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L presente articulo trata de condensar las ideas analiza-

das y las conclusiones extraidas en el trabajo de inves-

tigacion que le da nombre. Este trabajo se present6 al

Premio Hernan Pérez del Pulgar de 2025 convocado por

la Real Maestranza de Caballerfa de Granada y el Mando
de Adiestramiento y Doctrina del Ejército de Tierra (MADOC), resul-
tando ganador.

La investigacion tuvo como punto de partida la importancia de
la toma de decisiones para el éxito en las operaciones militares y os
avances en esta materia —ideas, descubrimientos y experiencias—
desarrollados en diferentes areas del mundo civil que se han tratado
de adaptar al ambito militar y, en particular, a las operaciones terres-
tres. Dicho trabajo se estructura en cuatro partes: analisis de los tipos
de decisiones requeridas en operaciones; estudio de las teorias mas
destacadas sobre el funcionamiento del cerebro humano y su relacion
con la toma de decisiones; analisis del estado actual de las herramien-
tas y métodos de mejora aplicados en otros campos y, por ultimo,
adaptacion e integracion de estas herramientas a los requerimientos
especificos del Ejército de Tierra.

MANDO ORIENTADO A LA MISION

La toma de decisiones forma parte esencial de las operaciones mi-
litares, se lleva a cabo de manera continua y su calidad impacta de
manera directa en el devenir de las mismas. Ademas, con la adopcion
de la filosoffa de mando orientado a la mision, al otorgar a los subordi-
nados el méximo grado de iniciativa, se esta descentralizando la toma
de decisiones e incluyendo en ella, més si cabe que en el pasado, a los
jefes de las pequefias unidades elementales.

Dentro del ciclo de las operaciones (con sus fases de planea-
miento, preparacion, ejecucion y valoracion) nos encontramos mul-
tiples decisiones, fundamentalmente en las fases de planeamiento
y ejecucion. Con respecto al tiempo disponible en el proceso de
decision, generalmente, aumenta cuanto mayor es el nivel de deci-
sion, al alejarse del contacto directo con el adversario, y suele ser
mayor en la etapa de planeamiento que en la de conduccion.
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DOS SISTEMAS DE PENSAMIENTO

De entre los avances habidos en el estudio de la toma de decisiones
y la cognicién, para este trabajo se ha elegido la llamada Teorfa de
Procesos Duales, cuyo conocimiento se ha extendido a través del
famoso libro Pensar rapido, pensar despacio, del Premio Nobel Da-
niel Kahneman. Esta teorfa identifica dos modelos de pensamiento,
el intuitivo y el analitico. El pensamiento intuitivo, llamado Sistema 1,
es un tipo de pensamiento rapido y automatico, que permite a las
personas realizar mltiples tareas en un mundo complejo de forma si-
multanea. El cerebro reduce de forma inconsciente la complejidad de
la situacién y proporciona una decisién. Por otro lado, el pensamiento
analitico, o Sistema 2, requiere un esfuerzo mental consciente, siendo
«lento, laborioso y deliberado» v, su principal inconveniente, la necesi-
dad de mucho tiempo y esfuerzo.

Debido a la significativa carga cognitiva que exige el pensamiento
analitico y a las limitaciones comunes impuestas por el tiempo, el pen-
samiento intuitivo informa nuestras decisiones y guia nuestras acciones
la gran mayoria de las veces. El cerebro simplifica la realidad valiéndose
de unos «atajos» conocidos como heuristicas que proporcionan una
serie de ventajas a cambio de aceptar determinados riesgos. De la
mano de esos riesgos, conociendo la existencia de las heuristicas y
explorando su funcionamiento, se puede aprovechar su lado positivo.

¢COMO MEJORAR EN LA TOMA DE DECISIONES?

En el caso del pensamiento intuitivo se considera que hay formas
de «entrenarlo» para ciertos entornos concretos. Por eiemplo, a los
maestros del ajedrez se les considera «expertos intuitivos» y se des-
cubre que su «intuicion experta» les proporciona la capacidad de
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tomar decisiones efectivas basadas en un conocimiento y una expe-
riencia profundos en un ambito particular.

En un ambiente muy diferente, y desde otra perspectiva cientifica,
se han desarrollado otros modelos de entrenamiento del Sistema 1,
como el basado en la capacidad de tomar decisiones adecuadas de
forma inconsciente recurriendo a patrones para simplificar el proceso,
algo estudiado en casos como los servicios sanitarios de urgencias o
los bomberos. Todo esto implica que se puede entrenar el Sistema 1.

Otro modo de mejorar es lograr activar de forma consciente el Sis-
tema 2, buscando que el individuo lleve a cabo la correcta eleccion del
sistema a emplear para cada decisién. Para ello, es preciso elevar €l
nivel de consciencia del individuo con respecto a lo natural para activar
su Sistema 2 en ocasiones en las que normamente no lo harfa.

En el caso del Sistema 2, la mejora se podria lograr practicando
tres tipos de pensamiento complementarios: el analitico, el complejo y
el critico, que se corresponden con las habilidades cognitivas conside-
radas superiores para los seres humanos.

APLICACION AL AMBITO MILITAR

El militar precisa del desarrollo y mejora de los dos tipos de decisiones,
y por ello, de la potenciacion del pensamiento de los dos sistemas del
cerebro humano de forma equilibrada. Se considera clave la capacita-
cién del individuo para decidir cuando emplea el Sistema 2 e incremen-
tar con ello su uso, minimizando las limitaciones del Sistema 1.

Con respecto al Sistema 1, se trata de combinar el ajedrecista,
que debe superar a un oponente con una inteligencia y voluntad
propias, con el jefe de bomberos, que experimenta el sentimiento
agonico que puede producir el riesgo fisico hasta de la propia vida.
Mientras que el ajedrecista juega solo y sin riesgo mediante una
compleja sucesion de acciones y reacciones con el oponente, el
bombero comparte con el militar la necesidad de liderazgo de sus
subordinados ante el riesgo para las vidas del propio jefe y de los
liderados.

Septiembre 2025

El experto intuitivo se logra en el ajedrez resolviendo infinidad de
problemas, por lo que debemos lograr incrementar el nimero de so-
luciones tacticas que el jefe en cada escalén de mando debe resolver,
complementandolo con el entrenamiento a través de la experiencia de
los expertos propia de los estudios del modelo de reconocimiento de
patrones. Un punto clave en la preparacién de los militares y de las uni-
dades en las que estan encuadrados es la importancia decisiva de la
inclusion en ejercicios y supuestos tacticos de la doble accion a través
del empleo de la simulacion.

El Sistema 2 se puede mejorar complementando el conocimiento
y préctica de los diferentes modelos de método de planeamiento con
rigor, con el refuerzo de las capacidades y el valor del pensamiento
analitico, critico y complejo entre los militares.

La clave del éxito radicarfa en la capacidad de integrar ambos sis-
temas, a través de un modo de entrenamiento en el que las acciones
que se planeen se conduzcan posteriormente en un modelo de simu-
lacién, fomentando el espiritu critico y de mejora hacia el planeamiento
propio y posibilitando una mejor identificacion de buenas practicas y
posibles areas de mejora.

Asi, el militar experimentaria de forma directa la utilidad del planea-
miento v las ventajas que le ofrece en la conduccién. Con estas mejo-
ras en el entrenamiento, el decisor seria consciente de las ventajas de
ambos sistemas sacando partido de la heuristica del anclaje sobre la
base de un ancla generada por su pensamiento complejo y deliberado.

Esta integracion también posibilitarfa la identificacion de lecciones
sobre el alcance y modo en que se entiende e interioriza el propdsito
del jefe, tanto en el planeamiento como en la conduccion, mejorando
todo el proceso.

En definitiva, el trabajo resumido en este articulo pretende poner
de manifiesto algunas opciones de mejora desde una dptica practica y
realista, dentro de los limites de lo realizable y apoyando la implemen-
tacion del mando orientado a la mision.
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