aerotransportada saltan de un avión tipo C-17 
Globemaster III, 18 de noviembre de 2009, en el polígono de prueba y entrenamiento, Base de la Fuerza Aérea Nellis, estado de Nevada.
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División y usado como la plantilla de planificación y 
entrenamiento para llevar a cabo un asalto aerotrans-
portado a nivel de brigada había puesto al escuadrón 
de reconocimiento en una posición defensiva la mayor 
parte de la operación6. En el actual «procedimien-
to operativo normal de captura de aeródromos de 
la 82ª División Aerotransportada», que se deriva de 
este OPLAN y otros documentos institucionales, ni 
siquiera se menciona el escuadrón de reconocimien-
to7. Afortunadamente, estas deficiencias representan 
una oportunidad no solo para actualizar los planes de 
procedimiento operativo normal (SOP) y directrices de 
entrenamiento sino también volver a tratar el problema 
desafiante de integrar completamente al escuadrón de 
reconocimiento en el combate conjunto durante una 
operación de entrada forzosa.

Según la práctica actual, el escuadrón de recono-
cimiento realiza un asalto aerotransportado sin la 
mayoría de sus vehículos—es decir, durante la fase de 
asalto en una entrada forzosa. El escuadrón depende 
de la llegada de estos vehículos más tarde, a bordo de 
plataformas de paracaídas de «transportes pesados» o 
de aeronaves que aterrizan después que se ha tomado 
control de una cabeza de puente aéreo. Puesto que se 
organiza el escuadrón según las tareas con dos unidades 
de tropas montadas y una tropa desmontada, en esen-
cia dos tercios del poder de combate del escuadrón no 
está disponible durante las primeras etapas de las ope-
raciones de combate. Esta práctica priva al comandante 
de la fuerza terrestre de un medio inigualable. Por 
diseño, el escuadrón de reconocimiento puede explo-
rar rápidamente un área más grande que la que cubre 
un batallón de infantería y puede proporcionar más 
observación continua de una perspectiva terrestre que 
los modernos vehículos aéreos no tripulados. A pesar 
de estas capacidades destacadas, en una entrada forzosa 
el escuadrón normalmente tiene la tarea de aislar una 
parte del emplazamiento mientras los batallones de 
infantería toman control del mismo y lo despejan. Esta 
es una tarea para la cual el escuadrón de reconocimien-
to es inadecuado.

En esencia, se trata al escuadrón de reconocimiento 
como si fuera organizado por tareas de la misma mane-
ra que se organiza un batallón de infantería, poseyendo 
capacidades y limitaciones similares8. Esta creencia 
errónea tiene consecuencias negativas en las operacio-
nes porque «cuando se les asignan misiones de combate 

cercano a las unidades de reconocimiento o estas llegan 
a ser parte del combate decisivo, el reconocimiento 
acaba. Cuando termina el reconocimiento, se pierde el 
potencial para lograr y sacar provecho del dominio de 
información9.

Una organización mejorada
Antes de que se realinearan los BCT para incorpo-

rar un batallón de maniobra adicional, los comandantes 
de brigada tuvieron que limitar el uso del escuadrón de 
reconocimiento porque los BCT carecían de una capa-
cidad adecuada para realizar la entrada forzosa mien-
tras empleaban el escuadrón de reconocimiento en su 
rol previsto. Ya no es el caso. Con la incorporación de 
un tercer batallón de infantería en los BCT como parte 
del diseño de Ejército 2020, los comandantes pueden 
usar el escuadrón de reconocimiento de distintas mane-
ras10. El incremento del poder de combate de dos a tres 
batallones de infantería exige un cambio fundamental 
en cómo se usa el escuadrón de reconocimiento en una 
entrada forzosa.

Un estado mayor conjunto normalmente lleva a 
cabo una entrada forzosa en cinco fases: preparación 
y despliegue, asalto, estabilización del emplazamiento, 
introducción de las fuerzas de seguimiento y termina-
ción o transición11. Según la Publicación Conjunta ( JP) 
3-18, Joint Forcible Entry Operations [Operaciones de 
entrada forzosa conjunta], las operaciones de vigilan-
cia y reconocimiento, junto con las otras operaciones 
de apoyo, «son clave para establecer las condiciones 
para lograr el éxito operativo en la entrada forzosa», 
y «estas herramientas de apoyo deben ser integradas 
en cada etapa de la operación, desde la planificación 
inicial hasta la transición»12. Una consideración clave 
en la planificación de preparación y despliegue no es si 
se deben usar estos medios sino cómo emplear mejor 
el escuadrón de reconocimiento dentro de las limita-
ciones de sus capacidades mientras se aceptan niveles 
adecuados de riesgo.

La gestión de riesgos
En todas las operaciones de combate, un coman-

dante debe identificar y evaluar los riesgos, desarrollar 
controles y tomar decisiones con respecto a los riesgos, 
implementar las medidas de control, así como super-
visar y evaluar. Tomar control de un emplazamiento 
presenta numerosos riesgos, especialmente cuando 
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existe la expectativa de una resistencia armada. Aún 
en las invasiones de Granada en 1983 y Panamá en 
1989, que Devore describe como operaciones contra 
«oponentes mal equipados y organizados», las fuer-
zas de asalto aerotransportado enfrentaron cañones 
antiaéreos de 23mm (conocidos como ZSU-23-2) y 
ametralladoras de calibre .50—armas capaces de pre-
sentar una amenaza significativa a las aeronaves y los 
soldados en el terreno13. La lección aprendida fue que 
aun cuando se realiza una entrada forzosa contra una 
fuerza que no es igual, los comandantes deben evitar 
«las defensas enemigas hasta el mayor grado posible»14. 
Según la JP 3-18:

el general de división Alexander A. 
Vandergrift, Cuerpo de Infantería de Marina 
de Estados Unidos, expresó claramente la 
opinión [sobre evitar las defensas enemigas] 
en su evaluación de operaciones de 1943 en 
las islas Salomón. Vandergrift observó que la 
comparación de varios desembarcos lleva a la 
ineludible conclusión que no se debe intentar 
hacer los desembarcos frente a una resisten-
cia organizada si, por una combinación de 
marcha o maniobra, es posible desembarcar 
sin oposición dentro de la distancia de choque 
con el objetivo»15.

El escuadrón de reconocimiento proporciona la 
recopilación de datos sobre la composición, disposición 
y fortaleza enemiga en tiempo real. De esta manera, 
el escuadrón mejora la capacidad del comandante de 
evitar las concentraciones de fuerzas enemigas.

Si bien se organizan, equipan y entrenan los bata-
llones de infantería para el combate cercano necesario 
para controlar un emplazamiento y prepararlo para 
las fuerzas de seguimiento, el escuadrón de recono-
cimiento se diseña para operar dentro y detrás de las 
líneas enemigas sin entrar en un combate decisivo. En 
la fase de asalto, por necesidad, los batallones de in-
fantería serán centrados en el terreno. A la inversa, un 
escuadrón de reconocimiento no estará preocupado 
con el control de terreno, sino en el suministro de in-
formación oportuna y precisa para el comandante de 
la fuerza conjunta. A fin de lograrlo, si bien la fuerza 
de asalto principal se concentra en el emplazamiento, 
el escuadrón de reconocimiento puede entrar simul-
táneamente en una zona de lanzamiento cercana pero 
fuera del emplazamiento mismo.

Este curso de acción, representado gráficamente 
en la figura, requeriría dos asaltos aerotransportados 
coordinados. La entrada forzosa «puede incluir un 
enlace y explotación por maniobra terrestre desde un 
lugar separado», una opción que proporciona varios 
beneficios al comandante de la fuerza terrestre16. Al 
introducir el escuadrón de reconocimiento en una zona 
de lanzamiento separada, el comandante de la fuerza 
conjunta permite que el escuadrón desarrolle la situa-
ción más allá del emplazamiento para que la fuerza 
conjunta pueda lograr efectos significativos contra las 
fuerzas enemigas.

Dado que un escuadrón de reconocimiento pue-
de operar independientemente de las acciones en el 
emplazamiento, el enemigo puede sentirse obligado a 
cambiar parte de su «atención y esfuerzos lejos de los 
verdaderos objetivos del asalto»17. Entonces, el enemigo 
sería obligado a optar por concentrar su poder de com-
bate contra el emplazamiento verdadero y enfrentar la 
posibilidad del establecimiento de otro emplazamiento 
por el asalto del escuadrón en una zona de lanzamiento 
cercana—terreno que el escuadrón jamás tendría la in-
tención de controlar. El resultado sería que el enemigo 
no podría «concentrar la fuerza decisiva para impedir 
los asaltos de la fuerza conjunta»18. Entretanto, mien-
tras el enemigo intenta inmovilizar y destruir el escua-
drón de reconocimiento —una tarea desafiante dado el 
diseño de la unidad— el escuadrón continuaría propor-
cionando información oportuna sobre las maniobras 
del enemigo sin entrar en un combate decisivo.

El dominio de información
Durante la fase de asalto, el dominio de informa-

ción es de suma importancia para el proceso de la 
toma de decisiones del comandante. Puesto que la 
fuerza conjunta es más vulnerable en esta fase, «indi-
cios y advertencias eficaces, apoyo en la selección de 
blancos y gestión de recolección de los medios de ISR 
[inteligencia, vigilancia y reconocimiento] para ras-
trear la reacción enemiga al asalto y la protección de 
la fuerza son preocupaciones primordiales»19. Si bien 
estas preocupaciones representan riesgos considerables 
durante la fase más crítica de la operación, también 
pueden ser mitigadas a través del uso del escuadrón de 
reconocimiento de manera consistente con la doctrina 
conjunta y del Ejército. Cuando se usan adecuadamen-
te, las «operaciones de reconocimiento del escuadrón 
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producen beneficios extraordinariamente grandes en 
las áreas de localización de amenazas, disposición y 
composición [del enemigo], advertencia temprana, pro-
tección y evaluación de daños causados en combate»20. 
Las operaciones de reconocimiento tienen el efecto 
directo de permitir que los comandantes acepten o 
inicien el combate en el momento y lugar que seleccio-
nan, de este modo, mantienen la libertad de maniobra 
e iniciativa del BCT en las primeras fases críticas del 
asalto aerotransportado21.

En la fase de asalto, la fuerza de asalto principal 
—compuesta de tres batallones de infantería, ingenie-
ros, un batallón de fuegos y un nodo de mando tipo 
misión— la fuerza puede acercarse al emplazamiento 
objetivo mientras el escuadrón de reconocimiento se 
acerca a una zona de lanzamiento secundaria. Si bien 
la fuerza de asalto debe concentrar la potencia de fuego 
en el emplazamiento, el escuadrón de reconocimiento 
no está atado a un terreno particular. En cambio, el es-
cuadrón puede aprovechar su maniobrabilidad superior 
para encontrar y proporcionar informaciones sobre 
el enemigo mientras evita un enfrentamiento directo. 
Cualquier área capaz de recibir múltiples lanzamien-
tos pesados y hasta quinientos paracaidistas puede 
ser suficiente para la zona de lanzamiento secundario. 
Este tipo de zona puede ser protegida y marcada por 
las fuerzas de operaciones especiales que preceden una 

operación de entrada forzosa. Cuando aterriza la fuerza 
de asalto principal en el emplazamiento, comienza su 
combate; la fuerza trabaja para despejar una cabeza 
de puente aéreo y prevenir que el enemigo impida el 
aterrizaje de aeronaves.

Mientras tanto, el escuadrón de reconocimiento no 
está preocupado con controlar terreno sino en encon-
trar y, como sea necesario, inmovilizar a las fuerzas del 
enemigo que intentan incidir en las acciones amigas en 
el emplazamiento deseado. Al aterrizar, las dos unidades 
de tropas montadas se mueven a sus vehículos, intro-
ducidos por lanzamientos pesados momentos antes que 
los paracaidistas salgan de sus aviones, y rápidamente 
comienzan a dispersarse. Estas tropas extienden la zona 
de seguridad alrededor del emplazamiento objetivo, 
establecen líneas de cobertura, proporcionan el guiado 
final a la potencia aérea, evalúan los daños causados al 
enemigo y hacen ajustes para la artillería. Las tropas 
montadas, que trabajan a la par con el ISR aéreo, pro-
porcionan datos sobre posiciones enemigas en tiempo 
real, su composición y disposición, así como alerta tem-
prana de reacciones enemigas a las fuerzas amigas.

Simultáneamente, las tropas desmontadas se mue-
ven hacia blancos designados como objetivos secun-
darios para la fuerza de asalto principal. Las tropas 
desmontadas observan y proporcionan datos sobre 
estos blancos y quedan disponibles para recibir nuevas 

S

Emplazamiento
15 – 20 km

Zona de 
lanzamiento 

cercana
Línea de cobertura

Figura. La entrada forzosa conjunta por asalto aéreo, con el escuadrón 
de reconocimiento introducido en una zona de lanzamiento cercana para 

establecer una línea de cobertura
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tareas del comandante de observar áreas de interés 
nombradas o específicas. Los distintos equipos de 
reconocimiento de las tropas desmontadas proporcio-
nan imágenes y vídeos de movimiento total desde una 
perspectiva terrestre al comandante y estado mayor 
de la fuerza conjunta. Esto permite que estas unidades 
prioricen los blancos y faciliten la transferencia de 
blancos con exploradores de batallón a medida que los 
batallones de infantería amplían el emplazamiento y 
concentran su enfoque hacia los objetivos secundarios. 
Después de que se enlacen los exploradores de batallón 
con los equipos de reconocimiento desmontados, los 
exploradores dirigirán a los batallones de infantería a 
sus objetivos secundarios, mientras las tropas desmon-
tadas se alejan hacia la zona de seguridad.

El reconocimiento sincronizado
En la fase de asalto y las fases subsiguientes, el 

comandante de escuadrón sincroniza las fuerzas de 

maniobra con los medios de ISR fuera del BCT, propor-
ciona las prioridades y garantiza que los requerimientos 
prioritarios de información del comandante de la fuerza 
conjunta sean cumplidos por fase, colabora con el oficial 
de inteligencia de brigada para analizar la actividad 
enemiga y ajusta las actividades de los medios de reco-
nocimiento según el caso. El sostenimiento se hace a 
través del nodo de mando tipo misión del escuadrón. Es 
posible que el escuadrón necesite ser autosuficiente por 
al menos cuarenta y ocho a setenta y dos horas, o hasta 
que la fuerza de asalto tome control del emplazamiento 
y traiga el reabastecimiento por avión. Una vez que se 
garantice el sostenimiento en la cabeza de puente aéreo, 
el reabastecimiento puede ser entregado al escuadrón de 
reconocimiento por medio de reabastecimiento aéreo de 
bajo costo y baja altura (LCLA)22.

El comandante de la fuerza conjunta asumirá el 
riesgo empleando el escuadrón de reconocimiento de 
esta manera. Las dos unidades de tropas montadas y la 

de tropas desmontadas posiblemen-
te operarán fuera del alcance del 
apoyo de fuego indirecto desde el 
aeródromo o los cañoneros nava-
les. Mientras las tropas montadas 
establecen líneas de cobertura y 
amplían la zona de seguridad, y los 
equipos de reconocimiento des-
montados maniobran por tierra 
hacia sus objetivos, es posible que 
encuentren una superioridad 
numérica de fuerzas enemigas. 
Si bien es una causa razonable 
de preocupación, también es un 
riesgo que puede mitigarse a través 
de la planificación, preparación 
y ejecución. Tomando en cuenta 
que el escuadrón principalmente 
es una fuerza de encuentro y de 
inmovilización, pero no una fuerza 
de destrucción, el comandante de la 
fuerza conjunta puede depender de 
los morteros orgánicos de 120mm 
del escuadrón para apoyar a las 
tropas de maniobra en contacto con 
suficiente eficacia para permitir que 
estas rompan el contacto y eviten 
entrar en un combate decisivo. Lo 

(Foto: 49º Destacamento de Asunto Públicos, Especialista L’Erin Wynn)

Paracaidistas del 1er Escuadrón, 73º Regimiento de Caballería, 2º Equipo de Combate de 
Brigada de la 82ª División aerotransportada, establecen la seguridad, 26 de octubre de 
2015, durante un ensayo para hacer un ejercicio de fuego en vivo en preparación para 
el Ejercicio 16-01 de acceso de operaciones conjuntas y combinadas en el Fuerte Bragg, 
estado de Carolina del Norte.
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que carece el escuadrón en términos de potencia de 
fuego directo lo mitiga con la superioridad en cuanto a 
la maniobrabilidad, comunicaciones y conocimiento de 
campo de batalla.

El elemento humano
Estos conceptos no son nuevos. Como es el caso con 

los planes más audaces, no es solo la comprensión de un 
concepto sino su uso lo que marca la diferencia entre 
el éxito y el fracaso. Los comandantes logran el éxito 
aprovechando las vulnerabilidades enemigas y adueñán-
dose de la iniciativa, posibilitado por datos oportunos y 
precisos recibidos del escuadrón de reconocimiento.

No existe ninguna duda que la tecnología continuarás 
siendo un multiplicador de fuerza en los conflictos futuros. 

Dicho esto, el soldado en el terreno es muy clave en 
cualquier acción militar. En una era de guerras electróni-
cas y dominio de inteligencia de todas las fuentes, es fácil 
pasar por alto el valor del elemento humano en el escua-
drón de reconocimiento cuando se consideran normas o 
planes operativos. Sin embargo, lo que nunca pueden 
duplicar las imágenes satelitales, el vídeo aéreo de movi-
miento total o los sensores terrestres es la capacidad de los 
soldados en el terreno de procesar lo que observan o 
escuchan, mientras usan la intuición, la experiencia y la 
iniciativa. Para usar este elemento humano, cómo planea-
mos, entrenamos y ejecutamos la entrada forzosa no 
requiere una revisión radical de nuestra capacidad 
aerotransportada sino un nuevo planteamiento funda-
mental para un desafió complejo.

(Foto: Reuters, Baz Ratner)

Soldados del 4º Escuadrón, 73º Regimiento de Caballería, 2º Equipo de Combate de Brigada de la 82ª División Aerotransportada, usan 
un mortero en un tiroteo con fuerzas talibanes, 18 de abril de 2012, en el distrito de Zhary, provincia de Kandahar, Afganistán.

El capitán Mike Mobbs, Ejército de EUA, es estudiante de maestría de Historia en la Universidad de 
Pensilvania. Recibió su licenciatura de la Academia Militar de Estados Unidos. Previamente, fue comandante de 
compañía en el 2º Batallón, 504º Regimiento de Infantería de Paracaídas y en el 3er Batallón, 73º Regimiento de 
Caballería, las dos unidades son subordinadas a la 82ª División Aerotransportada.
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¿Qué tal si ganamos 
las guerras de nuestra 
Nación en lugar de solo 
participar en ellas?
Teniente general (retirado) Michael T. Flynn, Ejército de EUA

(Foto de la División de impresión y fotografía de la biblioteca del Congreso/World Telegrama por Dick DeMarsico)

Una multitud entusiasta en Time Square de la ciudad de Nueva York celebra el anuncio de la rendición japonesa conocida como V-J 
(Victoria sobre Japón) el 14 de agosto de 1945.
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H an pasado más de 18 meses desde que el EI 
(Estado islámico) (conocido como ISIS, por 
sus siglas en inglés) capturó la ciudad de 

Mosul en el norte de Irak en junio de 2014 y ahora se 
ha extendido mucho más allá de sus bases iniciales en 
Irak y Siria. Actualmente, el EI afirma que numerosas 
provincias de otros Estados han declarado lealtad a su 
autoridad, incluyendo Argelia, Libia, Egipto, Nigeria, 
Arabia Saudita, Afganistán, Pakistán y Dagestán. Es 
obvio, en los documentos descubiertos en muchos 
de estos lugares, la seria intención del EI en cuanto a 
establecer estas provincias en un nuevo Estado-nación 
islámico radical con aspiraciones globales de conquista, 
donde se destaca en detalle, los principios requeridos 
para administrar tal Estado. Además, en los mismos se 
puede encontrar todo desde la administración de los 
servicios públicos y distribución de riquezas hasta la 
organización del adiestramiento dentro de sus diferen-
tes campos y aldeas.

Inquietantemente, esos documentos también seña-
lan la necesidad continua de reclutar a combatientes 
extranjeros en un esfuerzo para agregar a sus cerca de 
30 000 seguidores que ahora participan en su campaña 
expansionista de la guerra santa (yihad). Los que ahora 
pelean bajo el estandarte del EI provienen de casi 80 paí-
ses—ya una impresionante coalición. Sin embargo, en un 
esfuerzo para diversificar y extender esta fuerza, el EI ha 
lanzado otras iniciativas de reclutamiento en Indonesia, 
Filipinas, los Estados de la Unión Europea y el Cáucaso 
Sur. Los esfuerzos de reclutamiento del EI, incluso, han 
comenzado a hurgar lentamente en la fuerte mentalidad 
centrada en la seguridad del Estado de India.

Concurrentemente, el EI ha desarrollado relacio-
nes con yihadistas que tienen ideas afines por todo el 
mundo, dirigiendo ataques indiscriminados, bestia-
les y barbáricos en Arabia Saudita, Francia, Estados 
Unidos, Rusia, Libia, Líbano, Egipto, Tunicia, Yemen, 
Afganistán, Turquía, Kuwait y Bangladesh. Los líde-
res del EI también creen que Internet es una provincia 
virtual y que ellos la controlan.

Con dicha situación en mente, enfáticamente consi-
dero (como muchos otros) que esta amenaza se ha me-
tastatizado mucho más allá que un problema localizado 
de unos cuantos miles en solo pocos países en el Medio 
Oriente. En cambio, se ha convertido en un cáncer 
global que afecta e influye en el destino y bienestar de 
cientos de millones de personas en el mundo entero. 

Por ejemplo, sucesos tales como la migración forza-
da permanente de millones de refugiados del Medio 
Oriente al corazón de Europa debido al conflicto con el 
EI debe demostrar, como es evidente, sin la menor de 
las dudas, que las acciones del EI presentan una clara 
amenaza de mediano y largo plazo contra la existencia 
cultural y política del Occidente.

Un estado acostumbrado al tedio en 
el Gobierno

Recientemente, atestigüé ante el Comité de las 
Fuerzas Armadas del Senado en apoyo a las inicia-
tivas del senador John McCain para revisar la ley 
Goldwater-Nichols, 30 años después de ser decreta-
da por el Congreso1. Históricamente hablando, la ley 
Goldwater-Nichols ayudó a superar el profundo y 
arraigado aislamiento de las Fuerzas Armadas al obligar 
al Departamento de Defensa y a los servicios militares a 
trabajar conjuntamente bajo amenaza de sanción y pena 
de ley. Sin embargo, mucho ha cambiado desde la aproba-
ción de esta ley lo cual pone en duda su eficacia e impor-
tancia en la situación de seguridad actual. Las preguntas 
importantes acerca de nuestros servicios militares y sus 
responsabilidades del Título 10, el tamaño de la burocra-
cia en el Pentágono y si nuestros comandantes comba-
tientes bajo los mandatos de la ley Goldwater-Nichols 
perdieron o no sus perspectivas en cuanto a sus razones 
verdaderas de existencia salieron a relucir durante el testi-
monio y la sesión de preguntas y respuestas posterior. Sin 
embargo, lo que me pareció más inquietante del testimo-
nio presentado y del debate que siguió fue que no se habló 
del tema. No hablamos acerca de cómo ganar —o más 
francamente— por qué parece que ya no podemos ganar. 
Para ser aún más exacto, una pregunta contundente y 
vital no se formuló: ¿Podemos ganar guerras hoy en día?

Al evaluar dicha pregunta, concentrémonos en el EI, 
nuestro último, más reciente y flagrante enemigo. Sin em-
bargo, la historia nos dice que habrá muchos otros enemi-
gos en los años por venir, pero por ahora, concentrémonos 
en uno solo y en las perspectivas de derrotar al mismo.

El Estado islámico como un caso 
de estudio referente a si Estados 
Unidos todavía puede o no ganar 
guerras.

Contrario a la idea pesimista de algunos expertos 
en el ámbito académico, el Gobierno y los medios 
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de comunicación, el EI se puede derrotar. Por lo que 
se refiere a una relación de uno por uno en combate 
armado, hemos demostrado, invariablemente, que se 
les puede derrotar tácticamente. Sin embargo, tanto la 
historia como nuestras dolorosas experiencias con las 
guerras, deberían mostrar que solo las victorias tácticas 
en el terreno, definitivamente, no son suficientes. La 
clave del éxito es tener la voluntad moral y política de 
hacer todo lo posible para derrotarlos. Sin embargo, 
hasta la fecha, para ganar realmente, para arrebatarle la 
voluntad a la oposición y crear un sentido verdadero de 
un vencedor y un vencido —un ganador y un perdedor 
definitivo— se requiere una iniciativa integral sostenida 
del Gobierno más allá de lo que se nos ha permitido 
hacer en cualquier conflicto en el que hemos partici-
pado en tiempos recientes. La victoria estratégica sin 
sostenimiento es una receta para la derrota, y podemos 
estar en camino hacia la misma.

A fin de comprender el porqué, es necesario 
darse cuenta de que sostener a lo largo del tiempo el 
terreno físico y moral ganado en la guerra para lograr 
la victoria resulta principalmente de las decisiones 
políticas. Sin embargo, para que el liderazgo político 

asuma los compromisos necesarios, debe estar cuida-
dosamente informado y familiarizado con los reque-
rimientos necesarios para lograr la victoria así como 
de las consecuencias que trae el fracaso. Además, 
ellos (específicamente nuestro Comandante en jefe) 
deben tener la disposición de ordenar lo que sea nece-
sario. Esto plantea algunas preguntas prominentes: 
¿Ha sido honesto nuestro liderazgo militar en cuanto 
a la evaluación de nuestros líderes políticos con 
respecto a qué verdaderamente se necesitaba para 
vencer al EI? Y, ¿nuestros comandantes se tomaron 
en serio y le dieron crédito a lo que los líderes milita-
res y diplomáticos de nuestra Nación les aconsejaron 
acerca de lo que se necesitaba hacer? Les corresponde 
a los lectores juzgar por ellos mismos la adecuación 
de las respuestas a esas preguntas desde el punto de 
vista de las guerras recientes, incluyendo la que ahora 
estamos librando contra el EI.

En el contexto citado, las verdaderas preguntas que 
quería que me preguntaran durante mi declaración 
—que considero debieron haber sido de preocupación 
exclusiva de tanto los que usan como los no usan el 
uniforme— son las siguientes: ¿Sabemos cómo ganar 

(Foto de la Prensa Asociada)

Manifestantes coreando consignas a favor del Estado islámico el 16 de junio de 2014 mientras llevan la bandera del Estado islámico frente 
a la sede del gobierno provincial en Mosul, Irak.
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guerras hoy en día? Y, ¿todavía tenemos lo que se 
necesita? Lamentablemente, he llegado a la conclusión 
de que la respuesta a ambas preguntas es que probable-
mente no.

Una epifanía difícil
Como Nación, nuestra incapacidad de ganar guerras 

resulta principalmente de haber perdido de vista lo que 
significa ganar y la importancia vital de hacerlo por 
nuestros propios intereses. Como consecuencia, ahora 
participamos en una guerra sencillamente porque 
podemos hacerlo, como resultado de lo que podría cri-
ticarse como nada más que caprichos políticos de la alta 
jerarquía vestidos con una retórica altisonante. Muchos 
factores han contribuido a que se dé esta situación. En 
primer lugar, en vista de que ya no somos un ejército 
de conscriptos, la gran comunidad estadounidense ha 
perdido el interés personal que una vez tuvo en toda 
decisión política de ir a la guerra, como consecuencia, 
muchos estadounidenses no tienen una apreciación 
verdadera ni interés por los costos humanos reales 
involucrado en una guerra. En cambio, muchos esta-
dounidenses consideran el Ejército un poco más que 

una fuerza mercenaria sumamente respetada, una que 
muchos políticos han llegado a considerar un juguete 
impersonal de política que puede desplegarse sin tomar 
en consideración la dimensión humana, o los costos 
de los despliegues involucrados en una guerra, ni en 
casa ni en el campo de batalla. En tales circunstancias, 
las decisiones de ordenar despliegues de largo plazo o 
rotaciones interminables dirigidas a lograr objetivos 
limitados e inconcretos, muy por debajo de los que 
se requieren para lograr una victoria decisiva, se han 
vuelto muy fáciles de tomar. Al ser cómplice de tal 
mentalidad política, con el tiempo, nuestra institución 
castrense (específicamente el Ejército) se ha autoinfligi-
do políticas similarmente estériles e impersonales que 
no administran a personas, sino más bien sistemas de 
asignaciones rotacionales de individuos, a unidad, al 
sistema de personal de aumento volviendo a la época de 
la guerra de Vietnam (una derrota).

El resultado ha sido políticas arraigadas y suma-
mente burocráticas que estipulan rotaciones repeti-
das en ultramar por largos periodos en misiones que 
no tienen directrices claras para el objetivo final de 
la victoria. La experiencia nos ha mostrado que estas 

(Imagen del sitio de Twittter del Estado Islámico, cortesía de sitio web Iraqi News)

El llamado Estado islámico en Irak y Siria anunció los nombres de los países que buscan controlar inminentemente y publicó un mapa el 
10 de octubre de 2014. El mapa incluye todos los países árabes, casi la mitad de todos los países africanos y europeos, incluyendo Espa-
ña, y el 25 por ciento del área del continente asiático.
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políticas ponen una carga amoral sobre nuestros 
soldados—especialmente entre los oficiales de me-
nor antigüedad y alistados. No es de sorprender que 
tales políticas parezcan ser un factor significativo en 
el número considerablemente mayor de divorcios, 
desmoronamiento del sistema familiar y suicidios 
entre nuestros integrantes del servicio que regresan 
a casa2.

Además, tales políticas debilitantes, desarrolladas 
gradualmente durante años, han producido un deterio-
ro en la mentalidad militar tanto intelectual como en la 
actitud de nuestros líderes que ahora se han acostum-
brados, durante toda su carrera, a aceptar estrategias 
militares deficientes e ineficaces tipo «esperemos que 
funcione» como la nueva normalidad que por lo regular 
están concebidas para mantener el statu quo ante el 
enemigo y no el objetivo de victoria.

Simultáneamente, nuestra burocracia gubernamen-
tal, especialmente dentro del Pentágono ha desarrolla-
do, con el tiempo, una autocomplacencia intelectual 
similar fomentada por un proceso interinstitucional 
centrado en un celo profesional ineficaz. Esta burocra-
cia pone tal control asfixiante en cómo funciona hoy 
en día la institución castrense que ahora no podemos 
concebir una victoria políticamente factible, realista y 
posible de alcanzar como el estado final de las operacio-
nes que a los militares se les asigna desempeñar, mucho 
menos planificar y ejecutar los pasos necesarios para 
desarrollar o llevar a cabo una estrategia viable para 
lograr la victoria.

Los principios generales para la 
mitigación

Como un primer paso para mitigar tal cúmulo de 
factores coadyuvantes que evitan que nuestras fuerzas 
armadas puedan derrotar a nuestros enemigos, nuestro 
liderazgo militar tiene que dejar de pretender que esta-
mos ganando la actual guerra contra el EI; no es cierto. 
Más bien al contrario, nuestros líderes militares deben 
sentirse moralmente obligados a protestar, firmemente, 
contra la mentalidad política que compromete siste-
máticamente a las fuerzas armadas estadounidenses 
en guerras —a menudo, ni siquiera insisten que deben 
llamarse guerras— sin sistemas métricos que descri-
ban un estado final victorioso, y lo hacen solo porque 
cuenta con militares profesionales disponibles y porque 
lo pueden hacer.

Conjuntamente, nuestro compromiso nacional para 
exigir el éxito también debe cambiar si hemos de lograr 
la victoria en el futuro. A fin de lograrlo, los estadouni-
denses, en general, deben tener, de alguna manera, un 
interés muy personal tanto en la duración como en el 
resultado de los conflictos en los cuales nuestros gober-
nantes contemplan involucrarnos. Por ejemplo, si a las 
fuerzas armadas —incluyendo la Reserva y la Guardia 
Nacional— se les dice que deben ir a la guerra, y que 
no regresarán a casa hasta tanto la guerra se gane, nos 
organizaríamos y pelearíamos de forma diferente de 
cómo lo hemos hecho durante las últimas décadas.

Hicimos exactamente esto cuando solíamos ga-
nar guerras. Mi padre era un veterano de la Segunda 
Guerra Mundial; cuando se desplegó a Europa, no le 
dijeron que regresaría a casa en cuatro o seis meses—o 
después de la rotación del primer año de su unidad has-
ta que terminaran las operaciones militares en el teatro 
europeo. Sencillamente, sus líderes le dijeron, ve y gana 
la guerra en el continente europeo—cosa que hizo, 
sirviendo con orgullo como cabo hasta que completó el 
trabajo.

¿Por qué ahora no podemos hacer lo mismo si 
tomamos en serio ganar guerras? ¿Qué ha cambiado? 
¿Es demasiado difícil? ¿No contamos con las fuerzas 
necesarias para sostener una guerra prolongada? ¿Nos 
falta voluntad? O, más bien, ¿tenemos en la actuali-
dad un sistema de control que hace demasiado fácil y 
conveniente enviar a nuestras fuerzas a pelear guerras 
en la que la ciudadanía y los gobernantes estadouniden-
ses tienen poco interés personal? ¿Se ha convertido tan 
excesivamente burocrático ese sistema que no puede 
salirse de su propio patrón? ¿El ganar se ha converti-
do demasiado políticamente incorrecto para nuestra 
Nación? En mi punto de vista, la respuesta a todas esas 
preguntas es, sí.

Si a nuestras fuerzas armadas se les ordena ir a pe-
lear una guerra con la comprensión específica de que se 
les requiere permanecer en el lugar hasta que se gane la 
guerra, planificaríamos y pelearíamos muy diferente de 
cómo peleamos en la actualidad. Y, la planificación más 
urgente y específica, según lo reflejado en las políticas y 
procedimientos reformados, a mi modo de ver, resul-
taría en guerras que serían mucho menos costosas que 
la ostentosidad perpetua de conflicto superficial en que 
ahora nos encontramos. Tal cambio en la mentalidad 
evitaría, por ejemplo, el sinsentido que habitualmente 
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vemos en las bases estadounidenses en ultramar en zo-
nas donde muchos soldados se preocupan de ir a Pizza 
Hut o a Burger King en la base en lugar de comer las 
raciones que ya han sido proporcionadas. Recuerde, 
alguien tiene que proteger esos convoyes de hambur-
guesas y pizzas congeladas por las carreteras donde 
peleamos. Muchos de los que protegen los convoyes 
llenos de abastecimientos completamente innecesarios 
como estos sin duda fueron volados por los dispositi-
vos explosivos improvisados de Al-Qaida o las cargas 
Penetrantes Conformadas Explosivamente (EFP, por 
sus siglas en inglés) de Irán.

No obstante, quejarse de la conveniencia de 
la cadena de pizza en una zona de guerra no es el 
punto. Más bien, las pizzerías y las hamburgueserías 
sirven como una metáfora colectiva para las facili-
dades y confort inapropiados que los encargados de 
formular la política ahora también muy fácilmente 
fomentan en las fuerzas armadas durante la guerra, 
lo cual se refleja en una falta de propósito estratégi-
co que debería tener como objetivo la victoria en el 

menor tiempo posible. Esto no es un argumento fácil. 
Evidentemente, ganar es algo que no hemos hecho 
bien, con pocas excepciones en los últimos 50 años 
de conflicto y guerra. (Estas excepciones incluyen las 
operaciones Escudo y Tormenta del Desierto a prin-
cipios de los años 90 y la derrota de Al-Qaida en Irak 
en 2009-2011).

Por lo tanto, necesitamos una reforma drástica 
de nuestra mentalidad según lo reflejado en nuestros 
extensos cambios en nuestra estructura de defensa e 
interinstitucional. Tales cambios deberían trascender 
la ley Goldwater-Nichols a una planificación y ejecución 
integral del Gobierno y ejecución de una iniciativa de 
guerra, y deben llegar lo antes posible. Sin embargo, 
en el presente, hay una necesidad inmediata y urgen-
te de organizar una victoria rotunda contra la forma 
muy despiadada y cancerosa del extremismo islamista 
radical del EI antes de que sea demasiado tarde; una 
reforma (en algunos casos, reforma radical) que per-
mita la organización y acción decisiva contra el EI es el 
requerimiento más importante en la actualidad.

(Foto de BBC News, cortesía de Wikipedia)

La BBC publicó esta foto en su sitio web el 25 de agosto de 2015 con el título, «El Estado islamico (EI) ha publicado imágenes de lo que 
pareciera ser la destrucción del Templo de Baalshamin en las antiguas ruinas de Palmira en Siria». La BBC observó que el EI había anun-
ciado «la destrucción completa del templo pagano de Baalshamin». La destrucción del templo que data del siglo II a. E. C. concuerda con 
una política del EI de destruir sistemáticamente todos los vestigios de historia y cultura de los que no son sunitas islámicos a medida que 
toma control sobre territorios, incluyendo lugares arqueológicos preislámicos antiguos, santuarios musulmanes chiitas, iglesias y monaste-
rios cristianos y bibliotecas.
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Cómo organizarse para librar una 
guerra contra el EI

 El tipo de guerra que actualmente libramos 
contra el EI, en muchos aspectos, no es nada nuevo. 
El terrorismo globalmente orientado no es un fe-
nómeno nuevo sino que ha existido en numerosas 
modalidades aún antes del siglo XIX. Así que, no nos 
debería sorprender los niveles actuales de violencia 
involucrados que se manifiestan en muchas partes del 
mundo, dirigidos principalmente a blancos vulnera-
bles hoy en día; estos son normales en los conflictos 
que involucran combatientes irregulares y terroristas. 
Sin embargo, lo que es nuevo es la tracción que el EI 
tiene con grandes números de posibles colaboradores 
entre elementos desafectados en todo el mundo y la 
velocidad con la que el mismo puede reclutar y orga-
nizar tales colaboradores, principalmente, a través de 
Internet. Esto significa que el EI cuenta con la posibi-
lidad realista de llenar sus filas con cientos de miles de 
combatientes y colaboradores tanto en el hemisferio 
occidental como en el hemisferio oriental, específi-
camente si el Occidente permite lo que parece ser la 
creación de un Estado islámico físico y radicalizado 
que serviría como una base provisional de operacio-
nes de ISIS y centro de coordinación y refugio para 
expandirse aún más.

En consecuencia, para ganar esta guerra, debemos 
vencer al EI no solo con la acción directa contra su 
tierra reclamada y recursos físicos, sino atacando el 
sistema de valor y código moral que usa para reclutar 
a través de una guerra de información. Al hacerlo, 
debemos refutar las excusas que los islamistas radica-
les usan para justificar sus acciones, y debemos dejar 
claro a todos que no aceptamos las justificaciones que 
el EI usa para librar la guerra contra nosotros. Al mis-
mo tiempo, debemos fomentar un sistema de valores 
alternativos inequívoco que contraste marcadamente 
con el dogma primitivo y barbárico que el grotesco y 
radical EI defiende con tanto orgullo. Debería quedar 
claro en la guerra de información disciplinada que 
las doctrinas del EI son inaceptables para la gente 
moderna de cualquier raza, nacionalidad, etnici-
dad o religión ya que son contrarias a lo que la gente 
civilizada de todas partes del mundo ha intentado 
establecer por generaciones en términos de acuerdo 
universal sobre los derechos humanos fundamentales, 
los valores y la moral.

Tal conflicto entre sistemas de valores contrarios 
será desafiante porque, demasiado a menudo, el EI ape-
la, de manera eficaz, al resentimiento profundo que mu-
chas poblaciones islámicas tienen contra el Occidente en 
general, y especialmente contra Estados Unidos, lo que 
justifica su guerra contra el Occidente en términos filo-
sóficos provenientes de eruditos islámicos radicales que 
usan los códigos morales del siglo XVII para justificar 
sus acciones. En este aspecto, el EI disfruta de una gran 
ventaja debido a su comprensión íntima de la mentali-
dad de los jóvenes musulmanes e intenta atraerlos per-
mitiéndoles que se unan a una causa que parece ofrecer 
placeres mundanos, recompensas y aventura, además de 
la salvación espiritual a través de la yihad.

 Además, debemos darnos cuenta de que los in-
tegrantes del EI no perciben sus actividades como 
amorales o repulsivas. Muy por el contrario, se sienten 
moralmente justificados en sus acciones basadas en el 
sistema de creencia que apuntala sus acciones. Como 
consecuencia, debemos tener cuidado de no subestimar 
las capacidades intelectuales en el logro de los objetivos 
de nuestros enemigos. Es evidente que no son colegiales 
ni equipos de segunda división como algunos los han 
caracterizado, ya sea intelectualmente o en su capaci-
dad de astutamente librar una guerra psicológica así 
como una guerra física con los pocos recursos con los 
que cuentan.

Si bien los adherentes del EI se suscriben al conjun-
to de valores del siglo XVII que tolera la esclavitud, el 
maltrato de los prisioneros; los castigos extravagantes 
contra los conocidos jefes mafiosos; la dominación, 
explotación y violación de mujeres y niños; y la impo-
sición forzada de los infieles a su rama de la fe islámi-
ca, no son estúpidos. Más bien, por el contrario, son 
verdaderos creyentes que han mostrado tanto fervor y 
compromiso fanático como gran destreza y perspicacia 
en cuanto a la manipulación de la opinión mundial 
y son mejores estrategas que sus enemigos. Además, 
muchos de los adherentes del EI han mostrado una 
propensión —algunas veces deseosa— de morir como 
mártires por su misión global. A fin de destacar una 
comparación, son pocos los occidentales que se sienten 
lo suficientemente persuadidos como para defender su 
propia ideología y cultura y ofrecerse voluntariamente 
como bombarderos suicidas por su causa. En contra-
posición, muchos seguidores del EI parecen estar más 
dispuestos a hacerlo.
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Como señal de una intención sería de limpiar 
el mundo del poder e influencia no islámica, el EI 
está destruyendo sistemáticamente las propiedades 
e infraestructuras vitalmente necesarias que las 
Naciones-estados frágiles necesitan para sobrevi-
vir, incluso, en muchos casos la historia cultural de 
pueblos no islámicos pacíficos que viven en esos 
Estados. Por lo tanto, las bases ideológicas de muchas 
naciones que intentan lograr estabilidad a través de 
la tolerancia de la diversidad étnica y religiosa están 
siendo menoscabadas a medida que el EI trabaja en 
contra de ellas para obligarlas a someterse a su cali-
fato. Al tomar todo esto en consideración, también 
debemos reconocer y tomar en serio el compromiso 
fanático de los yihadistas del EI y sus intenciones se-
rias y malévolas de largo plazo en contra de nosotros. 
Seamos realistas: ellos quieren ganar y creen que lo 
están haciendo.

Por último, también tenemos que reconocer y con-
trarrestar las intenciones de los partidarios estatales y 
no estatales quienes están propiciando un aumento de 
la violencia contra nosotros. El derrotar al EI no solo 
implica pelear directamente contra el mismo —tanto 
a través de fuerzas de armas decisivas y operaciones de 
información abrumadoras contra sus sistemas de valo-
res— como también tomar pasos drásticos para cortar 
el apoyo que reciben de una multitud de seguidores, 
incluyendo, desgraciadamente, muchos de los que están 
entre los que consideramos nominalmente aliados, pero 
que encubiertamente abastecen y apoyan al EI para sus 
propios fines nacionales o personales. El tomar tales 
pasos requerirá no solo una gran destreza diplomática 
y sensibilidad cultural, sino también gran valentía y 
firmeza ante una mentalidad burocrática arraigada que, 
en la actualidad, prefiere depender de los buenos deseos 
como estrategia.

(Foto cortesía de SANA)

En esta foto sin fecha publicada por la agencia de prensa oficial siria SANA, Khaled al-Asaad, uno de los estudiosos de reliquias más des-
tacados, habla en una función oficial. Terroristas del EI secuestraron a Asaad, de 81 años de edad, en mayo de 2015 luego de rehusarse 
a abandonar el lugar arqueológico en Palmira, Siria. Luego de golpearlo y torturarlo, los terroristas lo decapitaron el 18 de agosto de 
2015 y lo amarraron a una columna en la plaza principal de Palmira. Assad había pasado más de 50 años trabajando en Palmira, un lugar 
cultural reconocido por la UNESCO. Hasta su destrucción sistemática por el EI durante el año 2015, Palmira era uno de los lugares mejor 
conservados de arquitectura y escultura de estilo romano antiguo.
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La guerra solo termina en victoria—
de una manera o de otra

En resumen, debemos encarar el hecho de que esta-
mos en guerra. No es algo que puede ser ignorado o ha-
cer desaparecer por arte de magia. Y, en la guerra, ganar 
es lo único que cuenta. La guerra actual no es distinta. 
No es un juego de fútbol de niños donde todos se llevan 
un trofeo. Mientras lee estas palabras, hay personas que 
están siendo matadas y mutiladas en múltiples partes 
en esta guerra. La miseria y el sufrimiento son intensos, 
las injusticias —ya de por sí sorprendentes en núme-
ro— siguen aumentando. Por lo tanto, es en nuestro 
propio interés y de los que todavía no hemos podido 
impedir que se conviertan en víctimas inocentes, hacer 
que la guerra termine lo antes posible, lo que significa 
que debemos decidir seriamente librar la guerra.

También debemos enfrentar el hecho de que una 
guerra prolongada funciona a favor del EI. Para los 
partidarios del EI, es irrelevante el sufrimiento de 
las personas que están siendo esclavizadas, violadas, 
torturadas, o destruidas de muchos otros modos. Las 

víctimas no tienen derechos humanos porque los 
mismos no existen fuera de la doctrina del EI. El EI 
solo tiene un objetivo: conquistar y obligar a todas las 
personas a aceptar su concepto de un estilo de vida 
islámico fundamentalista y muy radicalizado, o morir. 
Por consiguiente, el tiempo no significa nada para el EI. 
A no ser que sea enfrentado directamente, atacado y 
derrotado decisivamente, no importa cuándo llegue el 
califato, o cuánto tiempo tarde en llegar, lo importante 
es que llega.

Cuando venzamos al EI, será nuestro derecho y 
prerrogativa alegar filosóficamente todo el día acerca 
del cómo y el porqué de la guerra, los errores cometidos 
por los líderes y gobernantes y, con suerte, las lecciones 
aprendidas que llevaron al éxito. Pero, si perdemos —lo 
que debemos reconocer con prudencia como una 
posibilidad real si no tomamos las medias decisivas 
antes de que el EI se convierta en una realidad— perde-
remos tanto el derecho como la capacidad de debatir. 
Yo digo que debemos dejar de participar en este 
conflicto interminable y en su lugar ¡ganemos!

El teniente general (retirado) Michael T. Flynn, Ejército de EUA, sirvió en numerosas asignaciones de inteligen-
cia militar, culminando su carrera militar en calidad de director de la Agencia de Inteligencia de Defensa y oficial de 
inteligencia militar de mayor antigüedad en el Departamento de Defensa. Cuenta a su haber con una maestría en 
Telecomunicaciones de la Universidad de Golden Gate, una maestría en Artes y Ciencias Militares de la Escuela 
de Comando y Estado Mayor del Ejército de EUA, una maestría en Seguridad Nacional y Estudios Estratégico 
de la Escuela Superior de Guerra Naval, y dos doctorados honoríficos, uno del Instituto de Política Mundial en 
Washington, D.C. y el otro de la Universidad de Rhode Island.
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Cómo ir más allá del 
MBTI
El modelo de los Cinco Grandes 
factores de la personalidad y el 
desarrollo de líder
Stephen J. Gerras, Doctor en Filosofía y 
Leonard Wong, Doctor en Filosofía

(Foto de la sargento Alexandra Hullett, Viper Combat Camera–USAREUR)

Soldados del 1er Escuadrón, 91o Regimiento de Caballería, 173a Brigada Aerotransportada proporcionan seguridad durante un ejercicio 
de movimiento-contacto el 11 de agosto de 2015 mientras participaban en un ejercicio llamado Allied Spirit II en el Centro de Apresto 
Multinacional Conjunto del Ejército, Hohenfels, Alemania. A menudo, los factores de la personalidad influyen en la manera en cómo los 
individuos responden a los cambios en sus ambientes.
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En el pasado reciente, el Indicador de Tipo 
Myers-Briggs (MBTI, por sus siglas en inglés) 
ha sido el método de evaluación principal para 

los líderes del Ejército (y, a menudo, de sus cónyuges) 
a través de todo el espectro de la educación militar 
profesional que va desde la Academia para Suboficial 
Mayor del Ejército de EUA hasta la Escuela Superior 
de Guerra del Ejército de EUA. Para los que quizás no 
estén familiarizados con el Indicador de Tipo Myers-
Briggs, el MBTI evalúa cuatro pares de preferencias 
contrarias que se dicen ser innatas y de valor neutral 
para formar el tipo de personalidad de cuatro letras de 
una persona1. El instrumento determina una prefe-
rencia ya sea para extraversión (E) o introversión (I), 
sensación (S) o intuición (N), pensamiento (T) o sen-
timiento (F) y juicio ( J) o percepción (P). A los indivi-
duos se les clasifica en uno de los 16 diferentes tipos de 
personalidades, tales como un ISTJ o ENFP, basado en 
las preferencias.

Durante el curso de varias décadas, el MBTI llegó 
a ser el instrumento preeminente para proporcionar 

información de uno mismo y de los demás a medida que 
su uso se propagaba por todo el Ejército. Su popularidad 
se tornó evidente en un estudio llevado a cabo en 1990 
por el Consejo Nacional de Investigación (NRC, por sus 
siglas en inglés) en la Escuela Superior de Guerra del 
Ejército. En el estudio, casi todos los estudiantes encues-
tados creyeron que «el MBTI los hacía más conscientes 
de ellos mismos y de los demás y, 74 por ciento indicó 
que los hacía cambiar su comportamiento para con 
los demás»2. Indistintamente de las buenas críticas, y 
la gran consideración que el MBTI parecía comandar, 
el asombroso informe del NRC observó que el uso del 
MBTI era «problemático» y concluyó que «la populari-
dad de este instrumento no coincidía con los resultados 
de la investigación de apoyo»3. En otras palabras, si bien 
el querido MBTI, a menudo, aceptado y aclamado en 
todo el Ejército, su popularidad no tiene una validez 
científica que lo justifique.

Puede servir de un poco de consuelo el hecho de que 
el Ejército no está solo en esta situación peculiar. Al 
fin y al cabo, 89 de las compañías Fortune 100 también 

usan el MBTI a pesar 
de que la investigación 
muestra, invariablemente, 
que su confiabilidad y 
vigencia van de la mano 
con las cartas del Tarot, 
los horóscopos y las 
galletas de la fortuna4. Sin 
embargo, ¿por qué es tan 
resistente el MBTI, espe-
cialmente en el Ejército, 
si es tan poco eficaz? Una 
de las razones principa-
les de la popularidad del 
MBTI es que su uso es, a 
menudo, una de las pocas 
ocasiones cuando los lí-
deres del Ejército pueden 
hacer serios intentos de 
autoconciencia. Por lo 
regular, el MBTI es admi-
nistrado en un ambiente 
escolar poco intimidante; 
a los líderes del Ejército 
se les protege del ritmo 
operacional frenético 

(Foto del sargento James Avery, 16o Destacamento de Asuntos Públicos Móvil)

Soldados asignados al Equipo Eagle, Grupo de Tarea 2-7 de infantería, consultan el manual técnico 
de su vehículo de transporte de infantería Stryker M1126 mientras llevan a cabo verificaciones y 
mantenimiento preventivos luego de un convoy de casi 130 kilómetros de Rukla a Prabrade, Lituania, 
1 de mayo de 2015. Hay un vínculo fuerte entre la personalidad de un líder y la eficacia del mismo, 
específicamente en situaciones que exigen un ritmo acelerado.
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que desalienta la mayoría de la reflexión personal. Aun 
cuando la investigación ha mostrado que el MBTI tiene 
poco valor en el desarrollo de líder, su administración 
puede ser una de las pocas oportunidades instituciona-
lizadas en el Ejército para la autocienciación5.

Otro factor que contribuye a la popularidad del 
MBTI es que es inusualmente optimista. No tiene nada 
malo estar más inclinado hacia los sentimientos que ha-
cia el pensamiento, y no importa cómo alguien conteste 
las preguntas del MBTI, en ninguno de los 16 tipos de 
personalidad jamás se sugerirá que un líder del Ejército 
tiene tendencias tóxicas. Por último, la popularidad del 
MBTI puede ser debido al efecto Barnum6. El efecto 
Barnum, nombrado en honor al artista estadouniden-
se P.T. Barnum, sugiere que las personas encontrarán 
un significado personal en los anunciados que pueden 
abarcar a un público muy diverso. En vista de que las 
descripciones optimistas de la personalidad del MBTI 
son ambiguas y generales, hay una tendencia a conside-
rar el feedback (retroalimentación) personal sumamente 
preciso aunque las descripciones puedan tener que ver 
con casi cualquier persona.

A pesar de sus defectos, el MBTI se las arregla para 
mantener su popularidad en la institución castrense 
estadounidense de hoy en día. Todavía se usa en la 
Escuela Superior de Guerra y los líderes de mayor anti-
güedad todavía lo consideran un recurso del desarrollo 
de líder. Por ejemplo, la contralmirante Margaret Klein, 
asesora de mayor antigüedad del secretario de defensa 
para el profesionalismo militar, recientemente sugirió 
que el MBIT podría ser una herramienta futura para 
evitar las trasgresiones éticas de los líderes de mayor 
antiguedad7. Esta afinidad que continua por el menos 
que óptimo MBTI señala la necesidad crítica de algún 
tipo de evaluación de la personalidad en el desarrollo 
de los líderes militares. La buena noticia es que hay una 
evaluación alternativa —tanto con validez científica 
como adecuada para el desarrollo de líder— y está 
ganando atención.

Los Cinco Grandes factores de la 
personalidad

Luego de medio siglo de estudios científicos, la 
mayoría de los psicólogos de hoy en día creen que hay 
cinco rasgos amplios de la personalidad que invariable-
mente se manifiestan cuando se estudia la personalidad 
humana. Estos cinco factores —a menudo conocidos 

como los «Cinco Grandes»—pueden describir la perso-
nalidad de un individuo en donde cada factor trata un 
aspecto específico y singular. Los cincos factores juntos 
forman una combinación de cualidades o característi-
cas que hacen el carácter o personalidad de una per-
sona inconfundible8. Los Cinco Grandes factores de la 
personalidad pueden ser representados por medio de 
las siglas OCEAN en inglés:

La apertura a la experiencia (Openness) abarca la 
curiosidad, creatividad e imaginación. Incluye rasgos 
subyacentes tales como estética, sentimientos e ideas. 
Las personas extrovertidas disfrutan comer en restau-
rantes nuevos, les encanta viajar y, por lo regular, recon-
sideran sus valores. Por otro lado, las personas menos 
extrovertidas suelen preferir lo familiar, prefieren una 
rutina y, usualmente, son más conservadores.

La responsabilidad/tesón (Conscientiousness) se 
centra en el control y conformidad de los impulsos. Se 
refleja en la competencia, la autodisciplina y el orden. 
Una persona sumamente responsable está segura de 
sí misma, es bien organizada y motivada. Las perso-
nas que obtienen una puntuación baja en cuanto a la 
responsabilidad (tesón) suelen ser despreocupadas, 
imperturbables cuando las cosas no están en orden y 
menos orientadas hacia los objetivos.

La extraversión (Extraversion) está marcada 
por medio de una participación activa con el mundo 
exterior. Los líderes del Ejército clasificados de intro-
vertidos con el modelo MBTI, a menudo, se sorpren-
den al recibir puntuaciones de extraversión que van de 
moderadas a altas con los Cinco Grandes factores de la 
personalidad. Esto no es de sorprender porque mu-
chos líderes del Ejército que prefieren mantenerse en 
silencio, de ser requerido, toman el mando y son firmes 
y enérgicos.

La cordialidad/amabilidad (Agreeableness) refleja 
un interés por la harmonía social. Esto incluye inspirar 
confianza, ser altruista y cariñoso. Los individuos que 
obtienen una puntuación alta en cordialidad/amabili-
dad son menos inclinados a vengarse cuando se les trata 
injustamente y creen que las personas son generalmen-
te buenas. Las personas que obtienen una puntuación 
baja en cordialidad/amabilidad suelen ser más antago-
nistas, comedidas y cínicas.

La estabilidad emocional (Neuroticism) está 
relacionada a la tolerancia al estrés. Incluye ansiedad, 
timidez y depresión. Las personas con una puntuación 
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baja en cuanto a la estabilidad emocional se tornan 
tensas bajo presión, se desaniman fácilmente y se 
preocupan mucho. Las personas con una puntuación 
alta en estabilidad emocional son calmadas, optimis-
tas y menos propensas a ponerse nerviosas. Algunos 
psicólogos usan la expresión estabilidad emocional en 
lugar de neuroticismo para evitar confundirlos con el 
concepto de neurosis de Sigmund Freud.

Si bien los Cinco Grandes factores de la personali-
dad proporcionan información valiosa para la auto-
conciencia, también constituyen un vehículo fuerte 
para el desarrollo de líder basado en extensos estudios 
que analizan las consecuencias e implicancias de la 
personalidad. A continuación se presenta un ejemplo 
de los resultados de la investigación en la literatura de 
los Cinco Grandes factores de la personalidad:

• Los estudios que usan los ejemplos militares 
muestran que los líderes de éxito suelen exhibir baja 
inestabilidad emocional, alta extroversión y alta 
responsabilidad/tesón9.

• La apertura a la experiencia es un pronosti-
cador significativo de la capacidad de pensamiento 
estratégico en los líderes de mayor antiguedad10. 
Interesantemente, los estudiantes de la Escuela 
Superior de Guerra del Ejército suelen obtener una 
puntuación más baja en cuanto a la apertura a la 
experiencia que la población estadounidense, en ge-
neral. Los estudiantes seleccionados para el comando 
en el nivel de brigada obtienen una puntuación más 
baja que el promedio de los estudiantes de la Escuela 
Superior de Guerra en general11.

• Una puntuación alta en la inestabilidad emocio-
nal suele negar los efectos positivos de todos los demás 
rasgos sobre la resistencia psicológica12.

• En los estudios se encontró que las personas con 
un puntaje alto en extraversión suelen ser notados y se 
hacen valer, haciendo muy probable que surjan como 
líderes13.

• En algunos estudios se informa que la gente cor-
dial/amable, cuando ocupan cargos de liderazgo, son 
líderes más eficaces, posiblemente a través del énfasis 
que ponen en crear un ambiente justo14.

• Los equipos sin integrantes con un nivel bajo de 
responsabilidad/tesón presentan menos conflictos, 
son mejores comunicadores y comparten más la carga 
de trabajo. Un equipo apoyará activamente a un inte-
grante del mismo equipo que no sea muy inteligente, 

sin embargo, estará inclinado a ignorar a un integrante 
con un nivel bajo de responsabilidad/tesón15.

El Ejército y los Cinco Grandes 
factores de la personalidad

Con una base de investigación formidable que los 
respaldan, los Cinco Grandes factores de la personali-
dad ofrecen beneficios posiblemente significativos para 
el desarrollo de líder en el Ejército. A fin de establecer 
una línea base de autoconciencia, los Cinco Grandes 
factores de la personalidad podrían ser integrados 
en el currículo de liderazgo del Curso de Liderazgo 
Avanzado para los suboficiales, o en el Curso Básico de 
Liderazgo para el Cuerpo de oficial. En vista de que has-
ta 50 por ciento de la personalidad de una persona pue-
de ser heredada, y las personalidades son sumamente 
difíciles de cambiar una vez que se llega a la mayoría de 
edad, una evaluación de los Cinco Grandes factores de 
la personalidad pondría énfasis en esos aspectos de las 
personalidades de los líderes que deberían destacar (o 
superar) para convertirse en líderes más eficaces en el 
futuro16. El aumentar la autoconciencia sin intentar el 
cambio de personalidad, debería ser el foco. Además, es 
probablemente prudente restringir el uso de los Cinco 
Grandes factores de la personalidad a la autoconciencia 
en vez de la investigación de antecedentes o selección 
ya que es posible que una persona manipule el puntaje 
del factor respondiendo engañosamente las preguntas 
del instrumento.

Comparado con el MBTI, los Cinco Grandes 
factores de la personalidad es una metodología relativa-
mente sencilla y frugal para la autoconciencia. Ya que 
el instrumento Myers-Briggs es un producto comercial, 
su uso incurre en un costo tanto para el instrumento 
MBTI como para la administración del mismo por 
personas certificadas por la corporación con todos los 
derechos reservados. Por otro lado, los factores de la 
personalidad de los Cinco Grandes pueden medirse de 
distintas maneras, lo que incluye versiones en línea que 
son tanto del dominio público (gratis) como anónimas. 
Las versiones que hay van desde evaluaciones increí-
blemente cortas de 10 preguntas no tan específicas 
hasta encuestas más detalladas de cien o más preguntas. 
Muchas versiones de los Cinco Grandes factores de la 
personalidad vienen con una puntuación promedio de 
otras muestras de población para ayudar en la interpre-
tación de los resultados.
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El modelo MBTI ha hecho un trabajo admirable 
en la presentación de la autoconciencia y la autore-
flexión en el Ejército. Sin embargo, ha llegado el 
momento de que el Ejército vaya más allá del MBTI y 
adopte una metodología de autoconciencia 

científicamente establecida y conducente al desarrollo 
de líder. Los factores de la personalidad de los Cinco 
Grandes cumplen ese requerimiento. Es decisión del 
Ejército aprovechar a cabalidad esta herramienta 
poderosa del desarrollo de líder.
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El liderazgo del Ejército 
y la paradoja de la 
comunicación
Mayor Christopher M. Ford, Ejército de EUA

T ípicamente, la frase «Liderazgo del Ejército» 
evoca imágenes de comandantes y suboficiales 
encabezando ataques heroicos, o generales 

dirigiendo ejércitos—como tal vez un envejecido gene-
ral Douglas MacArthur planeando el desembarco de 
Inchon, o MacArthur como un joven capitán liderando 
su compañía con el látigo en la mano a través de una 
tierra de nadie1. Sin embargo, en realidad la mayoría 
del liderazgo en el Ejército es mucho más benigno. De 
algún modo durante todo el día, en todo el mundo, 
en todos los niveles del Ejército, los soldados lideran a 
otros.

Si bien el estilo, calidad y riesgos varían, en gran 
medida, cada interacción de liderazgo cuenta con dos 
elementos universales. En primer lugar, y tal vez más 
evidente, cada ejercicio de liderazgo involucra a un líder 
y a un seguidor. En segundo lugar, el liderazgo no puede 
darse sin la comunicación entre el líder y el seguidor.

En los libros de liderazgo militar y civil se usan 
innumerables adjetivos para describir qué deben ser y 
hacer los líderes, mientras tanto, no le prestan la debida 
atención a los aspectos de la comunicación del lide-
razgo. Por lo regular, el centro de atención se encuen-
tra en los atributos del líder, descritos con adjetivos 

(Foto cortesía de Gertrud Zach, especialista de información visual, Ejército de EUA en Europa)

Un soldado del 3er Escuadrón, 2o Regimiento de caballería, se cubre entre la yerba crecida en el Área de Entrenamiento Grafenwoehr, 
Alemania, durante las evaluaciones externas de la compañía, 24 de mayo de 2012. Las evaluaciones juzgaron los procedimientos de 
conducción de tropa y las capacidades de las armas combinadas.

Ganador del 2o lugar de la Competencia de 
Redacción de Liderazgo Militar General 
Douglas MacArthur, CGSC Clase 14-01
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tales como decisivo, ágil, adaptable, seguro de sí mismo 
y disciplinado. Sin embargo, si bien una persona puede 
convertirse en un gran líder sin ser decisivo ni adapta-
ble, sería imposible convertirse en un gran líder sin ser 
un gran comunicador.

La poca atención que le presta el Ejército a la comuni-
cación como una destreza de liderazgo es especialmente 
considerable en virtud de la abundancia de herramientas 
de comunicación modernas. Los medios disponibles para 
que los líderes del Ejército se comuniquen son los mejo-
res que jamás hayan tenido—PowerPoint, correo elec-
trónico, Blue Force Tracker, comunicaciones satelitales, 
radio, televisión, medios de comunicación social, Share 
Point y muchos más. Paradójicamente, este aumento en 
la capacidad de comunicaciones disminuye la comunica-
ción que hay entre los líderes y los que lidera. El Ejército 
se ahoga en las comunicaciones y la víctima es el buen 
liderazgo. La solución es extraordinariamente sencilla: 
reconocer la importancia que tiene la comunicación 
eficaz e integrar la enseñanza de las destrezas de la co-
municación —redacción y oratoria— a través de todo el 
sistema de capacitación del Oficial del Ejército. Además, 
el Ejército debería elevar el rol que juega la comunicación 
eficaz en el ejercicio del mando tipo misión.

¿Qué es la comunicación en el 
liderazgo?

En la Publicación de Doctrina del Ejército (ADP) 
6-22, Army Leadership [Liderazgo del Ejército] se define 
el liderazgo como «el proceso de influenciar a las perso-
nas proporcionando propósito, dirección y motivación 
para lograr la misión y mejorar la organización»2. Lo 
importante en esta definición es la idea de influenciar, 
la cual, según la Publicación de Referencia de Doctrina 
del Ejército (ADRP) 6-22 (también llamada Army 
Leadership), «implica más que sencillamente dar órde-
nes»3. De hecho, «todas las competencias esenciales de 
líder del Ejército, específicamente, liderar a otros, tienen 
que ver con la influencia»4. La ADRP destaca cómo 
los líderes eficaces, a su vez, se comunican al escuchar 
activamente, al crear una comprensión compartida, al 
usar técnicas de comunicación eficaces y al ser sensibles 
a los factores culturales en la comunicación5. En la ADP 
6-0, Mission Command [Mando tipo misión], se describe 
la importancia de la comunicación como:

mucho más que simplemente intercam-
biar información. Los comandantes usan la 

comunicación para fortalecer los lazos en 
un comando. La comunicación fomenta la 
confianza, cooperación, cohesión y la com-
prensión compartida... El mando tipo misión 
requiere la comunicación interactiva caracte-
rizada por el feedback continuo (retroalimen-
tación) vertical y horizontal. El mismo pro-
porciona los medios para mejorar y confirmar 
la comprensión situacional6.

Si bien estas publicaciones doctrinales proporcionan 
una base sólida para el papel crítico que desempeña 
la comunicación en el liderazgo, la importancia de la 
comunicación parece estar desatendida en el sistema de 
capacitación de Oficial del Ejército. Indudablemente, 
ese sistema valora y trata la comunicación y el liderazgo 
en distintos cursos; sin embargo, no se pone la atención 
necesaria en una competencia que «es esencial para 
todas las otras competencias de liderazgo»7.

El documento administrativo fundacional de adies-
tramiento y capacitación de líder institucional para el 
Ejército es el Reglamento 350-10, Institutional Leader 
Training and Education [Adiestramiento y capacitación 
de líder institucional], Comando de Adiestramiento 
y Doctrina del Ejército (TRADOC). Este reglamento 
plantea las siguientes cinco metas para el adiestramiento 
y capacitación de líder institucional del Ejército:

(1) producir líderes que tengan la capacidad 
de ejecutar la doctrina y estrategia.
(2) desarrollar líderes capaces de planificar 
y ejecutar misiones globales, de gran alcan-
ce, en tiempo de paz y guerra en ambientes 
operacionales.
(3) proporcionar adiestramiento progresivo y 
secuencial a fin de preparar a líderes para las 
asignaciones operacionales futuras.
(4) incorporar los cambios de doctrina y 
estrategia, según ocurran.
(5) proporcionar materiales de adiestramien-
to alineados vertical y horizontalmente para 
el adiestramiento institucional, de unidad y 
autodesarrollo8.

En el mejor de los casos, estas metas apenas im-
plican el desarrollo de las destrezas de comunicación 
de los líderes del Ejército. Esto no es para decir que la 
comunicación no se aborda dentro de este marco con-
ceptual—la meta secundaria para desarrollar a líderes 
capaces de planificar y ejecutar misiones en tiempo de 
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paz y guerra en todo el mundo incluye los planes ope-
racionales de desarrollo «fácilmente comprendidos por 
todos». Sin embargo, es notable que la comunicación 
eficaz no esté claramente planteada como una meta9. 
La falta de énfasis en las destrezas de comunicación, se-
gún lo observado en el Reglamento TRADOC 350-10, 
parece haberse infiltrado a través de todos los niveles 
del sistema de capacitación de Oficial del Ejército.

La Escuela Superior de Guerra del Ejército de EUA, 
al describir su programa crucial (Capacitación Militar, 
Nivel 1), establece lo siguiente: «la Escuela desarrolla 
líderes estratégicos al proporcionar una base sólida de 
sabiduría basada en el dominio total de la profesión de 
las armas, y al capacitar a los futuros líderes en la teoría 
y práctica de estrategia, operaciones, seguridad nacional, 
administración de recursos y comando responsable»10. El 
Departamento de Comando, Liderazgo y Administración, 
ofrece cursos básicos y electivos en el liderazgo estratégico, 
administración de defensa y comando11. Este departamen-
to enseña dos de los cinco cursos del currículo principal 
en el programa residente12. Ni en el curso de Pensamiento 
Estratégico ni en el de Liderazgo Estratégico se mencionan 
la comunicación en su descripción.

Además, al analizar todo el currículo publicado 
por el Departamento de la Escuela Superior de Guerra 
del Ejército de EUA correspondiente a la Educación a 
Distancia, en ninguna de la descripción de los cursos 
en el currículo requerido se menciona la «comunica-
ción»13. En un solo curso electivo —Comunicaciones 
estratégicas: Cómo manejar el elemento de poder de 
la información— se menciona la comunicación14. Sin 
embargo, el curso electivo, tiene que ver con la comu-
nicación estratégica en el contexto de las relaciones 
exteriores más bien que en el contexto del liderazgo.

En el catálogo de la Escuela de Comando y Estado 
Mayor General del Ejército de EUA (CGSC, por 

sus siglas en inglés) se proporciona una misión, filo-
sofía, principios, visión y prioridades estratégicas15. 
Desgraciadamente, en ninguna de estas se menciona 
claramente la comunicación. En el currículo del Curso de 
Operaciones Avanzadas (AOC, por sus siglas en inglés) se 
incluye un curso de liderazgo tanto en la parte de opera-
ciones básicas como avanzadas. Juntos, los AOC básicos 
incluyen 24 bloques que hacen un total de 48 horas de 
instrucción. En estas 24 clases, solo en dos se menciona la 
comunicación en las descripciones de sus cursos: una vez 
en el L100, Leadership—Developing Organizations and 
Leaders [Liderazgo—Cómo desarrollar organizaciones y 
líderes]; y otra vez en el L200, Leadership. Al igual que en 
la Escuela Superior de Guerra del Ejército, no hay requi-
sitos básicos para un curso específico de comunicación, o 
un curso de redacción u oratoria.

El Comando de cadetes del Ejército de EUA ad-
ministra el programa del Centro de Preparación de 
Oficiales de la Reserva (ROTC, por sus siglas en inglés), 
la fuente más grande de nombramientos en el Ejército. 
El Comando de cadetes «selecciona, capacita, adiestra 
y nombra a estudiantes universitarios para ser oficiales 
y líderes de carácter en el Ejército Total» e «inculca... 
valores y un sentido de realización...»16. El programa de 
ROTC lleva a cabo esta misión a través de un programa 
de instrucción de cuatro años de duración en las «des-
trezas militares básicas [y] las bases fundamentales del 
liderazgo»17. En estos cuatro años de instrucción, solo 
un curso durante el segundo año incluye expresamente 
las comunicaciones.

El enunciado de la misión de la Academia militar 
de EUA es parecido al del Comando de cadetes del 
Ejército de EUA: «La finalidad de capacitar, adiestrar e 
inspirar al Cuerpo de cadetes es para que cada egresado 
sea un oficial líder de carácter, comprometido con los 
valores de Deber, Honor, País y preparados para una 
carrera de excelencia profesional y servicio a la Nación 
en calidad de oficiales del Ejército de EUA»18. De la 
misma manera, la meta académica en la Academia es 
producir «egresados [quienes] integran el conocimien-
to y las destrezas de distintas disciplinas para prever 
y responder adecuadamente a las oportunidades y 
desafíos en un mundo en constante evolución»19. Con 
este fin, la academia clasifica 7 metas específicas, de las 
cuales la primera es la comunicación. Dada la relativa 
importancia de la comunicación en el currículo básico 
de la Academia, tal vez no sea sorpresa que varios 

(Foto del sargento Gene A. Arnold, 1 División de infantería PAO)

El sargento Jared Wallfrom, 5o Batallón de ingenieros, 4a Brigada 
de perfeccionamiento de maniobra, 1a División de infantería, lleva 
a cabo una presentación sobre las habilidades específicas de los 
perros militares, 5 de octubre de 2010.
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bloques de instrucción de las clases básicas tengan que 
ver con la comunicación oral y verbal.

¿Cómo las herramientas de 
comunicación moderna presentan 
riesgos para la comunicación eficaz?

En una extraordinaria monografía notablemente 
previsora de 1992, de gran visión del entonces mayor 
del Ejército de EUA, John K. Stoner, que precede el 
sistema de comunicación moderno táctico más fun-
damental (el sistema de un solo canal terrestre y radio 
aerotransportado), el entonces mayor del Ejército 
Stoner analiza la «tensión que existe entre la ciencia de 
aumentar el control tecnológico y el arte de las exi-
gencias de comando y liderazgo en el campo de batalla 
moderno»20.

Stoner estaba especialmente preocupado de que 
los comandantes pudieran ejercer demasiado control 
a través de la tecnología. Veinte años después, su tesis 
parece extraordinariamente válida. En 2009, el analista 
de defensa Peter W. Singer acuñó el término «generales 
tácticos» para describir la situación que surge cuando la 
tecnología permite que los comandantes de alto grado 
«no solo mirar, sino incluso tomar el control de las 
operaciones en los niveles inferiores, hasta que tomen el 
control de las mismas»21.

El ex teniente coronel del Ejército, Pete Blaber, quien 
sirvió en calidad de comandante de escuadrón de la 
Fuerza Delta, relata una operación en Irak a principio 
de 2002. La misión de su unidad era llevar a cabo una 
demostración de fuerza y evitar quedar decisivamente 
comprometido con una fuerza enemiga mucho más 
grande y fuerte22. Cuando Blaber le dio las instrucciones 
a su comandante subalterno de retirar las fuerzas, el co-
mandante general entró en la red y canceló su orden. El 
general se encontraba en un centro de operaciones tácti-
cas a más de 482 kilómetros de distancia en otro país.

Puede observarse un contrapunto durante la 
Segunda Guerra Mundial en que el entonces general del 
Ejército, Dwight D. Eisenhower, limitó la comunicación 
de su superior, el entonces general del Ejército, George 
Marshall, luego del inicio del Día D. El memorando 
de Eisenhower comienza con la observación de que se 
permitirían otras comunicaciones solo después de que 
«las primeras tropas terrestres... [estuvieran] de hecho, 
en tierra»23. En el mismo se resume toda la operación 
en menos de una página; obviamente Marshall no 

necesitaba más. La orden para la Operación Overlord, 
en sí, es un ejemplo de la comunicación sucinta—toda la 
orden base cuenta de cinco páginas24. La idea de que una 
operación de mayor envergadura pudiera llevarse a cabo 
sin actualizaciones en vivo, permanentes y detalladas, es 
casi un concepto ajeno en el siglo XXI. Igualmente ajena 
es la idea de resumir, en una sola página, la operación 
militar más compleja en la historia.

Otra dificultad de la comunicación moderna son 
los innumerables métodos no tácticos de comuni-
cación. En un día típico, un comandante puede usar 
cualesquiera o todas las siguientes tecnologías para 
comunicarse con sus superiores o subalternos: teléfono, 
mensaje de texto, correo electrónico, video teleconfe-
rencia, Facebook, SharePoint, Excel, PowerPoint, entre 
otras. Si bien estas tecnologías tienen la capacidad de 
permitir las comunicaciones —y, por consiguiente, el 
liderazgo—, tienen aspectos negativos.

Algunos críticos consideran que el uso de 
PowerPoint por parte de los líderes del Ejército merece 
una crítica especial. La columnista del New York Times, 
Elizabeth Bumiller, cita al general (retirado) del Cuerpo 
de Infantería de Marina, James N. Mattis y excoman-
dante del Comando Central de EUA, diciendo que: 
«PowerPoint nos hace estúpidos»25. Bumiller tam-
bién informa que es sabido que el teniente general del 
Ejército Herbert R. McMaster ha prohibido las presen-
taciones de PowerPoint, estipulando que depender de 
las presentaciones de PowerPoint es «peligroso porque 
puede crear la ilusión de entendimiento y control»26.

El coronel retirado del Ejército, Thomas X. Hammes, 
en un artículo de la revista Armed Forces Journal describe 
las presentaciones de PowerPoint como «constante-
mente hostiles para la toma de decisiones cuidadosas»27. 
Hammes expone, en detalle, un sinnúmero de asuntos 
relacionados con PowerPoint, incluyendo la falta de rigi-
dez al preparar un paquete de diapositivas en lugar de un 
resumen sobre un asunto complejo en un breve memo-
rando; la cantidad de tiempo desperdiciado del personal 
para formatear (tipo de letra, color, alineación de texto, o 
gráfica y fotografías), la abrumante cantidad de informa-
ción en una diapositiva, el efecto negativo sobre el ritmo 
de toma de decisiones de los líderes de mayor antigüedad 
y los peligros relacionados con expresar ideas complejas en 
viñetas28. El último punto es especialmente significativo.

En un editorial en línea del Washington Post 
redactado por Ruth Marcus se explica que después 
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del desastre del transbordador espacial Columbia 
de 2003, las fuerzas de tarea investigativas «criti-
caron de manera especial» el uso del software de 
presentación de la Administración Nacional y del 
Espacio (NASA, por sus siglas en inglés)29. Marcus 
citó el informe final del Consejo de Investigación 
de Accidentes de Columbia y del investigador de 
Yale, Edward Tufte, cuyo trabajo el Consejo tomó en 
consideración. En el informe se identifica una diapo-
sitiva en particular de una presentación importante 
y se declara lo siguiente: «es fácil comprender cómo 
un administrador de mayor antigüedad puede leer 
esta diapositiva de PowerPoint y no darse cuenta 
que aborda una situación amenazante de vida o 
muerte»30. El Consejo además identifica que «el 
uso endémico de las presentaciones de información 
en PowerPoint en lugar de documentos técnicos es 
una ilustración de los métodos problemáticos de la 
comunicación técnica en la NASA»31.

El autor Thomas E. Ricks, en su libro titulado 
Fiasco: The American Military Adventure in Iraq, 2003 
to 2005 [Fiasco: La aventura militar estadounidense en 
Irak, de 2003 a 2005], describe cómo bajo el entonces 
secretario de defensa, Ronald Rumsfeld, los coman-
dantes combatientes dependían de las diapositivas de 
PowerPoint como una herramienta de planificación y 
comunicación32. Ricks informa que en 2002, el enton-
ces teniente general del Ejército, David D. McKiernan, 
recibió guías de planificación en forma de diapositivas 
de PowerPoint preparadas para Rumsfeld por el general 
de Ejército, en ese momento, Tommy Ray Franks, 
cuando era comandante del Comando Central de EUA. 
Franks no proporcionó instrucciones claras basadas en 
los procesos de planificación normales:

«McKiernan... no pudo hacer a Franks emitir 
órdenes claras que explícitamente estipu-
laran lo que él quería que se hiciera, cómo 
quería que se hiciera y por qué. Más bien, 
Franks circulaba diapositivas de presenta-
ción de PowerPoint que le había mostrado 
a Rumsfeld... [McKiernan dijo], “Eso es 
frustrante porque nadie quiere hacer una 
planificación basándose en diapositivas de 
PowerPoint”»33.

Desgraciadamente, la tendencia de usar diapositivas 
de PowerPoint elaboradas bajo Rumsfeld muestra poca 
señal de desaparecer.

¿Cómo puede garantizar el Ejército 
que sus líderes usen eficazmente las 
herramientas de comunicación?

En todos los niveles del sistema de capacitación de 
Oficial del Ejército se reconoce, claramente, la impor-
tancia de las destrezas de comunicación en el liderazgo. 
Agrupar la comunicación con otros aspectos de lide-
razgo reduce la importancia básica del concepto. Las 
escuelas del Ejército deberían abordar los conceptos de 
cómo desarrollar mejores comunicadores en su decla-
ración de misión y las metas del curso. A manera de 
ejemplo, la lista de 6 metas del Ejército británico sobre 
su curso de asignación de oficial incluye «enseñar a los 
cadetes a cómo pensar y comunicarse en calidad de co-
mandantes y a fomentar un profundo interés y cuidado 
por el individuo»34.

Además, las escuelas del Ejército deberían tomar en 
consideración ofrecer cursos individuales de instruc-
ción en la comunicación (tanto verbal como escrita) 
en el currículo de liderazgo. El planteamiento holístico 
de la Academia Militar de EUA para la capacitación 
de líder tal vez sea un modelo que otras instituciones 
pueden estudiar como guía—no solo los estudiantes de 
licenciatura son los que necesitan estudiar redacción 
y oratoria. Este planteamiento podría tener la ventaja 
adicional de abordar las fricciones en la comunicación 
que ocasiona el correo electrónico, PowerPoint y demás 
medios modernos. Es asombroso pensar que el correo 
electrónico es la herramienta de comunicación más 
común en el Ejército, sin embargo, pocos han recibi-
do instrucción en cómo usarlo eficazmente. De igual 
manera, se deben dar algunas consideraciones al uso 
institucional de PowerPoint. Tal vez, los comandantes 
deberían restringir su uso o el Ejército debería adiestrar 
mejor a los soldados en cuanto a su uso práctico.

Algunos consideran el mando tipo misión un 
concepto vacío, un re envasado brillante de una vieja 
idea, en lugar de una doctrina sustancial. Esto no es 
completamente incorrecto. En la ADRP 6-0, Mission 
Command, fácilmente se reconoce que «el mando tipo 
misión ha sido el estilo preferido del Ejército para poner 
en práctica el mando desde los años 1980»35. Otros 
como Clinton J. Ancker, III, han destacado ejemplos 
del concepto que datan de la Guerra Civil36. El cambio 
total del Ejército de «comando y control» a «mando 
tipo misión» representó una iniciativa concertada 
por parte del liderazgo del Ejército para reforzar la 
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«posición central del comandante» y disminuir la 
importancia de la tecnología37. El otro aspecto signifi-
cativo del mando tipo misión es su dependencia en la 
comunicación. Durante las actividades de los procesos 
de operaciones, el mando tipo misión requiere una 
comunicación permanente entre los comandantes y 
los subalternos. Tres de los 6 principios del mando tipo 
misión tienen que ver, casi exclusivamente, con ele-
mentos de comunicación, a saber: «desarrollar equipos 
cohesionados a través de la confianza mutua, crear una 
comprensión compartida [y] proporcionar una inten-
ción clara del comandante»38.

Un leve cambio en la definición del mando tipo mi-
sión puede expresar la importancia central que tiene la 
comunicación. La actual definición se lee de la siguiente 
manera:

«El mando tipo misión es el ejercicio de auto-
ridad y dirección mediante el uso de órdenes 
tipo misión para permitir la iniciativa disci-
plinada dentro de la intención del coman-
dante a fin de habilitar a los líderes ágiles y 
adaptables en la conducción de las operacio-
nes terrestres unificadas»39.

Una definición mejorada se leería (se agregan las 
palabras en negrita para destacar la modificación pro-
puesta) de la siguiente manera:

«El mando tipo misión es el ejercicio de auto-
ridad y dirección del comandante mediante 
el uso de la comunicación clara y órdenes de 
misión para permitir la iniciativa disciplinada 
dentro de la intención del comandante, a fin 
de habilitar a los líderes ágiles y adaptables en 
la conducción de las operaciones terrestres 
unificadas».

Además, la definición de las órdenes tipo misión por 
parte del Ejército podría ser enmendada para reflejar 
la importancia de la comunicación. Según la ADP 6-0, 
las órdenes de misión están definidas como «directivas 
que destacan a los subalternos los resultados que han 
de obtener, no cómo deben lograrse»40. Esta definición 
puede fortalecerse mediante la adición de unas cuantas 
palabras: directivas claras y concisas que ponen énfasis 
a los subalternos los resultados deben alcanzarse no 
cómo deben ser logrados.

Conclusión
La comunicación conforma la base de cada interac-

ción de liderazgo en el Ejército. Las herramientas de 
comunicación modernas sólidas pueden apoyar a los 
líderes en todos los niveles, pero solo cuando se usan 
por oradores y redactores expertos. Si se usan inade-
cuadamente o en exceso, estas herramientas pueden 
ocasionar que se malentienda, se salga de contexto, o se 
descuide la información importante. Aún peor, pueden 
conducir a prácticas de liderazgo deficientes que van 
en contra de la filosofía del mando tipo misión. Los 
líderes que dependen demasiado de las herramientas de 
comunicación, en lugar de sus habilidades personales 
adquiridas mediante el estudio, la reflexión y la prác-
tica, corren el riesgo de no poner en práctica destrezas 
analíticas, o depender de la tecnología en detrimento de 
la comunicación eficaz.

La clave es que el Ejército se dé cuenta de la parado-
ja de la comunicación moderna y modifique la doctrina 
y el sistema de capacitación de los oficiales del Ejército 
para equipar mejor a los líderes a fin de que aprove-
chen, las tecnologías de comunicación, en lugar de que 
ellas se aprovechen de los líderes.

El mayor Christopher M. Ford, Ejército de EUA, sirve en el Cuerpo de Ejercito del Fiscal General y, en la ac-
tualidad, está asignado como observador, contralor y adiestrador en el Centro de Adiestramiento de Mando Tipo 
Misión, Fuerte Leavenworth, estado de Kansas. Entre sus asignaciones previas se encuentran auditor adjunto, 
7a División de infantería; asesor legal para la Fuerza de Tarea de Operaciones Especiales Conjuntas (Filipinas); 
auditor de grupo, 1er Grupo de Fuerzas Especiales (Aerotransportado), Servicio de Defensa de Prueba, Fuerte 
Carson, estado de Colorado; profesor asistente de la Academia Militar de EUA; auditor de brigada, 5o Equipo de 
Combate de Brigada, 1a División de caballería, Irak y abogado de ley administrativa y operacional, 1a División de 
caballería. Ford cuenta a su haber con una licenciatura de la Universidad Furman, un título en jurisprudencia de 
la Facultad de Derecho en la Universidad de Carolina del Sur, y una maestría en Derecho del Centro y Escuela de 
Derecho del Auditor general del Ejército de EUA.
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