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RESUMEN

El Entorno Operativo 2035 se justifica en el concepto del entorno VUCA (Volatilidad,
Incertidumbre, Complejidad y Ambigliedad) y describe las caracteristicas a las que nuestro
Ejército ha de enfrentarse en el futuro. En respuesta a este paradigma, destaca la necesidad de
una innovacioén constante, especialmente en el desarrollo del factor humano como recurso critico.
Esta perspectiva subraya la importancia de las competencias transversales, que complementan
las habilidades técnicas y cientificas de cada disciplina. Este estudio se enfoca en la identificacion
y justificacion de las competencias transversales esenciales para la Fuerza 2035, en consonancia
con el modelo de ensefianza por competencias en educacién superior.

La investigacion realizada se fundamenta en una revision bibliografica, incluyendo publicaciones
tanto del ambito militar de la OTAN como de otros ejércitos. Como resultado, se han identificado
competencias determinantes para enfrentar los desafios futuros en el contexto del Ejército
Espafiol. Entre estas competencias destacan la comunicacion efectiva, la inteligencia emocional,
la flexibilidad mental y la capacidad de adaptacion. Ademas, para su adquisicion durante el
proceso de formacion previo a la obtencion del rango de teniente, se ha propuesto la metodologia
de Educacion Lenta como modelo educativo mas adecuado adaptado al curriculo, promoviendo
un aprendizaje profundo y reflexivo, asi como la metacognicion, que potencia la capacidad de
autorregulacion para el aprendizaje.

Este enfoque de formacién, centrado en competencias, se alinea con las directrices del Jefe de
Estado Mayor del Ejército (JEME), que subraya la importancia del compromiso ético, el liderazgo
basado en la preparacién y prestigio profesional, y la resolucion de problemas mediante el
pensamiento critico, entre otras competencias generales. Integrando estas directrices con las
competencias transversales seleccionadas, se crea un marco integral que prepara a los futuros
lideres militares para afrontar los desafios complejos y dinamicos del Entorno Operativo 2035.

PALABRAS CLAVE

e Competencias transversales
e Entorno Operativo 2035

e Educacion Lenta

e Oficiales militares

e Ejército de Tierra
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ABSTRACT

The 2035 Operating Environment is justified by the concept of the VUCA environment (Volatility,
Uncertainty, Complexity and Ambiguity) and describes the characteristics that our Army must face
in the future. In response to this paradigm, the need for constant innovation is highlighted,
especially in the development of the human factor as a critical resource. This perspective
emphasizes the importance of soft skills, which complement the technical and scientific skills of
each discipline. This study focuses on the identification and justification of the essential soft skills
for “Fuerza 2035”, in line with the competency-based teaching model in higher education.

The performed research is based on a literature review, including publications from both NATO
military field and other armies. As a result, determining competencies have been identified to face
future challenges in the context of the Spanish Army. These skills include effective
communication, emotional intelligence, mental flexibility and the ability to adapt. In addition, for
their acquisition during the training process prior to obtaining the lieutenant’s rank, the Slow
Education methodology has been proposed as the most suitable educational model adapted to
the curriculum, promoting deep and reflective learning, as well as metacognition, which enhances
the ability of self-regulation for learning.

This training approach, focused on competencies, is aligned with the guidelines of the Chief of
Staff of the Spanish Army (JEME), which emphasizes the importance of ethical commitment,
leadership based on preparation and professional prestige, and problem solving through critical
thinking, among other general skills. Integrating these guidelines with selected cross-cutting soft
skills creates a comprehensive framework that prepares future military leaders to meet the
complex and dynamic challenges of the 2035 Operating Environment.

KEYWORDS

e Soft Skills

e 2035 Operating Environment
e Slow Education

e Military officers

e Spanish Army
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1.INTRODUCCION

En un contexto global marcado por la acelerada evolucién socio-geopolitica, el liderazgo y
la gestion de personal en entornos militares se enfrentan a desafios sin precedentes. Las
estrategias convencionales estan demostrando cierta limitacidon en cuanto al rendimiento y a la
incorporacion y retencion del talento necesario para llevar a cabo operaciones tanto a nivel
nacional como internacional. En este sentido, parece evidente la necesidad de proponery realizar
mejoras en la formacién de oficiales, complementando la instrucciéon convencional y forjando
lideres capaces de adaptarse a escenarios cambiantes.

Este proyecto se enfoca en analizar la necesidad de adquisicion de competencias
transversales (o soft skills por su terminologia en inglés) en los lideres pertenecientes al Ejército
de Tierra espafol y su pertinencia en futuros entornos operativos, proponiendo, como prueba
piloto, un modelo formativo de implementacion en la Academia General Militar de Zaragoza
(AGM). A su vez, este enfoque se podria extender a otras academias militares y sentar las bases
para la formacion de cuadros de mando experimentados, contribuyendo a la preparacion para el
horizonte operativo proyectado en 2035.

1.1 MOTIVACION

Los constantes y cada vez mas rapidos cambios tanto a nivel social, econémico como
geopolitico estan generando un entorno global de extrema complejidad que supone a dia de hoy
una intensa actividad militar, incluyendo tanto la gestion de personal en territorio nacional, como
el desarrollo de las operaciones militares en el exterior.

Debido a ello se ha observado que los métodos tradicionales de liderazgo y gestion de
personal son cada vez mas ineficaces para la captacién y retencién del talento tanto en muchas
organizaciones empresariales, como en el entorno de las Fuerzas Armadas (Di Battista et al.,
2023; Feas et al., 2022; Gonzalez Ramos, 2015; Hanine & Dinar, 2022). Es por ello que con el
presente Trabajo Fin de Grado (TFG) se analiza y propone incorporar la adquisicion de una serie
de competencias transversales en las escalas de oficiales que, unidas a la formacién actual,
completen el perfil de lider que debe encarnar el mando del entorno operativo actual, haciendo
de iniciador para la adopcién y formacion del resto de escalas.

Del mismo modo, los conflictos futuros caracterizados por una profunda complejidad, dejan
obsoletos muchos de los métodos de planeamiento y conduccién de las operaciones basados
en estructuras rigidas y protocolos estrictos. Para los futuros entornos operativos del horizonte
2035 se predice que seran necesarias habilidades flexibles y adaptativas (Ministerio de Defensa,
2022), muchas veces en situaciones criticas y de incertidumbre, que demandaran del mando un
proceso de toma de decisiones basado en la iniciativa y la agilidad mental.

1.2. AMBITO DE APLICACION

La adquisicion de competencias transversales se esté viendo reforzada en los diferentes
niveles y modelos de ensefianza. Centrado en educacion superior, este proyecto de
implementacion de competencias transversales a través de la metodologia «slow education»
(traducida como educacion lenta) se llevara a cabo en un contexto de alta relevancia y alcance,
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abarcando las escalas de oficiales del ambito militar. Con un enfoque especifico en la OTAN y
las Fuerzas Armadas espafiolas (FAS), se focalizara en el Ejército de Tierra (ET), el componente
fundamental de las operaciones terrestres.

Particularmente dentro del ET, la Academia General Militar, como institucion de formacion
de todos sus oficiales, sera el centro en estudio donde se plantea de manera piloto esta iniciativa
innovadora, cuyo objetivo es formar a las préximas generaciones de lideres militares. Esta
estrategia propone no solo preparar a los oficiales para los desafios contemporaneos, sino
también para los futuros entornos operativos del horizonte 2035, que requieren habilidades
flexibles, adaptativas y decisiones basadas en la iniciativa en situaciones de alta complejidad e
incertidumbre. Ademas, estara alienada con lo establecido por el General de Ejército, Jefe de
Estado Mayor del Ejército de Tierra (JEME) en el documento “Perfil de egreso del Oficial del
Cuerpo General del ejército de Tierra” de fecha 17 de junio de 2022 (01. PERFIL DE EGRESO
2022 FIRMADO JEME, n.d.).

1.3. OBJETIVOS Y ALCANCE

El objetivo de este Trabajo Fin de Grado (TFG) es el de realizar un andlisis de las
necesidades existentes en el Ejército de Tierra respecto a la necesidad de las conocidas como
competencias transversales por parte de sus oficiales, asi como de su importancia para los
futuros entornos operativos. También se presenta un modelo de implementacién para la
Academia General Militar de Zaragoza a través de la educacién lenta diferenciada entre los
periodos académicos y los periodos de instruccion. En esta linea, los objetivos secundarios que
se plantean para el TFG son los siguientes:

e Estudio del estado del arte: busqueda bibliografica en relacién a la influencia tanto del
entorno operativo 2035 como nuevo escenario, como de la necesidad de adquisicién de
competencias transversales en entornos militares y en educacion superior.

e Definicién y priorizacién de competencias transversales clave para los futuros oficiales
del ET, en base al andlisis bibliografico.

e Disefio de un modelo de ensefianza focalizado en la formacién dentro del periodo AGM,
que defina de manera piloto metodologias, estrategias, actividades y temporalizacion de
los mismas, con el objetivo de adquisicion de las competencias transversales
propuestas.

El alcance del trabajo queda, por tanto, definido por el andlisis de la literatura de referencia
(Por qué), la valoracion de las competencias transversales clave para futuros lideres del ET (Qué)
y la propuesta de modelo formativo dentro de la AGM como centro militar docente (C6mo), lo que
podria hacerse extensivo al resto de academias militares de formacion de oficiales,
especialmente aquellas en las que caballeros y damas cadetes invierten varios cursos en la
misma academia. También puede sentar las bases de los cursos de perfeccionamiento y
docencia que se imparten en diferentes unidades y centros de ensefianza militar a los cuadros
de mando ya experimentados.
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1.4. METODOLOGIA

La metodologia adoptada para la elaboracién de este proyecto se ha fundamentado en una
amplia revisién documental de publicaciones e informes procedentes de diversas fuentes, tanto
civiles como militares, de ambito nacional e internacional, y con caracter cientifico y divulgativo.

La siguiente Figura 1 muestra la relacion entre los objetivos del TFG, sus fases de acuerdo
a la evolucion temporal del mismo, y las actividades llevadas a cabo en cada una de ellas.
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Figura 1. Relacién entre objetivos, fases y actividades consideradas en la evolucion del TFG. Fuente:
elaboracién propia

En el &mbito civil, se ha llevado a cabo un andlisis de la literatura de una serie de
publicaciones clave, entre las que se incluyen informes del World Economic Forum y otras
fuentes relevantes. Estas fuentes proporcionan una visién completa y actualizada del panorama
empresarial, ofreciendo valiosa informacion sobre las competencias transversales que se estan
volviendo cada vez mds criticas en respuesta a las dinamicas transformaciones del entorno
econdémico y laboral.

Por otro lado, se ha realizado una revision de un extenso compendio de publicaciones
emanadas tanto de la OTAN como de otros ejércitos aliados. Este proceso se ha orientado
especificamente hacia la identificacion, analisis y recopilacion de las competencias transversales
esenciales, tanto de naturaleza interpersonal como intrapersonal, que se perfilan como
ineludibles para el oficial en los futuros entornos operativos. Esta fase del estudio ha implicado
la extraccion de valiosas lecciones aprendidas, tendencias emergentes y mejores practicas, que
han servido como base sélida para las recomendaciones y estrategias propuestas en el marco
del presente proyecto.

En total, han sido mas de 20 articulos los analizados y 84 referencias las aqui consideradas,
lo que resulta indicador del alcance del estudio bibliogréafico llevado a cabo en el TFG. Esta
metodologia, basada en una revision documental exhaustiva y diversificada, ha permitido
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construir un enfoque sélido y fundamentado en evidencia con la informacién y conocimiento
disponible hasta el dia de hoy, para abordar las necesidades de competencias transversales en
el contexto del Ejército de Tierra'y su academia de formacién de oficiales.

‘l‘(’/‘ l‘e.
t 4 4
T o~



FORMACION INTEGRAL DE LOS OFICIALES DEL ET EN EL ENTORNO OPERATIVO 2035:
ADQUISICION DE COMPETENCIAS TRANSVERSALES

Héctor Quevedo Cotoruelo

2. ANTECEDENTES Y MARCO TEORICO

En esta parte del estudio se presentan los aspectos esenciales para comprender la
trascendencia de las competencias transversales en el contexto militar contemporaneo. Se
define el concepto de competencias transversales o soft skills como aquellas habilidades
interpersonales e intrapersonales que abarcan desde la comunicacion efectiva hasta la toma de
decisiones adaptativas, siendo cruciales tanto en las interacciones sociales como en el
razonamiento cognitivo. Este enfoque encuentra especial relevancia en el marco del Entorno
Operativo 2035, que proyecta un escenario de gran complejidad.

Paralelamente, se subraya la creciente demanda de habilidades anélogas en el ambito
empresarial y organizacional, lo que resalta la importancia de formar lideres militares con una
versatilidad excepcional. Ademas, se abordan diversos estudios académicos que respaldan la
necesidad de integrar competencias transversales en la formacién académica a lo largo de las
diferentes etapas educativas y con mas importancia en educacién superior. Esto se relaciona
directamente con las etapas formativas de los oficiales, revelando asi su influencia determinante
en el desempefio efectivo en escenarios complejos y cambiantes.

Finalmente, se proporciona una evaluacion del estado y contexto actual del personal en el
Ejército de Tierra, poniendo de manifiesto la importancia en la adaptacion y mejora en la gestion
de equipos de alto rendimiento y retencién de talento. Este andlisis critico justifica, igualmente,
la necesidad de implementar estrategias efectivas para asegurar la preparaciéon y eficacia del
cuerpo de oficiales en el futuro inmediato.

2.1. ESTUDIOS SOBRE COMPETENCIAS
TRANSVERSALES

La clasificacion y definicion de competencias transversales es, a dia de hoy, tema de
investigacion y debate. Dado que no estan claramente definidas las fronteras entre las
competencias técnicas y transversales, y la existencia de diferencias culturales, no se puede
plantear una teoria generalista. Es por ello que, a continuacion, se realiza la revision de diferentes
teorias para definir las competencias transversales y poder realizar una clasificacién apta para
el estudio abordado en este TFG.

2.1.1. Definicion e importancia de las competencias transversales

Cuando se habla de competencias se hace referencia al conjunto de conocimientos,
destrezas o habilidades que permiten la correcta realizacién de cometidos concretos (Le Deist &
Winterton, 2005). Tradicionalmente se relaciona este concepto con las capacidades cognitivas
gue definen la inteligencia, creando una relacién directa con el concepto de cociente intelectual
(IQ). Este tipo de capacidades son denominadas competencias técnicas o hard skills y hacen
referencia a las especificas de una disciplina o ambito laboral que permiten la correcta realizacion
de cometidos académicos o profesionales. Ejemplos de hard skills son el pensamiento
matematico, el conocimiento de idiomas, el andlisis de datos y las habilidades artesanales. Su
adquisicién ha sido el principal objetivo de los diferentes modelos de ensefianza y curriculos
eductaivos.
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Sin embargo, cada vez mas estudios (Fuentes et al., 2021; Hmelo-Silver et al., 2007; Robles,
2012; Tsalikova & Pakhotina, 2019) cuestionan que el éxito del individuo pueda predecirse
teniendo solo en cuenta los conceptos de IQ y desarrollo de hard skills. En el presente trabajo,
se consideran competencias transversales o soft skills aquellas que determinan las cualidades
psicologicas interpersonales que definen las diferentes formas de aprender, pensar y actuar de
las personas (Kallioinen, 2010). Por ello, se definen como “cualidades psicologicas” porque no
son atributos cognitivos necesariamente; también pueden constituir caracteristicas mentales que
describen la forma de ser de la persona (Moss & Tilly, 1996).

Las competencias transversales tienen dos caracteristicas esenciales. Por un lado, no estan
limitadas exclusivamente al rendimiento escolar. Se califican como “soft” o suaves porque estan
ligadas al aprendizaje vital que todo ser humano debe realizar para tener una vida equilibrada a
nivel psicolégico. Por otro lado, se las considera “competencias” porque pueden ser evaluadas
tanto a nivel de capacidad 6ptima (test cognitivo), como a nivel de estado mental basado en la
autopercepcion (Kechagias, 2011). Las mas comunes en el ambito educativo son el pensamiento
critico, la resolucién de problemas, el liderazgo, la responsabilidad, la comunicacion y el trabajo
en equipo. Todas ellas han sido reconocidas en proyectos de mejora educativa desde el Proyecto
Tuning que posibilitaba la aplicacion del proceso de Bolonia en educacion superior (Universidad
de Deusto; Universidad de Groningen, 2003), y cada vez tienen mas presencia e importancia en
la educacion a lo largo de las diferentes etapas educativas.

2.1.2. Competencias transversales: clasificacion

Disponer de una clasificacion Unica y genérica de las competencias transversales no es
posible dado que en la literatura: (1) las capacidades incluidas en cada clasificacion cambian
dependiendo del contexto (Escola-Gascon & Gallifa, 2022); y (2), en gran parte de las
clasificaciones la diferencia entre hard skill y soft skill no esta bien definida (Hendarman &
Cantner, 2018).

A nivel europeo destaca la resultante del marco conceptual definido en «LifeComp» (Sala
et al., 2020) en el que se definen tres areas asumiendo la perspectiva holistica del sistema
tratado. Estas areas corresponden a la dimension personal, social y de autoconocimiento. Posee
un modelo de crecimiento progresivo en las diferentes &reas, teniendo en cuenta la coexistencia
de diferentes competencias en distintos estados de desarrollo.

Considerando la novedad y reciente fecha de publicacién, cabria mencionar la clasificacion
incluida en los estudios publicados por el IEEE por los autores (Caeiro-Rodriguez et al., 2021)
quienes definen cinco categorias de competencias: técnicas, metacognitivas, intrapersonales,
interpersonales y de resolucion de problemas. Este estudio se enmarca en el campo de
aprendizaje de competencias transversales focalizado en los perfiles profesionales de ingenieria
y economia.

En linea con la formacion de lideres y oficiales en el ambito militar, se realizara una
clasificacion propia orientada a su aplicacion en las academias militares. Dicha clasificacion
estara basada en clasificaciones y estudios previos tanto civiles como militares en el ambito de
la OTAN. Por ello, se ha considerado establecer como clasificacion valida de competencias
transversales aquella que diferencia entre las cuatro categorias siguientes, tal y como se justifica
con més detalle en el apartado 3.2.1 de este TFG: habilidades comunicativas, de inteligencia
emocional, de liderazgo y estratégicas.
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2.1.3. Estilos personales y competencias transversales

Las diferentes combinaciones de competencias implican diferentes estilos de aprendizaje,
pensamiento, comportamiento y formas de relacionarse con los demés, dando lugar a diferentes
estilos personales (Chamorro-Premuzic et al., 2010; Creasy & Anantatmula, 2013; Scheerens et
al., 2020). El «estilo personal» es el modo que caracteriza las formas de actuar, pensar y
aprender de cada persona (Merchel et al., 2022). La teoria de los estilos personales definida por
sus autores en (Escola-Gascon & Gallifa, 2022) es una alternativa a las teorias clasicas de
personalidad al afirmar que la informacién propia de la persona no esta solo limitada a su
personalidad, sino que integra su aprendizaje y experiencias previas (Heckman & Kautz, 2012).
En base a esta teoria se han desarrollado tres estilos personales:

e EIl estilo personal Transformador: definido por la habilidad de asimilar nuevos
conocimientos, desarrollar nuevas ideas, afrontar retos y resolver problemas con un alto
nivel de incertidumbre. Las personas Transformativas son ecudnimes en sus actos y
acciones. Se adaptan rapido a los cambios y se enfocan en los resultados. No son
pesimistas ni excesivamente reflexivos.

e El estilo personal Analitico: caracteriza a los individuos que aplican la légica y el
pensamiento estratégico. Desarrollan con facilidad la capacidad de toma de decisiones
y el pensamiento claro. Toleran la complejidad y la abundancia de informacion, y saben
cuando cuestionar las ideas establecidas. Discretos y capaces de prestar atencion a los
detalles, no permiten que sus emociones influyan en sus decisiones.

e Elestilo personal Colaborativo: describe a la persona sociable y comunitaria que conecta
con los sucesos de su entorno a diferentes niveles. Son buenos oyentes y, a la vez que
aceptan ideas diferentes a las suyas, confian en los demas para tomar decisiones.
Desarrollan profundos sentimientos de pertenencia a la organizacién y se preocupan en
asumir responsabilidades comunes.

En las pruebas realizadas para identificar los estilos personales de los estudiantes de doce
colegios diferentes de Pais Vasco, Madrid y Gerona de primer y segundo curso de bachillerato,
(Escola-Gascon & Gallifa, 2022) se explicaba que las limitaciones de los test eran, por un lado,
que no existen respuestas correctas o incorrectas y, por otro lado, que los resultados no deben
interpretarse como la capacidad de un individuo en una competencia determinada, sino como la
tendencia conductual, predisposicion o actitud del individuo en el desarrollo y aplicacién de las
diferentes competencias evaluadas, todo ello condicionado por la madurez psicol6gica
desarrollada a su edad.

Histéricamente, el estudio de las diferencias individuales de los cadetes en las instituciones
militares ha estado centrado en las variables cognitivas mas que en las de personalidad (Bartone
et al., 2002). En la academia de West Point se llevé a cabo un estudio para evaluar los atributos
de personalidad y relacionarlos con la habilidad mental (Mayer & Skimmyhorn, 2017). Se tuvieron
en cuenta las inteligencias espaciales, cuantitativas, verbales y personales, asi como mediciones
de los cinco grandes rasgos de personalidad: extraversién, neuroticismo, apertura, cordialidad y
responsabilidad. El estudio también explora la existencia de una inteligencia personal que implica
la habilidad para razonar sobre la informacion relevante de la personalidad en uno mismo y en
otros. Se desarroll6 una Prueba de Inteligencia Personal (TOPI) para evaluar esta capacidad, y
los resultados indicaron una buena fiabilidad y validez de la misma. Esta inteligencia personal
parece estar alineada con otras inteligencias amplias y podria representar una contribucion
significativa a esta area de estudio.
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El modelo de ensefianza por competencias debe fundamentarse en la sinergia entre ambos
tipos definidos, relacionando conocimientos, habilidades, actitudes y valores, y siendo el
estudiante el centro de su formacion integral, capaz de desempenfiar su actividad profesional con
éxito en diferentes escenarios, y con el sentido de responsabilidad hacia si mismo y hacia los
demés.

En el presente estudio se tendran en cuenta los estilos personales y las pruebas asignadas
a ellos para comprobar su idoneidad a la hora de aplicarlos sobre los cadetes de la AGM. De
esta forma se puede evaluar el estilo personal inicial del cadete en su ingreso en el primer afio y
hacer nuevas evaluaciones en los cursos sucesivos, comprobando si existe una transicién entre
los diferentes estilos, al igual que ya se ha hecho en trabajos previos con estilos de pensamiento
(Carlos Ruiz, 2023).

2.2. ENTORNO OPERATIVO 2035: NUEVO PARADIGMA

A nivel general, las cinco areas principales de estudio que se pueden establecer para las
predicciones globales son la politica, la geografia humana, la ciencia y tecnologia, la economia
y los aspectos climéticos y ambientales. Todos esos factores repercuten directamente en la
geopolitica y evolucion mundial y, por tanto, en las operaciones militares futuras.

El ambiente en el que se desarrollar4d el entorno operativo futuro se prevé como
extremadamente inestable en todos los ambitos, tanto civiles como militares (Hanine & Dinar,
2022; Ministerio de Defensa, 2022). Las investigaciones mas recientes de caracter prospectivo,
tanto nacionales como internacionales, definen el Entorno Operativo 2035 como un entorno
VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity). El acronimo VUCA fue introducido por
primera vez en 1987 por el U.S. Army War College basandose en las teorias de liderazgo de
Warren Bennis y Burt Nanus para describir el mundo resultante al final de la Guerra Fria.
Actualmente, sus consecuencias parecen estar teniendo un efecto nocivo en el capital humano,
poniendo a prueba (1) a las organizaciones, para adaptarse a unos nuevos modelos de gestién
de personal; y (2) a los trabajadores, que han de crear unos perfiles profesionales de
readaptacion ad infinitum (Hanine & Dinar, 2022).

La volatilidad (V, volatiliy) del entorno dificulta en gran medida el uso de herramientas
tradicionales de analisis y proyeccién de tendencias. Se producen rapidos cambios continuos
junto con la aparicion de sucesos sorpresivos de gran impacto. Esto nos coloca en una situacion
en la que la correcta comprension de los patrones de cambio no garantiza una ventaja clave en
las operaciones futuras. El mando de este entorno futuro debera armarse de una vision integral
preparada para enfrentarse a lo desconocido y a lo indeterminado.

La inestabilidad y la falta de certeza de los acontecimientos generan también un entorno de
incertidumbre (U, uncertainty) respecto a los acontecimientos externos como a la situacion
propia. La velocidad de desarrollo de los sucesos, incluso cuando se encuentran en una fase
inicial, dificultan en gran medida su comprension para valorar el impacto futuro. La capacidad
para realizar tanto el planeamiento como la ejecucidn de las operaciones requerira una profunda
comprension del entorno, las variables y los riesgos la cual tampoco garantizara el éxito de la
operacion, asumiendo que muchas de las actuaciones futuras lo seran con caracter reactivo.

La multiplicidad de factores y lo intrincado de sus relaciones y clasificacién nos posiciona en
un entorno de alta complejidad (C, complexity) en el que la toma de decisiones se convierte en
una dificil actividad en todo el espectro operativo. Cabe mencionar que la aplicacion del espectro
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360° y multidimensional, asumiendo la naturaleza transversal e interrelacionada de muchos de
los factores, nos ha permitido superar estas dificultades integrandolas en el marco de las
operaciones multidominio. La toma de decisiones requerird de nosotros una claridad a la hora de
interpretar la informacioén recibida y el desarrollo de nuevas herramientas y metodologias.

Por dltimo, la multiplicidad de interpretaciones debidas a la dificil identificacién de las
secuencias de acontecimientos y de la trazabilidad de la autoria proporciona una situacion de
ambiguedad (A, ambiguity), especialmente en los ambitos ciberespacial y cognitivo. La
organizacion futura de la institucion militar, de sus estructuras operativas e incluso de las formas
de pensar de sus miembros requerird de una agilidad clave para adaptarse y conducir las
operaciones.

Las consecuencias del VUCA deben orientarse al desarrollo de las competencias de
liderazgo y desarrollo estratégico, y el desafio de adaptar la disposicion de los responsables de
la toma de decisiones a estas nuevas condiciones. Este entorno desafia a las instituciones
militares y a sus lideres a cambiar y adaptar su forma de pensar (Hanine & Dinar, 2022) para
poder enfrentarse a la complejidad de la guerra moderna con habilidades cognitivas adaptativas
de alto nivel.

2.3. COMPETENCIAS TRANSVERSALES EN EL
ENTORNO EDUCATIVO, ORGANIZACIONAL Y MILITAR

El nuevo paradigma no solo afecta al entorno operativo militar. Con la denominada como
Cuarta Revolucién Industrial (Industry 4.0) llegan nuevos desafios tanto para la educacién como
para el entorno empresarial (Nolting et al., 2019). Debido a la complejidad del entorno econémico
y la velocidad a la que se producen las trasformaciones socio-econémicas, el mundo actual
requiere de individuos cualificados, flexibles y adaptables. En la formacién de los futuros lideres
y oficiales de los ejércitos deben considerarse todos estos aspectos (ver Figura 2) a continuacion
analizados.

Entorno VUCA = Nuevas profesiones y
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Complexity LIDERES
Ambfg[.”ty ﬁ.mbito Entorno Operativo 2035
\ F ne
Organizacional cé’&";ae‘ifnli'l

transversales

A

* Cambios
constantes y = Hard skills + Soft
nuevas amenazas | Ambito Educacién skills

* Innovacion Militar Superior = Estudiante en el

centro de su
formacién integral

* Factor humano \
clave parala
victoria

Figura 2 Esquema de ambitos operacionales Fuente: Elaboracién propia

—

‘l‘(q/‘ l‘e.
t g 4
T o~



FORMACION INTEGRAL DE LOS OFICIALES DEL ET EN EL ENTORNO OPERATIVO 2035:
ADQUISICION DE COMPETENCIAS TRANSVERSALES

Héctor Quevedo Cotoruelo

2.3.1. Competencias transversales en educacién superior

El cambio de paradigma y el contexto actual cambiante suponen un desafio en el ambito de
la educacion superior. En esta linea, el modelo de ensefianza basado en competencias se ha
establecido como la mejor estrategia para el desarrollo integral del talento humano.

Histéricamente, el concepto de competencia ha sido definido desde una vision filoséfica por
autores como Aristételes y su preocupacion por el «saber-ser». Actualmente, en el ambito
académico e institucional, son muchas las definiciones de competencia establecidas, cuyas
acepciones pueden resumirse considerando como atributos de la competencia los
conocimientos, habilidades, aptitudes, actitudes y valores (Rodriguez Zambrano, 2007):

e Saberes: Conocimientos generales y especificos.

e Saber-conocer: Capacidad de internalizar conocimientos.
e Saber-hacer: Destrezas técnicas y procedimentales.

e Saber-ser: Desarrollo de actitudes.

e Saber-convivir: Competencias sociales.

Desde otro enfoque, la educacion superior basada en competencias tiene como objetivo
formar a profesionales con conocimientos cientificos y técnicos propios de su disciplina (hard
skills), asi como con las denominadas competencias genéricas, transversales o soft skills. El
modelo de ensefianza por competencias debe fundamentarse en la sinergia entre ambos tipos
definidos, relacionando conocimientos, habilidades, actitudes y valores, y siendo el estudiante el
centro de su formacion integral, capaz de que le permita desempefar su actividad profesional
con éxito en diferentes escenarios, y con el sentido de responsabilidad hacia si mismo y hacia
los demas.

De ello se deduce que este tipo de aptitudes no se ensefian mediante asignaturas
especificas. Pueden ser incorporadas de forma complementaria a la formacion técnica de
cualquier campo de estudio o desarrollarse a través de actividades extracurriculares. Esto
conlleva la dificultad de que su ensefianza, evaluacion y adquisicion no puede establecerse
acorde a los métodos tradicionales con los que se trata a las competencias técnicas y requiere
del desarrollo de nuevos conceptos académicos. Por otro lado, al no requerir materias o
asignaturas especificas se pueden desarrollar unos planes de estudio que incorporen las
competencias transversales paralelamente en el desarrollo de sus asignaturas propias.

A pesar de las dificultades del conflicto ucraniano, comenzando con la guerra hibrida en
2014 hasta la invasién en 2022, numerosas universidades (adscritas o no a las fuerzas armadas)
han realizado varios trabajos relacionados con las competencias transversales en el dmbito
educativo. Su objetivo era armonizar su sistema educativo con el estdndar OTAN o buscando la
integracion en la European Higher Education Area (EHEA) (Kolesnik et al., 2023). En estos
estudios, se hace referencia a las competencias transversales por su importancia social y
comunicativa. La carencia de este tipo de habilidades puede tener un impacto muy negativo en
la autorrealizacion profesional, incluso las personas con unas excelentes competencias técnicas
pueden encontrar dificultades a la hora de construir un perfil profesional acorde y demostrar la
ventaja competitiva que representan.

10
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2.3.2. Nuevos entornos organizacionales y necesidad de competencias
transversales

La definicion previa del entorno pone de manifiesto que las habilidades técnicas adquiridas
con la formacion académica y la experiencia no son garantia de éxito en las operaciones, ni
siquiera representan la clara ventaja que podian suponer en las décadas anteriores (Ministerio
de Defensa, 2022). Para poder enfrentarnos al entorno futuro se ha visto como necesario el
adquirir unas competencias complementarias a la habilidad técnica cuya dificultad radica en su
seleccion y priorizacion y, sobre todo, en su ensefianza y aprendizaje.

Dentro de los puntos clave que las empresas deberdn considerar en la gestion de los
recursos humanos en el entorno VUCA destacan tres de ellos por su gran importancia y por ser
compartidos con los ejércitos (Hanine & Dinar, 2022):

e Gestibn de la brecha multigeneracional: en las organizaciones actuales conviven
diferentes generaciones con rasgos diferenciados, desde las que prefieren nuevas
filosofias e innovaciones, hasta las que prefieren los métodos tradicionales y mantenerse
en la zona de confort. Ambas se han visto esenciales para el éxito.

e Gestién multicultural: no solo en lo referente a las culturas extranjeras, sino también a
las micro culturas cada vez mas numerosas y afianzadas en el seno de nuestra sociedad,
aportando diferentes competencias de diversos ambitos, entendiendo como micro
cultura todos aquellos grupos sociales con ideologias o creencias que marcan su estilo
de vida de forma estricta.

e Motivacion del empleado: los beneficios econémicos cada vez son menos utiles en la
retencion del personal. Para mantener y captar talento resulta necesario un enfoque de
filosofia a largo plazo, construyendo competencia interna e impulsando a los empleados
a crecer y aprender, alineando los objetivos personales con los de la propia organizacion.

Las competencias transversales, que durante afios han sido desconocidas o poco valoradas
(Kallioinen, 2010), representan ahora mismo la clave del éxito en muchas actividades
empresariales y una ventaja significativa en cuanto a términos de contratacion en el mundo
laboral civil. Actividades para lideres de empresas como el mentoring o el coaching estan
suponiendo la base de la mejora de equipos de alto rendimiento, en linea con la formacion y
practica en competencias transversales.

Tal y como predice la OCDE en su publicacion (Estrategia de Competencias de La OCDE
2019, 2019), las competencias transversales ya se habian convertido en una de las prioridades
en las organizaciones tanto para la vida laboral como social, proponiendo un redisefio del sistema
educativo tradicional para convertirlo en un modelo coordinado en el que cada etapa de
aprendizaje es la base del éxito de la siguiente. La formacién en competencias transversales es
una prioridad para el 40% de las empresas segun el estudio presentado en (Henry et al., 2020).

2.3.3. Innovacion, liderazgo y competencias transversales en el &mbito militar

En su ponencia del | Congreso Ejército, Empresa y Conocimiento de 2020, D. Jesus Alonso
Martin, director de Desarrollo de Negocio de Ingenieria de Sistemas para la Defensa de Espafia
(Alonso Martin, 2020), define a los ejércitos como las organizaciones mas innovadoras que
existen debido al cambio constante de las amenazas a las que se enfrentan. Para ello desarrollan
nuevas tecnologias, formas de organizacion, doctrinas y tacticas. En linea con la visién del JEME
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(Salas, 2019), el factor humano sigue siendo el recurso critico en el futuro entorno y, por tanto,
su formacién un elemento clave para la victoria.

Los estudios mas recientes (Di Battista et al., 2023; Dondi et al., 2021; Hanine & Dinar, 2022;
Ratcheva et al., 2020; Sala et al.,, 2020) en relacibn a las competencias transversales
desarrollados en los entornos académicos y empresariales arrojan resultados muy llamativos
para su implementacion en el entorno militar debido entre otros a que definen las competencias
transversales como cruciales para desarrollar un liderazgo efectivo en las organizaciones.

El entorno econémico y empresarial esta evolucionando de una manera similar al militar,
con caracteristicas tipo VUCA. Si los actores econdémicos valoran cada vez mas este tipo de
competencias como herramienta con la que enfrentarse al paradigma futuro, podemos suponer
que estas herramientas también puedan ser de utilidad para los ejércitos como organizaciones
gue son.

La competencia de liderazgo es especialmente importante en los actuales entornos
empresariales y econémicos. Los lideres asumen su papel con el deseo y la determinacion de
liderar a otros no solo desde posiciones formales sino principalmente desde una autoridad
informal. Actualmente, se establece como referencia el liderazgo de servicio (ASV), 2021), cuya
practica se centra en comprender y abordar las necesidades y el desarrollo de todos los
miembros del equipo, logrando su maximo desempefio posible.

El liderazgo en un nivel tactico primario incluye la responsabilidad sobre el equipo
encomendado, la gestion de los subordinados, el uso del poder formal, la direccion de reuniones,
la delegacion de tareas, la construccién y proteccion del equipo, la motivacion e impulso de sus
miembros, el proporcionar una retroalimentacion y el desarrollo del equipo. (Mikulka et al., 2017).
La suposicion subyacente es que el equivalente civil al nivel de jefe de seccidon es el nivel
conocido como gerentes de linea o line managers. Es por ello que diferentes estudios relacionan
las caracteristicas comunes entre el liderazgo ejercido en entornos militares con el demandado
en los puestos civiles de las empresas (Mikulka et al., 2017). En los dltimos afios se ha podido
observar como los oficiales del ET eran reclamados en diversas empresas civiles para ocupar
puestos de direccién.

Segun diversos estudios relacionados con el Foro Econémico Mundial, el 75% de las
profesiones mas demandadas en 2030 aun no existen. Si unimos estas predicciones del mundo
civil a los requerimientos realizados por las instituciones militares, podemos predecir la incierto
del entorno futuro al que debemos enfrentarnos. Es por ello, que las instituciones militares y
civiles requieren de actitudes innovadoras, complementarias a las ensefianzas regladas, que nos
aporten las herramientas necesarias para enfrentarnos a lo desconocido e incierto.

2.4. PERSONAL COMO FACTOR CLAVE DEL EJERCITO
DE TIERRA: SITUACION ACTUAL

Con el objetivo de centrar el estudio en las necesidades del Ejército de Tierra, a
continuacion, se hara un breve analisis del estado de la gestién de personal y talento que posee
actualmente la organizacion. En este punto influyen varios aspectos a considerar, que se ven
afectados por el declive demogréfico y la competicién con el mercado laboral civil: especializaciéon
del personal, y retencion y captacion del talento.

Como se resalta en los diversos informes publicados por el ET (Ejército de Tierra, 2018;
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Ministerio de Defensa, 2022), las organizaciones operativas del Entorno Operativo 2035 estan
catalizadas por su personal, siendo este el elemento mas critico debido a la variedad de
situaciones que exigiran las operaciones militares futuras. La ventaja cualitativa frente a nuestros
adversarios estara determinada por la gestion y retencién del talento de nuestro personal critico.

Se reclama una adaptacion constante al entorno operativo futuro de las personas, las ideas
y la propia organizacion, sin descartar evoluciones mas profundas en areas identificadas como
innovadoras o disruptivas. Los nuevos entornos de las FAS (espacio, ciberespacio y cognitivo)
requieren una adecuada especializacion y disponibilidad de las unidades de la Fuerza.

La dificultad en el reclutamiento y retencién de los efectivos, criticos o no, tiene por un lado
los factores internos de gestion de personal de las FAS vy, por otro, factores externos como el
declive demografico y evolucién socioldgica de la poblacion espafiola (INE, 2022). En relacion
con esto Ultimo, las personas haran por implicarse en actividades que las ayuden a satisfacer
sus necesidades. De alli que, siguiendo el enfoque de la piramide de las necesidades de Maslow
(ver Figura 3), se deban asegurar actualmente, no sélo las necesidades humanas mas basicas
(salario, vivienda...), sino también aquellas enfocadas a la autoestima y autorrealizacion
(capacitacion, busqueda de propdésito...). Para atraer y retener el talento en el @mbito militar, es
esencial reconocer que las necesidades més elevadas de los individuos, como la autorrealizacién
y el crecimiento personal, deben ser satisfechas.
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Figura 3 Diagrama de la Piramide de Maslow. Fuente: J. Finkelstein, 2006

Aun asi, la mayor amenaza a la que se enfrentan las FAS sea probablemente la competicién
en el mercado laboral por el recurso humano. La demanda de personal cada vez méas especifico
y técnico por parte del mundo empresarial hace especialmente complicada la tarea de captacion
y retencién del talento. Para poder competir en el mercado laboral se deben realizar reformas en
las condiciones socioecondmicas, la formacion, la conciliacion familiar y la calidad de vida de los
miembros de las FAS. El riesgo de no tomar medidas en este &mbito podria derivar en convertir
a las FAS en un formador de técnicos especializados que nutran la demanda civil.

En relacion con la adquisicién de competencias transversales, son de interés las labores del
ET de la continua actualizacion de los planes formativos y la formacion o especializacion continua
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de los instructores y formadores del ET.

Es de esta manera que la institucién militar consigue estar en linea con las necesidades
profesionales y personales del entorno competitivo, asi como, servir de atractivo a los futuros
posibles lideres de las FAS. Es en la linea de estas dos labores donde es posible introducir la
formacién en competencias transversales, aprovechando la adaptabilidad de los planes
formativos de la institucion.

La complejidad del proceso de captacion y retencion del personal depende de muchos
factores, pero, por el objeto del presente informe, ponemos el foco en los factores formativos y
del entorno para mejorar la capacidad de captacién y conservacién del talento.

En la Academia General Militar, centro de formacion de los oficiales del ET, se han llevado
a cabo numerosas adaptaciones desde la implantacion del grado civil en ingenieria en el afio
2010. La formacién en valores ha sido uno de los pilares fundamentales de la institucion y el ET
posee un reconocimiento internacional muy positivo de su desempefio en todos los ambitos y
niveles.

Un aspecto de relevancia en el Ejército de Tierra radica en la preparacion y formacion de
quienes tienen a su cargo la ensefianza y el desarrollo del talento. En la actualidad, se evidencia
una necesidad de fortalecer la capacitacién de estos responsables para que estén a la altura de
las demandas del entorno militar en constante cambio. Esta situacién no solo influye en la calidad
de la formacion ofrecida, sino también en la capacidad del personal para adquirir y aplicar las
competencias transversales esenciales.

La falta de una preparacién especifica se refleja en la dificultad que enfrentan para adaptar
las estrategias de ensefianza a las necesidades cambiantes del contexto operativo. Esto puede
resultar en una formacién que no se alinee completamente con los desafios reales que los
oficiales deberan enfrentar en el terreno. La complejidad de las operaciones futuras requiere un
cuerpo de oficiales altamente adaptable y competente, lo cual depende en gran medida de la
calidad de la ensefianza que reciben.

Ademas, es importante evaluar y actualizar regularmente los programas de formacion para
asegurarse de que estén alineados con las necesidades cambiantes del entorno operativo y las
expectativas de los futuros oficiales. La formacion interna debe ser agil y adaptable para preparar
alos miembros del Ejército de Tierra para una amplia gama de escenarios y desafios que puedan
surgir en el cumplimiento de sus responsabilidades.

Otro desafio relevante que enfrenta el Ejército de Tierra se relaciona con la subutilizacién
del atractivo que ofrece un empleo estable en una institucién con perspectiva de carrera a largo
plazo. A pesar de ser una caracteristica distintiva y valiosa, este aspecto no se comunica ni
explota de manera efectiva para atraer y retener el talento necesario.

El panorama laboral actual esta marcado por la incertidumbre y la inestabilidad en muchos
sectores. En este contexto, la estabilidad y seguridad que ofrece el Ejército de Tierra como
empleador a largo plazo deberia ser un factor de gran atractivo. Sin embargo, esta ventaja no
siempre se destaca de manera efectiva en la promocion y reclutamiento. Como resultado,
muchos posibles candidatos podrian no ser plenamente conscientes de este beneficio y optar
por otras opciones en el mercado laboral.

Ademas, no se enfatiza suficientemente coémo una carrera en el Ejército de Tierra puede
ofrecer oportunidades significativas de desarrollo profesional y crecimiento personal. Esto incluye
la posibilidad de adquirir habilidades especializadas, liderazgo y experiencia en situaciones
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desafiantes que pueden ser invaluables tanto en el ambito militar como en el civil.

Esto implica no solo brindar formacion y oportunidades de desarrollo interno, sino también
crear un entorno que fomente la realizacién y el logro maximo de cada miembro. Solo al abordar
estas necesidades mas elevadas, el Ejército podra competir exitosamente por el recurso humano
frente al ambito civil, donde a menudo se ofrecen oportunidades similares de seguridad y
pertenencia, pero se destaca en la posibilidad de crecimiento y autorrealizacion personal y
profesional.
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3. DESARROLLO

En el andlisis previo de los estudios acerca de las competencias transversales y del estado
concreto del ET, es esencial destacar la trascendencia de las competencias transversales en el
contexto militar contemporaneo. La formacion en valores, pilares fundamentales en las Fuerzas
Armadas, se complementa con un conjunto de competencias que resultan cruciales para el
desempefio efectivo en el dinamico Entorno Operativo 2035. Estas competencias, demandadas
no solo a nivel nacional, sino también por ejércitos aliados y organizaciones multinacionales,
estan respaldadas por informes y publicaciones que subrayan su relevancia en la preparacion
de los dficiales del ET, escala que se diferencia por superar la etapa educativa en educacién
superior. Este analisis del TFG guia hacia la identificacion y selecciébn de competencias
transversales prioritarias, fundamentales para el desarrollo de lideres militares capaces de
enfrentar los desafios del futuro.

3.1. COMPETENCIAS TRANSVERSALES EN EL
ENTORNO MILITAR: CASOS DE APLICACION

La formacién en valores, o saber ser, es uno de los pilares fundamentales dentro de las
Fuerzas Armadas espafiolas. Comunes a los componentes del Ejército de Tierra en todas sus
funciones y actividades (Ministro de Defensa, 2009) estan los de: amor a la patria, espiritu de
sacrificio, lealtad, compafierismo, espiritu del servicio, sentido del deber, disciplina, excelencia
profesional, ejemplaridad, honor y valor.

Como se ha indicado, el nuevo contexto de operacién de nuestras FAS queda recogido en
el Entorno Operativo 2035 (Ministerio de Defensa, 2022) y pone de manifiesto la necesidad de
adquisicion de otros saberes, englobados aqui como competencias transversales, que, para el
caso particular de este estudio, debe tener un Oficial del Ejército de Tierra.

El primero de los objetivos de esta parte de la investigacion consiste en determinar las
competencias transversales que se consideran primordiales. En este primer apartado queda
patente que, no solo son necesarias, sino que estan siendo demandadas desde hace afios tanto
en nuestro Ejército como en muchos de los ejércitos aliados y en organizaciones multinacionales.
Para ello se han analizado diferentes fuentes de informacién y publicaciones en la literatura.

En primer lugar, y por su relevancia, se encuentran los informes publicados en 2018 y en
2022 por el MADOC y el MINISDEF, respectivamente, sobre el Entorno Operativo 2035 (Ejército
de Tierra, 2018; Ministerio de Defensa, 2022). En ambos informes se presenta el factor humano
como un recurso critico y fundamental en nuestros ejércitos del entorno futuro, siendo
irremplazables a pesar de los avances tecnolégicos. Ademas de una elevada formacion
tecnoldgica, se menciona la necesidad de una amplia formaciéon humanista que abarque todas
las escalas.

Continuando con la linea de los informes publicados sobre el Entorno Operativo 2025,
podemos afirmar que la potenciacion de la capacidad de mando y de liderazgo viene determinada
por el aprendizaje de habilidades de comunicacion e inteligencia emocional.

La competencia en liderazgo es critica en los escalones de oficiales y suboficiales,
especialmente en los primeros empleos donde se ejerce un mando directo de los subordinados,
siendo las habilidades interpersonales las mas problematicas. Analizando las investigaciones
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(Masakowski et al., 2022a) realizadas en otros ejércitos se entiende que el liderazgo es muchas
veces una cuestién de intuicion y de empatia social (Mikulka et al., 2017). Los factores predictivos
de liderazgo estudiados por los oficiales australianos son: extroversion, transparencia y sentido
del deber (McCormack & Mellor, 2002). En la US Military Academy (West Point) las condiciones
previas al liderazgo fueron identificadas como el sentido del deber y la amabilidad o simpatia
(Bartone et al., 2002). Otros factores predictivos citados con frecuencia son el caracter dominante
(Bradley et al., 2002; Rueb et al., 2008; Taggar et al., 1999), las habilidades comunicativas, la
habilidad de creacién de equipos, la resolucién de problemas y la toma de decisiones (Abraham
etal., 2001). Algunos autores hacen, igualmente, énfasis en la alta credibilidad que deben poseer
los lideres eficaces (Hogan & Kaiser, 2005).

De la misma manera, la instruccion de las fuerzas terrestres enfocada en la creacion de
estructuras operativas cada vez mas complejas, debera desarrollar una flexibilidad mental y una
capacidad de adaptacion, ademas de las competencias de liderazgo (Masakowski et al., 2022a).
Es por ello que se demanda una formacion académica reformada que integre en su formacién
de todos los escalones tacticos de mando competencias tales como la resolucion de problemas
complejos, la toma de decisiones, la promocién del espiritu critico y la capacidad de gestién del
estrés grupal y personal.

La formacion técnica y cientifica de nuestros oficiales ha de ser necesariamente
complementada con las habilidades mentales que proporcionan la capacidad de evitar la
inclinacion natural por la rigidez cognitiva y favorecer la flexibilidad mental. De esta manera se
podra lograr el éxito frente a adversarios que han desarrollado sus tacticas, técnicas y
procedimientos durante afos, enfrentando unas fuerzas propias con tacticas adaptativas,
modelos de liderazgo efectivos y una simbiosis tecnoldgica (Knox, Lugo, & Siitterlin, 2019).

3.2. SELECCION DE COMPETENCIAS TRANSVERSALES
EN OFICIALES MILITARES

El resultado del analisis realizado es obtener una clasificacién apta de las competencias que se
pueda aplicar al estudio y su posterior uso de forma practica. Se realiza por tanto una clasificacion
propia en las categorias consideradas fundamentales para el desarrollo del oficial del ejército y
la seleccion de las competencias prioritarias para su introduccion en el proceso formativo.

3.2.1. Clasificacion de las competencias transversales en el ambito militar

Son muchas las clasificaciones establecidas sobre competencias transversales (véase el
apartado 2.3.2.). (Sala et al., 2020) (Caeiro-Rodriguez et al., 2021) (HERA Project, n.d.) El caso
particular del desarrollo de oficiales y lideres en el &mbito militar, puede requerir un nuevo
enfoque (Masakowski et al., 2022a). Como limitaciones en esta nueva clasificacion se debe
asumir, en primer lugar, que el concepto de «oficial del ejército» es poco preciso. Ademas, la
amplitud de entornos culturales-tradicionales de cada pais y la variedad de especialidades que
un miembro de ejército puede adquirir, hacen inviable concluir con un listado de competencias
comunes y Unicas a todo el ambito militar.

No obstante, en el estudio realizado, se ha puesto el foco en la bibliografia especifica que
desarrolla las competencias demandas tanto por la OTAN, como por ejércitos aliados, entre las
que destacan habilidades de liderazgo, comunicacion empética y pensamiento critico. También
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aparecen reiteradamente las competencias relacionadas con la cooperacion e interculturalidad,
y que conllevan la creacién de equipos de trabajo efectivos y la construccidon de relaciones de
confianza. Cabe destacar el concepto de «Third Culture Skills» que supone trascender las
diferencias culturales sistematicas y construir una tercera cultura comidn que permita la
cooperacién y comunicacion intercultural efectiva.

Tras el analisis de la informacion, se han definido cuatro categorias principales de competencias
transversales:

e Habilidades comunicativas: implican la capacidad de expresar ideas y pensamientos de
manera clara y efectiva. Esto incluye competencias en la expresién verbal y escrita, asi
como la capacidad de escuchar activamente. Las habilidades comunicativas son
esenciales para la interaccion exitosa en equipos, la presentacion de ideas y la
resoluciéon de problemas.

¢ Habilidades de inteligencia emocional: engloban la capacidad de comprender y gestionar
las emociones propias y de los demas. Incluye la empatia, la autorregulaciéon emocional,
la motivaciéon y la habilidad para reconocer y entender las emociones en situaciones
diversas. Estas habilidades son cruciales para construir relaciones efectivas, liderar con
empatia y trabajar de manera colaborativa.

¢ Habilidades de liderazgo: abarcan diversas competencias necesarias para guiar, motivar
y dirigir a un equipo 0 a uno mismo. Esto incluye la toma de decisiones efectiva, la
comunicacion persuasiva, la gestidon del cambio, la delegacion y la capacidad de inspirar
a otros. Estas habilidades son fundamentales para roles de liderazgo en cualquier
contexto.

o Habilidades estratégicas: se refieren a la capacidad de pensar a largo plazo, anticipar
escenarios futuros y tomar decisiones que contribuyan a los objetivos a largo plazo.
Incluyen la planificacion estratégica, el pensamiento critico, la resolucién de problemas
complejos y la capacidad de adaptarse a entornos cambiantes. Estas habilidades son
esenciales para enfrentar desafios en contextos dinamicos y competitivos.

Dichas categorias engloban, a su vez, a diferentes competencias transversales concretas, tal y
como muestra la Figura 4. Como se puede observar en dicha Figura 4, donde se representa el
porcentaje de aparicion en bibliografia de cada competencia sobre el total de referencias
analizadas, las competencias mas demandadas son la comunicacion intercultural, entendida
como la habilidad para comunicarse de forma clara y precisa frente a culturas diferentes de la
propia y ser capaz de transmitir énfasis, energia y pasion; y la inteligencia emocional, esto es, la
habilidad para entender los sentimientos, ideas y actos ajenos y ser capaz de comunicar los
propios.

Entre otras referencias consideradas en cada una de las categorias se incluye la informacién
publicada por OTAN (Masakowski et al., 2022a), el ejército espafiol (Ejército de Tierra, 2018;
Ministerio de Defensa, 2022), estadounidense (United States Military Academy, 2023), finlandés
(Kouri, 2021), polaco (Ku¢ & Trzcinska, 2019) y ucraniano (Samoilova & Serhiienko, 2021) en
diferentes dimensiones, que abarcan desde la formacion en las academias militares propias
hasta las preparatorias de misiones de paz.
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Figura 4 Categorias, listado y porcentaje de citas de competencias transversales en el &mbito de los
oficiales del ejército. Fuente: Elaboracion propia

3.2.2. Competencias transversales para los oficiales del ET en el Entorno
Operativo 2035

Del anterior andlisis destacan por su mayor aparicion en fuentes bibliograficas las de
comunicacién intercultural, inteligencia emocional, comunicacién efectiva y resoluciéon de
problemas. Sin embargo, el ranking obtenido puede no ser el mas adecuado para el caso
particular de Espafa, el cual debe alinearse con el Entorno Operativo 2035 (Ministerio de
Defensa, 2022). Igualmente, en la priorizacion propuesta de competencias, debe considerarse la
relevancia de unas fuentes sobre otras, como el informe OTAN (Masakowski et al., 2022b),
marcando un escenario comun de desarrollo de los lideres pertenecientes a paises aliados.

En relacion a las competencias estratégicas centradas en entornos VUCA, resulta necesario
saber gestionar situaciones extremadamente complejas e impredecibles de manera &gil, y ser
conscientes de las repercusiones de segundo y tercer orden de las acciones realizadas en la
variedad de actores existentes en el entorno.

Otra de las demandas requerida de nuestro ejército seria contar con personal de habilidades
y perfiles mas variados con el que enfrentarnos a la complejidad de los entornos futuros. Se
demanda un catdlogo de competencias clave en los diferentes niveles de la organizacion,
agrupando tanto competencias técnicas como transversales.

En base a todo el analisis realizado, se han seleccionado 10 competencias transversales
prioritarias en la formacion de nuestros oficiales, con el objetivo de su capacitacion para
enfrentarse al Entorno Operativo 2035 y de favorecimiento de un entorno interno que permita el
desarrollo de estas competencias:

e Pensamiento critico.
e Creatividad.

e Comunicacion efectiva.
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¢ Inteligencia emocional.

e Gestién de la complejidad.
e Comunicacion intercultural.
e Pensamiento proyectivo.

e Toma de decisiones.

¢ Flexibilidad mental.

¢ Resolucién de problemas.

Se debe sefialar que esta seleccion busca tener un caracter universal para la categoria de
oficial, lo que no excluye que otra seleccién de competencias sea mas adecuada para un perfil,
especialidad y/o puesto especifico. De la misma manera, en esta seleccién no se prioriza ninguna
de las competencias sobre otra, el orden en el que estan enunciadas no implica una clasificacién
de importancia.

Sumado y relacionado a ellas, cabria destacar la importancia del conocimiento de una o
varias lenguas extranjeras, y asi favorecer la comunicacion efectiva en ambiente intercultural y
las «Third Culture Skills», al igual que la competencia de «Aprender a aprender», necesaria a lo
largo de toda la vida.

Se deducen varias conexiones de la aplicacion del modelo propuesto en relacién con las
competencias transversales se relacionan directamente con las competencias generales del
perfil de egreso de los oficiales del Cuerpo General del ET propuesto por el Jefe de Estado Mayor
del Ejército (01. PERFIL DE EGRESO 2022 FIRMADO JEME, n.d.), cadetes en formacién en la
AGM y en sus respectivas Academias de Especialidad.

1. Pensamiento Critico

El cadete debe adquirir la habilidad de analizar situaciones complejas de manera objetiva y
rigurosa. Esto implica evaluar la informacion disponible, identificar supuestos y prejuicios, y emitir
juicios fundamentados. En el contexto militar, esto se traduce en la capacidad de evaluar
estrategias, identificar vulnerabilidades y tomar decisiones basadas en una comprensién
profunda de la situacion. Esta competencia se alinea con las competencias generales CG4
(Resolver problemas aplicando el pensamiento critico) y CG5 (Tomar decisiones oportunas y
acertadas).

2. Creatividad

El cadete debe desarrollar la capacidad de generar soluciones innovadoras y adaptarse
creativamente a situaciones inesperadas. Esto implica pensar mas all4d de las soluciones
convencionales y estar dispuesto a explorar enfoques nuevos y originales. En un contexto militar,
la creatividad es crucial para la adaptacion estratégica y tactica en entornos cambiantes o
impredecibles. Se relaciona con la competencia general CG7 (Adaptarse a cualquier tipo de
situacion).

3. Comunicacién Efectiva

El cadete debe aprender a transmitir mensajes de manera clara, precisa y adecuada al
contexto. Esto incluye tanto la comunicacion verbal como escrita, y es esencial para transmitir
Ordenes, instrucciones y objetivos de manera efectiva. La competencia en comunicacién también
implica la capacidad de escuchar activamente, la comprension y buen uso del lenguaje no verbal

20



FORMACION INTEGRAL DE LOS OFICIALES DEL ET EN EL ENTORNO OPERATIVO 2035:
ADQUISICION DE COMPETENCIAS TRANSVERSALES

Héctor Quevedo Cotoruelo

y el entendimiento de las necesidades y perspectivas de los demas. Se alinea con las
competencias generales CG8 (Habilidades de Comunicaciéon) y CG9 (Comunicarse en inglés).

4. Inteligencia Emocional

El cadete debe desarrollar la habilidad de comprender y gestionar sus propias emociones,
asi como las emociones de los demas en situaciones de alta presion. Esto es crucial para
mantener la calma y tomar decisiones informadas incluso en condiciones de estrés extremo. La
inteligencia emocional también se relaciona con la construcciéon de relaciones efectivas y el
fomento de la cohesion del equipo. Se vincula con las competencias generales CG19 (Instruir y
motivar a sus subordinados) y CG23 (Atencién a la Seguridad).

5. Gestion de la Complejidad

El cadete debe aprender a abordar situaciones complejas descomponiéndolas en
componentes manejables y comprendiendo las interconexiones entre ellos. Esta competencia es
esencial para tomar decisiones informadas en entornos donde multiples variables estan en juego.
Implica la capacidad de analizar, sintetizar y evaluar informacién de manera efectiva. Se alinea
con las competencias generales CG4 (Resolver problemas aplicando el pensamiento critico) y
CG5 (Tomar decisiones en ambientes complejos de incertidumbre).

6. Comunicacion Intercultural

El cadete debe aprender a comunicarse de manera efectiva con individuos de diferentes
culturas y contextos. Esto es crucial en operaciones internacionales o en situaciones que
involucran colaboracién con aliados de diferentes naciones. La habilidad de comprender y
respetar las diferencias culturales es fundamental para establecer relaciones efectivas y evitar
malentendidos. Se relaciona con las competencias generales CG11 (Andlisis de actualidad
nacional e internacional) y CG18 (Funciones administrativas y logisticas).

7. Pensamiento Proyectivo

El cadete debe desarrollar la capacidad de visualizar escenarios futuros y anticipar posibles
desarrollos. Esto implica considerar diferentes escenarios y prepararse para diversas
contingencias. En el contexto militar, esta competencia es esencial para la planificacién
estratégica y tactica, permitiendo una mayor preparacion y respuesta efectiva ante situaciones
cambiantes. Se alinea con la competencia general CG2 (Ejercer el mando adecuado a cada
situacion).

8. Toma de Decisiones

El cadete debe aprender a tomar decisiones oportunas, acertadas y ajustadas al marco
juridico, especialmente en entornos de alta presién y complejidad. Esto implica evaluar
rapidamente las opciones disponibles, considerar las implicaciones y tomar una decision
informada. La competencia en toma de decisiones se relaciona con las competencias generales
CG5 (Tomar decisiones en ambientes complejos) y CG22 (Aplicar instruccidn al combate).

9. Flexibilidad Mental

El cadete debe desarrollar la capacidad de adaptarse rapidamente a situaciones cambiantes
y de evolucionar en su enfoque segun las circunstancias. Esto implica ser receptivo a nuevas
ideas y estar dispuesto a ajustar estrategias y tacticas en funcion de las condiciones cambiantes
del terreno o del contexto operativo. La competencia en flexibilidad mental se alinea con las
competencias generales CG6 (Trabajar en equipo) y CG16 (Adaptarse a nuevas tecnologias).

21



FORMACION INTEGRAL DE LOS OFICIALES DEL ET EN EL ENTORNO OPERATIVO 2035:
ADQUISICION DE COMPETENCIAS TRANSVERSALES

Héctor Quevedo Cotoruelo

10. Resolucioén de Problemas

El cadete debe adquirir la habilidad de identificar y abordar problemas de manera efectiva,
aplicando un enfoque logico y sistematico. Esto implica la capacidad de analizar situaciones,
identificar soluciones potenciales y tomar medidas para implementarlas. La competencia en
resolucion de problemas se relaciona con las competencias generales CG4 (Resolver problemas
aplicando el pensamiento critico) y CG12 (Comprender ambitos de operaciones y efectos de
acciones).

Cada una de estas competencias transversales es esencial para el desarrollo integral del
cadete y su preparacién para asumir responsabilidades en las Fuerzas Armadas. Ademas, se
alinean con las competencias generales impuestas por el Jefe de Estado Mayor del Ejército, lo
que garantiza que los cadetes estén preparados para actuar con integridad, liderazgo y eficacia
en una amplia gama de situaciones operativas y contextos profesionales.
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4. RESULTADOS

Una vez definidas las competencias transversales de interés para el perfil de Oficial del
Ejército de Tierra, en esta seccion del TFG, se presenta un analisis de los resultados obtenidos
tras el estudio de diversos modelos educativos, con el objetivo de implementar dichas
competencias transversales en el marco de la Academia General Militar como centro militar
docente.

Tras dicha evaluacion fundamentada de nuevo en el estudio de la literatura, se identificé el
Modelo de Educacién Lenta (del inglés Slow Education), un enfoque educativo adaptativo
centrado en el estudiante, como potencialmente efectivo para la institucion. Aunque los métodos
de educacion lenta a menudo son percibidos como no convencionales, la evidencia respalda su
capacidad para acelerar el aprendizaje y promover un conocimiento mas profundo basado en
estrategias metacognitivas (Knox, Lugo, Helkala, et al., 2019).

Se reconoce que la transicién hacia este nuevo paradigma educativo esta aln en fase de
preparacién y no se ha implementado completamente en la actualidad, lo que permite un margen
valioso para la adaptacion y la formacion necesaria del personal. Esta parte del TFG detalla los
contenidos y resultados de aprendizaje esperados, asi como una planificacion temporal para
guiar la futura implementacion de este modelo educativo innovador en la Academia General
Militar, en lo que a competencias transversales de interés se refiere. La estructura de internado
de la AGM proporciona el espacio y el tempo necesarios para la implementacion exitosa de este
modelo.

4.1. METODO DE IMPLEMENTACION

Se han estudiado diversos modelos educativos (Dioso-Lopez, 2021; Doghonadze, 2016;
Forndran & Zacharias, 2019; Guo et al., 2020; Herwina et al., 2019; Hulaikah et al., 2020; Maros
et al., 2023; Morris, 2020; Murni et al., 2013; Van der Sluis, 2020; Zhang, 2012) de diferentes
ambitos que buscan la implementacién de las competencias transversales en los sistemas
formativos. El sistema seleccionado como potencialmente efectivo en este caso de estudio es el
de la Educacién Lenta o Slow Education. Dicho sistema es un enfoque educativo adaptativo no
basado en estandares cuyas raices estan en las metodologias educativas centradas en el
estudiante donde la autoexpresion, intereses y capacidades son priorizadas (Holt, 2002). Los
métodos de educativos lentos tienden a ser vistos como desordenados o ineficientes y suelen
ser rechazados por métodos de instruccidbn mecanicistas, tradicionales y dependientes del
tiempo y los recursos (Wright, 2018). Sin embargo, existe evidencia de que los enfoques
pedagdgicos constructivistas son capaces de acelerar el aprendizaje y mejorar el desempefio
mediante la construccibn de conocimientos mas profundos basados en estrategias
metacognitivas como la practica reflexiva y la autorregulacién (Kember et al., 2000; Panadero,
2017; Piaget, 1964; Zimmerman, 2000).

Este sistema puede ser armonizado con los estudios académicos civiles y militares actuales
en la AGM sin necesidad inmediata de una reforma curricular del grado. Del mismo modo, puede
ser integrada en la asignatura de Instruccion y Adiestramiento poniendo en practica las
competencias en liderazgo, capacidades adaptativas, gestion del estrés y habilidades
estratégicas entre otras.

Otra de las ventajas de este sistema es que, dado que en la AGM existe el régimen de vida
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de internado, se dispone de largos periodos de tiempo para la instruccién continua y las
actividades programadas para la formacion de los cadetes, haciendo especialmente apto el
modelo de educacion lenta.

Los métodos educativos basados en conceptos de aprendizaje para almacenar, compartir y
recuperar conocimientos ya no son suficientes. Se requiere un modelo de formacién en entornos
complejos, asi como introducir el concepto de metacognicion tanto en los cadetes como en los
responsables de su formacién directa. Debemos ser conscientes de los factores emocionales y
conductuales si queremos controlarlos para que puedan incorporarse al proceso de toma de
decisiones adaptativas y a las estrategias de resolucién de problemas (Gross, 1998).

En la Figura 5 se representa la estructura del sistema propuesto. La educacion lenta desarrolla
de forma directa el proceso metacognitivo del alumno. Este proceso de aprendizaje se basa en
dos pilares fundamentales: la figura del mentor que guia al cadete durante su desarrollo, y el
entorno complejo que fuerza el desarrollo de habilidades del cadete y permite ponerlas a prueba.

COMPETENCIAS
TRANSVERSALES
EDUCACION LENTA
| METACOGNICION |
O m
o O
) =3
= TO
LLj m2

Figura 5 Esquema estructural del sistema de educacion lenta propuesto. Fuente: elaboracion propia

4.1.1. Laimportancia de la metacognicion

La metacognicion es la conciencia de nuestro propio conocimiento, tanto de lo que sabemos,
como de lo que desconocemos, y la habilidad para entender, controlar y manipular nuestros
procesos cognitivos (Meichenbaum, 1985). La incorporacion de mentores que ejerzan un
seguimiento preciso y adecuado del desarrollo del cadete es fundamental a la hora de implantar
la competencia metacognitiva, proporcionando una retroalimentacién adaptada. Diferentes
investigaciones pedagdgicas evidencian una clara asociacion entre la orientacion experta y el
rendimiento académico, las habilidades de autorregulacién y los niveles de satisfaccion (Knox,
Lugo, Helkala, et al., 2019).

La metacognicién es considerada el predictor de aprendizaje mas importante (Veenman et
al., 2006). Sin embargo, el desarrollo metacognitivo depende de una instruccion metacognitiva
que considera tres principios (Knox, Lugo, Helkala, et al., 2019) que aplicados a este caso
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supondria:

e Incorporar instruccidon metacognitiva en el sistema para permitir la consolidacién en la
memoria a largo plazo.

e Informar a los Caballeros y Damas Cadetes sobre la utilidad de las actividades
metacognitivas para que realicen el esfuerzo adicional inicial.

e Destinar periodos prolongados de entrenamiento para garantizar la aplicacién fluida y
mantenida de la actividad metacognitiva.

La metacognicion tiene tres componentes: el conocimiento de las propias capacidades, la
conciencia situacional y las estrategias de regulacion del comportamiento (Flavell, 1979). Nos
permite conocer y controlar nuestro pensamiento al planificar, supervisar y evaluar las propias
cogniciones, emociones y comportamientos adaptandolos a las demandas situacionales.

NIVEL SOCIAL

MONITOREZACION ¢
REFLEXION
TOHLNGD

NIVEL DE CONCIENCIA
PERSONAL _,/’

—_—

REGULACION REGULACION
/INCOGNITIVA EMOCIOHAL /™,
"@Nlcou EMC@/
— ___'_,_,_,-'—'-""

Conocimiento (MK), experiencia (ME), juicios (MJ) y habilidades (MS)
Figura 6 Modelo polifacético y multinivel de la metagnicion. (Efklides, 2008)

TOHINOD

MONITORIZACION

NIVEL NO CONSCIENTE

Existen dos dimensiones metacognitivas: el conocimiento metacognitivo y la regulacién
metacognitiva (Flavell, 1979). Ambas dimensiones son actualizadas desde entonces para
introducir cuatro aspectos en los que la metacognicion interactia con el comportamiento al nivel
de la conciencia personal: conocimiento (MK), experiencia (ME), juicios (MJ) y habilidades (MS)
metacognitivas (Efklides, 2008, 2011).

El conocimiento metacognitivo es renovado a través de la reflexion una vez que una
situacion determinada ha finalizado, la cual tiene una influencia en los futuros comportamientos.
Por otro lado, las experiencias metacognitivas son los sentimientos y cogniciones que surgen
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durante la situacién e incluyen juicios, las estrategias de control emocional y la eficacia personal
(Knox, Lugo, Helkala, et al., 2019).

La experiencia metacognitiva opera a través de dos bucles de retroalimentacién tal y como
muestra la Figura 6, en los que el primero de ellos, el nivel no consciente, que involucra la
monitorizacion y evaluacion del progreso de uno mismo frente a las metas establecidas y su
influencia a través de la evaluacion emocional (Carver & Scheier, 1981), explica como en el nivel
no consciente se accede a las estrategias de regulacion cognitiva y emocional previamente
ensayadas y activadas por las percepciones situacionales.

Solo después de que la situacién haya finalizado uno puede acceder al segundo bucle, entre
el nivel de conciencia y el social, donde los juicios metacognitivos pueden ser incorporados en la
evolucién metacognitiva personal. Los juicios metacognitivos en el nivel de conciencia personal
son necesarios para la consolidacién de experiencias cognitivas (desarrollo de la autoeficacia) y
emocionales (estrategias de regulaciéon de las emociones) y permite el conocimiento declarativo,
donde se forman todos los aspectos de la experiencia (Efklides, 2011; Halpern, 1998; Shea et
al., 2014).

Por lo tanto, la metacognicién se erige como un componente esencial en la formacion de los
futuros oficiales, permeando no solo el &mbito académico, sino también el desarrollo integral de
cada individuo. La implementacién de estrategias metacognitivas, respaldada por mentores
capacitados, no solo potencia el rendimiento académico, sino que también contribuye a la
autorregulacién emocional y cognitiva, elementos criticos en el desempefio efectivo en
situaciones operativas complejas. Esta competencia se convierte asi en un pilar fundamental
para la preparacién de lideres militares altamente eficaces y adaptativos en el contexto del
Entorno Operativo 2035.

4.1.2. Lafigura del mentor y herramientas disponibles

La Slow Education en el entorno académico militar requiere de dos elementos sobre los que
apoyarse. Uno de ellos es el tutelaje 0 mentoring que facilita el desarrollo de las habilidades
metacognitivas a través de la retroalimentacion. El otro es el entorno complejo en el que poner a
prueba las competencias adquiridas frente a situaciones criticas o degradas prolongadas en el
tiempo propias de las operaciones militares.

La funcién del mentor permitiria a los cadetes participar en una practica deliberada en un
entorno apto para el error (Fadde & Klein, 2010; Macnamara & Maitra, 2019). Al igual que en los
ejercicios tacticos, una de las funciones del mentor es la realizacién efectiva de los juicios criticos,
lecciones aprendidas o After Action Review (AAR). Un AAR es analisis del desarrollo y accion
final durante un evento para la mejora futura.

La otra herramienta con eficiencia probada de la que dispone el mentor son los Informes
Verbales Retrospectivos 0 Retrospective Verbal Reports (RVR). Los RVR son capaces de extraer
procesos cognitivos encubiertos. Los RVR acceden tanto a sistemas de memoria a corto plazo,
através de descripciones episddicas, como a sistemas de memoria a largo plazo, como objetivos,
procedimientos y estrategias (Taylor & Dionne, 2000). Los RVR se utilizan para capturar las
estrategias de los mentores y poniéndolas en practica o integrandolas en paradigmas
comprobables, acelerando el aprendizaje de los cadetes sobre factores identificados en los
informes de los mentores (Knox, Lugo, & Sitterlin, 2019).
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4.1.3. Las lineas temporales retrospectivas

La intencién de las lineas temporales retrospectivas (RT) es generar eventos observables,
las principales acciones llevadas a cabo y los procesos mentales claves que han sido importantes
para el cadete. Para el andlisis de esta herramienta nos basamos en los estudios aplicados en
la Norwegian Defense University College de Oslo (Knox, Lugo, & Sutterlin, 2019; Knox, Lugo,
Helkala, et al., 2019) .

Busca el capturar su cognicién en el contexto operativo e incluir los momentos claves de los
que fue consciente, que captaron su atencién, que entendié o que cambiaron su forma de
entender, las decisiones, juicios, sentimientos viscerales experimentados, momentos de
inseguridad, acciones llevadas a cabo o simplemente consideradas, momentos decisivos para la
confianza, momentos de interaccién con los demas, experiencias comunicativas importantes y
cualquier proceso de aprendizaje de especial relevancia.

De esto se deduce un trabajo diario para el cadete y el mentor que consiste en la
construccion de las tres lineas temporales retrospectivas:

e Linea temporal del mentor (MT): Se trata de un proceso continuo que involucra la
observacién del mentor. Puede considerarse como una linea de la verdad. El mentor
supervisa la matriz de eventos de los cadetes en los ejercicios brindando una vision
completa del mismo. Desde este punto el mentor observa la aplicaciéon de las
competencias transversales y técnicas por parte de los cadetes.

e Primera linea temporal retrospectiva del cadete (RT1): Al final del dia, previo al AAR con
los instructores, el cadete invierte 30 minutos en reflexionar en los eventos del dia y
plasmarlos en una linea temporal. Se instruye a los cadetes en recopilar los momentos
en los que las competencias transversales o técnicas fueron requeridas o que dificultaron
el desempefio individual o del equipo.

e Segunda linea temporal retrospectiva (RT2): Una vez finalizado el AAR, los cadetes se
relinen con su mentor y construyen la segunda linea. El propésito de la RT2 es, de
acuerdo con el conocimiento profundo de los eventos del dia, conectar la cognicion con
el contexto en un proceso activo de reflexion. Este proceso esta dirigido por el mentor
apoyandose en su MT como referencia. Busca el obtener una mayor claridad para el
cadete de las acciones, interacciones y decisiones tomadas.

Como elemento de apoyo, cada mentor puede disponer de un mentor en formacion, esto es
un cadete de cursos superiores. De esta forma existe una figura que se instruye en la labor del
mentor y es mas cercano en experiencia y edad al cadete en formacion, lo cual puede
complementar la instruccién haciendo de puente entre el mentor experimentado y el cadete
principiante.

4.2. TEMPORALIZACION DE LA FASE PILOTO

Se planeta un periodo de un curso académico para introducir el sistema de educacién lenta en
la AGM y la adaptacion del personal. La temporalizacion se ha dividido en meses con una fase
definida para cada tramo, tal y como se esquematiza en la Figura 7.
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PREPARACION ¥ CAPACITACION DEL PERSONAL
DISEND ¥ PILOTO INICIAL
(MESES 1-2) (MESES 3-6)

Fomnar el equipo

de irabajo ¥ Capacitar al personal docente y
deteminar realizar jteraciones an la fase pilate
necesidades

IMPLEMENTACION COMPLETA
(MESES 7-12)

Implementacidn y evaluacion de resultades

Figura 7 Temporalizacion esquematizada del proceso de implementacion inicial Fuente: elaboracion

propia

. Preparacion y disefio (meses 1-2)

Establecer un equipo de trabajo multidisciplinar que incluya expertos en
pedagogia, psicologia y militares con perfil docente.

Realizar un andlisis detallado de las necesidades y perfiles de los oficiales en
formacion.

Adaptar el curriculo existente para integrar los elementos de slow education y
las estrategias de desarrollo de competencias transversales.

Identificar los recursos necesarios.

Es importante sefialar que previo a la fase de capacitacion del personal, se debe realizar una
seleccion de aquellos oficiales con solidas habilidades pedagogicas. Estos futuros mentores
seran clave en la implementacion exitosa del modelo.

Il. Capacitacién del personal y piloto inicial (meses 3-6)

Capacitar al personal militar en los principios y practicas de slow education y las
estrategias de desarrollo de competencias transversales.

Seleccionar un grupo piloto de oficiales para implementar el huevo modelo y
recopilar retroalimentacion.

Ajustar y refinar el curriculo y las estrategias en funcion de los resultados
obtenidos durante la fase piloto.

[l Implementacién completa (meses 7-12)

Seleccionar un grupo piloto de oficiales para implementar el nhuevo modelo y
recopilar retroalimentacion.

Ajustar y refinar el curriculo y las estrategias en funcion de los resultados
obtenidos durante la fase piloto.
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4.3. MODELO DE IMPLEMENTACION

A la hora de implementar el sistema de educacion lenta para el aprendizaje de competencias
transversales en la AGM debemos diferenciar entre el entorno académico diario de baja
intensidad y los periodos de instruccion y adiestramiento de alta intensidad.

En el entorno académico el objetivo principal es la asimilacion de rutinas y de competencias
intrapersonales. Durante esta fase, el mentor, posee gran cantidad de tiempo semanal para
dedicar a cada uno de sus cadetes a través de acciones tutoriales. Este proceso se sustenta
sobre los periodos prolongados en entornos complejos para el desarrollo de la actividad
metacognitiva.

En los periodos de instruccion y adiestramiento se busca la aplicacion de las competencias
transversales interpersonales e intrapersonales en situaciones de presién o en ambientes
degradados de forma que el militar se instruya en ser igual de efectivo en esta clase de entornos.
También se busca el desarrollo de las capacidades de liderazgo adaptativo y de toma de
decisiones.

4.3.1. Periodos académicos de baja intensidad

Este es el periodo mas extenso, aunque no de forma continua, ya que los periodos de
instruccion se intercalan en él. Abarca aproximadamente un 80% del curso académico y a lo
largo de los afios sirve a los cadetes como proceso de adaptacion a la vida militar. Los objetivos
principales que se deben implementar en este periodo son:

e El desarrollo de habilidades intrapersonales y de la metacognicion.
¢ Asimilacién de rutinas que promuevan la autodisciplina, la organizacion y la eficiencia.

e Desarrollo de habitos relacionados con el suefio, la nutricion, el ejercicio fisico y la
lectura.

La figura del mentor es la responsable de guiar al cadete para la consecucion de los
objetivos, haciendo un seguimiento constante de su progreso. La situacion ideal deseada seria
que la relaciéon entre cadete y mentor se mantuviera durante todo su proceso académico a
diferencia de lo que sucede con los jefes de seccién o compafiia, que van cambiando a medida
que se progresa de curso. De esta forma, se maximiza el efecto positivo sobre el cadete,
haciendo un seguimiento continuo de su evolucién a lo largo de los afios y un conocimiento
profundo que sirve al mentor para continuar con su actividad en el futuro. En este periodo es
donde la metacognicién puede ser desarrollada de manera mas profunda y eficiente.

El desarrollo de las lineas temporales retrospectivas durante este periodo se debe ampliar
al periodo semanal, ya que la realizacién de RT diarias en periodos académicos no genera
normalmente productos dignos de analisis o estudio. Es por ello que se considera que aplicando
la misma estructura se adapte al periodo semanal en el que es mas probable que se obtengan
resultados notables.

Las estrategias a aplicar para la consecucién de los objetivos marcados son:

1. Sesiones de reflexion personalizadas: el cadete se retne regularmente con su mentor
para estas sesiones. Puede utilizar herramientas de evaluacion de la personalidad,
pruebas psicométricas o cuestionarios para identificar las fortalezas o areas de mejora.
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2. Talleres de autoconciencia: actividad interactiva enfocada en identificar valores y
capacidades personales. Se incluyen dinamicas de reflexion escrita y el establecimiento
de metas claras.

3. Implementacién gradual de rutinas: adaptadas al horario académico, se introducen
rutinas de manera progresiva en tiempo y complejidad. Se puede dotar a los cadetes de
herramientas digitales para facilitar la organizacion.

4. Sesiones de entrenamiento en comunicacion: ejercicios de comunicacién en grupos
pequefos en los que se practica la comunicacion efectiva y la escucha activa. Se pueden
proporcionar escenarios simulados que reflejen situaciones comunicativas desafiantes.

5. Escenarios militares simulados: se disefian ejercicios reales o virtuales en los que el
cadete desarrolla la vision y competencias estratégicas.

Estas estrategias representan un enfoque cuidadosamente disefiado y meticulosamente
ejecutado para abordar de manera precisa y efectiva los objetivos esenciales de este periodo.

El desarrollo de habilidades intrapersonales es un pilar fundamental en esta etapa. Se
enfoca en aspectos clave como la autorreflexién, la autoconciencia y la gestion de las propias
emociones. Los oficiales son guiados a explorar y comprender profundamente sus motivaciones,
fortalezas y &reas de mejora. Esto se logra a través de ejercicios y practicas que fomentan la
introspeccién, asi como el establecimiento de metas personales y profesionales realistas.

La asimilacion de rutinas saludables se convierte en un punto de enfoque vital. Los oficiales
aprenden a establecer y mantener habitos que promuevan su bienestar fisico, mental y
emocional. Esto abarca desde la gestion del tiempo y la planificacion eficiente hasta la
incorporacion de practicas que fortalezcan la resiliencia y el rendimiento sostenido a lo largo del
tiempo.

La mejora de la comunicacion interpersonal es otro componente central. Se brinda
formacion especifica en técnicas de comunicacion efectiva, escucha activa y expresion asertiva.
Esto no solo es crucial para el éxito en entornos militares, donde la claridad y la precision en la
comunicacion pueden ser cuestiones determinantes, sino que también es una habilidad valiosa
en la vida cotidiana y en la carrera profesional.

Ademaés, se pone un fuerte énfasis en el desarrollo de la resiliencia y el manejo del estrés.
Los oficiales aprenden estrategias practicas para enfrentar situaciones desafiantes, mantener la
calma bajo presién y recuperarse de experiencias dificiles. Cada elemento, desde el desarrollo
de habilidades intrapersonales hasta la promocion de la resiliencia, se integra de manera
sinérgica para garantizar un crecimiento integral y sostenible.

4.3.2. Periodos de instruccién de alta intensidad

Los periodos de instruccion abarcan aproximadamente unas siete semanas del curso
académico. Se caracterizan por un elevado nivel de fatiga en ambientes adversos en los que el
cadete ha de desarrollar las habilidades de combate y de mando. Existen actividades tanto de
desempefio individual como de instruccion conjunta como unidad. Los objetivos a desarrollar en
estos periodos son:

e Aplicacién de competencias transversales en escenarios militares.

e Desarrollo de habilidades interpersonales e intrapersonales en ambientes degradados.
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e Desarrollo del liderazgo adaptativo.

La figura del mentor debe analizar en este periodo como aplica el cadete las habilidades
aprendidas durante el periodo académico en un ambiente adverso y con alto nivel de fatiga. En
estos periodos el mentor y el cadete deben continuar con la construccion de las lineas temporales
retrospectivas, siendo de especial importancia las evaluaciones periddicas de rendimiento y las
sesiones de retroalimentacién de liderazgo individualizadas.

Para la consecucion de los objetivos marcados, se definen las siguientes estrategias:

1. Simulaciones avanzadas: disefio de ejercicios militares que reproduzcan escenarios
tipo VUCA con una ambientacion detallada que se prolongue a lo largo de todo el
afio académico.

2. Ejercicios de toma de decisiones bajo presion: ejercicios que exijan la toma de
decisiones criticas con alta presién y limitacion de tiempo. Se debe proporcionar
retroalimentacion inmediata y sesiones de analisis posteriores.

3. Operaciones conjuntas: organizacién de ejercicios que requieran la colaboracién de
diferentes unidades y especialidades de forma que el cadete no ejerza su actividad
siempre en el entorno de la seccién y sea capaz de comunicar de forma efectiva ante
desconocidos.

4. Escenarios de liderazgo dinamico: disefio de situaciones que requieran diferentes
estilos de liderazgo segun la naturaleza de la mision. Se puede llevar a la unidad a
situaciones de especial desgaste y fatiga para poner a prueba la disciplina y la
capacidad de mando.

Estas estrategias representan un enfoque integral y progresivo hacia el entrenamiento
militar de alta intensidad. Al ser cuidadosamente disefiadas, buscan crear un entorno donde los
oficiales no solo puedan poner en practica las competencias transversales adquiridas durante el
periodo de formacién diaria de baja intensidad, sino también enfrentarse a desafios y escenarios
que imitan la complejidad y la dindmica de situaciones reales en el campo de batalla.

Permitir a los oficiales aplicar estas competencias en situaciones militares genuinas implica
un salto significativo hacia un entrenamiento mas inmersivo y realista. Esto no solo fortalece la
habilidad de los oficiales para tomar decisiones cruciales bajo presion, sino que también
promueve la adaptabilidad y la agilidad en respuesta a cambios rapidos y complejos en el entorno
operativo.

La promocion de la colaboracion y el trabajo en equipo en estos escenarios es esencial. Los
ejercicios requieren la interaccion fluida entre unidades y especialidades diversas, imitando las
operaciones conjuntas que se encuentran cominmente en el campo de batalla moderno. Esto
fomenta la comunicacién efectiva y la coordinacion entre equipos, habilidades fundamentales
para el éxito en situaciones de combate.

Ademas, el entrenamiento en liderazgo adaptativo se vuelve central en este contexto. Los
escenarios de liderazgo dinamico desafian a los oficiales a adaptar sus estilos de liderazgo a la
naturaleza especifica de la mision y a las dindmicas del equipo. Esta rotacién de roles de
liderazgo garantiza que cada oficial tenga la oportunidad de liderar en una variedad de contextos,
lo que contribuye a un liderazgo mas versétil y efectivo en situaciones complejas y cambiantes.

Finalmente, el enfoque en la mejora continua del desempefio es una piedra angular de estas
estrategias. Las sesiones de andlisis post-ejercicio proporcionan un espacio crucial para
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reflexionar sobre el rendimiento individual y del equipo. A partir de estas reflexiones, se
implementan mejoras graduales y especificas en los escenarios y ejercicios, asegurando un
entrenamiento cada vez mas efectivo y alineado con las demandas reales del campo de batalla.
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5. CONCLUSIONES

El proceso de formacién de cadetes, meticulosamente disefiado para abrazar competencias
transversales de vital importancia, se revela como la piedra angular de un liderazgo militar
excepcionalmente versatil en el contexto de la OTAN. La cuidadosa integracién de destrezas
como el pensamiento critico, la comunicacion efectiva y la gestién de la complejidad no solo
responde a los estandares impuestos por el Jefe de Estado Mayor del Ejército, sino que también
sienta las bases para lideres que pueden prosperar en un entorno caracterizado por la rapidez
del cambio y la incertidumbre propios de las operaciones multinacionales.

Este proceso de formacién no solo nutre a las Fuerzas Armadas con individuos capacitados,
sino que también enriquece la sociedad con ciudadanos que poseen una amplia gama de
habilidades y valores arraigados, asi como las alianzas con otros ejércitos, con miembros
formados en la colaboracion y la adaptacion a escenarios complejos.

La formacion de cadetes se destaca no solo como un pilar esencial para la defensa nacional,
sino también como una inversién en el futuro, al cultivar ciudadanos bien preparados y
éticamente comprometidos, listos para afrontar los retos que moldearan el curso de los
acontecimientos en el mundo actual y venidero. También para la defensa colectiva de la OTAN,
garantizando lideres militares capaces de trabajar de manera efectiva en un entorno de
operaciones multinacionales y de contribuir de manera significativa a la seguridad y estabilidad
regional.

Este enfoque holistico no solo asegura la preparacion de lideres militares excepcionales,
sino también la contribucion significativa a la consolidacion de la paz y la seguridad en el ambito
internacional, fortaleciendo asi la posicion de la OTAN como garante de estabilidad y prosperidad
en el escenario global actual y venidero.

En relacién a los objetivos secundarios planteados en el comienzo de este estudio se han
obtenido los siguientes resultados:

La revision exhaustiva del estado del arte en el ambito del TFG revela una interesante
laguna en cuanto a un marco especifico que delineé el perfil de competencias transversales
requerido para los futuros oficiales del Ejército en el marco del Entorno Operativo 2035. Esta
carencia no solo destaca la relevancia de la investigacion emprendida en el TFG, sino que
también subraya la necesidad imperante de abordar de manera proactiva esta falta de definicion,
especialmente en el contexto cambiante y desafiante que plantea el mencionado entorno.

En respuesta a esta laguna, la concrecion y priorizacion de competencias transversales
especificas se ha convertido en un hito fundamental. Este objetivo secundario se ha traducido
en la identificacion clara de competencias transversales esenciales para los oficiales del Ejército
de Tierra. EI TFG ha funcionado como un catalizador, transformando la abstraccién de la
literatura académica en directrices tangibles y adaptadas a las necesidades particulares de esta
instituciéon. En este sentido, el TFG no solo ilumina la direccion futura de la formacién militar, sino
que también establece un punto de referencia medible y evaluable.

El tercer objetivo secundario, centrado en el disefio de un modelo de ensefianza pionero,
encaja de manera intrinseca con la naturaleza misma del TFG. La propuesta de integrar la
educacion lenta, el mentoring y la metacognicidn no solo refleja una respuesta proactiva a los
desafios del Entorno Operativo 2035, sino que también representa un salto significativo hacia
una formacién mas eficaz y contextualizada. Este modelo no es simplemente teorico; esta
arraigado en la realidad de las necesidades identificadas y en la aplicacion concreta de
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estrategias pedagoégicas y de desarrollo personal.

5.1. LINEAS FUTURAS

Dado que el estudio realizado se ha fundamentado en las publicaciones bibliograficas de
interés, una posible de accién futura a corto plazo seria abordar el objetivo planteado en la
propuesta de este TFG y que no ha podido realizarse finalmente dado el alcance del mismo. En
esta linea, se podria continuar con la definicion y andlisis de encuestas a dos grupos
diferenciados: por un lado, alféreces cadetes en los ultimos afios de formacion, y, por otro lado,
oficiales con experiencia de mando. En ambos casos seria necesaria una explicacion previa del
concepto de competencia transversal para poder dar respuesta a las preguntas de qué
competencias trabajar y desde qué nivel es necesario comenzar.

A partir de alli, a medio-largo plazo se podrian orientar los préximos estudios en las cinco
areas principales siguientes:

1. Proceso de Selecciéon de Mentores

Un aspecto critico para el éxito del programa de formacion de cadetes radica en la seleccién
cuidadosa de mentores. Es imperativo establecer criterios sélidos que garanticen que los
mentores posean no solo una profunda comprensién de las competencias transversales y
generales, sino también una experiencia operativa sustancial en entornos multinacionales. Este
proceso de seleccion debera incluir la evaluacion de habilidades interpersonales y de liderazgo,
asi como la capacidad de adaptarse a contextos cambiantes y complejos.

2. Desarrollo Detallado del Modelo Educativo

El modelo educativo debe ser una manifestacién concreta de los objetivos y valores de
formacion. Esto implica la definicién precisa de los cursos, talleres y actividades extracurriculares
que fomentardn el desarrollo integral de las competencias deseadas. Ademas, se debe
incorporar una progresion ldgica de la dificultad y complejidad de los contenidos, asegurando asi
que cada etapa del proceso de formacién aporte un valor significativo al crecimiento de los
cadetes.

3. Desarrollo Detallado de Sesiones y Talleres

Cada sesion y taller debe ser disefiado con meticulosidad, teniendo en cuenta los objetivos
especificos de aprendizaje y las competencias que se busca fortalecer. La interaccion activa, la
participacion en escenarios simulados y el analisis de casos reales deben ser elementos
centrales de estas actividades. Asimismo, se debe promover un ambiente de aprendizaje
colaborativo y de retroalimentacion constructiva entre los cadetes y los mentores.

4. Rutinas de Alto Rendimiento para Cadetes

El desarrollo de rutinas de alto rendimiento es esencial para cultivar la disciplina, la
resistencia y la eficiencia en los cadetes. Esto implica la implementacién de programas de
entrenamiento fisico y mental, asi como la promocién de habitos de bienestar y autocuidado. Las
rutinas deberan adaptarse a las demandas particulares del ambito militar y preparar a los cadetes
para enfrentar desafios fisicos y mentales con determinacion y éxito.

5. Método de Evaluacion de Competencias

El disefio de un método de evaluacion robusto es fundamental para medir el progreso y la
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adquisicion efectiva de las competencias transversales y generales por parte de los cadetes.
Este método debe incluir una combinacién de evaluaciones formativas y sumativas, asi como la
incorporacion de herramientas como rubricas y escalas de valoracién. Ademas, se debe fomentar
la autoevaluacion y la reflexién, empoderando a los cadetes en su propio proceso de desarrollo.

5.2. DIVULGACION DE RESULTADOS

e Ponencia en el X Congreso Nacional de I+D en Defensa y Seguridad (DESEi+d 2023),
que ha tenido lugar en la Escuela de Infanteria de Marina “General Albacete y Fuster”
(EIMGAF), ubicada en Cartagena, durante los dias 14, 15 y 16 de noviembre de 2023.
Titulo: Oportunidades de los programas de formacion integral de Oficiales del ET en el
Entorno Operativo 2035: adquisicion de competencias transversales. Autores: Héctor
Quevedo Cotoruelo, Marta Torralba Gracia y Alejandro Mifiarro Manso
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