El Lider Creativo*

CAPITAN DE CORVETA ANTHONY KENDALL

STAR PREPARADO profesional e in-

telectualmente es uno de los retos

mas grandes que el oficial militar en-

frenta. Sin embargo, hay una tenden-
cia a pasar por alto o mitigar este reto y capa-
citarse solamente hasta ese nivel que cumple
con los requerimientos minimos de hoy. Aun-
que puede que esta generalizacion sea injusta
para unos, no hay duda que algunos oficiales
han aprendido a prever solamente las deman-
das de rutina y han sido condicionados a reac-
cionar, no a actuar. La finalidad de las fuerzas
armadas no es realizar tareas de rutina sino
responder oportuna y correctamente a las cri-
sis con una eficacia maxima.

El énfasis de este articulo es en la naturaleza
de la creatividad: Cémo reconocerla, su finali-
dad y relacién con el cuerpo de oficiales, y su
necesidad. Al reconocer y alentar el talento
creativo, la milicia puede aumentar su eficacia,
lo que a la larga contribuye al bienestar del
pais. De hecho, la guerra nuclear, la conven-
cional y la no convencional seran un reto, pero
el oficial flexible y racional puede cumplir con
este reto usando un liderazgo creativo.

ol

Para poder estar al mando y tomar decisio-
nes sensatas, los lideres exitosos tienen que
poseer dos tipos de creatividad. La primera es
creatividad intuitiva—creatividad tactica, a
corto plazo. Este tipo de creatividad puede
que sea un elemento clave en el liderazgo en
combate. El segundo tipo es creatividad re-
flexiva—creatividad estratégica, a largo plazo.
Sin la creatividad reflexiva, un oficial carecera
perspicacia y probablemente no podra perci-
bir el futuro. En este articulo se analizaran
ambos tipos de creatividad y qué sucede
cuando el cuerpo de oficiales carece de una
de ellas.

Muchas veces, el cuerpo de oficiales de to-
dos los servicios armados se ha anonadado
cuando ocurren crisis graves. En una crisis, la
curva de la demanda cambia y los oficiales con
rendimiento marginal se convierten en un es-
torbo, especialmente si ocupan puestos de
responsabilidad. Un general del Ejército fue
victima de la “rutina” durante la Batalla de St.
Vith cuando su comando fue diezmado por
un contraataque aleman feroz.

*Reprinted with permission from US Naval Institute Proceedings, published in Military Intelligence, October-December 1985.
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Un hombre de mediana edad, habia pasado
toda su vida—un cuarto de siglo de ella—prepa-
randose para la guerra. Ano tras ano, cuando se
pensaba que el Ejército era un refugio para los
tontos o los que evadian el trabajo, él habia an-
dado con paso lento durante desfiles matutinos
bajo el fuerte sol de Texas, habia escalado du-
rante el atardecer de maniobras en el Medio
Oeste, enfrent6 la vista hosca y llena de resenti-
miento de dos generaciones de soldados jove-
nes a quiénes les habia llamado la atencién por
faltarle el respeto a un sargento o no saludar,
habia escuchado cien veces las mismas conversa-
ciones en el club de oficiales—para enterarse en
tan s6lo una corta semana que era un fracaso.'

Aligual que con muchas otras guerras y cri-
sis, después de Pearl Harbor hubo un gran
éxodo de oficiales que habian pasado todas
sus vidas en la milicia, pero que se retiraron
cuando mas los necesitaban, la guerra los en-
contr6 poco preparados intelectualmente
para lidiar con las realidades de lo inespe-
rado. Se puede decir que la arremetida de la
guerra es como la primera tormenta de nieve
de un invierno implacable—Ias ramas mas dé-
biles se caen del arbol, pero las fuertes sobre-
viven. Un ejemplo de un oficial fuerte que se
adapto, sobrevivi6 y mostré creatividad re-
flexiva es el Tte F. H. Michaelis (un futuro al-
mirante). Después del ataque inesperado a
Pearl Harbor, Michaelis reevalu6 su carrera y
sus metas y supero su fijacién con las batallas
navales. Se convirtié en un piloto naval y tuvo
bastante éxito en su nueva funcién.? Sin em-
bargo, la naturaleza rdpida de la guerra nu-
clear y del terrorismo puede que no sea tan
“benigna” como para concederles a los oficia-
les que no estan preparados, y que no pueden
percibir el futuro correctamente, el tiempo
que Michaelis tuvo para cambiar y adaptarse.

El problema que los oficiales subalternos y
los superiores enfrentan por igual no es ni la
guerra nuclear ni el surgimiento del terro-
rismo, sino poder lidiar con lo inesperado—el
elemento de “sorpresa’. Hace mads de cien
anos, Carl von Clausewitz identificé la sor-
presa como uno de los elementos claves de la
guerra, y aun asi somos victimas de ella tal
como sucedi6é en Pearl Harbory en Beirut con
el bombardeo de las barracas de la Infanteria
de Marina. Obviamente, los soviéticos y sus te-

rroristas sucedaneos conocen muy bien los
principios de Clausewitz.

Casi por definicion, el terrorismo tiene que
ver con un acto inesperado. El Vicealmirante
William P. Lawrence, jefe de Personal Naval,
expres6 que uno de los retos que la Armada
enfrenta es aprender cémo lidiar con el terro-
rismo internacional.? Pero, muy a menudo, la
respuesta es un curso de una semana de dura-
cién con un ejercicio practico al final. Pro-
mulgar los procedimientos operativos estan-
dar (SOP, por sus siglas en inglés) y las
instrucciones y colocar barricadas en las insta-
laciones militares alrededor del mundo son
tan so6lo soluciones superficiales, y un tanto
histéricas, al problema verdadero. Ni tampoco
son parte de la solucién las reglas de enfrenta-
miento modificadas ni los programas de com-
putadoras, que tan s6lo son algoritmos auto-
matizados creados por el hombre, concebidos
para pensar por el oficial. Ninguna cantidad
de adiestramiento ni de reprimendas, ni “eli-
minar chivos expiatorios” les ensenard a los
oficiales a lidiar con lo inesperado.

Entonces, ¢cual es la solucion? Hace mas
de cuarenta anos, el Almirante Ernest Joseph
King ofreci6 una pista en su famosa orden an-
tes de la Segunda Guerra Mundial.

No habra ni tiempo ni oportunidad para hacer
mas que prescribir varias tareas a varios subordi-
nados... si estan renuentes a actuar porque es-
tan acostumbrados a 6rdenes e instrucciones
detalladas—si no estan acostumbrados a pensar,
juzgar, decidir y actuar por si solos en sus varios
escalones de mando—nos encontraremos en
una situacion lamentable cuando llegue el mo-

mento de las “operaciones activas”.*

Hay muchas caracteristicas que separan a
un lider exitoso de uno que no lo es, como
por ejemplo, su perspectiva moral, inteligen-
cia y determinacion. Sin embargo, en realidad
la diferencia tiene que ver con el nivel de crea-
tividad de uno. El General George Brinton
McClellan, por ejemplo, era muy inteligente y
sumamente respetado por sus hombres; en
cambio, el General Robert E. Lee era creativo.
Lee se percat6 que la tecnologia del siglo XIX
habia cambiado algunos aspectos de la gue-
rra, mientras que McClellan no se aproveché
completamente de la tecnologia, tal como el



uso del ferrocarril para mayor movilidad de
las fuerzas.

Los lideres creativos toman lo que hombres
menos creativos llaman amenazas y las usan
como oportunidades y retos. La creatividad
no garantizara el éxito en adaptarse a nuevas
o modificadas “reglas de guerra”, pero un ofi-
cial poco creativo e inflexible casi siempre es-
tara condenado al fracaso. Entonces, la creati-
vidad no esta limitada a un autor o actor, ni
tampoco esta limitada a lo tedrico, aunque ese
€s su origen.

{En qué consiste la creatividad?

Para poder discutir la creatividad y c6mo
estimularla puede ser un método pragmatico
para mejorar la calidad del cuerpo de oficia-
les, primero hay que definirla. Los psicélogos
han descrito la creatividad de muchas mane-
ras diferentes, pero basicamente concuerdan
que es un proceso mediante el cual se pro-
duce algo nuevo—una idea o un objeto, inclu-
sive una nueva forma u orden de elementos
antiguos. Y la nueva creacion tiene que contri-
buir a la solucién del problema.’

El proceso en si estd dividido clasicamente
en cuatro etapas bdsicas: preparacién, incuba-
ci6n, iluminacién y verificacion.

La preparacién es quizas la etapa mas im-
portante en el proceso creativo. Sin ella, las
demads etapas no serian posibles. Es un pe-
riodo en el que se recopilan los datos basicos
sobre un tema en particular. Al proceso tam-
bién se le conoce como sumersién; el pensa-
dor es literalmente sumergido en un caudal
de datos.® Puede que la persona no creativa
experimente el mismo fenémeno pero la per-
sona creativa tiene la capacidad de separar lo
significativo de lo insignificante. A Albert
Einstein se le atribuy6 el haber dicho que a €l
le tomé un ano después de su graduacién an-
tes de poder llegar a ser creativo porque tuvo
que separar los hechos reales de la gran canti-
dad de informacién inservible y mentiras que
habia recibido en la universidad.” E1 General
Douglas MacArthur pasé los primeros anos en
su carrera en las Filipinas y el Lejano Oriente
obteniendo experiencia que le fue muy util
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durante los “anos de crisis”. Para el joven ofi-
cial de hoy, las academias, la Escuela para Can-
didato a Oficial (OCS, por sus siglas en inglés)
o el Cuerpo de Entrenamiento para Oficiales
de la Reserva (ROTC, por sus siglas en inglés)
ofrecen la base para la recopilacién de datos.
Si esto se aplica a la Armada, las experiencias
de un joven oficial durante sus viajes como al-
férez de fragata les deben ser ttiles en el siglo
XXI si él puede distinguir lo 1til de lo que no
tiene ningun valor.

La incubacién es la etapa de la creatividad
que menos se comprende y la mds controver-
sial. Literalmente, incubacion significa salir
del cascarén, desarrollar o tomar forma. El
significado sugiere un tiempo de trabajo in-
consciente o un periodo alejado del pro-
blema. (Esto propicia deshacerse de ideas
preconcebidas o fijaciones con respecto al
método para la solucién.)?

Intuitivamente, la incubacién si parece es-
tar presente, aunque no hay ninguna prueba
s6lida que sustente esta afirmacién. Ha ha-
bido varios intentos poco exitosos para probar
la existencia de la incubacién. En un estudio
se hicieron pruebas de la existencia de varios
factores posibles relacionados con la incuba-
ci6n.!? Entre ellos se encontraban, a saber, in-
cubacién gratis; descansar de tratar de solu-
cionar el problema; revision activa; una
creencia de que la incubacién ocurre porque
estar ausente de un problema obliga al pensa-
dor a recordar ideas olvidadas pero importan-
tes; romper conjuntos, romper un conjunto
poco productivo o sobreponerse a la fijacion;
reducir el estrés, no resolver un problema a
causa de demasiada presiéon o motivacién; y
analogias visuales, una afirmacién de que la
incubacién ocurre porque un evento es ana-
logo a la solucién del problema. (Ejemplo:
Ver un gato que intentaba sacar a un pajaro
de la jaula le dio a Eli Whitney la idea de la
despepitadora de algodén.). Por lo tanto, el
oficial callado puede que, después de todo,
no sea poco productivo. Puede que esté elabo-
rando principios que algin dia contribuiran
al bienestar del pais y de los servicios armados.

La iluminacién es un discernimiento re-
pentino en el problema. Los elementos que
precipitan la percepcién incluyen un trabajo
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intenso, pero sin éxito, en el problema, un in-
tervalo de tiempo entre solucionar un pro-
blema y la iluminacién final y, por ultimo, un
momento fortuito de reflexién que regresa a
la persona al problema anterior. A menudo
esta interrupciéon puede producir resultados
sorprendentemente dramaticos. Hay perso-
nas que han reaccionado a la iluminacién con
exclamaciones tales como “jAja!”, “;Eurekal”y
“;Por supuesto!”. James Watt trabajé por dos
anos sin lograr ningtin éxito en la creacién de
un condensador para el motor a vapor Newco-
men. Entonces, un dia, mientras iba en su pa-
seo dominical, Watt llegé a la solucién en
cuestion de minutos."" Antes de la Batalla de
Midway, al Comodoro Joseph J. Rochefort, Jr.,
de la Unidad de Inteligencia en Combate en
Pearl Harbor, se le ocurri6 la idea de enviar
un mensaje no cifrado, falso que seria inter-
ceptado por los japoneses en el que decia que
la maquinaria de suministro de agua dulce en
Midway se habia danado. Mediante mensajes
interceptados y descodificados, se descubrié
que los japoneses estaban planificando un ata-
que al “AF” indefinido. La Armada confirmé
que “AF” significaba Midway cuando en un
mensaje subsiguiente de los japoneses, en re-
accion al mensaje falso, se informé que “AF”
estaba escaso de suministro de agua dulce."?
Este pequeno y creativo acto contribuy6 a la
victoria final en Midway.

La verificacion es esencial porque produce
una idea de la teoria de la mente a los rigores
de la realidad. La verificacién prueba el valor
de la solucion. Lamentablemente, puede que
la verificacién llegue demasiado tarde. E1 7 de
diciembre de 1941, verific6 de una manera
tragica lo que algunos oficiales habian expre-
sado por anos—que Pearl Harbor era vulnera-
ble a un ataque aéreo.

Alimentando la creatividad

Los behavioristas creen que la mejor ma-
nera para aumentar la creatividad es constru-
yendo un entorno que la nutra y la estimule.
La creatividad se puede promover “reforzando
comportamientos seleccionados y moldedndo-
los a niveles progresivamente mas altos”.'* Los

superiores pueden proveer liderazgo no sola-
mente dando el ejemplo sino también siendo
instructores. Algunos oficiales confunden el
enigmatismo con el liderazgo. Pero, cuando la
situacién lo permite, un verdadero lider debe
fomentar el comportamiento creativo expli-
cando sus propios procesos de toma de deci-
siones. El debe buscar enérgicamente y eva-
luar los procesos creativos de sus subordinados
y, a su vez, alentarlos a que hagan lo mismo
con sus subalternos. Los SOP, las instrucciones
y las regulaciones no les estan proporcionando
a los oficiales subalternos el “refuerzo de com-
portamientos seleccionados” necesario. Se ne-
cesitan maestros, no lideres de sectas, que pre-
paren a los suboficiales alternos de hoy a
convertirse en los lideres del manana.

Un obstaculo enorme para la creatividad es
la conformidad. La conformidad se define
como la pérdida de autosuficiencia y la soca-
vacion de los poderes creativos al recalcar el
entorno exterior por encima de los propios
procesos de reflexion y la imaginacién del in-
dividuo. Un comandante advierte que no po-
demos tener un cuerpo de oficiales que...
“sabe como someterse pero no crea, inter-
preta pero no hace innovaciones”. *

La conformidad podria ser un motivo por
el cual los oficiales, por lo general, reciben ca-
lificaciones bajas en las pruebas de creativi-
dad. Las investigaciones tienden a sustentar
esta hipotesis. Usualmente, los oficiales tienen
caracteristicas altas de conformidad y bajas en
capacidad creativa.'’> Ademas, los oficiales ob-
tuvieron calificaciones bajas en resistencia o
independencia (una aproximacién al incon-
formismo).'°

Los oficiales que son inconformes a me-
nudo no avanzan en sus carreras porque el
inconformismo en un oficial a menudo se
confunde con el contra conformismo. Los in-
conformes no son rebeldes. Los oficiales crea-
tivos e inconformes no se esfuerzan por conse-
guir la meta superficial del cambio por su
propio bien o por adquirir fama. Por lo gene-
ral, ellos no son martires, sino pragmatistas
que buscan el cambio para mejorar su organi-
zacién."” Los investigadores revelan que las
personas creativas tienden a poseer una alta
tolerancia para la ambigtiedad, destrezas poco



usuales para la solucién de problemas, y méto-
dos inconformes para resolver problemas.'®

La estructura organizacional puede ser una
influencia ambiental negativa y puede “insti-
tucionalizar” la conformidad. La creatividad
se evita cuando se coloca demasiado énfasis
en los siguientes elementos:

Especializacion

Al esforzarse por lograr la eficiencia y la esta-
bilidad, la milicia tiende a irse a los extremos
y aislar a los oficiales del “panorama general”.

Division en departamentos

Hasta cierto punto, esto es bueno; sin em-
bargo, también puede limitar los canales de
informacién. En un estudio empirico se con-
cluy6 que las organizaciones divididas en de-
partamentos crean muchos gerentes que pue-
den detectar y solucionar problemas que
solamente se relacionan con sus oficios espe-
cificos."

Estructuracion

Se necesita una estructura militar, pero puede
ejercer gran presion en los individuos para
que rindan, por ende reduciendo la creativi-
dad.

Inclusive si el entorno no es verdaderamente
conformista, puede ser perjudicial si el oficial
siente que el entorno amerita que €l se adapte.
Por lo tanto, el oficial invierte mucho tiempo
en tratar de someterse. La conformidad puede
aislar del grupo al individuo creativo y, al ha-
cerlo, limitar los canales de informacion. !

({Es necesaria la creatividad en la milicia?

¢Es necesario el talento creativo en la mili-
cia, y se reconoce facilmente? Histéricamente,
las personas han fracasado en reconocer indi-
viduos creativos. Mediante investigaciones se
descubri6 que un grupo de futuros profesores
generalmente rechazé una lista de ciertos ras-
gos que se les presentaron. Ellos opinaron
que los rasgos eran indeseables, atn asi, la
lista fue creada empleando ejemplos de perso-
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nas que habian sido identificadas como muy
creativas.®

Los lideres militares son profesores, pero
también puede no reconocer ni apreciar un
potencial creativo. Un antiguo superinten-
dente de una academia militar, a cargo del de-
sarrollo creativo de los futuros lideres, de-
claré: “El éxito o el fracaso en la batalla con la
flota de ninguna manera depende de un co-
nocimiento de biologia, geologia, ética, cien-
cias sociales, la literatura de idiomas extranje-
ros ni las Bellas Artes”.?> Hace anos, el
Almirante Alfred Mahan expreso6 lo siguiente
con referencia a Mahan, “Escribir libros no es
asunto de un oficial naval”.?* Si Mahan hu-
biese sido alentado mads por sus superiores,
¢cuantos mas oficiales subalternos €l pudiese
haber inspirado a la grandeza?”

Cuando la creatividad es menospreciada o
no se reconoce, los resultados pueden ser de-
sastrosos:

¢ Alfred Mahan: Ignorado por muchos
(excluyendo a Theodore Roosevelt),
pero no por los japoneses quienes em-
plearon muchos de sus principios para
dolor de Estados Unidos. Sus escritos
también influenciaron la decision del
Kaiser Wilhelm II de crear una armada
poderosa para Alemania.

* Robert Goddard: Ridiculizado como un
“lundtico” en su pais, los planes iniciales
de Goddard ayudaron a los alemanes a
crear el cohete V2.

¢ Charles de Gaulle: Los lideres militares
franceses no se molestaron en leer su li-
bro, The Army of the Future (El ejército del
futuro) en el que él esboza la teoria de la
guerra mecanizada. De mas esta decir, los
alemanes lo leyeron y lo emplearon.

Recomendaciones

Se reconoce que hay muchos oficiales ta-
lentosos y que todos los servicios armados se
han esforzado por estimular una produccién
creativa. La siguiente es una lista de directri-
ces que la Armada debe continuar apoyando,
al igual que recomendaciones adicionales que
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podrian nutrir y aumentar un rendimiento
creativo en todos los servicios:

Patrocinar la creatividad

Las personas creativas a menudo no comuni-
can sus resultados porque no necesariamente
son diestras en la comunicacién verbal. Un
oficial superior puede emplear su poder como
patrocinador y defensor. También puede ac-
tuar de manera emprendedora y decisiva
como “profesor” para desarrollar las destrezas
de comunicacién de un oficial subalterno.

Detener o retrasar el incremento en la
especializacion en las escuelas superiores de
guerra y en las escuelas de posgrado

La creatividad florece en un entorno teorico;
se debe hacer énfasis en la idea detras del
“hardware’ no el hardware en si. Gran parte de
esa capacitacion especializada necesaria se
debe ensenar en cursos especializados antes
de que el oficial ingrese a la escuela superior
de guerra o a la escuela de posgrado.

Reevaluar constantemente la estructura
organizacional en cuanto al fomento de la
creatividad

Sin violar la cadena de mando, exhorte la co-
municacién informal entre los departamentos
a nivel de escuadrén o a nivel de buque. Con
frecuencia, un oficial subalterno puede que so-
lamente desempene dos oficios en su primer
periodo de servicio; no obstante, un buen jefe
se cerciorara que ese oficial subalterno aprenda
las tareas y responsabilidades de otros departa-
mentos. El comandante debe evitar “premiar”
al oficial subalterno cuyo rendimiento es exce-
lente al permitir que él permanezca en un solo
lugar durante todo su servicio.

Estudie los efectos que la capacitacion de oficiales
(Academia, OCS, ROTC) surte en la creatividad

Identificar cudando la conformidad es esencial
y cuando no lo es. Ademds defina en qué
punto la “estandarizacién” se ha llevado de-
masiado lejos.

Invertir en la produccion creativa permitiendo
periodos de tiempo cortos para proyectos especiales

El tiempo libre es un elemento esencial en la
creatividad. Si todo el tiempo de un oficial
fuese dedicado a trabajar en las cosas munda-
nas y de rutina, probablemente todo lo que €l
producirda son cosas mundanas y rutinarias.
Un comandante debe exhortar la produccion
creativa asignando a un oficial subalterno pro-
metedor a que pase dos semanas haciendo
cualquier cosa que ese oficial piense ayudara
al escuadrén o a las operaciones en el buque.
Esta tarea desestructurada retara al oficial sub-
alterno a pensar. Quizas las operaciones del
buque se puedan mejorar con la inyeccién de
ideas nuevas. El comandante o el oficial ejecu-
tivo también podrian crear marcos hipotéti-
cos no rutinarios que exigen decisiones a ni-
vel de mando para retar a los oficiales
subalternos a que ofrezcan soluciones. Esto
los exhortard a resolver problemas y tomar de-
cisiones criticas. El comandante también po-
dria aprender de este ejercicio.

Evitar que se limiten los canales de informacion

Reevaltie el principio de “necesidad de saber”.
Preoctipese menos por el dinero al planificar
que los oficiales asistan a conferencias impor-
tantes; envie a los suboficiales subalternos a
reuniones importantes—aunque sea para que
escuchen y aprendan. Ademads, elabore y dis-
tribuya mas datos biograficos, tanto dentro de
la comunidad como entre otras comunidades.
La Armada debe continuar auspiciando y ex-
hortando el uso de revistas tacticas entre las
comunidades de guerra.

Reconocer a los oficiales creativos

Estados Unidos nunca debe perder una de sus
ventajas militares mas importantes sobre los
soviéticos—el hecho de que los oficiales nor-
teamericanos son mds creativos y llenos de
imaginacién que sus contrapartes soviéticos
inflexibles.

Por ultimo, el gobierno aprueba la politica
de defensa, pero es sumamente dependiente
del sabio asesoramiento de los servicios. La-
mentablemente, la conformidad y la falta de



perspicacia resultaron en que los lideres mili-
tares no le proporcionaron al gobierno infor-
macién exacta sobre la situaciéon durante la
Guerra de Vietnam, la situacion de los rehe-
nes en Irdan y el bombardeo en Beirut. Los
conformistas trabajan bien en el sistema mili-
tar, pero se desmoronan ante una crisis. Por lo
regular una crisis es inesperada, una sorpresa
que ocasiona un trastorno en €l mismo sis-
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