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Como lidiar con absolutos: La religion, el
ambiente operacional y el arte del diseno

Teniente Coronel Prisco R. Hernandez, Ph.D., Componente de Reserva del Ejército de EUA

Hirié pues Josué toda la region de las
montafas, y del mediodia, y de los llanos, y de
las cuestas, con todos sus reyes, sin quedar nada;
todo lo que tenia vida mato, de la manera que el
SENOR Dios de Israel lo habia mandado.*

—Josué 10:40

Y cuando hayan pasado los meses inviolables,
matad a los asociadores donde quiera que los
halléis. Capturadlos, sitiadlos y tendedles toda
clase de emboscadas; pero si se retractan,
establecen el salat (el rezo) y entregan el
zakat (el tributo), dejad que sigan su camino.
Verdaderamente Ala es Perdonador y Compasivo.?

——Coran, 9:5

| DISCUSION AQUI examina

los efectos de la religion sobre el

ambiente operacional y cdmo los
planificadores y comandantes pueden usar el
concepto de Disefio para lograr el conocimiento
situacional méas profundo del papel que juega
la religion en la motivacion y justificacion de
acciones en este ambiente.

El disefio y movilizaciones
ideoldgicas

Recientemente, el Ejército de EUA se ha
dado cuenta de la necesidad de una comprension
mas amplia de los ambientes complejos en
que opera. Consecuentemente, el Ejército esta
institucionalizando una metodologia mas integral
que busca comprender las situaciones con mayor
alcance y profundidad, con la finalidad de
encontrar soluciones mas profundas y duraderas
para problemas complejos. Este proceso,

conocido como Disefio, busca comprender
mediante la “estructuracion” de una situacion
dada dentro de un contexto. Si cambia la
situacion, los planificadores “reestructuraran” una
perspectiva contra un contexto mas relevante. Los
expertos en Disefio no solo incluyen los factores
militares, politicos y ambientales tradicionales en
sus analisis y sintesis, sino también en areas mas
amplias del empefio humano tales como historia,
cultura, sociedad y religién.®

El método del Disefio es util para los
planificadores estratégicos solo si facilita una
comprensién mas precisa de la realidad y, por
consiguiente, fomenta modificaciones favorables
en los planes operacionales. EI comprender
plenamente el rol que juega la religion en una
situacion o suceso dado va mas alla de una
sencilla comprension racional. Esto incluye
aceptar y comprender otras modalidades de
percepcion, intercambio y disertacion humana.
Estas modalidades incluyen la empatia emocional
y consideracién de opiniones ajenas— incluso
las opiniones que se encuentran fuera de
los parametros de la légica, racionalidad,
percepciones e intuiciones tradicionales del
Occidente.

Los planificadores suelen abordar su trabajo
de manera rigurosamente légica, metddica y
centrada en procesos, que es mejor ejemplificada
por los procesos formalizados de estado mayor
militares tales como el Proceso de Planificacion
de Operaciones Conjuntas y el Proceso de Toma
de Decisiones Militares del Ejército de EUA.
Una metodologia basada en procesos puede ser
muy Util en las acciones directas (lineales), tales
como las operaciones de fuerza contra fuerza.

El Teniente Coronel Prisco R. Hernandez, Componente de

la Reserva del Ejército de EUA, es profesor adjunto en la
Direccion de Programas Postgrados de la Escuela de Comando
y Estado Mayor del Ejército de EUA, Fuerte Leavenworth,

Kansas. Cuenta a su haber con una Maestria de la Universidad
de Indiana—Bloomington y un Doctorado de la Universidad
de Wisconsin—Madison. Ha publicado numerosos articulos y
analisis literarios en revistas profesionales.
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La Batalla de Las Navas de Tolosa. Alfonso X, Cantigas de
Santa Maria (cerca de 1260 -1270). T.I.1 fol. 92, Madrid,
Biblioteca Nacional.

Sin embargo, dichas metodologias basadas
en procesos son inadecuadas en las acciones
centradas en la comunidad, en las cuales el uso
de la fuerza tienen efectos de segundo o tercer
orden (o mayores) que, frecuentemente, socavan
los resultados deseados. Si los planificadores
buscan comprender un sistema humano en
el cual la religién juega un rol significativo,
necesitan recordar la complejidad inherente
de la experiencia religiosa individual y sus
muchas dimensiones sociales. En concreto, los
planificadores y pensadores que participan en
el proceso de Disefio deben tener en cuenta las
siguientes pautas al evaluar el posible efecto que
puede surtir lareligion en el ambiente estratégico
u operacional.

Lareligion como una presencia
en el ambiente operacional
Si bien se han usado muchas religiones
para promover objetivos politicos, sociales o
espirituales, me concentro en tres religiones
monoteistas —judaismo, cristianismo e Islam.
Estas religiones tienden a ser dogmaticamente
exclusivistas. Tipifican a las personas en
creyentes y no creyentes. Esta cosmovision
bifurcada suele crear una mentalidad “nosotros
contraellos”, que puede fomentar las condiciones
para justificar el uso de la fuerza contra los que
no han aceptado la “verdad”.

MILITARY REVIEW @ Marzo-Abril 2011

El judaismo originado como la religion de
un grupo étnico —Ilas doce Tribus de Israel. A
lo largo y ancho de su historia, el judaismo ha
retenido su carécter exclusivista. No ha estado
especificamente deseoso de convertir a otros. En
su lugar, se ha concentrado en la preservacion
de la pureza de sus creencias y la integridad
de sus tradiciones en medio de un ambiente a
menudo hostil.* A diferencia del judaismo, el
cristianismo ha sido una religién apostélica
desde su inicio.® Una consecuencia natural del
judaismo se desarrollé6 mediante la conversion
de otros a sus creencias. En primer lugar, atrajo
a los convertidos de la comunidad judia, sin
embargo, muy pronto acogio a forasteros. Del
mismo modo, el Islam ha sido una religion
misionera desde su inicio.® Se expandié mediante
la conversion de paganos y cristianos a sus
creencias. El aspecto misionero del cristianismo
y del Islam es importante porque demuestra
un deseo de convertir a los pocos ilustrados
a la “Unica religion verdadera”. El creyente
no llega a aceptar al “otro” como es, sino que
busca cambiarlo por su propio bien. Si no se
puede convertir al “otro”, los seguidores de
las religiones histéricamente misioneras han
demostrado una tendencia a desestimar, rechazar
0, incluso, destruir a este “otro”.

La tenacidad de la religion

Los dogmas religiosos no son influenciados por
la prueba racional. Significativamente, tampoco
son influenciados por la refutacion racional.
Los creyentes aceptan los axiomas religiosos
como “verdaderos” por medio del proceso
de “creencia” —es decir, el acto psicoldgico
de aceptar que algunos presumidos “hechos”
corresponden a la verdad con base en un “salto
de fe”. Este proceso no es racional ni irracional.
Puede ser descrito como supra-racional porque
su objeto (el conocimiento del absoluto) y sus
medios (la percepcion mediante la fe) van mas
alla del alcance de la razon.” Sin embargo, la
razon juega un rol en la religion. Una vez que
se aceptan las “verdades”, los creyentes usan
la l6gica inductiva y deductiva para especular,
ampliar, esclarecer, comentar, cuestionar y
afirmar estas creencias. Lamentablemente, la
razén también puede servir para justificar la
violenciay la guerraen nombre de la fe religiosa.



Algunos antrop6logos proponen un com-
ponente religioso para la naturaleza humana.
Sugieren que un mecanismo interno inherente en
la naturaleza humana puede llevarnos a buscar
explicaciones para las paradojas y limitaciones
humanas a fin de lidiar con la desesperanza que
engendra la mortalidad. Dicho mecanismo nos
impulsa a buscar respuestas a las preguntas fun-
damentales.® Una explicacion puramente sobre-
natural de estos deseos transcendentales genera
valores y una cosmovision consistente con creen-
cias religiosas especificas. Tal idea fue expresada
genialmente por San Agustin de Hipona: “Nos
has creado para ti, Sefior, y nuestro corazon esta
inquieto hasta que descanse en Ti”.° La religion
es un fendmeno casi universal. Esto significa que
probablemente seria un factor, a veces un factor
muy significativo, en situaciones que implican la
seguridad nacional.

En la sociedad contemporénea estadounidense,
la fe religiosa es, en gran parte, una cuestion
personal. Los estadounidenses encuentran dificil
concebir a lareligion como un factor motivador en
la guerra. Sin embargo, si se examina en una larga
perspectiva historica, el impacto social de la creen-
cia religiosa ha sido enorme. Si analizamos los
patrones de la historia mundial, no cabe la menor
duda de que las sociedades humanas han sido pro-
fundamente moldeadas por la creenciareligiosa. En
el actual estado de asuntos que han existido en “el
Occidente” desde el siglo XIX, donde prevalecen
el laicismo y una actitud de indiferencia o hasta de
hostilidad ante las creencias religiosas, en términos
generales, es atipico de la historia humana.

Incluso el marxismo, con su evaluacion de la
religion tradicional en funcion de “el opio de los
pueblos”, no extinguid la necesidad humana de
creencias. En su lugar, comenzo un periodo en el
cual millones de personas practicaron un tipo de
ideologia materialista y atea, una “religion” carac-
terizada por sus propios dogmas, ortodoxias, here-
jias y santos. El capitalismo, con su énfasis en el
consumo material y la carencia de todo ideal que no
fuera la busqueda de beneficios y riqueza, incluso
ofrece menor grado de satisfaccion religiosa que
el socialismo. Si bien algunos intelectuales en el
Occidente han declarado que “Dios esta muerto”
y han decidido vivir con la consiguiente ansiedad,
esto no ha sido una reaccion generalmente aceptada
al impulso religioso ubicuo.™®

La importancia de la religién

La religion es primordialmente importante
porque ofrece respuestas a las preguntas
fundamentales de la existencia humana. Sin
embargo, mas alla de este objetivo escatologico
y metafisico, la religion provee normas morales
y éticas para la vida tanto individual como
colectiva. Ademaés, muchas religiones incorporan
en sus practicas normas sociales dotadas con una
considerable autoridad moral. Este aspecto de
la religion es importante desde el punto de vista
colectivo. Muchos alegarian que la posicién de
las mujeres en el Islam, y en un menor grado
en el judaismo y cristianismo, procede de las
normas culturales que han ganado una fuerza casi
religiosa. No obstante, también es importante el
hecho de que otros consideran estas normas como
partes integrales de sus sistemas de creencias.

Ademads de los principios teoldgicos, la
mayoria de las religiones y, con certeza, las tres
grandes religiones monoteistas, han desarrollado
0 adoptado una determinada cosmovision.
Esta cosmovisién implica una cosmologia, una
antropologia y uno o mas modelos para la vida
social. Estos forman el contexto dentro del cual
la tradicion religiosa acepta, rechaza o modifica
nuevas ideas. Los hallazgos, especialmente en
las ciencias fisicas y bioldgicas, han demostrado
ser un desafio para la religion porque han
ofrecido explicaciones racionales de fenémenos
naturales y humanos que no dependen de
una cosmovision religiosa. El conflicto que
existe entre las cosmovisiones con base en la
religion y las ciencias es mayor cuando el punto
de vista religioso implica una interpretacion
fundamentalista de la Sagrada Escritura. Un
ejemplo es la permanente polémica entre la teoria
cientifica de la evolucion y las teorias de algunos
grupos cristianos sobre el disefio inteligente.!!

Lareligion y la guerra

Por lo general, hoy en dia a la religion se
le considera como una fuerza para la paz. Sin
embargo, a lo largo de la historia, ha servido para
justificar la guerra, o incluso como arma de guerra.
¢Como es que esta “movilizada” para la guerra?
Ciertas condiciones deben existir si la religion ha
de usarse como un arma eficaz.

En primer lugar, debe existir una comunidad
de creyentes que esté dispuesta a tomar acciones
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colectivas con base en su creencia comun.
Por ejemplo, durante la Edad Media, la gente
se identificé no por el origen étnico sino,
principalmente, por su afiliacion religiosa—como
cristianos, musulmanes o judios.*? En la actualidad
hay una situacion similar en los Balcanes, donde
los pueblos del mismo origen étnico, que hablan
el mismo idioma y, en esencia, comparten una
cultura, se distinguen exclusivamente con base
en la religion. Lo mismo ocurre en otras areas
del mundo tales como Indonesia y algunas
partes de Africa. Si bien una de las virtudes méas
comunmente reconocidas del Islam es que no
discrimina con base en la raza u origen étnico,
la cosmovision ortodoxa isldmica se basa en una
discriminacion religiosa entre los creyentes, los
no creyentes y el “Pueblo de Israel”.*®

Otra condicion necesaria es que el grupo en
cuestion debe percibirse oprimido y que lareligion
ofrece una opcion para la liberacion. Por ejemplo,
un tema comun expresado por el grupo militante
Hermandad Musulmana, es que los musulmanes
fueron colonizados y oprimidos por el Occidente
por no haber sido fieles a las practicas islamicas.
Por ende, la solucion a su grave condicion es la
de volver a las estrictas practicas del Islam. El
mismo Dios resarcira toda injusticia percibida.

Si bien las condiciones antes discutidas son
necesarias para el uso de la religion como arma,
su existencia no es suficiente; no garantiza que
esto ocurrird. Simplemente crean la posibilidad.
El uso real de la religion como arma se da como
resultado de una decision humana o series de
decisiones —criterios de que las condiciones
0 creencias no predeterminan. La religion se
convierte en un arma de guerra cuando se usa para
justificar la violencia armada. Dicho uso puede
ser, ya sea, explicitamente concebido por lideres
religiosos o como resultado de una interpretacion
especifica a algunas frases de la Escritura Sagrada
o comentarios de lideres religiosos expresados por
otros. De todas formas, la religion se convierte
en un arma porgue sirve como una motivacion
poderosa para la accion violenta.

Las dos tendencias principales que
facilitan el uso de la religion como un arma
son el fundamentalismo y el proselitismo.
El fundamentalismo promueve un marco de
referencia estricto que destaca las diferencias que
existen entre los creyentes y los “otros”. Ademas
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promueve una mentalidad literal e inflexible
que actualmente cree que la “verdad” puede ser
captada y comprendida como si fuera un hecho
objetivo.* EI proselitismo busca activamente
cambiar “al otro” mediante la conversion.
En algunos casos, el empefio por convertir a
otros puede resultar en la oferta de alternativas
conquistadas, ya sea, la conversion o la muerte.
Estas dos fuerzas han estado trabajando por
siglos en las complejas relaciones entre el mundo
islamico y cristiano.

Luego del “Siglo de las Luces” en el Occidente,
el concepto de la “democracia secular” reemplazo,
en gran parte, a la “cristiandad”. Por lo tanto, el
actual conflicto que existe entre las religiones se ha
transformado en una lucha de democracia contra
la teocracia islamica. En el Occidente, el agresivo
proselitismo a favor de la democracia secular
no solo forma parte de programas nacionales,
sino también de muchas organizaciones no
gubernamentales que promueven los “derechos
humanos”. En lugar de ser percibido como
una postura religiosamente neutral, la activa
fomentacién de la democracia y de los “derechos
humanos” abstractos —una mentalidad secular
independiente de la ética basada en la religion—
es algo que muchas sociedades musulmanas
consideran como una ideologia extranjera que
compite directamente con los valores morales

Una miniatura iluminada del Libro de Ajedréz, juegos de
dados y mesa comisionados por Alfonso X, el Sabio de
Castilla, siglo XIIl, Biblioteca Nacional, Madrid.



y religiosos del Islam. La democracia y la
promocion de los derechos humanos seculares se
han convertido en un “otro” anti-religioso.

Las religiones que mantienen ciertas escrituras
como directamente inspiradas por Dios estan
interesadas en la interpretacion de estos
textos. Por definicidn, sus escrituras tienen
validez y autoridad eterna. La interpretacion es
susceptible a la razén y, a lo largo de la historia,
los eruditos de las tres grandes religiones
monoteistas han establecido sus reputaciones
con base en interpretaciones especificas de sus
tradiciones religiosas. Estrechamente vinculados
a la interpretacion biblica se encuentran los
acontecimientos culturales y la historia de
ideas. Una escuela de interpretacion postula que
la escritura esta inspirada por Dios. En casos
extremos, el texto sagrado es considerado como
la declaracion del mismo Dios.* La otra escuela
principal de interpretacion cree que, si bien la
escritura puede estar divinamente inspirada,
ni es final, o infalible, sino que esta sujeta a la
interpretacion, desarrollo y contextualizacion.

Ambas posturas son marcos conceptuales
hermenéuticos o interpretativos. Ambas poseen
I6gica interna, por lo que su aceptacién se torna
en una cuestion de fe. Como tales, no estan
sujetas a la afirmacioén o negacion racional. Sin
embargo, una vez que se acepte cualquiera de
las dos posturas como marco mental, la razén y
la I6gica pueden adaptarse a su interpretacion y
comentario. La escuela de pensamiento extremo
es capaz de hacer susceptible la interpretacion
religiosa al “armamentismo”.

El fundamentalismo y la guerra

La primera de estas posturas, la cual establece
que la escritura es inmutable, es comunmente
conocida como la postura fundamentalista,
porque basa sus ideas en lo que considera como
la version fundamental y carente de adornos
de los textos sagrados. Las interpretaciones
fundamentalistas existen en las tres religiones
monoteistas. Los textos de la escritura judia,
especialmente el Tora y los salmos, asi como el
Corén del Islam incluyen muchos versiculos en
los que Dios prescribe el uso de la violencia contra
los infieles. Muchos de los salmos expresamente
invocan la ira de Dios sobre los enemigos.!” Otros
usan imagenes bélicas.®® Los defensores de una

interpretacion fundamentalista de la escritura
toman estos textos en el sentido literal y también
estan en desacuerdo con todas las otras posturas
opositoras, tanto dentro de su propia religion
como de las ajenas a la misma.

Los defensores del fundamentalismo niegan
la posibilidad de la salvacion para aquellos
que no aceptan la interpretacion de su fe; en el
peor de los casos, pueden defender el uso de la
violencia contra “el otro”. ElI fundamentalismo
ha provisto una justificacion intelectual para
las guerras injustas basada en la religion. Por
ejemplo, las escuelas de interpretacion corénica
salafista y wahabi han sido identificadas como
las fuentes ideoldgicas de un llamado moderno
por una yihad “externa” y la restauracion de una
teocracia islamica. El judaismo fundamentalista
clama la restauracion del Templo de Jerusalén y
el territorio de la “Gran Israel” en la forma de una
teocracia. Estas dos posiciones son ldgicamente
irreconciliables, y si siguen desenfrenadas,
imposibilitarian cualquier compromiso necesario
para la resolucion del conflicto en Palestina.
Desgraciadamente, los defensores de estas dos
posiciones estan actualmente activos y ejercen
mucha influencia en el Medio Oriente.

El cristianismo también tiene cepas
fundamentalistas, aunque los mismos textos
cristianos —Ilos evangelios y los libros del Nuevo
Testamento— estan extraordinariamente exentos
de pronunciamientos terrenales de violencia.
De hecho, el mismo Jesus defendié una forma
extrema de pacifismo e insistio en que “mi Reino
no es de este mundo”.* Sin embargo, la mayoria
de los cristianos aceptan las escrituras judias, la
cual denominan el “Antiguo Testamento”, como
una revelacion valida —aunque incompleta—
de Dios. Los cristianos también han usado estos
textos para justificar la violencia en nombre
de la religion.?® A pesar de esta tendencia, el
cristianismo fue en su origen, y durante casi 400
afios, una religion pacifista que repudiaba todo tipo
de violencia y lo consideraba algo pecaminoso.
Sus seguidores mostraron una preferencia por
el martirio en lugar del derecho mas basico de
defensa propia o la autodefensa colectiva.

Solo con el advenimiento del caracter oficial
como la religion del Imperio Romano los
cristianos se vieron obligados a luchar con
el concepto de que la violencia colectiva en
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forma de guerra, puede, en algunos casos, estar
moralmente justificada. El proponente de la idea
clasica de “guerra justa” fue San Agustin de
Hipona.?! Mas tarde, Tomas de Aquino elabor6
esta idea y, hasta el presente, su obra representa
la principal justificacion cristiana para la guerra.?
Su idea de la guerra justa también sirve como
base de la moderna teoria occidental de la
guerra humanitaria. A pesar de las pronunciadas
limitaciones tedricas tanto en la justificacion para
la guerra como en el comportamiento moral en la
guerra (jus ad bellum y jus in bello), la practica
cristiana no siguid la teoria. Los cristianos libraron
guerras crueles y genocidas contra enemigos
de otras religiones, cristianos inortodoxos e
incluso contra cristianos de la misma creencia.
El cristianismo militante ensangrentd el curso de
la historia humana en Occidente.

La intoleranciareligiosa

Historicamente hablando, la intolerancia
religiosa ha sido mucho més frecuente que
la tolerancia de la misma. Sin embargo, la
religiobn mayoritaria no siempre ha perseguido
0 asesinado a la minoria. A los individuos y
grupos minoritarios los han dejado mas o menos
tranquilos siempre y cuando permanezcan
pequefios y discretos en nimero. En algunos casos,
los integrantes de estos grupos con habilidades
pocos comunes y Utiles han sido aceptados e
incluso promovidos dentro de la sociedad de
la mayoria, siempre y cuando proporcionen
servicios necesarios y se ajusten a las normas
sociales vigentes —incluyendo las complejas
normas religioso-sociales dominantes.? Si bien
la mayoria de las democracias occidentales
aceptan el concepto de tolerancia religiosa como
un articulo de fe, esta actitud es relativamente
nueva en el escenario del mundo (en relacién con
el contexto de la historia humana). La mayoria
de las sociedades han insistido en la préctica de
su religion mayoritaria, con la tolerancia de otras
religiones limitada a casos aislados y a algunos
forasteros.?

En el periodo helenistico, incluyendo —tal
vez sorprendentemente— la época del Imperio
Romano, muchas religiones fueron toleradas,
si bien las autoridades civiles generalmente
impusieron el culto oficial del emperador o del
rey sobre todos los ciudadanos con muy pocas
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excepciones concedidas. En efecto, el rehusarse
a rendir culto al soberano lleg6 a ser una causa
principal para el martirio entre los judios y
cristianos helenistas.

El concepto occidental moderno de la libertad
de conciencia es un producto de la lluminacion y
solo floreci6 después que la Paz de Westfalia puso
fin a las terribles guerras religiosas en Europa.®
La libertad de conciencia esta estrechamente
relacionada con la gradual secularizacion y
democratizacion de Europa occidental y Estados
Unidos. Su historia revela la raridad y novedad
de los conceptos implicados, y explica por qué no
es tan generalmente aceptada fuera del Occidente
como se lo imaginan o desean los occidentales.

Apesar de sunovedad, la libertad de conciencia
y tolerancia religiosa ha sido adoptada, en gran
parte, por la comunidad internacional bajo
el liderazgo de Occidente y de los medios de
comunicacion mundiales. Estos ideales son
ciertamente contrarios a las ideas del absolutismo
religioso. Tenemos que reconocer este hecho y
comprender que la teocracia es una alternativa
perfectamente valida y racional para aquellos
que aceptan una cosmovision que da suma
importancia a un sistema religioso en particular.
Una sociedad ordenada en torno a los valores
religiosos y normas culturales absolutistas no se
presta a los rapidos avances en lo que respecta
a la libertad de pensamiento y expresion. Sin
embargo, esta obstinacién cultural con respecto
a los valores occidentales no justifica el uso de
la religion como un arma de guerra.

Como puede observarse en nuestra encuesta
de algunas de las actitudes religiosas que existen
dentro las tradiciones monoteistas, una amplia
comprension de la religion y de sus distintos
contextos sociales puede proporcionar un lente
a través del cual la presencia de la religion y
sus efectos en un ambiente operacional dado,
puede ser evaluado. A fin de lograrlo, ofrezco
las siguientes sugerencias:

Aceptar la realidad de la religién. La
religion no es ni racional ni irracional; sino que
es supra-racional —mas alla del alcance de la
razén objetiva. Sin embargo, una vez que se
aceptan los principios basicos de una religion
determinada, por lo general queda susceptible a
la comprension racional, y sus preceptos pueden
ser discutidos racionalmente.



La religion continuard ejerciendo una
profunda influencia en las acciones individuales
y colectivas. Por lo tanto, la religion debe ser
reconocida como importante, aunque no es
reducible a una explicacion racional por si sola.
Segun lo expresado por Rudolf Otto, “el objeto del
temor reverencial o reverencia —el tremendum
y augustum— no puede ser completamente
determinado de manera conceptual: es irracional,
como lo es la belleza de una composicion
musical, que también escapa de un anélisis
conceptual completo”.? La aceptacion de que
la religion tiene su propia categoria especifica,
fuera de larazon logica es sumamente importante
para la comprension de cualquier situacion
en la cual la religion desempefie un papel. Tal
aceptacion puede ser dificil para aquellos que
estan acostumbrados a lidiar con realidades
politicas tangibles, especialmente aquellos
que son guiados por las nociones modernas de
realpolitik (Gobierno de la fuerza). Sin embargo,
larealidad e importancia del factor religioso en la
politica fueron reconocidas por nada menos que
el analista politico Machiavelli.?’

Atodas las religiones se le debe dar validez, sino
desde un punto de vista filosofico del planificador,
por lo menos desde una perspectiva empirica.
Como es el caso de las personas religiosas, el dar
validez a otra religion —Ila religion del “otro”—
puede ser una dificil tarea emocional e intelectual.
Con los agndsticos, o para quienes la religion no
forma una parte significativa de su composicion
psiquica o emocional, el reconocer la realidad e
importancia de la creencia religiosa puede resultar
aun mas dificil. Un recordatorio util para los
planificadores es el siguiente: Incluso si usted no
acepta los dogmas de una religion en particular,
los mismos son reales para los creyentes. Esto
significa que una religion especifica es una
realidad, aunque no sea la suya.

Coémo reconocer que la religion implica
absolutos. Esta es su cualidad mas intratable. El
hecho de que muchas religiones afirman tener
el conocimiento de la verdad absoluta las hace
mucho mas intratables en las interacciones que
requieren la moderaciény el compromiso fuera de
sus sistemas de creencia. La diplomacia requiere
que aquellos que tienen posturas conflictivas
lleguen a un punto medio. Esto requiere la
flexibilidad y voluntad de llegar a un acuerdo.

Sin embargo, muchos personajes religiosos son
venerados precisamente por su fanatismo y su
creencia inflexible. De hecho, muchos de los que
son considerados santos por sus seguidores son
vistos como fanaticos por sus oponentes. Tenemos
que reconocer hasta qué punto los participantes
en una interaccion determinada estan dispuestos
a llegar a un acuerdo. De lo contrario se puede
desperdiciar mucho tiempo y esfuerzo en una
busqueda infructuosa de una meta no compartida
por las partes involucradas.

Como comprender que la religion tiene
aspectos tanto personales como sociales. La
religion es un concepto complejo. Tiene aspectos
tanto personales como sociales. Los aspectos
personales pueden ser significativos si moldean
los pensamientos y acciones de los actores
principales en las esferas politicas o culturales.
Estos individuos pueden ejercer gran influencia
sobre sus seguidores. Los aspectos sociales son
ain mas importantes, porque pueden influir en la
motivacion de las acciones colectivas. En muchos
lugares y situaciones, la identidad religiosa, con
frecuencia, es la fuente principal de la identidad
colectiva.

Coémo comprender que la religion consta
de creencias teoldgicas y normas culturales.
La palabra religion abarca una amplia gama de
significados y se refiere a mas que los conceptos
teoldgicos. También proporciona las norma para
la conducta personal y colectiva, un sistema
de valores ostensiblemente “morales”. Muchas
religiones incluyen normas complementarias
que determinan el comportamiento, la
vestimenta, la dieta, etc. Tales normas estéticas
pueden tener la fuerza de ley moral en una
sociedad fundamentalista y teocratica. Algunas
interpretaciones religiosas usan el mismo rigor de
observancia forzosa con respecto a estas normas
como lo hacen con los dogmas teolégicos mas
profundos. Otras interpretaciones dentro del
mismo texto religioso pueden reconocer estos
aspectos estéticos como acumulaciones culturales
tradicionales que no tienen la misma fuerza que
las creencias teologicas.

En vista de que la mayoria de las personas no
lo reflejan excesivamente en sus interacciones
cotidianas y en el uso del idioma, la mezcla
compleja de las tradiciones culturales-religiosas
no siempre se distinguen adecuadamente y la
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riqueza y ambiguedades inherentes del idioma
solo agravan el problema. Cuando las normas
religiosamente inspiradas se combinan con las
actitudes o costumbres culturales, el resultado
puede ser descrito como una tradicion religiosa-
cultural.

Se puede ver un ejemplo del impacto de las
costumbres culturales en las distintas practicas
relacionadas con el uso de velos en las mujeres. El
Coran dicta que las mujeres musulmanas observen
la modestia en la vestimenta.?® Este mandato
ha sido interpretado de diversas maneras en el
mundo isldmico para significar la cobertura total
del cuerpo, como es el caso con la burka de los
pashtunes, o el simple pafiuelo en la cabeza, como
el que usan muchas mujeres indonesias.

Darse cuenta de que la religion existe en el
contexto con otras ideologias. Hubo un tiempo
en el Occidente cuando la politica y la religion
eran una sola cosa. En gran parte del mundo
actual, esta identificacion sigue siendo importante.
Incluso en el Occidente, la religion no suele existir
en forma aislada de otros modos de pensamiento
politicos o religiosos. Generalmente, una religion
existe en un contexto que a menudo moldea e
influye lo que destaca la tradicion religiosa. Si
una religion, o una secta dentro de la religion, se
encuentra en la minoria, la misma puede adoptar
una actitud defensiva, hasta militante hacia la fe
mayoritaria. Por el contrario, los creyentes de
una religion mayoritaria pueden decidir tiranizar
a toda la oposicion y perseguir a otros credos
minoritarios. Esta tirania por parte de la mayoria
también ocurre en los enfrentamientos entre
los modos de pensamiento occidentales, tales
como los derivados de las tradiciones religiosas,
el etnocentrismo anglosajon, el idealismo
democratico, el humanismo secular y las formas
de totalitarismo politico (tal como el marxismo).

Empleo de la religion como herramienta.
Como ocurre con todas las estructuras culturales,
la religion puede servir distintos fines en su
funcion espiritual declarada. Por lo tanto, puede
jugar roles politicos, culturales y sociales, entre
otros. Los lideres de todo tipo reconocen el poder
que tiene la religion y se aprovechan del mismo
con fines personales.

La dimensién ética. Tanto el uso de la religion
como un arma de defensa en contra del uso de
la religion en el mismo sentido, su uso en este

MILITARY REVIEW @ Marzo-Abril 2011

El autor de este articulo saludando a aldeanos musulmanes
en Afganistan.

sentido, presenta dificiles implicancias éticas.
Asi como el uso de los conocimientos médicos
0 psicologicos para aprovechar las ventajas
personales o de grupo esta lleno de peligros éticos,
también sucede lo mismo con el uso de la religion.
A modo de ejemplo ¢puede un comandante usar a
su capellan para intentar influir a lideres religiosos
de un lugar basado en su estatus religioso? Otro
ejemplo podria ser el considerar ¢cuales podrian
ser algunas de las ventajas y riesgos potenciales
del uso de los preceptos religiosos como base
para las acciones civicas o militares? Estas y
otras preguntas no tienen una respuesta clara.
Estan sujetas a la interpretacion moral y ética.
En un contexto mas amplio, estas preguntas se
relacionan con el antiguo dilema ético de que si
el fin justifica o no los medios y, de ser asi, ;bajo
qué circunstancias?

La interacciéon humana colectiva

En resumen, la religion ha sido y sigue
siendo un factor importante en la interaccion
humana individual y colectiva. A pesar de los
intentos en el Occidente de “separar a Dios
del César”, la religion se niega a ser relegada a
una posicién regresiva en cuanto a los asuntos
mundiales. EI no lidiar con su presencia,
influencia y efectos equivale a ignorar la realidad.
Ironicamente, las creencias religiosas —las
estructuras mas abstrusas y transcendentales
de la mente humana— tienen consecuencias
practicas y, en ocasiones, letales para la gente
y las comunidades. Segun los formuladores de
politica, no es una opcion para el oficial militar
y el experto en disefio ignorar la religion y sus
complejos efectos.MR

Foto cortesia del autor
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y pueden llevar a feroces descargas de energia, hasta la guerra, si son
suficientemente provocados”. Stein, Murray, Jung’s Map of the Soul: An
Introduction (Chicago: Open Court, 1998), p. 76.

24. “...hasta los afios 1680, gran parte de Europa, aunque era diversa
en religion, sin embargo no tenia una verdadera libertad religiosa en el
sentido de como la comprendemos hoy en dia. Ser el tipo errado de cristiano
todavia podia llevarlo a uno a la muerte y, a veces, una muerte horriblemente
violenta —millares de personas fueron quemadas vivas, y los anabautistas,
puesto que creyeron en el bautismo por inmersion, con frecuencia fueron
asesinados mediante el ahogamiento, un método de ejecucion macabro y
deliberadamente irdnico”. Catherwood, Christopher, Making War in the
Name of God (Nueva York: Citadel Press, 2007), p. 119.

25. Catherwood, p. 127.

26. “... exposiciones de la verdad religiosa en el idioma inevitablemente
tienden a destacar los atributos “racionales” de Dios. Si bien el error anterior
es, asi, puede ser considerado suficientemente natural, no obstante es
gravemente engafioso. Porque estos atributos “racionales” lejos de agotar
el concepto de la divinidad, que estos, de hecho, implican un Sujeto no
racional o sobre-racional de que son predicados”. Otto, Rudolf, The Idea
of the Holy p. 2.

27. En su renombrado discurso sobre el liderazgo politico, El Principe,
Machiavelli reconoce la influencia de las ideas éticas derivadas de la
religion, incluso mientras desafia su utilidad en la politica. También dedica
una seccion completa a lo que denomina “principados eclesiasticos”. Véase
Machiavelli, Niccold, The Prince, (London: Penguin, 1981), pags. 73-76.

28. “Y dije a los creyentes que bajen la mirada y que guarden su castidad,
y que no muestren sus atractivos sino lo que de ellos sea aparente; asi
pues, que se cubran el escote con el velo. Y que no muestren sus atractivos
a nadie salvo a sus maridos, sus padres, sus suegros, sus hijos, los hijos
de sus maridos, sus hermanos, los hijos de sus hermanos, los hijos de sus
hermanas, las mujeres de su casa, aquellas que sus diestras poseen, aquellos
sirvientes varones que carecen de deseo sexual, 0 a los nifios que no saben
de la desnudez de las mujeres; y qué no hagan oscilar sus piernas a fin de
atraer la atencion sobre sus atractivos ocultos”. EI Corén, 248.
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Respuesta ante situaciones de desastre en el
extranjero: Observaciones de la Fuerza de

Tarea Conjunta-Haiti

Teniente General P.K. (Ken) Keen,
Teniente Coronel Matthew G. Elledge,
Teniente Coronel Charles W. Nolan, y

Teniente Coronel Jennifer L. Kimmey, Ejército de EUA

Todos los autores sirvieron en la Fuerza de
Tarea Conjunta-Haiti después del terremoto el
12 de enero de 2010.

ADESTRUCCION EN Haiti producida
por el terremoto de magnitud 7,0 grados
en la escala de Richter ocurrido el 12 de
enero de 2010 dio lugar a la iniciativa mas extensa
y de mayor envergadura de las fuerzas militares
de EUA en una operacion de socorro en casos de
desastre en el extranjero. El terremoto destruyo
tanto extensas areas del Puerto Principe, la capital
del pais, como un nimero de comunidades al
oeste de la capital, matando aproximadamente
a 230.000 personas, dejando a miles atrapados
entre los escombros y a dos millones de habitantes
sin albergue. En el momento més algido de la
Operacion United Response, el 1 de febrero de
2010, la Fuerza de Tarea Conjunta-Haiti (FTC-H,
por sus siglas en espafiol) estaba conformada por
mas de 22.000 efectivos, 58 aviones y 23 buques.
Con la desactivacion de la FTC-H el 1 de junio
del mismo afio, la Operacion Unified Response
durd casi cinco meses.
El presente articulo contiene nuestras
observaciones y sugerencias iniciales para las pos

evaluaciones y las lecciones que las comunidades
militares e interinstitucionales deben aprender
mientras nos preparamos para el siguiente desastre
en el extranjero.

Larespuesta

Horas después del terremoto, el presidente
René Preval despaché a varios de sus ministros
por motocicleta a la casa del Embajador de EUA
en Haiti, Ken Merten, para pedir la asistencia
inmediata de Estados Unidos. La primera solicitud
fue la de tomar control y la restauracion del
aeropuerto internacional Toussaint Louverture,
cuyo terminal habia sufrido considerables dafios
y la torre estaba inhabilitada. En ese momento,
el Teniente General P.K. (Ken) Keen que se
encontraba con el Embajador Merten ya se habia
comunicado con el Comando Sur (SOUTHCOM)
de EUAYy pudo dar como un hecho a los ministros
que nuestras fuerzas militares responderian. Si las
condiciones de la pista de aterrizaje lo permitian,
estabamos seguros de que teniamos la capacidad
de abrir el aeropuerto.

El 13 de enero, el General Keen pudo reunirse
con los funcionarios del Gobierno haitiano en el
aeropuerto e inspeccionar la pista de aterrizaje

El Teniente General P.K. (Ken) Keen es el subcomandante
militar del Comando Sur de EUA. Cuenta a su haber con una
Licenciatura de la Universidad de Eastern Kentucky y una
Maestria de la Universidad de Florida.

El Teniente Coronel Matthew G. Elledge sirve como el
segundo jefe del subcomandante del Comando Sur de EUA.
Cuenta a su haber con una Licenciatura de la Universidad
Estatal de Missouri Southern y una Maestria del Programa
de Estudios Militares Avanzados en el Fuerte Leavenworth,
estado de Kansas.
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El Teniente Coronel Charles W. Nolan es un oficial especialista
de &rea con el Grupo Militar de EUA—Colombia. Cuenta a su
haber con una Licenciatura de la Academia Militar de EUAy
una Maestria de la Universidad de Brigham Young.

La Teniente Coronel Jennifer L. Kimmey es una oficial
especialista de area con el Comando Sur de EUA. Cuenta a
su haber con una Licenciatura de la Universidad de Ohio,
una Maestria de la Universidad de Michigan y otra Maestria
de la Escuela Superior Naval de Guerra con mencién en
estudios africanos/medio orientales.
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Un médico a bordo del buque de asalto anfibio multiuso USS Bataan (LHD 5) describe las lesiones sufridas por una haitiana a
los visitantes miembros de Médicos sin Fronteras durante un examen médico en Grand Goave, Haiti, el 29 de enero de 2010.

acomparfiado por representantes de la ONU. Bajo
las instrucciones del SOUTHCOM, elementos
del Departamento de Defensa (DOD) de EUA
comenzaron a llegar a Haiti el mismo dia para
apoyar al Gobierno haitiano y a la Embajada
estadounidense. La 1% Ala de Operaciones
Especiales reabrio el aeropuerto internacional,
mientras que el buque del Servicio Guardacostas
Higgins y aviones militares estadounidenses
comenzaron a entregar provisiones de socorro
y evacuar a ciudadanos estadounidenses.
Inmediatamente, el Departamento de Defensa
emitié la orden de que los buques de la Armada
de EUA USS Carl Vinson, USS Bataan, USS
Nassau y USS Carter Hall zarparan rumbo
a Haiti junto con las fuerzas adicionales de
la 822 Division Aerotransportada y el XVIII
Cuerpo Aerotransportado asignadas a la Fuerza
de Reaccion Global. Al darse cuenta de la
necesidad de establecer un elemento de mandoy
control para la fuerza creciente, el SOUTHCOM
establecio el Cuartel General de la FTC-H el
14 de enero a fin de llevar a cabo la asistencia

12

humanitaria y las operaciones de socorro
de desastres en el extranjero para apoyar al
organismo federal principal, la Agencia de EUA
para el Desarrollo Internacional (USAID, por sus
siglas en inglés).

La Fuerza de Tarea Conjunta-Haiti asumio
la responsabilidad del manejo de todas las
fuerzas estadounidenses y comenz6 a coordinar
actividades para proporcionar el socorro oportuno.
Inmediatamente, el puesto de mando de asalto del
XVIII Cuerpo Aerotransportado, es decir, la 22
Brigada de la 822 Division Aerotransportada,
llegd con 58 aeronaves de ala fija y rotatoria y
elementos de los grupos anfibios de despliegue
rapido. Estos elementos, ademas de los integrantes
del SOUTHCOM, el Componente de Operaciones
Especiales de Fuerzas Conjuntas y el 3* Comando
de Sostenimiento Expedicionario formaron el
FTC-H, que dirigio las iniciativas a través de la
fase de emergencia hasta la fase de socorro de
la operacion. Ademas, el Comando de Fuerzas
Conjuntas, el Comando Norte, el Comando de
EUAen Europa, el Comando de Transporte y otras
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unidades seleccionadas desplegaron a su personal
con especialidades necesarias para prestar ayuda
alaFTC-H.

El 20 de enero, el buque hospital USNS
Comfort de la Armada de EUA, equipado con
equipos quirargicos y cirujanos ortopedistas,
arrib6 al area de operaciones. El 2° Equipo de
Combate de Brigada (BCT) de la 822 Division
Aerotransportada apoyd multiples misiones
interinstitucionales de distribucion de ayuda
humanitaria en las areas mas afectadas de Puerto
Principe. A finales de enero de 2010, la FTC-H
controlaba a mas de 22.200 efectivos tanto en el
terreno como fuera del pais. Se establecieron 16
centros de distribucion para suministrar alimentos,
agua potable y asistencia médica.

Los planificadores y lideres de la Fuerza de
Tarea Conjunta-Haiti trabajaron al lado de sus
homologos de la Mision de Estabilizacion de las
Naciones Unidas en Haiti (MINUSTAH), de la
USAID y de organizaciones no gubernamentales
(ONG) para elaborar planes a fin de desplazar
internamente a la personas en situacion de riesgo
debido a lainminente temporada de huracanes. La
Fuerza de Tarea Conjunta-Haiti llevo a cabo eva-
luaciones y proyectos de ingenieriacon laONU y
las ONG para aliviar el riesgo y reducir el nimero
de personas que necesitaban ser reubicadas.

El Comando del Componente Maritimo de
la Fuerza Conjunta, compuesto de la 222 y la
242 Unidades Expedicionarias del Cuerpo de
Infanteria de Marina de EUA, realiz6 misiones en
las afueras de Puerto Principe al oeste y al norte.
Al usar la intrinseca flexibilidad de las fuerzas
anfibias, los marineros e infantes brindaron apoyo
a miles de haitianos en las regiones remotas.

El 15 de marzo, el Ejército Sur de EUA
(ARSOUTH) se despleg6 al area para
complementar al Estado Mayor del FTC-H, y
el 18 de marzo el ARSOUTH realiz6 un relevo
en el lugar y traslado de autoridad con el XVIII
Cuerpo Aerotransportado. Cuando se replego el
2° Equipo de Combate de Brigada a principios de
abril, la FTC-H siguié usando al 2° Batallon del
325° Regimiento de Infanteria Aerotransportada
como su fuerza principal del Ejército. La Fuerza
de Tarea Conjunta (FTC) sigui6 proporcionando
socorro en forma de proyectos de refugio e
ingenieria, mientras que socios internacionales
se hicieron cargo de la distribucion de alimentos
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y agua potable. A medida que se aproximaba la
estacion lluviosa, se hizo evidente que la FTC-H
continuaria sus operaciones hasta finales de
mayo, cuando los ejercicios Nuevos Horizontes
del SOUTHCOM proporcionarian la transicién a
las permanentes actividades de cooperacion en
materia de seguridad en el teatro de operaciones.

Desde mediados de marzo hasta mediados
de mayo, la mision de la FTC se concentré en
mitigar el peligro relacionado con las lluvias
torrenciales, inundaciones y aludes de lodo en
los nueve campamentos designados para las
personas internamente desplazadas en Puerto
Principe. Estas actividades incluyeron el apoyo
a los socios del Gobierno haitiano, la ONU,
la USAID y las ONG en la reubicacion de las
personas desplazadas en los centros de refugio
transitorio. Mediante estas iniciativas, la FTC-H
adopto una postura para una transicion consistente
y coherente a las recientemente actividades
establecidas de la Célula de Coordinacion y
Cooperacion en materia de Seguridad en el
Teatro de Operaciones representadas mediante
el ejercicio Nuevos Horizontes.

Si bien la Operacion Unified Response era la
mision de socorro de desastre en el extranjero mas
extensa y de mayor envergadura de las fuerzas
militares de EUA, el apoyo de los militares
estadounidense conformaba solo una parte de la
respuesta. El apoyo de lacomunidad internacional
fue fenomenal y, junto con las actividades de
EUA, salvaron la vida de un sinnimero de
personas que hubieran perdido la misma como
resultado del terremoto.

La tremenda respuesta recibida por parte de
la comunidad internacional fue una bendicion
pero también presentd desafios singulares. A
continuacion se presentan algunas observaciones
desde el punto de vista de la FTC-H.

Reaccion rapida y eficaz
Lo fundamental para salvar vidas desde el
inicio de cualquier desastre es responder rapida
y eficazmente. En Haiti, esto llegd a ser atin mas
urgente debido a la devastacion ocasionada por
el terremoto y a la carencia de capacidades de

reaccion por parte del Gobierno haitiano.
El despliegue de las fuerzas militares y
recursos de EUA fue rapido y eficaz, pero no
siempre eficiente. El aumento inicial de fuerzas
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e iniciativas de socorro fueron temporales porque
no habia una sola dependencia u organizacion
con la capacidad de responder adecuadamente
a emergencias tales como la que se dio en Haiti.
Esta iniciativa estaba fuera de los procedimientos
formales de planificacion, contratacion y
seguimiento de las fuerzas militares de EUA,
que produjo deficiencias en algunas areas. Dada
la flexibilidad de nuestras fuerzas militares y
el despliegue rapido de la Fuerza de Reaccion
Global del Departamento de Defensa, La FTC-H
ayudd a impedir una crisis en el suministro
de alimentos y agua. Si bien murieron mas de
230.000 personas en el terremoto, la cuantiosa
y preeminente asistencia médica proporcionada
por los militares estadounidenses y la comunidad
internacional salvo miles de vidas. El desafio méas
significativo que encararon las fuerzas militares de
EUAy la comunidad internacional en la primera
fase de emergencia fue la logistica.

En términos generales, la respuesta logistica
de las fuerzas militares de EUA era preventiva
y contundente. Tres areas presentaron desafios,
a saber:

e (1) Una concienciacion situacional
incompleta en las primeras horas después del
terremoto hizo dificil determinar los requisitos
y prioridades.

e (2) Una carencia desde el principio de
una estructura de mando y control de logistica
unificada e integrada para incorporar la iniciativa
de logistica general que condujo a una deficiencia
en la llegada, preparacion y movimiento de
fuerzas, equipamiento y suministros a Haiti.

e (3) La dependencia inicial del dUnico
aeropuerto en Haiti, el aeropuerto internacional
Toussaint Louverture, para el despliegue de
personal y entrega de suministros de socorro
obligd a los militares estadounidenses a elaborar
un sistema para validar y priorizar los vuelos
internacionales a fin de asegurar la disponibilidad
de equipamiento, suministros y personal cruciales.

La Fuerza de Tarea Conjunta-Haiti supero estos
desafios y aspectos, pero nuestro sistema logistico
esté principalmente concebido y concentrado en el
apoyo interno de nuestras propias fuerzas, en lugar
del apoyo externo en una operacion de asistencia
humanitaria o socorro en casos de desastre.
Se necesita un andlisis mas minucioso de las
capacidades requeridas en este tipo de operacion.
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Hay dos maneras principales para proporcionar
directamente ayuda a Haiti. La primera es por aire
a través del aeropuerto internacional en Puerto
Principe. Este aeropuerto solo cuenta con una
pista de aterrizaje y una pequefia pista de carreteo.
Ademas, el terremoto dej6 inservibles la torre
de control y el terminal. Fue critico establecer
un puerto aéreo de desembarque en los primeros
dias despues del terremoto. En un periodo de 28
horas luego del terremoto, aerotécnicos de los 21°,
23° y 123° Escuadrones de Tacticas Especiales
asumieron el control del aeropuerto. Diariamente,
estos aerotécnicos supervisaron las operaciones
del aeropuerto y de la pista de aterrizaje hasta
que el control tanto del aeropuerto como de la
pista de aterrizaje fue traspasado en marzo a
la Autoridad Aeroportuaria de Haiti. El trafico
aereo administrado por los aerotécnicos aumento
de 13 vuelos diarios (pre terremoto) a un punto
algido de 150 vuelos diarios para permitir el flujo
necesario de personal, equipamiento y suministros
de socorro. No obstante, incluso con el aumento
de la capacidad, no se pudo satisfacer la demanda,
de tal forma que la 122 Fuerza Aérea del
SOUTHCOM, en coordinacidn con las Naciones
Unidas, desarroll6 un sistema de establecimiento
de prioridades mediante la elaboracion de una lista
de prioridades y sincronizacion gobernados por
el Gobierno haitiano.

El otro método principal de entrega es por mar
através del puerto maritimo de Puerto Principe. El
terremoto dej6 inservibles los muelles norte y sur.
La Fuerza de Tarea Conjunta-Haiti, con personal
del Comando de Transporte de EUA apoyado por
el Ejército y la Armada, inicialmente establecio
una capacidad de entrega logistica conjunta
en la playa para desembarcar los suministros
maritimos. Esta iniciativa duplico, si acaso no
mas, el nUmero de contenedores de embarque
recibidos en comparacion con las cifras del
periodo pre terremoto. EI SOUTHCOM también
establecio el elemento de apertura del puerto de la
FTC para efectuar reparaciones en el muelle sury
establecer una capacidad portuaria temporal con
el uso de dos barcazas tipo Crowley que habian
sido contratadas. Estas medidas mejoraron el flujo
de suministros de socorro y redujo cierto trafico
aéreo en el aeropuerto internacional.

En menos de 48 horas después del terremoto,
los elementos de vanguardia del 2° Equipo
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de Combate de Brigada de la 822 Division
Aerotransportada aterrizaron en el aeropuerto y
se desplazaron a las zona mas afectada de Puerto
Principe. Junto con el portaaviones USS Carl
Vinson y su flota de helicopteros, la fuerza entregd
cruciales suministros de socorro de manera
sostenida. Casi tan importante, en ese entonces,
fue una muestra visible para el pueblo haitiano
de que el apoyo estaba llegando. Esto les dio
esperanzas a muchos haitianos.

Las fuerzas maritimas eran autosuficientes en
términos de la logistica y no necesitaron usar el
aeropuerto o el puerto maritimo. Las operaciones
de portaaviones y buques anfibios proporcionaron
los medios de transporte necesarios para entregar
suministros en apoyo de la FTC. La Armada y
el Cuerpo de Infanteria de Marina desplegaron
fuerzas en tierra para efectuar operaciones cruciales
de asistencia humanitaria, lo cual contribuyo al
éxito general de la mision. El asignar un oficial
de la Armada a nivel de almirante del Comando
del Componente Maritimo de la Fuerza Conjunta
al cuartel general de la FTC y a oficiales navales
en el centro de operaciones conjuntas garantizo

Armada de EUA, Contramaestre J.L. Chirrick

31 de enero de 2010.
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que las operaciones estuvieran completamente
sincronizadas y proporciond una perspectiva en
términos de conocimiento situacional.

Todas estas iniciativas fueron instrumentales
para salvar vidas durante las primeras semanas
del despliegue. En la medida que nos preparamos
para el siguiente desastre en el exterior en apoyo
al organismo federal principal y nacién socia,
debemos tomar las siguientes medidas:

e Formar un equipo solido y capaz para
desplegar personal bien adiestrado, en una
combinacion de servicios tempranos, que lleven
a cabo evaluaciones y determinen los requisitos
necesarios, asi como proveer asistencia para
salvar vidas.

e Examinar los requisitos de una organizacion
permanente de logistica conjunta, con la adecuada
estructura de mando y control, que sirva como
componente de la Fuerza de Reaccién Global.

e Seguir los despliegues y ejercicios de
entrega logistica conjunta en la costa y la apertura
de puertos de la fuerza de tarea conjunta e
incrementar la educacion sobre estas capacidades
en todas las instituciones militares.

L.

El buque hospital USNS Comfort (T-AH 20) del Comando de Transporte Maritimo Militar anclado fuera de la costa de Haiti,
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e Mantener a la Fuerza de Reaccion Global
con una capacidad conjunta receptiva que pueda
operar tanto en los ambientes que lo permita como
en los que no, con una capacidad para la entrada
forzada.

Resguardar al pueblo

Cuando los elementos de vanguardia del
2° Equipo de Combate de Brigada de la 822
Division Aerotransportada llegaron a Haiti,
hablamos con el comandante de las tropas
sobre el existente ambiente si bien permisivo,
incierto en Puerto Principe. Tratamos acerca del
requisito de concentrarnos en las necesidades
del pueblo haitiano, las reglas de enfrentamiento
y la naturaleza de nuestra mision de ayuda
humanitaria. Si bien estdbamos interesados en la
seguridad, no estdbamos alli para proporcionar
apoyo a punta de pistola, sino con una mano
amiga. Con este fin, nuestros lideres y tropas
mostraron gran flexibilidad y agilidad. En el
Manual de Campafia 3-24, Counterinsurgency,
(Contrainsurgencia) se establece que el “foco
de la contrainsurgencia es el pueblo: cuidar,

&

Un joven haitiano observa la llegada de marineros de la Armada de EUA en botes livianos de los buques de desembarco USS

proteger y convencer al pueblo de la legitimidad
de su gobierno”.! Sin lugar a dudas, la situacion
en Haiti dejo en claro que el foco de una mision
de ayuda humanitaria debe ser el pueblo. Los
fundamentos de la doctrina de contrainsurgencia
son muy pertinentes en una mision de socorro de
desastre en el extranjero.

Al principio, el enfoque era salvar vidas y
mitigar el sufrimiento. Cada integrante de la
fuerza de tarea comprendid la importancia de
este enfoque y las tres prioridades iniciales —
proporcionar asistencia médica crucial, distribuir
agua potable y alimentos, y apoyar las iniciativas
de busqueda y rescate. En toda la operacion,
las relaciones estrechas entre la FTC-Haiti y el
pueblo haitiano garantizaron el éxito de la mision.

Los haitianos victimas del terremoto eran
nuestro centro de gravedad operacional y el foco
de interés de todos nuestros esfuerzos. Los lideres
y tropas estuvieron en permanente contacto con
los haitianos en su area de operaciones asignadas.
Se esforzaron por comprender la cultura. El contar
con interlocutores “francés criollo” a nivel de
peloton, garantizd que las unidades pudieran

il ]

Fort McHenry (LSD 43) y USS Carter Hall (LSD 50) en la Misién Nueva Esperanza en Bonel, Haiti, el 19 de enero de 2010.
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comunicarse eficazmente en el lenguaje comun
que hablaban las personas en la calle. Las tropas
extendieron una mano amiga y dieron esperanza
donde no se abrigaba ninguna.

La violencia de pandillas era una preocupa-
cion, puesto que mas de 4.000 detenidos, incluso
muchos importantes lideres de pandilla, escaparon
de una importante prisién luego del terremoto. Se
desconocia como esto podria afectar las iniciativas
de ayuda humanitaria. Por fortuna, una falta de
seguridad jamés fue un impedimento para llevar
a cabo las operaciones de ayuda humanitaria. El
pueblo haitiano considerd a las tropas estadouni-
denses como aquellos que le ayudaban a recupe-
rarse de los estragos ocasionados por el terremoto
y que lo protegian de aquellos con malas inten-
ciones. Nuestra relacion intima de trabajo con
las fuerzas de MINUSTAH vy sus esfuerzos en las
operaciones de seguridad permitio que la Fuerza
de Tarea Conjunta se centrara en las operaciones
de ayuda humanitaria y tareas especificas de
seguridad en apoyo a las mismas.

A fin de llevar a cabo la ayuda humanitaria,
se debid establecer la seguridad para proteger
al pueblo del saqueo y actos de violencia. En
Haiti, la presencia de las fuerzas de la ONU en
las calles después del terremoto y la integracion
de las fuerzas militares estadounidenses entrantes
impidieron la posibilidad de que empeorara la
situacion de seguridad.

El proteger al pueblo, comprender su cultura,
hablar su idioma, convivir con la poblacion
y establecer relaciones con los lideres de la
comunidad son clave en el cumplimiento de esta
mision. A continuacion brindamos los siguientes
puntos como un modelo para nuestras siguientes
respuestas de desastre en el extranjero.

Formar alianzas

El éxito en una operacion de ayuda de desastre
en el extranjero depende de la formacion de
alianzas. La Operacion Unified Response no
hubiera podido tener éxito sin solidas alianzas
compartidas y desarrolladas con el gobierno de
Haiti, la ONU, la USAID y las ONG. La relacion
entre el General Keen y el General de Division
Floriano Peixoto, Comandante de la Fuerza
MINUSTAH de Brasil, data de 1984 cuando
los dos eran capitanes.? Esta amistad ayud6 a
que los respectivos Estados Mayores trabajaran
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en estrecha colaboracion y compartieran una
perspectiva comun en términos de conocimiento
situacional en Haiti.

Pocos dias después del terremoto, los dos
generales discutieron cuan necesario era que
la FTC-Haiti operara dentro del nucleo de un
entorno seguro y protegido por las fuerzas de
MINUSTAH. La fuerza del General de Division
Floriano Peixoto, de aproximadamente 4.000
tropas en Puerto Principe, proporcionaria la
seguridad necesaria de manera que las fuerzas de
la FTC-Haiti pudieran apoyar la misién de ayuda
humanitaria. La convocacion de ambos Estados
Mayores a principio de la operacion garantizo
que se alinearan las prioridades de los dos
comandantes. Ademas habilito la distribucion de
agua, alimentos y cuidado médico de emergencia
por parte de la fuerza de tarea. Eso no hubiera
podido ser posible sin un sentido compartido
de confianza y cooperacion. Resulta esencial,
desde el principio, fomentar buenas relaciones y
formar alianzas. Los lideres en todo nivel deben
dedicar tiempo y esfuerzos para hacerlo posible.
Las reuniones frecuentes con todas las partes
garantizaron el pleno entendimiento, prioridades
alineadas y el fomento de la comunicacion,
y contribuyeron a la unidad de esfuerzos y
cumplimiento de la mision.

Un ejemplo trascendente de esto fue la
elaboracion del primer plan principal de
distribucion de alimentos. EI Programa Mundial
de Alimentos, FTC-Haiti, MINUSTAH y otras
agencias de la ONU encabezaron la primera
entrega de alimentos por todo Puerto Principe y
en las comunidades circunvecinas en 16 puntos
de distribucion de alimentos. El resultado fue
que mas de dos millones de haitianos recibieron
agua potable y alimentos muy necesitados. El
plan inicial de distribucién fue impecablemente
ejecutado debido a la planificacion y alianzas
conjuntas y combinadas que se cultivaron. A
continuacion se presentan dos tareas que debemos
emprender para formar alianzas:

e Los lideres en todos los niveles deben
buscar socios clave para granjear una relacion
que garantice la unidad de esfuerzos.

e Necesitamos llevar a cabo ejercicios con
paises socios, la ONU y otras instituciones del
Gobierno de EUA para fomentar las relaciones y
perfeccionar los procesos y sistemas.
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Como coordinar y colaborar para
lograr la unidad de esfuerzos
La FTC oper6 en un ambiente complejo,

dindmico y permisivo, aungue incierto. En este

ambiente estaba incluido tanto el Gobierno de

Haiti, la ONU y la USAID, como el organismo

federal principal de EUA, operando con la

Embajada estadounidense y una multitud

de socios interinstitucionales, al igual que

centenares de ONG. Una clave del éxito de la

FTC fue la capacidad de coordinar y colaborar

con todas las organizaciones. El establecer

la célula de coordinacién para la ayuda
humanitaria de la FTC-Haiti a nivel operacional
facilito dicha coordinacién y colaboracion. La
célula sirvid de conducto para avenir distintas
organizaciones y funciones bajo un mismo
“techo de coordinacion y colaboracién”. Reunio
los esfuerzos de la FTC-Haiti, las fuerzas
militares de la MINUSTAH, la comunidad
humanitaria de la ONU, la USAID y las ONG
para formar un entendimiento comun de las
necesidades. Encabezada por un general de la

FTC-Haiti, la célula de coordinacion estaba

compuesta de mas de 30 oficiales militares de

EUA. Se interconect6 con cada organizacion

interinstitucional, intergubernamental y

multinacional conjunta para garantizar la

sincronizacion de esfuerzos.

A fin de coordinar y colaborar con socios no
militares, fue necesario compartir informacion.
Desde el principio, decidimos mantener una
comunicacion abierta y transparente. Con el fin
de hacerlo, la FTC-Haiti operé en sistemas no
clasificados y usé programas comercialmente
disponibles tales como Google Earth para crear
una imagen comun de la ayuda humanitaria que
se llevaba a cabo a nivel tactico.

Lacoordinaciony colaboracion fueron criticas
aniveles operacionales y tacticos. Por ejemplo,
la FTC-Haiti no ejercio el mando y control del
area de operaciones, y tanto la MINUSTAH
como la FTC ocuparon el mismo terreno tactico.
Los administradores de los campamentos que
representaban las organizaciones principalmente
no gubernamentales supervisaron los miles
de espontdneos campamentos de personas
desplazadas. La FTC simplemente traslapé
las fuerzas en el area y nos familiarizamos
con los campamentos para proporcionar las
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capacidades donde fueran necesarias y habilitar
a las personas con las que trabajamos para que
cumplieran su misién.

La colaboracion diaria de los lideres de unidad
desde el nivel de pelotdn hasta el de brigada con
los lideres comunitarios, las fuerzas militares
de la MINUSTAH y las ONG fue clave en el
desarrollo de una comprension del ambiente, la
determinacion de requisitos, el mantenimiento
del conocimiento situacional y el apoyo al pueblo
haitiano.

Afindelograrlaunidad de esfuerzo, necesitamos
usar los siguientes métodos no tradicionales:

e Desarrollar una perspectiva en términos de
conocimiento situacional comun no clasificada
sobre la ayuda humanitaria con las herramientas
disponibles para compartir informacién con
socios no militares (interinstitucionales, de las
ONG, la ONU, etcétera).

e Codificarelusodelos centros de coordinacion
tales como el Centro de Coordinacion de Ayuda
Humanitaria de la FTC, el Comité de Apoyo
de Coordinacion de la ONU (que consiste en
el liderazgo del Gobierno haitiano, la ONU, las
dependencias de ayuda humanitaria y el Centro
de Asignacion de Tareas de las Operaciones
Conjuntas y de la FTC) cuando se llevan a cabo
operaciones de ayuda de desastre en el extranjero.

Comunicarse, comunicarse y
comunicarse

El 14 de enero, aproximadamente 36 horas
después del terremoto, la rampa del Aeropuerto
Internacional Toussaint Louverture estaba atestada
de centenares de periodistas y camarografos de
todo el mundo. Las circunstancias tragicas que
circundaban el terremoto habian puesto los
ojos del mundo en Haiti. Nos dimos cuenta de
que la FTC debia ser transparente, accesible y
sensible a las necesidades del publico haitiano y
estadounidense asi como del publico internacional.
El ambiente permisivo le permitié a la FTC
comunicarse por medio de los foros mediaticos
tanto tradicionales como sociales. Los noticieros
estuvieron incorporados a todo nivel y activamente
reportaron qué estaba haciendo “el gobierno como
un todo” con los socios de la ONU y las ONG en
apoyo al Gobierno de Haiti.

Se usaron las redes sociales tales como
Facebook (con mas de 5.000 usuarios) y Twitter
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De derecha a izquierda, el Teniente General P.K. (Ken) Keen, el Comandante General de la Fuerza de Tarea Conjunta-Haiti,
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el General de Division Floriano Peixoto, Ejército Brasilefio, Comandante de la Mision de Estabilizacion de las Naciones
Unidas en Haiti y el Coronel Timothy McAteer, el Comandante del 2° Equipo de Combate de Brigada de la 822 Divisién
Aerotransportada retinen en el puesto de mando de McAteer en Puerto Principe, Haiti, el 11 de marzo de 2010.

(con mas de 270 usuarios) para contrarrestar
posibles desinformaciones. El primer dia del
traslado de las personas desplazadas de uno
de los campamentos ad hoc al nuevo sitio de
asentamiento, el personal de asuntos publicos
de la FTC tomaron fotografias con sus teléfonos
celulares de la visita del Presidente de Haiti al
nuevo campamento para publicarlas en el sitio
“Twitpics”. En cuestion de segundos, las fotos
estuvieron disponibles en Twitter y en la pagina
Facebook de la FTC. Esto fue uno de los muchos
ejemplos de la ventaja de contar con las redes
sociales para comunicarse con el mundo.

Otra organizacién que fomento las iniciativas
de comunicatividad de la FTC fue el Centro
de Informacion Conjunta e Interinstitucional.
El centro sirviéo como punto central de las
actividades de coordinacién y sincronizacion
de las iniciativas de comunicacién desde el
nivel estratégico hasta el tactico. La meta era la
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de asegurar que todo el personal del Gobierno
de EUA que proveia ayuda humanitaria en
Haiti hablara con una sola voz y proporcionara
informacion oportuna y exacta. Uno de los
productos que surgio6 del Centro de Informacion
Conjunta e Interinstitucional fueron los puntos de
discusion diarios que proporcionaron la meta de
comunicacion general, los temas principales, el
publico objetivo y los mensajes de alta prioridad.
Este producto evoluciono en el “informe de
dos paginas de la FTC” el cual incluyé temas,
prioridades, puntos de discusion, hechos y
cifras de la Operacidn Unified Response. Fue
distribuido a toda la FTC, el Comando Sur y la
Embajada de EUA en Puerto Principe.

A fin de perfeccionar la comunicacion con
todas las dependencias, sugerimos lo siguiente:

e Codificar el uso de un centro de informacion
conjunta e interinstitucional cuando se usa una
Fuerza de Tarea Conjunta.
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Agencia de EUA para el Desarrollo Internacional

Integrantes de la Fuerza de Tarea 1 de Miami-Dade rescatan a una nifia de dos aiio de edad de los escombros de un edificio
derrumbado en Haiti. La USAID despleg6 una escuadra de la Fuerza de Tarea 1 de Miami-Dade como parte de la respuesta
integral de Estados Unidos en reaccion ante el terremoto que sacudié a Haiti el 19 de enero de 2010.

e Agregar a un experto en medios de
comunicacion social en el documento conjunto
de asignacién de personal para la seccién de
asuntos publicos de la FTC.

e Examinar y revisar las politicas y
procedimientos, cuando sea posible, a fin de
permitir el méximo uso de recursos y medios no
clasificados para compartir la informacion, lo que
incluye a los medios de comunicacion de las redes
sociales, foros de discusion en Internet (blogs) y
portales de Internet.

Apoyar al organismo federal
principal

El encontrarnos en Haiti en el momento del
terremoto nos permitidé ver, personalmente, la
magnitud de la destruccion y sentir su impacto en
el pueblo haitiano. Ya para la noche del 12 de enero
y al dia siguiente, sabiamos que EUAy el mundo
entero tendrian que responder inmediatamente
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con una iniciativa masiva. El presidente Obama
declar6 que la prestacion de ayuda a Haiti era una
prioridad y su administracion emitio la pauta de
que seria una iniciativa unificada del gobierno
como un todo con la USAID en calidad de agencia
federal lider. Este compromiso nacional temprano
proveyo la intencion estratégica y los recursos
del Departamento de Defensa para una respuesta
rapida, no obstante, la politica, la preparacion, los
asuntos organizacionales y las capacidades civiles
desafiaron la puesta en marcha a largo plazo.

La USAID establecid la Seccion de
Coordinacion de Respuesta en Haiti, encabezada
por el Embajador Lew Lucke. Desde el principio,
los roles, responsabilidades, autoridades y
capacidades requeridas de un organismo federal
principal no estuvieron claramente definidos.
Si bien la designacion como organismo federal
principal le confiri6 amplia autoridad para
coordinar las iniciativas, no habia especificacion

Marzo-Abril 2011 ® MILITARY REVIEW



alguna de las relaciones de apoyo subalterno ni
division de mano de obra. La USAID contaba
con un pequefio nimero de personal en el terreno
para formar y liderar la so6lida planificacion
requerida al principio de la crisis. Asi que, la
FTC le proporcioné planificadores a la USAID y
se esforzo para garantizar que la FTC estuviera
habilitada y apoyara todos los esfuerzos de la
USAID.

Cuando se necesitay se ordena un planteamiento
de gobierno como un todo, debemos cerciorarnos
de que todas las dependencias gubernamentales
comprenden sus roles y responsabilidades. El
organismos federal principal debe tener claramente
definidos los roles, responsabilidades, recursos
adecuados y autoridades. ElI Departamento
de Defensa, el Departamento de Estado y el
organismo federal principal deben trabajar
conjuntamente para determinar las condiciones
que deben ser satisfechas para nuevamente
desplegar las fuerzas militares al final de las fases
de emergencia y de respuesta de ayuda.

En las futuras operaciones de ayuda de desastre
en el extranjero necesitamos tomar las siguientes
medidas:

e Examinar como podemos movilizar
capacidades civiles para apoyar al organismo
federal principal y prospectar junto con la ONU
laidea de formar una capacidad internacional civil
y militar para responder en desastres.

e Analizar cbmo mejorar la integracion y
capacidad de nuestros equipos de evaluacion
de desastre civiles y militares, y considerar la
formacién de pequefios, medianos y grandes
equipos que puedan responder en un plazo de
12 horas después de haber ocurrido un desastre.

e Estudiar las politicas y procedimientos que
proporcionaran al Departamento de Defensa
mayor flexibilidad para aprovechar el apoyo del
sector publico y privado.

Extraer recursos de todas las
fuentes disponibles para formar
la Fuerza de Tarea Conjunta

En laFuerza de Reaccidn Global, no estuvieron
incluidas las capacidades de mando ni control
necesarias para formar una fuerza de tarea
conjunta a fin de responder a una contingencia
de esta indole, y debido a otras posibles
contingencias, el componente del Ejército del
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SOUTHCOM no estaba disponible. De ahi
que, se formo, provisionalmente, la FTC-Haiti.
Felizmente, el XVIII Cuerpo Aerotransportado
contaba con una fuerza adiestrada y preparada
que podia desplegarse inmediatamente como la
base principal de la FTC. Esto fue el elemento
clave para lograr el éxito. No obstante, el
XVII1 Cuerpo careci6 de habilitadores clave, de
manera que otras organizaciones tuvieron que
proporcionar personal idoneo.

El Comando Sur, el Comando de Fuerzas
Conjuntas, el Comando de Capacidades
Habilitadoras Conjuntas, el Elemento Conjunto
de Apoyo de Comunicaciones, el Elemento
Conjunto de Apoyo en Asuntos Publicos,
el Comando Norte, el Comando de EUA en
Europa, las unidades de la Fuerza Aérea y de
la Armada de EUA, asi como otros oficiales de
enlace, respondieron para llenar las brechas.
Al principio, la FTC dependid que la embajada
les proveyera un area de trabajo y equipo de
comunicaciones para funcionar. La proximidad
de la Fuerza de Tarea Conjunta con la Embajada
de EUA facilitd la respuesta inicial de gobierno
como un todo y el establecimiento de relaciones
entre distintos Estados Mayores. Luego, la
FTC establecio su cuartel general al lado de
la embajada y muy cerca del cuartel general
de la MINUSTAH, lo que facilité la constante
coordinacion, colaboracion y comunicacion. A
menos de que establezcamos las capacidades
adecuadas en la Fuerza de Reaccién Global o
en los comandos combatientes, tendremos que
continuar formando futuras FTC en tiempos de
crisis de una manera similar. A fin de usar todos
los recursos disponibles en las operaciones de
respuesta de desastres en el extranjero, debemos
hacer lo siguiente:

e Revisar la capacidad y roles de los
componentes de los comandos combatientes
de EUA y el cuartel general del Comando de
Fuerzas Conjuntas en la formacion de una FTC.

e Revisar la capacidad y la habilidad de
desplegar la Fuerza de Reaccion Global en
apoyo a la formacion de un cuartel general tipo
FTC.

e Ubicar al cuartel general de la FTC donde
pueda coordinar y comunicarse de la mejor
manera con la embajada, paises socios y otras
organizaciones clave.
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Incluir al Gobierno del pais
anfitrion

Nuestra respuesta ante una mision de ayuda de
desastre en el extranjero se da a solicitud del pais
anfitrion. Debemos cerciorarnos de que el pais
anfitrion proporcione el liderazgo necesario para
coordinar los esfuerzos. A fin de que el gobierno
del pais anfitrion cuente con legitimidad ante sus
ciudadanos, debe proporcionar, desde el principio,
un liderazgo consistente de todos los aspectos
referentes a la ayuda humanitaria e iniciativas de
ayuda de desastres.

El terremoto, significativamente, dejo
incapacitado el Gobierno de Haiti, el cual era
una institucion débil, incluso antes del terremoto.
Catorce de los dieciséis edificios ministeriales
quedaron destruidos y cientos de trabajadores
gubernamentales murieron en el terremoto.
Muchos de los que sobrevivieron quedaron,
entendiblemente traumatizados por la catastrofe.
Era importante tranquilizar al pueblo diciéndoles
que su gobierno estaba a cargo de la situacion
y que estaba trabajando para atender a sus
necesidades. Esto probd ser un desafio, puesto
que el pueblo se quejé de la falta de un liderazgo
nacional evidente.

Durante los desastres los lideres de gobierno
deben mezclarse con el pueblo y comunicarse
con los ciudadanos. Ademas, deben involucrarse
en las actividades de respuesta humanitaria y
planificacion de reconstruccion temprana para
orientar y garantizar que los esfuerzos de la
comunidad internacional apoyen el plan a largo
plazo de su pais. Resultd crucial que el Gobierno
de Haiti estuviera incluido en todos los aspectos
de la planificacion y de la toma de decisiones.

Colaborar estrechamente con
la comunidad humanitaria de la
ONU

En Haiti, no se puede llevar a cabo eficazmente
la ayuda humanitaria ni la ayuda de desastres en el
extranjero sin trabajar estrechamente con la ONU
y el gran nimero de ONG que han estado alli por
muchos afios. Estas dependencias son cruciales
cuando se trata de proveer ayuda humanitaria y
apoyo en las operaciones de ayuda de desastres
en el extranjero, no obstante, complican mas
las cosas a la hora de gobernar y desarrollar las
capacidades del pais anfitrion. Segtn se informa,
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hay mas de 1.000 ONG trabajando con la Oficina
de Coordinacion de Ayuda Humanitaria de la ONU
en Haiti. En calidad de exploradores y “soldados”
de la iniciativa humanitaria, las ONG administran
los campamentos de personas desplazadas, llevan
a cabo la distribucion de alimento y refugio,
establecen instalaciones de asistencia médica y
proveen todo tipo de ayuda. Si bien son criticos
para llevar a cabo estas operaciones, su trabajo,
al final, debe ayudar a desarrollar las capacidades
para gobernar del Gobierno haitiano.

Al principio, los comandantes de la FTC y del
Estado Mayor no tenian una apreciacion completa
del nimero de organizaciones humanitarias que
se encontraban en Haiti antes del terremoto. Se
hizo obvio que la FTC tendria que comunicarse
con las mismas e integrarlas en sus sistemas y
procesos para lograr el éxito, de manera que
la FTC colabord con la ONU para elaborar
procesos de coordinacion aprobados por la
ONU, incluyendo los “comités de apoyo de
coordinacion” encabezados por el Gobierno
haitiano y un “centro de operaciones conjuntas
de asignacién de tareas” encabezado por la
ONU, donde fueron validadas y asignadas las
necesidades a las organizaciones competentes.
Al trabajar con la ONU, la FTC también tuvo
que entender plenamente y coordinar dentro del
“sistema de agrupacion” de la ONU, para lograr
la unidad de esfuerzos.

Al igual que trabajar dentro de una iniciativa
de “un todo del gobierno estadounidense”,
necesitamos trabajar dentro de un esfuerzo de “un
todo de la comunidad internacional” macronivel.
Esto s6lo puede lograrse mediante la coordinacion
y colaboracidn eficiente, después de definir
claramente los roles y responsabilidades de todos
los participantes.

Anticipar los desafios que
presentan las personas
internamente desplazadas

Historicamente, los desastres naturales son
seguidos por el desplazamiento de personas. La
cantidad de personas desplazadas depende de
la magnitud del desastre y de la capacidad del
pais para responder al mismo. Este terremoto
cred un desafio que perdurara en Haiti durante
décadas. En la medida que la fase de respuesta
de emergencia comenzd a pasar, se puso
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El General de Division Floriano Peixoto, Ejército Brasileiio, Comandante de la Mision de Estabilizacion de las Naciones
Unidas en Haiti y el Teniente General P.K. (Ken) Keen, subcomandante del Comando Sur y el Comandante General de la
Fuerza de Tarea Conjunta-Haiti, hablan con el lider de campamento de personas internamente desplazadas Ancien Aeroport

Militaire, Puerto Principe, Haiti, 11 de marzo de 2010.

de manifiesto que el principal desafio que
encaraba el Gobierno haitiano y la comunidad
internacional era el célculo estimado de uno a
dos millones de personas desplazadas, los cuales
habian establecido casi 1.300 asentamientos
provisionales en Puerto Principe. La magnitud
de la destruccion obligé a muchos a vivir
debajo de sdbanas, lonas, tiendas de campafa
0 completamente a la intemperie. Algunos
campamentos emergieron en areas susceptibles
a inundaciones o deslizamiento de lodo. Con
la cercana estacidn lluviosa, dicho desafio se
convirtié en la primera prioridad del Gobierno
haitiano y de la comunidad internacional.
Como resultado, la mision de la FTC de salvar
vidas y aliviar el sufrimiento se concentré en
los primeros nueve campamentos de personas
desplazadas mas susceptibles a las inundaciones
0 deslizamiento de lodo. En estos nueve
campamentos albergaron a méas de 100.000
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personas. Incluso, después de que los proyectos
de ingenieria habian reducido los efectos de
las lluvias en estos campamentos, se necesito
trasladar, aproximadamente, a 6.000 personas
a un lugar mas seguro. A fin de contribuir con
la iniciativa encabezada por la ONU, la FTC
proporciond apoyo con ingenieros, medios de
transporte y equipos de asuntos civiles en cada
campamento de prioridad. Ademaés, la FTC
apoy0 a los administradores de campamento
y a las ONG mientras desempeiiaban tareas
cruciales. A nivel estratégico, la FTC y la
USAID trabajaron en estrecha colaboracidn
con la ONU y el Gobierno haitiano para
elaborar una estrategia a fin de lidiar con las
personas internamente desplazadas. Si bien
ninguno de estos requisitos se habia previsto
en los primeros dias del desastre, sabiamos
gue los asuntos relacionados con las personas
desplazadas tenian que ser abordados después
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de tratar con la mayoria de los desastres
naturales. El planificar y ejecutar una solucion
aceptable requiere el liderazgo del pais anfitrion
asi como la cooperacion y coordinacidon de los
socios internacionales.

Conclusion

En Haiti, las fuerzas militares de estadouni-
denses fueron un elemento de apoyo de una red
méas extensa de ayuda humanitaria y socorro
en casos de desastre. En términos militares,
algunas veces esto puede ser frustrante. La
cadena de mando es sistémica en las fuerzas
militares —una vez que se da una orden, se
ejecuta. Sin embargo, dada la magnitud de la
situacion y la miriada de organizaciones con
objetivos dispares en apoyo a la respuesta de
desastre del terremoto en Haiti, no habia estruc-
tura colectiva alguna de mando y control. Mas
bien, se trataba de todas las organizaciones de
coordinacién, colaboracion y comunicacion
hacia un proposito comun —salvar vidas y
aliviar el sufrimiento.

La cadena de mando de la FTC-Haiti dirigid
un gran esfuerzo hacia el trabajo con los
diferentes lideres a cada nivel de apoyo. Desde
el nivel estratégico hasta el nivel tactico, fue

imperativo que la FTC-Haiti hablara con una
sola voz y actuara como catalizador para lograr
la unidad de esfuerzos. Nuestra capacidad de
ayudar a mantener el enfoque habilit6 el éxito
de la mision en general.

Haiti encara muchos desafios por venir. Se
tendra no solo un compromiso permanente
de EUA, sino también de la comunidad
internacional para que Haiti “se reconstruya
mejor” y proporcione a su pueblo la oportunidad
de recuperarse, reconstruirse y prosperar en las
siguientes décadas, mientras que se prepara para
el siguiente desastre natural.

En esta pagina se encuentran algunas
sugerencias, en lamedida que buscamos lecciones
que las fuerzas militares estadounidenses, los
socios interinstitucionales y la ONU puedan
emplear en las futuras respuestas de desastre. MR
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Sugerencias para la operacion de respuesta de desastres
1. Desarrollar una evaluacion de respuesta de desastre mas solida y capaz, asi como equipos

de respuesta inicial para salvar vidas.

2. Contar con comandos combatientes que mantengan una fuerza FTC capaz y adiestrada
para desplegarse en apoyo a una operacion de ayuda de desastre en el extranjero con requisitos

provenientes de la Fuerza de Reaccion Global.

3. Elaborar un esquema conceptual en respuesta en desastre internacional para los paises a
fin de desplegar capacidades civiles y militares para responder a desastres.

4. Llevar a cabo ejercicios para fomentar relaciones y refinar los procesos y sistemas.

5. Codificar el uso de los centros de coordinacion tales como el Centro de Coordinacion de
Asistencia Humanitaria de la FTC-Haiti de EUA, los comités de coordinacion de apoyo de la
ONU vy los centros conjuntos de asignacion de tareas; hacerlos adaptables a cualquier centro

actual socio-nacion.

6. Desarrollar y codificar las herramientas para compartir informacion no clasificada tales
como All Partners Access Network (Red de Acceso para todos los Socios) y la perspectiva en
términos de conocimiento situacional de ayuda humanitaria de la FTC-Haiti; hacerlas adaptables

a cualquier sistema actual socio-nacion.

7. Analizar la mejor manera de integrar y apoyar a las ONG vy a los elementos del sector
publico y privado en apoyo a la ayuda humanitaria y socorro de desastre en el extranjero.
8. Atender, inmediatamente, los desafios asociados con las personas internamente desplazadas.
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Como mitigar la interaccion con lideres clave

General de Division Richard C. Nash, Guardia Nacional de Minnesota
Capitan Eric P. Magistad, Guardia Nacional de Minnesota

Los autores quisieran expresar su
agradecimiento al Coronel Neal Loidolt y
al Coronel Dirk Kloss por sus significativas
aportaciones en lo que respecta a la estructura y
redaccion de este articulo en inglés.

AS INICIATIVAS MEDIATICAS en

el area de operaciones de la Divisién

Multinacional-Sur ocurrieron con articu-
lada rapidez en vias a la transicion de las fuerzas de
Estados Unidos en Irak, el 30 de junio de 2009. Las
Fuerzas de Seguridad iraquies cada dia mejoraban
sus capacidades, pero, ;estaban preparados para
tomar el control total de las operaciones? ;Cémo
seria la vida para las Fuerzas estadounidenses bajo
las condiciones del acuerdo de seguridad? Se enten-
dia el acuerdo en teoria, pero su implementacion
generd una lista interminable de preguntas. No
obstante, habia un aspecto indiscutible: el camino
hacia el futuro exigird una relacion sistematica con
los lideres iraquies para aprovechar sus poderes de
persuasion en el pueblo.

Los comandantes militares han estado reunién-
dose con importantes funcionarios desde el principio
del conflicto en Irak. Estos contactos con los lideres
clave ayudan a los comandantes a promover sus
metas al fortalecer las relaciones con iraquies influ-
yentes que comprenden el complejo terreno humano
de Irak. Sin embargo, con frecuencia, las reuniones
se dan segun las circunstancias ad hoc y pocas veces
son integradas como parte de las operaciones estra-
tégicas.! En esencia, una reunién con un lider no es
mas que una herramienta diplomética que se usa
para influir, informar o educar a un lider importante.

El 1 de julio de 2009, las fuerzas iraquies
asumieron la responsabilidad de las operaciones de
seguridad en las ciudades del pais, pero la interaccion
con los lideres clave seguia siendo importante. A
peticidn de Irak, las fuerzas estadounidenses
centraron sus actividades en el adiestramiento,
asesoria, asistencia y coordinacion con las fuerzas
iraquies en las ciudades. En colaboracion con las
fuerzas iraquies, si bien la mayoria de las tropas de
combate estadounidenses se habian replegado de
las areas densamente pobladas, las fuerzas de EUA
continuaron llevando a cabo operaciones.

El Comandante de la 342 Division de Infanteria
y de la Division Multinacional-Sur (MND-S)
sabia que dirigirse a audiencias clave de Irak era
crucial para informar al pueblo de Irak sobre la
nueva postura de las fuerzas estadounidenses. El
comandante uso las reuniones con los lideres clave
para establecer relaciones entre los lideres a nivel
nacional del pais anfitrion y otros lideres tanto en
las comunidades como en la MND-S.

En el presente articulo, se examinar el proceso
de interaccion con lideres clave, asi como establecer
cual es su lugar en las operaciones actuales. La
frase “mitigar la interaccion con lideres clave” se
refiere a un método propio de la 34* Division de
Infanteria que se usaba para simplificar este proceso
de interaccion. Frecuentemente, esta interaccion se
lleva a cabo para fortalecer las relaciones y continuar
didlogos importantes. A fin de maximizar, a largo
plazo, los efectos vinculados a estas interacciones
en todas partes del pais, el Comandante del MND-S
adopto el concepto de que la interaccion con lideres
clave debe ser del tipo que “mitiga” (depone actitud

El General de Division Richard C. Nash es el comandante
de la 342 Division de Infanteria. En agosto de 2010, el
General de Division Nash fue nombrado por el Gobernador
como el 30° Administrador Militar de la Guardia Nacional
del Estado de Minnesota. Cuenta a su haber con una
Licenciatura con mencidn en salud, biologia y educacién
fisica de la Universidad Estatal de Mankato y una Maestria
de la Escuela Superior de Guerra. EI General de Division
Nash fue comandante de la Division Multinacional-Sur en
Basra, Irak de 2009 a 2010.
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El Capitan Eric P. Magistad, Guardia Nacional del Ejército
del estado de Minnesota, se desempefia en calidad de
planificador de operaciones de informacion en el Centro de
Operaciones de Informacion del Cuerpo de Infanteria de
Marina en Quantico, Virginia. Cuenta a su haber con una
Licenciatura de la Universidad de Minnesota y una Maestria
de la Universidad de Wisconsin-Milwaukee. El Capitan
Magistad sirvié como jefe de operaciones de informacion a
nivel de brigada y divisién cuando estaba desplegado con la
342 Division de Infanteria de 2009 a 2010.
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hostil): o sea, calma la sospecha o antipatia. Si los
lideres militares en Irak pudieran encontrar maneras
de relacionarse con potenciales aliados a través de
un didlogo amistoso y comun, se extenderia la esfera
de su influencia mutua. La division fue capaz de
articular con éxito una estrategia que proporciona
lecciones aprendidas para las operaciones en el sur
de Irak y —por extension— a las areas fronterizas
en el sur y este de Afganistan. En el presente
articulo, se proporcionan algunas recomendaciones
para una estrategia de adiestramiento del Ejército
que incorpora como ejemplos los relatos de las
experiencias de esta division en la Operacion Iraqi
Freedom.

Una nueva era de interaccion

Desplegada en Basra, muy lejos de las
grandes bases avanzadas de operaciones y del
congestionamiento de Bagdad, la MND-S baso
sus operaciones en un ambiente operativo muy
distinto. En casi cada aspecto —politico, militar,
econdomico y social— Basra difiere mucho de la
capital del pais. Es una ciudad que, por mucho
tiempo, ha dado esperanzas a su poblacion, con
yacimientos petroliferos al oeste de Qurnah y
Ramalah y un aeropuerto internacional utilizable
que fue construido por los alemanes en la década
de los afios 80. La provincia de Basra, posee la mas
profunda via fluvial que conecta a Irak con el Golfo
Pérsico, es un area empapada de riqueza pero, al
mismo tiempo, arruinada por el conflicto interno.
Sin embargo, después de que se ejecutd con éxito
la Operacion Charge-of-the-Knights en el 2008, la
ciudad comenzé a dar muestras de revitalizacion.
En 2009, después de que se le quitd el control del
puerto de agua profunda de Umm Qasr a la milicia,
aumento significativamente el ritmo de la actividad
comercial en la medida que comenzaron a llegar
mas contenedores de la naviera Maersk. A pesar
de dichas mejoras, los especialistas en transporte
maritimo acordaron en que la ciudad necesitaria
una modernizada infraestructura, electricidad
ininterrumpida y mas atracaderos para mantener
los estandares de un puerto internacional. Ademas,
los lideres comerciales en el lugar todavia se
quejaban de la corrupcion en la zona portuaria—un
problema evidente en todo el sur de Irak.?

A medida que el nuevo ambiente tom6 forma
a principio de 2009, el Cuartel General de la 342
Division de Infanteria, una unidad de la Guardia
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Nacional del Ejército con sede en Rosemount,
estado de Minnesota, se hizo cargo del mando
y control de la MND-S. En este nuevo ambiente
controlado por las Fuerzas de Seguridad iraquies
y con una nueva division estadounidense en el rol
de asesoria, ¢cual seria la estrategia de interaccion
de la division con sus homologos iraquies? ¢Con
quiény como debia establecer vinculos la MND-S?
¢ Quién estaria dispuesto a colaborar con las fuerzas
estadounidenses y transmitir al pueblo los mensajes
del Comando? Ademas, ;como podrian las fuerzas
de EUA desmistificar su presencia en la era post
30 de junio? ¢Cuales eran las preocupaciones del
pueblo, y cdmo podria la division participar en
esta nueva fase de la operacion? A medida que la
insurgencia perdio fuerza en Irak y el conflicto pasé
aunanueva etapa, la importancia de las iniciativas
de informacion no podia ser exagerada. Si bien
las milicias, en gran parte, habian sido derrotadas,
quedaban eventos cruciales por venir, a saber: la
implementacion de un acuerdo de seguridad entre
Irak y EUA, elecciones parlamentarias, reduccion
de las fuerzas estadounidenses y el desafio de
manejar adecuadamente las percepciones de
los iraquies comunes y corrientes en el sur de
Irak. La identificacion de estos eventos ayudo a
enfocar la estrategia de interaccion de la MND-S.
En este ambito, los individuos tales como los
gobernadores de las provincias, los comandantes
del Ejército iraqui y los Jefes de Policia iraquies
eran los candidatos méas obvios con los cuales
el comandante de la divisién podria establecer
relaciones.

El General de Division Nash con Sayyid al-Moosawi
en su hacienda de caballos y cabras.
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Sin embargo, nuestros lideres siempre deben
considerar otras opciones méas alla de lo obvio para
encontrar otras voces que no se han hecho escuchar.
Los lideres religiosos de otros paises estan entre los
individuos mas dificiles con los cuales establecer
relaciones —principalmente dado que los lideres
militares de EUA suelen carecer de la comprension
cultural adecuada de las religiones no occidentales.
No obstante, los lideres de la division estadouni-
dense reconocieron que ciertos clérigos clave tenian
una gran influencia como representantes de una
poblacion que normalmente era inalcanzable por
medio de los medios de comunicacion tradicionales
en el occidente (v.gr., conferencias de prensa). Una
manera indirecta de influir en la opinion publica era
influenciar a esos lideres religiosos que convocan
y guian a un determinado publico.

El término sayyid es un titulo honorifico dado
a los hombres por los musulmanes chiitas que
creen que estos son los descendientes del profeta
islamico Mahoma.? Uno de estos lideres en la region
era Sayyid Abdul al-Moosawi, el cual tenia gran
influencia en el ambiente informativo religioso. De
hecho, ejercia influencia sobre casi medio millon
de chiitas, solo en la provincia de Basra. En calidad
de lider de la secta chiita Shaykhiyam la influencia
que ejercia traspasaba las fronteras tribales,
provinciales y —posiblemente— hasta nacionales.
En una provincia con una poblacion entre dos a tres
millones de personas, la voz de Moosawi podria
hacerse escuchar en una audiencia comparable con
una red de cable TV de mediano tamafio en EUA.

Sayyid Moosawi también era un empresario
astuto y conocedor del mundo que empled a
mas de mil ciudadanos de la ciudad de Basra en
mas de doce empresas. Cuando los britanicos se
replegaron, Moosawi inmediatamente hizo contacto
con el primer grupo de las fuerzas estadounidenses
desplegadas en Basra. Como golpe de suerte
para la 34" Division de Infanteria, Moosawi
también tenia establecido nexos con el estado de
Minnesota debido a sus visitas a la Clinica Mayo
en Rochester, Minnesota, donde su padre —también
clérigo respetado y renombrado— habia recibido
tratamiento médico. Moosawi lideraba la mezquita
mas grande en Basra, con otras 150 estructuras
menores a traves de la ciudad de 2,5 millones de
habitantes. Era un lider clave que podria “abrir
puertas” para la division. Después de una fiesta de
recepcion efectuada en junio de 2009 en una base
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operacional de contingencia—a la cual la division
invité un gran ndmero de prominentes lideres
politicos, sociales y militares del &rea de Basra—el
Comandante de la MND-S converso directamente
con Moosawi en su hacienda.

Sibien los oficiales de mayor jerarquia comparten
un conjunto de rasgos comunes que se dan en todo
lider de éxito, la experiencia civil del comandante
de la division en el area de la industria le daba
una especial preparacion para abordar asuntos
comerciales. A una persona como €l con un fuerte
conjunto de capacidades y que habia tenido éxito
en el mundo comercial, le era facil ser franco y
demostrar genuino interés por la otra persona. En
un ambiente comercial civil, es comin comenzar
con una conversacion ligera con miras a llegar a
los temas concretos de trabajo, motivo por el cual
se efectuo la reunion. Cualidades tales como una
activa atencién y el fortalecimiento paulatino de
las relaciones son claramente valoradas en la alta
gerencia del mundo comercial. Sin embargo, en las
fuerzas militares (especialmente en el extranjero),
los lideres normalmente anticipan interactuar
con personas que son hostiles con respecto a
las intenciones de EUA. Al depender en las asi
Ilamadas “capacidades persuasivas” como parte
de una estrategia de interaccion general, un
comandante puede calmar a un lider clave de la
nacion anfitriona, y de este modo, trabajar hacia
aquellas areas de comun interés en las cuales se
interconectan las intenciones de ambos lideres.

En la primera reunién, Moosawi y el comandante
de la division se abrazaron (segun la costumbre);
montaron a caballo; caminaron; comieron de un
abundante buffet de pan, carne de cordero y legum-
bres cosechadas en el lugar; se reunieron con una
gran asamblea de lideres en la sala de reuniones
(diwan) de Moosawi; comieron nuevamente; y por
altimo, visitaron una imprenta cerca de la mezquita
de Moosawi. Claramente Moosawi era como una
clésica figura del renacimiento con intereses comer-
ciales por todas partes; un actor importante en la
comunidad de Basra. Durante todo el dia, él y el
comandante de la division discutieron los temas
relacionados con el sermon semanal que daria Moo-
sawi, tales como el estado de derecho, el sistema
penitenciario e incluso acerca del marco del acuerdo
de seguridad pendiente. EI comandante también
prometi6 adherirse a las condiciones del acuerdo de
seguridad —que las fuerzas de EUA actuaran s6lo
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a peticion de las Fuerzas de Seguridad iraquies. En
calidad de Presidente del Grupo Al-Moosawi —su
compaiiia madre —Moosawi obviamente tenia una
variedad de ambiciones comerciales. Estas ambicio-
nes no pasaron desapercibidas por el comandante de
la division mientras discutian las distintas empresas
de Moosawi.

Con frecuencia, en ambientes austeros u hostiles,
los comandantes desarrollan un esquema mental de
“tarea-propésito-método”, se comportan de manera
seria y manteniendo el principio de “el trabajo va
primero” cuando interactGan con los lideres de la
nacion anfitriona. Con la expectativa de obtener
resultados inmediatos, se tornan impacientes e irrita-
bles cuando los efectos deseados de una interaccion
no se materializan de inmediato.* Piensan que la
interaccion directa con un funcionario importante
del gobierno es el mejor método, dado que es el
método mas directo. No obstante, en muchas cultu-
ras es importante forjar relaciones antes de solicitar
reciprocidad. Los occidentales tienden a pensar en
términos de quid pro quo, 0 sea, una cosa a cambio
de la otra; la cultura iraqui no funciona de esa
manera. El buen entendimiento entre dos personas
no surge de un dia para el otro, y cultivar unarelacion
necesaria es una cuestion de diligencia.

Puesto que esta forma de interaccion toma
tiempo, la division elabord un consistente programa
de interaccion con lideres clave, con Moosawi y
otros lideres del lugar. EI haber elaborado un plan
para desarrollar estas relaciones, hizo mucho mas
facil hablar sobre temas de importancia crucial,
a saber —ataques contra las fuerzas estadouni-
denses— durante las reuniones subsecuentes con
Moosawi. (Los ataques con dispositivos explosivos
improvisados y de fuego indirecto en ese entonces
todavia eran una realidad lamentable en el sur
de Irak —aunque con mucha menor frecuencia
que uno o dos afios antes). No obstante, muchas
veces, una discusion amena de la cosecha datilera
comenzo las conversaciones entre el comandante
de la division y Moosawi. En numerosas ocasiones,
los dos lideres intercambiaron regalos. Es buena
practica interactuar con otra persona con preguntas
bien pensadas sobre temas interesantes y usar estas
pequetias charlas con motivos especificos.

El recolectar datos es uno de estos motivos. La
interaccion proporciona datos al comandante y al
Estado Mayor sobre las redes enemigas y nuevas
percepciones de cémo las estructuras politicas,
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econdmicas y sociales inciden en las amenazas
en el &rea. En condiciones ideales, la inteligencia
también contribuye al proceso de interaccion. La
inteligencia puede ofrecer informacion y sugerir
preguntas que se relacionan con los requerimientos
de inteligencia de alta prioridad. Es posible que
la mejor manera de asegurar que la inteligencia
proporcione informacién asi como la reciba en
estas interacciones entre lideres, sea empleando a
un oficial de enlace de inteligencia militar. Sujeto
a sus personalidades, la disponibilidad de soldados
y los deseos del comandante, los integrantes de la
seccion de inteligencia militar pueden ser Utiles para
tomar notas en las reuniones entre lideres.

Desde una perspectiva de inteligencia, la
interaccion entre lideres clave permite que el
comandante evalte el nivel de confianza con el que
cuenta por parte del gobierno y de las autoridades
militares. Como otros han demostrado, el desafio
del uso de estas interacciones para abrir puertas
con los insurgentes es que estas propuestas deben
estar vinculadas con una iniciativa legitima por
parte del gobierno anfitrién con respecto a la
reconciliacion o acomodacion de los insurgentes.®
El apoyo de inteligencia en las interacciones entre
lideres clave permite que un comandante de mayor
jerarquia evalGe no sélo la voluntad del gobierno
anfitrion de proteger a su propia poblacion y realizar
operaciones con los insurgentes, sino también las
capacidades técnicas de la nacion anfitriona. El
comandante también puede determinar la influencia
que ejerce un lider en la nacion anfitriona en su area
de operaciones.

Por ejemplo, en una interaccion con lideres
clave de las Fuerzas de Seguridad iraquies de 2009
en el sur de Irak, un oficial superior iraqui dijo a
una multitud que, “Si (los insurgentes) entran en
mi area, se enfrentaran con mis fusiles y se les
matara”. Si bien esta declaracion no pone a prueba
su competencia o capacidad, revelé una cualidad
de lider y, de igual importancia, sugirio el tipo de
ambiente social que establecerian los iraquies.

Coémo hacer amigos y ejercer

influencia sobre las personas

Segun el Centro de Lecciones Aprendidas del
Ejército de EUA, “las células de interaccion con
lideres clave proporcionan una metodologia basada
en efectos para influir las operaciones de espectro
total en una designada area de operaciones”.® El

Marzo-Abril 2011 ® MILITARY REVIEW



establecimiento de buenas relaciones con lideres
claves ayuda al comandante a fortalecer relaciones
mas fructiferas con lideres influyentes en su area
de operaciones. La 342 Division de Infanteria
reconocio esto meses antes de su despliegue y
organiz6 una célula de interaccion con lideres clave
para lidiar con este requerimiento. La célula produjo
informacion crucial para la MND-S a fin de dar
inicio a las conversaciones que ayudaron a forjar
relaciones personales para un comandante mediante
multiples reuniones y contactos en su agenda.
Evidentemente, la eficacia de una interaccion de
lideres clave a nivel de division depende, en parte,
de las personalidades de los individuos que asisten
a la reunion.

Las distintas fases de conflicto requieren
diferentes estrategias. A medida que el conflicto
y el entorno evolucionaron en Irak, aumento la
necesidad de ejercer los cuatro elementos del
poder nacional (diplomatico, informacion, militar
y econémico). Actualmente, la diplomacia es
mas importante que nunca, y con los equipos de
reconstruccion provincial realizando operaciones en
el terreno y los soldados llevando a cabo misiones
de asesoria y apoyo, la exigencia constante de
desarrollar relaciones significativas con lideres
politicos, militares y sociales siguen siendo
indispensables.

Un comandante no recibe adiestramiento
diplomatico formal y, por lo tanto, es esencial que
él interactle con su audiencia respaldado por un
asesor politico asignado. Debe prepararse y ensayar
antes de cualquier tipo de interaccion formal —
especialmente, en circunstancias cuando los temas
a tratar no estan directamente vinculados con las
operaciones militares, fronterizas o de policia.
Cabe mencionar que también son importantes
experimentados asesores culturales e intérpretes. Su
participacion es inestimable en la elaboracion de los
puntos a tratar. En las interacciones conjuntas, es
indispensable que todos hablen con una sola voz, de
tal manera que comuniquen un mensaje unificado.
Este tipo de consistencia generara resultados
superiores y hara posible que cada interaccién
se fundamente en los resultados de la interaccion
anterior.

Los iraquies, particularmente, las Fuerzas de
Seguridad, perciben a un general estadounidense de
manera muy especial. En su papel de diplomatico,
las palabras, las acciones, las emociones y las
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destrezas de comunicacion son importantes. Los
buenos modales, el conocimiento situacional y el
dominio del idioma arabe contribuyen a la eficacia
de una interaccion. Hay muchas maneras de mostrar
respeto a las personas con las cuales se interactua,
sinembargo, asesorarlos, aconsejarlos y felicitarlos
por sus logros ayuda a dar forma a esa relacion y
producir resultados positivos.

Una vez que el comandante establezca su
estilo de interaccion y logre un patron de éxito,
es momento de considerar usar la influencia de su
socio para explorar otras maneras de interaccion.
Las redes sociales informales son los componentes
mas importantes de la sociedad rural en Irak. En
muchas de las areas fronterizas lejanas, las tribus
constituyen el elemento fundamental de la sociedad
iraqui.

Sabiendo esto, escogimos la hacienda de
Moosawi como el lugar para celebrar la segunda
reunion entre él y el comandante de la division,
dado que su entorno casual presentd oportunidades
para que se celebraran otras reuniones —no solo
con Moosawi, sino con otros dentro de su red
social y cerca a la misma. Si la division necesitaba
informacion sobre una red social fuera de la secta
de Moosawi, lo més seguro era que Moosawi sabria
a quién se deberia contactar.

En términos operacionales, durante la fase
de preparacion de despliegue de la 342 Division
de Infanteria, nos vimos obligados a reducir la
presencia militar en las ciudades en el sur de Irak.
Esto degradd la concienciacién situacional de
los comandantes en todos los niveles, engendrd
criticas brechas de informacion y ocasioné
significativas desventajas para la division. Como
consecuencia, ademas de proporcionar informacion
e influenciar a los iraquies, la interaccion con
lideres clave también ayudé a los comandantes a
comprender el entorno operacional. Un proceso
bien estructurado de interaccion con lideres clave
puede mejorar significativamente la comprension
de un comandante mas de lo que una docena de
analistas de inteligencia jamas podrian hacer.

La estrategia de la Division
Multinacional-Sur
La célulade coordinacion de fuegos y efectos de
la 342 Division de Infanteria es el ente responsable
de la interaccion de informaciones, que incluye
todo desde las operaciones civico-militares hasta
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la administracion de sensores. El coordinador de
efectos ejerce control sobre esta combinacién de
capacidades. La filosofia del coordinador podria
ser resumida de la siguiente manera:

e Concentrar las interacciones; menos puede
ser mejor.

e Definir la tarea y motivo de la interaccion.

e Vincular las interacciones con las prioridades
de la division e integrarlas en las operaciones.

e Ser cauteloso; saber quién interactia con
quién.

En la Figura 1 se muestra el ciclo de
decision utilizado para sincronizar e integrar
las interacciones con lideres clave dentro de los
objetivos y lineas de operacion del comandante.

A nivel de division, fue algo normal preparar
un documento acerca de la interaccion con lideres
clave. Al principio, cada documento incluia una
revision de estrategia de interaccion. En el mismo
se podia encontrar informacion biografica y notas
de previas reuniones. Algunas veces, incluia notas
de interacciones previas, sucesos significativos del
area de interés e informacion sobre proyecciones
en la eleccion parlamentaria. Con el transcurrir
del tiempo, se incluyd la siguiente informacion:

e Zonas de posible acuerdo.

e Sucesos en el ambiente de informacion
militar y global.

e Suposiciones sobre qué motiva a un lider
clave.

e Predicciones sobre codmo se comportariany
hablarian en pablico los lideres clave en el futuro
cercano.

e Temas, mensajes y puntos de conversacion.

e Requisitos de informacion.

e Efecto deseado que intentdbamos lograr.

El coordinador de efectos de la division revisd
los documentos de interaccion con dos dias de
antelacion, como minimo, y sugirié cambios.
Veinticuatro horas antes de una interaccion, el
coordinador se reunié con el comandante para
revisar el documento. La seccion a cargo de la
interaccion con lideres clave manejaba otras
solicitudes adicionales de informacion. Una vez
que terminaba la interaccion, un encargado de la
seccion publicaba las notas de la reunion, junto
con una evaluacion, de ser pertinente, en un sitio
de Internet usando el programa Sharepoint de
Microsoft. Se codificaron las notas en las bases
de datos de Intercambio de la Red Combinada
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de Datos de Informacion (CIDNE) a fin de
que fueran categorizadas para el uso en futuras
interacciones. (Como herramienta, el CIDNE se
integra en la planificacion a nivel de cuerpo de
ejército y division, y las unidades en todos los
niveles necesitan procesar su recoleccion de datos
usando la misma plataforma. Probablemente se
presente una oportunidad a través de las divisiones
y brigadas de actualizar las competencias y
responsabilidad de todos los integrantes de
la célula en el uso del CIDNE. Al consolidar
los datos esenciales usando la herramienta del
CIDNE, la célula de interaccion con lideres claves
puede cumplir su misién al ser una organizacion
agil y mentalmente adaptable al servicio del
comandante.

En los grupos de trabajo en el ambiente
de contrainsurgencia, los planificadores
frecuentemente tienden a pasar por alto los
efectos deseados. Muchas veces, los comandantes
y soldados interactlan y se comprometen con
lideres del lugar sin pensar en las consecuencias
de sus acciones. Por ejemplo, un proyecto del
Programa de Respuesta de Emergencia de un
determinado Comandante. Todos estan de acuerdo
que es bueno construir una escuela donde no la
hay. Las empresas del pais anfitrion se benefician
de las actividades de construccién y los nifios del
lugar tienen una escuela cerca de sus hogares. No
obstante, un comandante a cualquier nivel debe
hacer las siguientes indagaciones del caso antes
de decidir comenzar un trabajo de construccion
de una nueva escuela:

e ;Necesita la poblacion una escuela?

e ;Cuantas personas usaran los servicios de
la escuela?

e ;Financiardel gobierno del lugar la operacion
de la escuela?

e ;Cuales son los efectos de segundo y tercer
orden de la construccion de una escuela?

e ;Alienara la construccién de la escuela a
los pobladores de las comunidades aledafias de
las fuerzas estadounidenses?

El comandante necesita saber los objetivos
de informacién (influencia) que respaldan la
construccion de una escuela y como emplear los
datos que sustentan su decision. Una interaccion
con lideres clave que abarque tales preguntas le
ayudara a determinar qué debe ser tanto el estado
final deseado como el enfoque de la interaccion.
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Figura 1: Deteccion-Decision-Evaluacion

El arte de la influencia

En vista de que la interaccion con lideres clave
es una “operacion de influencia”, no hay nada
que demuestre mejor el concepto “mitigar” que
una rapida leccion en psicologia social. Usamos
estas interacciones para llegar a la gente con el
fin de propagar un mensaje y acelerar el ritmo del
conflicto a la siguiente fase —las operaciones de
estabilizacion. Si bien la influencia social tiene
distintos componentes, laeducaciony la persuasion
comun y corriente son mejores instrumentos a usar
que, por ejemplo, las exigencias por obediencia.
Si se usan con el fin de influir, la interaccion tiene
la meta de impartir conocimiento o persuadir. La
influencia es un arte; la coercion es una ciencia
exacta. Las divisiones forjan buenas relaciones
para desarrollar habilitadores y capacidades de
recoleccion de informacion al nivel mas alto. Esto
constituye el corazén del proceso de mitigacion.

La pre-persuasion es una tictica que se usa para
influir en una situacion y establecer un ambiente
favorable para que ocurra una interaccion de
informacion. La pre-persuasion se refiere a la
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manera en que se estructura un temay se categoriza
una decision. Un comunicador de alto rango
necesita parecer agradable, con autoridad, digno
de confianza y poseer cualquier otro atributo que
facilite la persuasion.” Evidentemente, una meta
de interaccion del lider clave es que la interaccion
engendre nuevos compromisos y amplie la esfera
de influencia de la division. Al preguntar acerca
de las vidas y motivaciones de las personas
con las que interactia, un comandante puede
trabajar con miras a un efecto que se pretende
mediante el establecimiento de las bases para una
posible relacion que puede conducir a una red de
relaciones. En ultima instancia, una interaccion
con lideres clave puede influir o informar, pero
siempre debe producir un efecto y facilitar un
proceso de recoleccién de datos y un objetivo de
informacion.

Las interacciones con lideres clave vinculan los
compromisos del comandante de la division con los
compromisos de los comandantes subordinados de
la division y los compromisos de los comandantes
subordinados de la division con los compromisos
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del comandante de brigada, y asi sucesivamente.
Ademas, los datos de apoyo contribuyen a las
habilidades de investigacion del comandante y
provee a la division la capacidad de formular las
preguntas correctas una vez que se establezca la
relacion. Estos datos también permiten que el
comandante de la division interacte con otrosa un
nivel que sea aceptable para ellos y haga preguntas
directas sobre los temas que mas les interesan.

La influencia implica la alteracion de opiniones
y actitudes de la poblacion mediante la interaccion,
y en la Division Multinacional-Sur, intentabamos
lograrlo mediante el establecimiento de unarelacion
de confianza usando los puntos de referencia tales
como la familia y los negocios, mientras que
seguiamos siendo mutuamente inquisitivos. Segun
lo antes mencionado, escuchar activamente fue
importante, y simplemente reconocer el hecho de
que a la gente le gusta hablar de si mismos y de
sus intereses invita a la franqueza y ayuda a formar
futuras reuniones en un ambiente de creciente
respeto y sinceridad.

Hay que destacar dos puntos sobre la
organizacién de la reunion: no apresurar la reunion
y moldear la interaccién para sacar el méaximo
provecho del tiempo limitado que disfruta con
el lider clave. Priorice las preguntas y utilice una
metodologia de deliberada calma. Comprenda
que una interaccion con lideres clave es una
reunion interactiva y preparese para responder
a preguntas dificiles que debera contestar en un
tono profesionalmente diplomatico, aunque se
encuentre en una situacion incomoda. Las palabras
vuelan mas rapido que una tormenta de arena en las
redes sociales tribales, y una vez que haya ganado

El General de Division Nash y Sayyid al-Moosawi conversan
con comerciantes en un bazar en Basra, Irak.
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la confianza de su contraparte y la reputacion de ser
una persona directa, su reputacion de confiabilidad
le precedera dondequiera que vaya.

Por ejemplo, ya que todavia estabamos operando
cerca de las ciudades después del acuerdo del 30
de junio, parecié que algunos lideres influyentes
clave del pais anfitrion desconfiaron de nuestras
intenciones. Cuestionaron el hecho de que las
fuerzas estadounidenses todavia permanecian en el
lugar. En vista de que habiamos desarrollado una
relacion mediante el arte de la influencia y de la pre-
persuasion, pudimos clarificar las interrogantes y
disipar la niebla de informacién que muy a menudo
oscurece el ambiente operacional.

La estrategia de adiestramiento

Antes del ejercicio de ensayo de la misién
realizado por la division, el comandante, el
subcomandante y los soldados de la division
desarrollaron un programa genérico de
adiestramiento de concienciacion cultural. En el
caso de la 342 Division de Infanteria, el ejercicio
fue una prueba de fuego, pero el adiestramiento
de interaccion con lideres clave solo ofrecié una
oportunidad de trabajar con un intérprete. Si
bien esta experiencia es valiosa, la meta de este
adiestramiento a nivel de oficial general es la de
elaborar una estrategia de transicion, de un oficial
general a otro con respecto a las relaciones con
lideres clave. Por lo tanto, mucho antes de que llegue
al teatro de operaciones, es importante considerar en
detalle el sistema de interaccion con lideres clave
y analizar como un comandante de division puede
abordar el proceso de manera que genere un efecto.
Un comandante necesita profundidad estratégica
y adaptabilidad interpersonal si ha de interactuar
mitigadamente con lideres clave que le ayude a
interactuar eficazmente y fomente la confianza en
el campo de batalla.

Lecciones aprendidas

Como en cualquier importante despliegue de
unidad, el ampliar los conocimientos institucionales
es un imperativo profesional. Si bien un ejercicio
de ensayo de mision es instructivo, no profundiza
en los procesos que enfrentard un comandante
de divisién en el teatro de operaciones. Con
esto en mente, el ejercicio de ensayo de mision
también es el ambiente idoneo para que la célula
de interaccion con lideres claves establezca su rol
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como intermediario en el manejo de lainformacion
(obtener y entregar). Segun lo antes mencionado,
la célula necesita ser flexible, sensible y generar
informacion util. Dependera del jefe del proceso
de interaccion con lideres clave garantizar que la
informacion sea precisa, actualizada y cuantificable,
ya que es indispensable saber si el lider influyente
influye a 100 o 100.000 personas. De ahi que un
coordinador bien asesorado debe ser capaz de
transformar esta informacion en efectos, estados
finales y objetivos significativos. Dotado con esta
informacion, el comandante tiene lo necesario para
lograr el éxito.

Una interaccion mitigativa con los lideres
clave es una herramienta singular que depende
de la personalidad del oficial general que realiza
la interaccion. En el caso de la 342 Division de
Infanteria, el comandante tenia un antecedente civil
que complemento su adiestramiento militar y que
le permitié aprovechar su experiencia de ejecutivo
de operaciones en la industria de la construccion.
La doble perspectiva del comandante, en calidad
de oficial general y empresario civil, contribuy6 en
algo en cada interaccion. Si bien los comandantes
en todos los niveles pueden considerar necesario ir
inmediatamente al punto, el fomento de relaciones
implica cultivar la influencia mediante el desarrollo
de la confianza mutua.

Un comandante de division necesita tanto
recursos como personal para influir a un lider del
pais anfitrion y ampliar la esfera de influencia
de la division. Del mismo modo, el comandante
también necesita tanto recomendaciones como
estrategia. De esta manera, la interaccion a nivel
de divisién se distingue de la interaccion a nivel
de brigada tanto en estilo como en contenido. Si
bien un comandante de brigada tiene necesidades
urgentes —efectos tacticos correspondientes a su
area de operaciones— el lider clave busca efectos
de la interaccion no inmediatos. EI comandante de
brigada establece su red de interaccion con el fin
de proteger a sus soldados e impedir ataques. A
veces, puede llegar al punto de perder la paciencia.
Es posible que no cuente con el tiempo suficiente
para cuestionar presunciones 0 no tenga acceso
a previas recomendaciones sobre la interaccion
de informacién. Por otro lado, el comandante
de division debe preparar el terreno para los
comandantes de brigada. El oficial general cuenta
con la infraestructura adecuada que le proporciona
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informacion y recomendaciones estratégicamente
atiles. Persuade con antelacion a su audiencia
objetivo para generar una estrategia de influencia
deliberada y, de ese modo, ayuda a ampliar la red
social de los participantes a nivel local y nacional
en todas las unidades subordinadas de tamafio de
brigada y batallén de la division.

En las interacciones de la 342 Division con el
gobernador de la provincia Najaf, el comandante
de la division tenia mas latitud en los temas de
la que tendria un comandante de brigada. Puesto
que es importante interactuar con un gobernador
provincial, el comandante de la division tenia que
fortalecer la relacion —no solo como un comandante
y politico, sino como diplomatico. A fin de hacerlo,
el comandante se reunié con el Gobernador Zurfi
en varias ocasiones. En estas reuniones, surgio el
tema de la situacion de seguridad en Najaf, pero
también hablaron sobre la familia del gobernador
que vive en el estado de Michigan, asi como su
opinion del legado del partido politico Baaz, sus
preferencias con respecto a la television satelital
y su afecto por los Chicago Bulls (equipo de
baloncesto profesional). En una de estas reuniones,
el comandante le obsequi6 al gobernador un
libro con fotografias del rea metropolitana de
Minneapolis/St. Paul, estado de Minnesota (Najaf y
Minneapolis recientemente habian establecido una
relacion de ciudad-hermana entre las dos). Emergid
una relacion que permitié que los lideres de la
Division Multinacional-Sur evaluaran la voluntad
de un lider en la nacion anfitriona de trabajar con
las fuerzas estadounidenses en las operaciones
contra los insurgentes respaldados por Iran. Una
interaccion con lideres claves en esta situacion no
solo llevd a una relacion civico-militar duradera
entre la 342 Division de Infanteria y el gobierno
de la provincia de Najaf, sino también mejord las
relaciones entre las brigadas de EUA 'y sus socios
de la Fuerza de Seguridad iraquies.

Usos en el teatro afgano

Gran parte de la conflictividad actual en Afga-
nistan se remonta al establecimiento de la Linea
Durand, que separd a un nimero de tribus pashtunes
en el oriente de Afganistan. Los pashtunes incluyen
a mas de 60 tribus con 12,5 millones de personas
que viven en Afganistan y otros 14 millones en
Pakistan. Si bien en este articulo no se puede eva-
luar las précticas de interaccion de informacion de
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la Union Soviética luego de invadir a Afganistan,
sabemos que, al principio, los soviéticos planeaban
emplear el terror para hacer que los afganos comu-
nesy corrientes dejaran de apoyar a la insurgencia.
En la década de los afios 80, el uso de técnicas de
terror recibié mucha mas atencion por parte de los
medios de comunicacion de lo que anticiparon los
soviéticos. Como resultado, Estados Unidos, el
Reino Unido, China, Iran, Arabia Saudita y otros
paises comenzaron a proporcionar mas apoyo a la
resistencia afgana de lo que los soviéticos podian
neutralizar.? Por consiguiente, los efectos no inten-
cionados de la metodologia soviética era alienar a
la poblacién en lugar de interactuar con la misma
de manera productiva y fomentar el apoyo interna-
cional para la resistencia afgana.

Si bien la Operacion Enduring Freedom se
encuentra en una fase distinta a la Operacion
Iragi Freedom y la seguridad de la poblacién en
Afganistan todavia esta por verse, es probable
que las redes sociales en el sur de Irak tengan sus
paralelismos dentro de las organizaciones tribales
pashtunes a lo largo de las éreas fronterizas con
Peshawar y Pakistan. Por lo regular, en los paises
en vias a desarrollo tales como Irak y Afganistan,
aceptamos la premisa de que el liderazgo —ya
sea gubernamental o tribal— se propaga de arriba
abajo. Por lo tanto, es probable que alguien esté en
el proceso de elaborar una estrategia para derrotar
la insurgencia afgana por medio de la interaccion
con lideres sociales y religiosos a niveles altos a
fin de penetrar la infraestructura social del pais.
A nivel de oficial general, si empleamos adecua-
damente esta estrategia, podemos anticipar ver
emerger relaciones mutuamente influyentes entre
los lideres clave en todos los escalafones. Si los
oficiales generales adoptan el método mitigativo
mediante la incorporacion de una combinacion
adecuada de destrezas interpersonales y com-
portamiento adaptivo, el conflicto en Afganistan
pasara a la siguiente fase.

Si bien cada ambiente operacional tiene su
propio conjunto de condiciones, siempre debemos
interactuar con lideres del pais anfitrion, con base
en la premisa de que la honestidad y la confianza
generan una relacion mutuamente beneficiosa.
En la 342 Division de Infanteria pensamos que
nuestro proceso de interaccion con lideres clave
es suficientemente adaptable y transferible para
tener en cuenta las condiciones de cualquier
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lugar siempre que haya personas razonables en la
poblacion del pais anfitrion que estén dispuestas
a colaborar por el bien comun.

La experiencia con Sayyid al-Moosawi nos
Ileva a concluir que, en realidad, las interacciones
con lideres clave si funcionan. Un comandante
debe establecer la més alta prioridad en la inte-
raccion con lideres clave y usar sus recursos y
personal para identificar el objetivo, el sistema de
entrega y los efectos deseados. Este nivel de sofis-
ticacion exige el analisis intelectual que puede ir
mas alla del alcance de la seccion de inteligencia.
Debe incluir analistas tales como asesores poli-
ticos y culturales, G8 (contralor), ingenieros y
personal del Departamento de Estado.

Conclusion

Las interacciones con lideres clave son proce-
sos dindmicos que necesitan ser adaptadas segln
el ambiente operacional. Usamos la expresion
“mitigar la interaccion con lideres clave” a fin
de describir las técnicas de persuasion con ante-
lacidn y la gestion de expectativas de los efectos
de estas interacciones. Los efectos no ocurren
inmediatamente —tenemos que formar relaciones
con honestidad, interés genuino y utilizar el arte
de escuchar activamente. Un marco de interac-
cion logra el éxito solo en el grado que genera
la capacidad de influir a otros. De ese modo, la
célula de interaccion con lideres clave debe pro-
porcionar datos no solo sobre el lider clave sino
también sobre las complejidades en el ambiente
de informacion, y hacer recomendaciones estra-
tégicas para ampliar lared de interaccién. De esta
manera, un programa que “mitigue” la interaccion
demostrara ser una estrategia eficaz.MR
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Como controlar el dominante terreno humano:
Identificando las oportunidades culturales en

una insurgencia

Mayor Mark J. Broekhuizen, Cuerpo de Infanteria de Marina de EUA

ECIENTEMENTE, EL GENERAL

David Petraeus dijo, “El punto central

de toda estrategia de contrainsurgencia
debe centrarse en el hecho de que el terreno
decisivo constituye el terreno humano, y no la
altura o el vado del rio”. Si bien esta declaracion
es ciertamente verdadera, debemos profundizar
nuestra comprension para identificar el terreno
dominante de ese terreno humano. Solo después
de identificar y establecer el control sobre
este terreno humano clave podremos lograr la
necesaria influencia con la poblacion requerida
para que la contrainsurgencia tenga éxito.

El surgimiento de las insurgencias
ha sido descrita en funcién de “motivos y
oportunidades”.? Especificamente, los motivos
culturales pueden contribuir a las raices de una
insurgencia. El eliminar esos motivos culturales
que dan origen a la insurgencia es la meta
comunmente adoptada en el adiestramiento y en
el analisis cultural de las fuerzas militares. No
obstante, este adiestramiento y analisis deben
también tener en cuenta las oportunidades
requeridas para que ocurra una insurgencia. Del
mismo modo que se usa el analisis del terreno
fisico para identificar el terreno clave en el
campo de batalla, también se puede usar un
analisis de las oportunidades culturales en una
insurgencia para identificar cual es ese terreno
clave. Una comprension de la cultura operacional
puede apoyar la identificacion y control de dicho
dominante terreno.

Frecuentemente, las referencias del rol que
juega la cultura en la contrainsurgencia se

usan en el contexto de como es afectada la
poblacion por las operaciones de las fuerzas
de contrainsurgencia. La légica comun de esta
metodologia es que un contrainsurgente que
no comprende la cultura local puede llevar a
cabo su misidn de manera errada, violando una
costumbre o tabu local. La consecuencia de esta
violacion podria ser que los esfuerzos de las
fuerzas de contrainsurgencia sean considerados
ilegitimos y que resultara en una rebelion en
su contra.® Las fuerzas de contrainsurgencia,
accidentalmente, han generado otros motivos
para la insurgencia. En respuesta a esta dindmica,
un adecuado analisis y adiestramiento cultural
pueden limitar estas violaciones y reducir el nivel
de resistencia en el lugar.

Si bien la reduccién de motivos obviamente
tiene mérito, identificar y eliminar el motivo
de un comportamiento puede ser mas dificil
que solo eliminar la oportunidad para dicho
comportamiento.* Por ejemplo, el saqueo que
ocurrio después de la caida de Bagdad no era
necesariamente producto de un nuevo motivo,
sino de una nueva oportunidad posibilitada por
la reduccion de la ley y el orden. En términos
generales, tenemos que distinguir entre la
actividad criminal o insurgente que resulta de un
nuevo motivo y lo que es solamente la respuesta
a una nueva oportunidad.

En vista de que las oportunidades se reducen
mas facilmente que los motivos, la comprension
de las oportunidades culturales en una insurgencia
debe tener precedencia sobre los motivos
culturales en nuestro adiestramiento y analisis

El Mayor Mark J. Broekhuizen es oficial de infanteria y
estudiante del programa de Oficiales de Area Extranjera
y actualmente cursa el adiestramiento de inmersion en
Indonesia. Cuenta a su haber con una Licenciatura de
la Universidad de Grand Valley State y una Maestria en
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Asuntos de Seguridad Nacional de la Escuela Superior
de Guerra Naval. Ha servido tres veces en la Operacion
Iragi Freedom, més notablemente en calidad de
comandante de compafiia y oficial de operaciones a nivel
de batallon.
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cultural.® Ya que los insurgentes, con frecuencia,
se basan en el &mbito local o regional, sin duda
alguna, sus niveles iniciales de comprension
cultural contribuyen a darle una *“ventaja en la
informacion general™.® Mientras que los recursos
limitados inhiben el uso de la fuerza tanto para
los contrainsurgentes como para los insurgentes
a fin de establecer control sobre la poblacion,
ambos necesitan identificar las estrategias que
sean mas culturalmente eficaces. Mediante la
identificacion de oportunidades culturales en
una insurgencia, las fuerzas de contrainsurgencia
pueden reducir esa desventaja en cuanto a la
informacion que tienen con los insurgentes y
priorizar sus propias iniciativas.

En su definicion simplista, una insurgencia
es una lucha entre los insurgentes y los
contrainsurgentes (también referido en el
presente articulo como el “Estado”) para
el control de la poblacién.” El control de la
poblacion permite que el Estado supere su
desventaja informacional mientras que el mismo
control permite que los insurgentes superen su
inferioridad numérica de fuerzas.®

Incluso, en la falta de una insurgencia, los
Estados no siempre son capaces de penetrar y
controlar todos los sectores de la poblacion.®
Los Estados pueden tener dificultades en
mantener su monopolio sobre la violencia, y
pueden ser incapaces de remover a los hombres
fuertes que operan en &mbitos locales con reglas
diferentes.'® La debilidad del Estado provee la
oportunidad para la resistencia o el nacimiento
de una insurgencia. Légicamente, podemos
presumir, entonces, que cualquier sector de la
poblacion que no esta bajo el control del Estado
representa una oportunidad cultural para los
insurgentes. Las fuerzas de contrainsurgencia
deben comprender como los insurgentes pueden
sacar provecho del espacio cultural disponible y
como negarles la oportunidad de hacerlo.

A fin de sobrevivir y ganar, los insurgentes
necesitan recursos —reclutas, materiales,
comestibles, etcétera.* Las maneras de como
buscan dichos recursos pueden ser numerosas
y culturalmente muy especifica. Las fuentes
de recursos para los insurgentes son producto
de las oportunidades permitidas por los
contrainsurgentes o por el ambiente estructural
y pueden ser adquiridas desde dentro o fuera de
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la zona de conflicto.?? En algunos casos, puede
ser que el ambiente simplemente no permita que
los contrainsurgentes limiten todas las fuentes de
recursos de los insurgentes. Un ejemplo de eso
seria la disponibilidad de zonas de refugio mas
alla de las fronteras nacionales. No obstante, si
las fuerzas de contrainsurgencia comprenden y
controlan las oportunidades culturales dentro del
pais, los insurgentes que buscan la seguridad en
un refugio fuera del pais pueden darse cuenta de
que estos pueden llegar a ser irrelevantes.

Los productos son tan importantes para
el crecimiento de una insurgencia como los
recursos.® Los productos pueden ser actividades
destinadas a adquirir nuevos recursos (reclutas,
ingresos tributarios, etcétera) o para atacar la
capacidad del Estado de mantener su control de
la poblacion y, en consecuencia, crear nuevas
oportunidades para el crecimiento. Parecido
a los recursos, los productos toman formas
culturalmente especificas. Un ejemplo de esto
es el bombardeo de la Mezquita al-Askari
en Samarra, Irak en febrero de 2006 por
integrantes del grupo al Qaeda en Irak. Este
producto disminuy6 el monopolio de la fuerza
del Estado, incrementando la violencia sectaria.
Los insurgentes no atacaron un elemento fisico
o simbolico del Estado, sino que indirectamente
atacaron la capacidad del Estado (y de las
fuerzas de la coalicién) de mantener el control
de la poblacion por medio de una oportunidad
culturalmente especifica. Por lo tanto, la
resultante reduccion del control del Estado sobre
la poblacion permitié a al Qaeda una oportunidad
de reclutar y crecer.

Un mapa del terreno humano

Cualquier discusion de un tema tan sombrio
como la cultura, debe incluir definiciones de
términos claves. Si bien dichas definiciones
pueden ser objeto de gran debate, el Centro de
Aprendizaje de Cultura Operacional Avanzada
del Cuerpo de Infanteria de Marina proporciona
las necesarias definiciones para este articulo. El
centro define “cultura” como “la cosmovision
y estructuras sociales compartidas de un grupo
de personas que influyen en las acciones y
elecciones de una persona y de un grupo”.** De
mayor preocupacion para los contrainsurgentes
es la “cultura operacional”, que el centro define
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Comando Conjunto de la ISAF, Fuerza Aérea de EUA, Sgto. Logan Tuttle

una estacion de policia afgana, 17 de diciembre de 2009.

como “aquellos aspectos de la cultura que
influyen en el resultado de una operacion militar;
o alainversa, las acciones militares que influyen
en la cultura en un area de operaciones”.® El
centro refina esta definicion por medio de la
identificacion de cinco dimensiones claves de
la cultura operacional —“el ambiente fisico,
el sector econdémico, la estructura social, la
estructura politica y los sistemas de creencias”.'®
Estas cinco dimensiones ofrecen un modelo
eficaz, identificando las oportunidades culturales
de los recursos y productos de los insurgentes.

El ambiente fisico

Todas las insurgencias necesitan un ambiente
fisico favorable para lograr el apoyo necesario a
fin de crecer y sobrevivir. El ambiente fisico consta
de elementos tales como comestibles, refugio,
agua potable, terreno, clima, combustible y
energia eléctrica.’” Ni el Estado ni los insurgentes
pueden controlar todos estos elementos. Por lo
tanto, el Estado debe intentar controlar todos
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Militares estadounidenses del 501° Regimiento de Infanteria Paracaidista observan aldeas en el Distrito de Yayakhaill desde

los recursos ambientales sin los cuales los
insurgentes no pueden sobrevivir. Por ejemplo,
en la Emergencia Malaya, el Partido Comunista
Malayo dependio de los recursos de arroz de los
“colonos” chinos para su supervivencia en la
selva.’ En respuesta, los britanicos impusieron
rigurosos controles de arroz y lograron el efecto
de “matar de hambre a los guerrilleros”.*

El terreno en si puede ser el elemento més
dificil para controlar del entorno fisico, ya que,
a menudo, los insurgentes pueden retirarse
al desierto montafioso, o junglas dificiles de
penetrar. Sin embargo, también podria ser
el mas insignificante, ya que los insurgentes
necesitan tener acceso a la poblacion. Como
lo demostraron los britdnicos en Malasia, la
adquisicion y control del acceso al pueblo es mas
importante que controlar el terreno.

La economia

El Estado normalmente falla en la capacidad
o voluntad de controlar todos los elementos

37



de su economia, resultando en una “economia
informal” que implica bienes y servicios
ilegales y no regulados.?® El Estado, por
definicidn, no tiene control sobre la economia
informal, que presenta una oportunidad cultural
para los insurgentes. En primer lugar, obtienen
ingresos necesarios. En segundo lugar, el
control insurgente del sector econémico
informal puede deteriorar el sector formal, un
producto que socava aun mas este elemento
de control estatal.?! Los insurgentes pueden
sacar provecho de oportunidades culturalmente
especificas dentro de la economia informal
tales como las redes hawala a fin de transferir
fondos y recibir fondos de fuentes externas.?
Puesto que los insurgentes en Irak controlaron
muchas de las rutas de distribucion de
combustible, podian obtener una gran cantidad
de dinero de la venta de combustible adquirido
en el mercado negro.

Ejército de EUA, Mayor T.G. Taylor, 42 Division de Infanteria

" i Ly .- / A Ly A

Le

Afganistan, 15 de diciembre de 20009.
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Un Teniente Primero del Ejército de EUA y su intérprete hablan con un afgano durante una patrulla en la aldea de Kandigal,

El identificar las oportunidades economicas de
los insurgentes puede ser desafiante. En algunas
culturas, la corrupcion y soborno son una “forma
aceptable de hacer negocios”.?* Si bien estas
transacciones pueden proporcionar una fuente
de ingresos para los insurgentes, muchas veces,
también se confunden con formas de patroci-
nio culturalmente aceptado. En muchos casos,
las fuerzas de contrainsurgencia confunden el
patrocinio legitimo con la actividad criminal
0 insurgente, equivocandose al confundir a un
cliente legitimo con un insurgente. Dado que los
clientes legitimos pueden tener el poder social o
politico, estos errores les pueden proporcionar a
los insurgentes nuevas oportunidades culturales
a explotar.

Los insurgentes también buscan productos
concebido para aprovechar oportunidades eco-
nomicas tal como el secuestro de adinerados
ciudadanos. Estas acciones simultaneamente
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demuestran la incapacidad del Estado de pro-
tegerlos y hacen posible que los insurgentes
obtengan ingresos del rescate.”® Si realizan las
mismas operaciones contra integrantes de la
infraestructura de control estatal, (por ejemplo,
la policia), pueden incluso crear mas espacio
para su crecimiento. Los insurgentes también
pueden recolectar rentas por “proteccion”.? Los
mismos adquieren ingresos de estas rentas y la
“proteccion” que proveen es un producto que
efectivamente reemplaza el monopolio estatal
sobre la violencia legitima.?” Sirve como otra
medida mediante la cual los insurgentes invali-
dan al Estado. Al comprender las oportunidades
econdmicas, los contrainsurgentes pueden centrar
sus actividades controlandolas al obligar a los
insurgentes a usar métodos mas violentos para
sacar ingresos econdémicos de la poblacion. Esto
merma el respaldo de la poblacion a la insur-
gencia y puede servir de un nuevo motivo para
respaldar al Estado.

Las estructuras sociales

Las estructuras sociales también proveen
oportunidades culturales tanto al Estado como a
los insurgentes. Dichas estructuras constituyen
un “conjunto de relaciones o nexos organizados
entre las personas”.?® Estas relaciones podrian ser
organizadas en torno a caracteristicas de edad,
género, tribu, estrato social, etnicidad y religion.*
En Malaya, los britdnicos comprendieron que
la insurgencia se centré en un grupo sub-étnico
de chinos y pudieron aislar a dicho grupo. En la
década de los afios 90, Saddam Hussein reconocio
la autoridad limitada de los jeques tribales y apro-
vecho la afiliacion tribal para fortalecer su con-
trol social.® En la Operacion lragi Freedom, el
género jugd un rol significativo en el aislamiento
de estructuras sociales a ser controladas. Espe-
cificamente, las fuerzas de la coalicién concen-
traron sus actividades, en gran parte, en jovenes
mientras las restricciones culturales impidieron el
contacto fisico o registro de mujeres iraquies por
el sexo opuesto de la coalicion. Las mujeres que
no estaban registradas representaban una gran
oportunidad para los insurgentes, hasta que se
establecieron medidas culturalmente aceptables
a fin de eliminar esta restriccion.

Las fuerzas de contrainsurgencia deben
reconocer las oportunidades que grupos
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especificos presentaron a los insurgentes y
priorizar sus iniciativas para ayudar a que
estos grupos resistan el control insurgente.
Dada la desventaja de la informacion de los
contrainsurgentes, esta forma de conocimiento
cultural es indispensable. Como es el caso del
establecimiento de “perfiles criminales”, la
comprension de las estructuras sociales permite
que los contrainsurgentes aislen mas eficazmente
a elementos especificos de la poblacion. La
importancia de la edad y el género es obvia si
se toma en consideracion que la poblacién de
jovenes de sexo masculino es, con frecuencia,
el blanco de las iniciativas de reclutamiento
de los insurgentes. Los grupos religiosos
también pueden ser el blanco de las iniciativas
de reclutamiento insurgentes. Por ejemplo, si
bien la mayoria de musulmanes salafistas no
son extremistas, muchos extremistas islamicos
son salafistas, una relaciéon que ofrece otra
oportunidad cultural a explotar.®

Un reciente ejemplo de oportunidad de
estructura social para los contrainsurgentes se
encuentra en las actividades asociadas con las
tribus sunitas para combatir al grupo al Qaeda
en Irak. El éxito de esta alianza demuestra la
concentracion eficaz en un grupo social para
lograr el apoyo a la contrainsurgencia. De esta
manera, las estructuras sociales pueden presentar
oportunidades culturales para el Estado o para
que los insurgentes aumenten el control de la
poblacion.

Las estructuras politicas

Las estructuras politicas también proporcionan
oportunidades culturales. Dichas estructuras
constituyen “la manera en que el poder y
liderazgo se distribuyen entre el pueblo, y son
ejercidos, segun la estructura social de una
sociedad”.*> Frecuentemente, los Estados son
incapaces de consolidar el poder politico en
la sociedad, dejando un vacio que puede ser
llenado por un grupo insurgente, y esto fue
evidente en Irak. Después de la eliminacién
del Partido Baaz de Saddam Hussein, a medida
que surgieron muchos nuevos detentores
de poder politico, algunos respaldaron al
Estado y muchos otros no. Estos detentores
de poder politico pueden ser lideres tribales,
empresarios, sindicatos o lideres religiosos.
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Cuerpo de Infanteria de Marina de EUA, Oficial Técnico 3° B.T. Parra-Milks

Una analista de investigacion del equipo de terreno humano y una intérprete conversan con ciudadanos afganos durante una
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actividad de asistencia médica en la provincia de Helmand, Afganistan, 4 de febrero de 2010.

El identificar y co-optar a los detentores del
poder politico no estatal es una metodologia
comprobada de contrainsurgencia. Por ejemplo,
a medida que los lideres estadounidenses se
esforzaron por lograr el control de las Filipinas
a principios del siglo XX, implementaron una
politica de “asimilacién benévola” proveyendo
“oportunidades significativamente amplias de
poder politico a las élites”.** No obstante, los
contrainsurgentes deben ser precavidos si el
respaldo de los detentores del poder politico no
estatal implica dar apoyo a los caudillos locales
o0 sefiores de la guerra. Estos ultimos podrian
acabar luchando por el poder contra el Estado u
otros grupos.®

Los sistemas de creencias
Los sistemas de creencias de una cultura
incluyen historia, memoria imaginada, folklore,
iconos, simbolos y comunicacién, rituales,
normas, costumbres y tables, asi como creencias
religiosas.® Los sistemas de creencias son
importantes y los contrainsurgentes deben
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comprenden su influencia. Por ejemplo, los
“intocables” hindues tenian dramaticos motivos
para la rebelion en el escalafén mas bajo del
sistema de castas de la India, pero a menudo no
era porque sus valores ni su entorno estuvieran
sincronizados.®®

Si la politica de contrainsurgencia no va
de la mano con los sistemas de creencias de
la poblacion, ese desequilibrio provee una
oportunidad cultural a los insurgentes, incluso si
dicha politica forma parte de su propia agenda.
Los insurgentes traducen el desequilibrio en el
motivo también requerido para reclutar a nuevos
integrantes.

Las oportunidades que surgen de los sistemas
de creencias también pueden convertirse en
ingresos y productos para la insurgencia. Por
ejemplo, los insurgentes pueden intentar usar la
memoria y el folklore. Consideremos el grupo
insurgente sunita que adopt6é el nombre de
“Brigada Revolucionaria 1920 en una tentativa
de ganar la legitimidad aprovechandose de la
popularidad de la revolucién de 1920 contra los
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britdnicos. Sin embargo, con la comprension
cultural, los contrainsurgentes pueden establecer
el control de las oportunidades del sistema de
creencias antes de que los insurgentes puedan
explotarlas. Al prometer la independencia en
Malaya, los britanicos negaron a los comunistas
la oportunidad de aprovecharse de las creencias
anticolonialistas.®” Al Qaeda en Irak intentd
explotar las oportunidades del sistema de
creencias al alegar que era el deber de todo
musulman luchar contra las fuerzas de la
coalicion, como lo hicieron los contrainsurgentes,
alegando que era un deber tribal luchar contra
al Qaeda en Irak. Algunas circunstancias
simplemente impiden que las iniciativas de
los contrainsurgentes sean completamente
compatibles con los existentes sistemas de
creencias. Esto podria ser el caso con la
presencia de una fuerza de ocupacion extranjera
que no puede superar la percepcién de que su
presencia no es mas que una influencia intrusiva
de un tercer pais. Una insurgencia con éxito se
aprovechara de esta circunstancia y explotara
una oportunidad del sistema de creencias que
ni el Estado, ni la fuerza de contrainsurgencia
extranjera podran contrarrestar sin arriesgar su
propio poder.®®

Como hacer irrelevantes los
motivos

Los insurgentes aprovechan un sinnimero de
motivos individuales para buscar ganar mayor
control sobre sus ambientes, ganancias econdmicas,
poder social o politico, o actuar de acuerdo con sus
creencias. Si bien estos motivos son necesarios en
una insurgencia, son insuficientes por si solos. Cual-
quier estrategia eficaz de contrainsurgencia tendra
la meta de reducirle estos motivos a la insurgencia,
pero intentar lidiar con los motivos sin el control de
la poblacion solo resultara en mas oportunidades que
los insurgentes podran explotar.

El hecho de que aln existe una insurgencia
implica la debilidad estatal y el espacio politico
abierto para que los insurgentes lo exploten. El
objetivo principal de los contrainsurgentes debe ser
la identificacion del espacio disponible y el estable-
cimiento del control sobre el mismo sin provocar la
resistencia popular. Al negar o limitar las oportuni-
dades que pueden ser explotadas por los insurgentes,
es posible hacer irrelevantes esto motivos a corto
plazo. Por lo tanto, comprender las oportunidades
culturales que se encuentran en una insurgencia
debe ser el enfoque principal del adiestramiento
cultural y un requisito clave en la planificacion de
las operaciones de contrainsurgencia.MR
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Como 1dentificar el centro de gravedad del
Programa de mentorizacion afgano

Mayor David H. Park, Ejército de EUA

El autor desea dedicar este articulo al General
de Brigada Neil Baverstock (Reino Unido) y al
Coronel Bob Thorne (EUA) quienes intentaron
poner en vigor la estandarizacion de la ensefianza
y evaluacion del MDMP en el Centro del Puesto
Consolidado del ANA en Pol-e-Charki, Afganistan
durante todo el afio 2009.

El borrador original de este articulo, solo
editado pero al que se le acredita al Coronel
Christopher Reed con la debida autorizacion del
autor, fue publicado en el peri6dico del Equipo de
Transicion de Validacion en Afganistan, agosto de
2009 en el Comando de Transicion de Seguridad
Combinada-Afganistan.

ON FRECUENCIA ESCUCHAMOS
que los mentores estadounidenses
hablan del “acierto afgano”. Gran
parte de los mentores citarian lo siguiente: “Es
mejor que los afganos lo hagan de una manera
aceptable a que lo haga usted a la perfeccion. Es
su guerra, y usted esta para ayudarlos a ganarla,
no para ganarla en nombre de ellos”.! De manera
creativa he citado el axioma de Lawrence de
Arabia. El problema radica en que estos mentores
estadounidenses estan usando fuera de contexto
la famosa cita. Algunos mentores usan esta frase
para manifestar su creencia chauvinista de que
los afganos jamas lograran nuestros estandares,
mientras que otros se apoyan en este concepto
para encubrir su incapacidad o falta de interés de
ensefiar y mentorar a sus homologos afganos.?
Segun lo explicado por el Teniente Coronel
Robert L. Bateman en la edicion de diciembre de
2008 del Armed Forces Journal, T.E. Lawrence

estaba mentorando a una pandilla de insurgentes,
no a una tropa tipica que practicaba operaciones de
contrainsurgencia.* Ademas, la cita era la nimero
19 en la lista de 27 obras de mentorizacion
publicada en el diario del ejército britanico
en Egipto denominada The Arab Bulletin, que
comienza con la siguiente denegacion del mismo
Lawrence de Arabia:

Los siguientes comentarios han sido
expresados en forma de mandamientos
para hacerlos mas féciles de entender y para
economizar palabras. Sin embargo, en mi
opinién personal, llegaron gradualmente
mientras que trabajaba en el Hejaz, y ahora
se han plasmado en papel como conceptos
para los principiantes en los ejércitos arabes.
Solo aplican al beduino [Beduino, nbmadas
tribales del desierto;] la gente de la ciudad
o los sirianos requieren un tratamiento
completamente diferente. Es obvio que no
se adaptan a las necesidades de los demas,

0 que son inalterablemente pertinentes a
cada situacion en particular. Tratar con los
arabes de Hejaz es un arte, no una ciencia,
con excepcionesy reglas poco evidentes. [La
cursiva es exclusiva del Teniente Coronel
Bateman].*
Aparte del hecho evidente de que los pastunes
y tayikos no estan de ninguna manera relaciona-
dos con los arabes del Hejaz, salvo su religion
en comun, hay que recordar que Lawrence de
Arabia estaba mentorando a un grupo de insur-
gentes rebeldes, que luchaban contra un ejército
tipico de contrainsurgentes del imperio Otomano
durante la Primera Guerra Mundial, hace casi un
siglo. De haber sido trasplantado en Afganistan

El Mayor David H. Park es el oficial de operaciones para
el asistente del comandante general de las Fuerzas de
Estados Unidos-Irak. Fue designado a través del Cuerpo
de Adiestramiento para Oficiales de la Reserva del
Ejército (ROTC, por sus siglas en inglés), Universidad de

42

Georgetown, donde recibi6 su Licenciatura en Servicio
Extranjero y su Maestria en Estudios de Seguridad Nacional.
En calidad de oficial de Infanteria de la Marina de EUA,
sirvio6 en distintos puestos de comando y Estado Mayor, lo
que incluye seis asignaciones a Afganistan, Irak y Corea.
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en 2009, seria un asesor de
los muyahidines chechenos
de los talibanes, en lugar de
un mentor de la fuerza de la
coalicion, desarrollando un
ejército tipico. Gran parte de
los mentores usan la cita de
Lawrence sin el pleno enten-
dimiento de su contexto, lo
que permite continuar un
“desacierto afgano”, cre-
yendo que estan perpetuando
un “acierto afgano”.’

Nos guste o no, la doc-
trina del Ejército Nacio-
nal Afgano (ANA, por sus
siglas en inglés) es una copia
exacta de la doctrina esta-
dounidense. Hemos llegado
al pais y hemos establecido
su actual ejército. Los ofi-
ciales militares estadouni-
denses y contratistas crearon
la doctrina del ANA 'y la Tabla de organizacion y
equipamiento. A fin de que funcione, los mento-
res deben cefiirse a la ensefianza de la doctrina
operacional estadounidense de los afganos. Los
afganos pueden pelear.® Necesitan nuestra ayuda
para desarrollar sistemas autosuficientes a fin de
establecer un Ejército normal con conocimientos
tacticos y operacionales en todo el espectro de las
operaciones. Ya no estamos formando una fuerza
de muyahidines para atacar a un enemigo de la
Guerra Fria.

En general, las unidades del Ejército Nacional
Afgano estdn sumamente centralizadas y jerarqui-
zadas, cuyos centros de gravedad son sus sistemas
de mando y control, en particular, los sistemas de
las secciones de operaciones (S3) del Cuerpo de
Ejércitoy Brigada. El objetivo principal de la men-
torizacion es la transferencia de nuestros sistemas
de mando y control a estos centros de gravedad.
Si ensefiamos apropiadamente al ANA los sistemas
de mando y control, el mismo producira mejores
ordenes de operaciones y serd mas competente. El
resultado de esta espiral ascendente de habilidad
tactica y operacional sera la finalizacion con éxito
de la mision del Programa de mentorizacion de la
fuerza de la coalicion, permitiéndonos retirarnos
de Afganistan con éxito y honor.

Foto cortesia del autor
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El Centro de gravedad del ANA es el comandante de brigada y el oficial de la seccion
de operaciones (S3) de brigada. Comandante de la 12 Brigada del 207° Cuerpo del
Ejército, mayo de 2009, Camp Zafar, Herat, Afganistan.

Cultura y planificaciéon afgana:
¢ Acierto o desacierto afgano”?
En calidad de integrante del equipo de transi-
cién para la validacion dentro del Comando Com-
binado de Transicion de Seguridad en Afganistan,
tuve el honor y privilegio de observar y evaluar
las operaciones diarias de 30 unidades del Ejército
Nacional Afgano, incluyendo dos Cuarteles de
brigaday 27 batallones pertenecientes a todos los
cinco Cuerpos de Ejército del ANA, desde finales
de 2008 hasta finales de 2009. Si bien estas 30
unidades no son representativas de todo el ANA,
su rendimiento provee informacion valiosa sobre
su estado de preparacion, segun lo observado por
un oficial estadounidense, que utilizé un criterio
estandar en todas las 30 unidades. A continuacion
se describe el proceso de planificacion afgana:
Proceso de planificacion de preguntas y res-
puestas (Q&A PP) Un proceso tipico de planifica-
cion del ANA comienza cuando el comandante de
la brigada recibe, por teléfono celular, su mision
del comandante del Cuerpo de Ejército. Lo que
experimenté fue que cuando se recibe una mision
por teléfono, en lugar de analizar la tarea de
manera sistematica, culminando en el desarrollo
de un curso de accion, los comandantes de brigada
desarrollan primero cursos de accion. Todo el

43



Estado Mayor y todos los comandantes de bata-
[16n seran convocados al proceso de presentacion
y planificacion de la mision. Los comandantes
de brigada transmiten la directiva del escalafon
superior a sus comandantes de batall6n. Luego,
agregan mas detalles a la orden, sin analisis y
contribucion alguna por parte del Estado Mayor.
Seguido de esta diseminacién del precipitado
curso de accion, los comandantes de batallon
presentes y el Estado Mayor principal intentan
detallar la mision mediante preguntas relevantes
e irrelevantes al comandante de la brigada. (En
todos los casos observados, los comandantes de
batalldn asistieron a las sesiones iniciales y sub-
siguientes de planificacion de la brigada.)

Los comandantes de brigada responderan a
estas preguntas, esencialmente detallando, en el
momento, las tareas a las unidades subordinadas
y al Estado Mayor. Esta sesion de preguntas y
respuestas puede durar de dos a cinco horas con-
secutivas. Algunas veces los comandantes 0 sus
mentores convocan otra sesion al dia siguiente,
con resultados parecidos. He denominado este
proceso el “proceso de planificacion de preguntas
y respuestas” (Q&A PP, por sus siglas en inglés)
Los Q&A PP se desarrollan debido a la falta de
planificacion. Los comandantes subordinados y los
integrantes del Estado Mayor practicamente deben
“extraer” las orientaciones y delegaciones de tarea
del comandante de la brigada, sin utilizar ningun
método sistémico. Seguido de una o dos sesiones
de Q&A PP, el oficial de operaciones (S3) se retira
a su oficina, donde genera, por si solo, una orden,
con o sin la ayuda de su secretario, aproximada-
mente en una hora, haciendo uso unicamente de
su memoria, porque, por lo regular, nadie toma
apuntes durante un proceso de planificacion de
preguntas y respuestas. De ahi, publica la orden
al dia siguiente.

Al siguiente dia, los comandantes subordinados
regresan con preguntas acerca de la mision. Esto
no solo da lugar a otros Q&A PP que pueden o
no conducir a una orden fragmentaria por escrito,
sino que pueden continuar hasta que todos los
participantes terminen satisfechos o agotados. No
quedaba tiempo para ensayos al final del proceso
de planificacion. A veces, al final del dia, llevaban
a cabo, erraticamente, verificaciones e inspecciones
pre-combate. Luego, la operacion comienza sin
el debido control de la operacion a ningun nivel.
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A los comandantes se les notificaba, por telé-
fono celular, las actividades importantes, y su
centro de operaciones tacticas no mantenia un
registro continuo de actividades. Hubo cierto
trafico de comunicaciones por radio entre las
unidades de avanzada y los cuarteles, pero el
centro de operaciones tacticas, por lo regular, no
vigilaba dicho trafico y no se utilizaban iconos
para indicar en un mapa las posiciones de las
unidades. Los mentores se sintieron satisfechos
de que el Ejército Nacional Afgano estuviera
practicando su “acierto afgano”. De hecho, en
todos los casos observados, después de un Q&A
PP tipico, los mentores incentivados a llevar a
cabo otra sesion al dia siguiente para responder a
las preguntas adicionales, algunas veces, dejaban
a los afganos solos para que “planificaran mejor
por su cuenta.”” Si continuamos promoviendo, sin
querer, estas sesiones manteniéndonos al margen,
estaremos encubriendo su adopcion como un pro-
ceso de planificacion de facto en vastas regiones
de Afganistan.
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Si el proceso de planificacion de preguntas y
respuestas resulta en un curso de accion factible,
aceptable, apropiado y completo, debemos exal-
tarlo como el *“acierto afgano”. Sin embargo, en
todos los casos analizados, este proceso sencilla-
mente desperdicia el tiempo con el que se cuenta
para la planificacion en lugar de contribuir al
desarrollo de un curso de accion adecuado. En
todos los casos observados, el comandante de las
Fuerzas Terrestres desestimo los planes después
del despliegue, y formul6 un nuevo plan desde
cero. Si bien muchos planes de la fuerza de la
coalicién sufrieron la misma suerte, la separacion
de la preparacion de inteligencia del campo de
batalla y otros productos de analisis de la mision
relacionados con el curso de accion, evita que la
mayoria de las érdenes de operaciones del Ejército
Nacional Afgano sirvan siquiera de base para las
ordenes fragmentarias. Los oficiales simplemente
no basan sus cursos de accion en la inteligencia
bien preparada y el anélisis de la misién. Por lo
tanto, resulta evidente que el proceso de planifica-
cién de pregunta y respuesta constituye un “des-
acierto afgano”, que solo desperdicia el tiempo
de planificacion disponible y ocasiona fatiga
innecesaria a los participantes del Estado Mayor.

Naturaleza de la cultura organizacional
afgana. El “comando de mision” descentralizado
que practica las fuerzas estadounidenses y
las fuerzas de la coalicion es un fenomeno
relativamente nuevo, habilitado por un cuerpo
de oficiales y suboficiales bien adiestrados y
sumamente educados, en su mayoria de ejércitos
occidentales.® Primero practicado y perfeccionado
por los ejércitos alemanes, el cual Ilamaban
“Auftragstaktik” en los dos ultimos siglos, el
Ejército de EUA lo adoptd porque podemos
hacerlo funcionar.® Sin embargo, la mayoria
de los ejércitos en el mundo, incluyendo al
Ejército Nacional Afgano, no tienen lideres con
mentalidad independiente lo que constituye un
ingrediente indispensable para que un comando
de mision funcione debidamente. La cultura
organizacional afgana no esta alineada de forma
ideal con el comando de mision. Afganistan
es una de las sociedades mas tradicionales del
mundo. Su gente valora las opiniones de sus
ancianos y superiores mas de lo que dictaria
el sentido comun. Como se han dado cuenta la
mayoria de los soldados estadounidenses, los
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afganos valoran mas sus identidades tribales que
su identidad nacional. Los ancianos tribales toman
todas las decisiones por la tribu en las regiones
remotas, como muchos mentores estadounidenses
pueden atestiguar después de participar en una
serie de shuras de tayikos y hazaras o jirgas de
pashtunes.'® Las fuerzas armadas son un reflejo
de la sociedad de la que provienen, y actlan de la
misma manera que la sociedad a la cual protegen.
El comandante afgano y sus principales oficiales
del Estado Mayor comandan las unidades del
ANA de una manera extremadamente jerarquizada
y centralizada, parecida a la manera en que los
ancianos e imanes locales lideran la mayoria de
las aldeas en Afganistan. Esa es la razdn por la
que el comandante transmite las tareas por medio
de una Ilamada por celular, como se describid
anteriormente, ya que es la principal forma de
distribucion de las tareas de la mision en el ANA.

Otra caracteristica de la gobernanza tribal
afgana es el énfasis que le dan a la fomentacion del
consenso grupal. Si bien los ancianos ejercen gran
influencia en la cultura tradicional de Afganistan,
se adhieren a la fomentacién de un consenso
grupal a través de un largo proceso de debate
durante el cual la gente bebe té chai y expresan
tanto sus opiniones como sus reivindicaciones.'
El australiano experto en contrainsurgencia David
Kilcullen sefiala lo siguiente: “Es importante
tener en cuenta... que los grupos de poblacién en
una sociedad tradicional ejercen sus opciones de
manera colectivay no... independientemente para
reflejar el consenso grupal... [y] esta tendencia se
destaca mucho mas en sociedades tribales bajo la
tension que provoca la insurgencia”.*? La tradicion
de beber té chai y la fomentacion del consenso
grupal constituye otro origen cultural del proceso
de planificacion de preguntas y respuestas.
Estas son dos caracteristicas aparentemente
contradictorias, en que la autocracia severa y la
fomentacién del consenso grupal, conforman la
base del Q&A PP.

En las observaciones efectuadas a las unidades
afganas, se confirmo esta teoria del liderazgo
centralizado, jerarquizado y centrado en el
fomento del consenso grupal. El Estado Mayor
actud estrictamente en consonancia con las guias
de los comandantes, sin embargo, se enfrascaron
en largas discusiones en lugar de confiar en la
accion rapida y decisiva basada en el analisis
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I6gico. Los comandantes de compafiia no estaban
facultados para tomar ninguna real decisién sin
primero consultar con sus superiores. Los Unicos
lideres que podian tomar decisiones rapidas eran
los comandantes de varios escalafones de mando
superiores al del presente lider en el campo de
batalla. Gran parte de los mentores de las fuerzas
de la coalicion observaron a los comandantes del
Cuerpo de Ejército y Brigada llamar directamente
a los comandantes de compafiia a sus teléfonos
celulares, pasando por alto la cadena de mando,
para dar directrices detalladas durante las
operaciones reales.™® Esta practica facilmente
ignorada tiene graves implicaciones para nuestras
iniciativas de mentorizacion.

Efectos de segundo y tercer orden del Q&A
PP. Al realizar un proceso de planificacion de
pregunta y respuesta el cual toma varios dias
en completarse, sin producir un plan robusto,
las unidades, regularmente observadas, en
general violaron la regla 1/3-2/3 (en que el
tiempo de preparacion se asigna de manera
descendente), privando a los escalafones de
mando inferiores del tiempo necesario para
planificar correspondientemente a su nivel. A
nivel de Cuerpo de Ejército y Brigada, esta
deficiencia impide que los batallones tengan
siquiera la oportunidad de llevar a cabo la debida
planificacion de la mision. Sabiendo esto, los
comandantes de batalloén subordinados hicieron el
esfuerzo de asistir personalmente al Q&A PP de la
brigada para mantenerse informados de cualquier
planificacion y coordinacion que tuviera lugar.

La falta de un mentor asignado especificamente para la
seccion de planificacion (S3) de brigada resulto en el fracaso
operacional una semana después, Camp Zafar, Herat,
Afganistan, mayo de 2009.
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El efecto de segundo orden fue que a los mentores
del batallon no les quedd tiempo para mentorar a
sus homologos en el MDMP (Proceso de toma de
decisiones militares), en los procedimientos de
conduccion de tropas, 0 en las inspecciones pre-
combate antes o durante las actuales operaciones.
Desde 2009, los mentores a nivel de batallon fueron
el pilar de nuestras iniciativas de mentorizacion.
Contaron con el tiempo y recursos necesarios
para influir en el ciclo de planificacion del ANA.
Alos mentores de la brigada, por lo general, se les
asign6 desempefiar papeles dobles como oficiales
de operaciones de las fuerzas de la coaliciéon y
oficiales ejecutivos (XO), por lo que no pudieron
dedicarse de lleno al Programa de mentorizacion.
Debido a que el Q&A PP le quitaba todo el tiempo
de planificacion disponible a nivel de brigada, los
mentores dedicaron muy poco 0 ningun tiempo
a la mentorizacion, y a nivel de batallon, a los
mentores no les quedd tiempo para mentorar a
sus comandantes de batallon y Estado Mayor,
prolongando esta espiral descendente de ciclos
inutiles de planificacion de combate.

El efecto de tercer orden fue que los oficiales de
menor rango jamas aprendieron los procedimientos
de conduccion de tropas o qué significa la palabra
“acierto”, prolongando el ciclo de “desacierto
afgano” para la siguiente generacion de oficiales
del ANA. Creyendo que contaban con el tacito
apoyo de sus mentores, las unidades del Ejército
Nacional Afgano continuaron la préactica del
Q&A PP. Ahora esto constituye el proceso de
planificacion de facto que se practica en todos los
niveles en algunas regiones en Afganistan.

¢Queremos que esto continde? El resultado
de este proceso de planificacion es actualmente
una falta de planificacion y cero produccion
de ordenes de operaciones de calidad. A fin de
aumentar la eficacia combativa del ANA, los
mentores deben tomar las riendas y continuamente
reforzar el establecimiento de las funciones de
guerra de mando y control a niveles de Cuerpo
de Ejército y Brigada, para dejar que se filtre a los
escalafones de mando subordinados.

Como alinear la metodologia del
Programa de mentorizacion con
la cultura del pais anfitrion

El Ejército Nacional Afgano es una organizacion
sumamente centralizada, jerarquizada, centrada
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Caso ilustrativo, mayo de 2009

La operacion de mayor envergadura que pude observar fue una operacion de ofensiva
importante en la Provincia de Badghis en mayo de 2009, (alternativamente denominada
“Operation Iron Fist”, “Operation Ghormach”, u “Operation Khora 11”, por los oficiales del
ANA, estadounidenses e italianos en multiples escalafones de mando), el Cuartel General de la
1" brigada del 207° Cuerpo de Ejército que tardo 6 dias para planificar y redactar una orden de
operaciones (sin generar un enunciado de la mision). Esta sesion de planificacion excesivamente
larga por parte de la brigada solo les proporciond a los batallones y compafiias un dia para
prepararse antes de desplegarse a la Provincia de Badgihs, en la cual, desde el afio 2001, no
se habia erradicado la presencia del Taliban. A pesar de los mejores esfuerzos por parte de los
comandantes del 3-1 batallon del 207° Cuerpo de Ejército del ANA se perdio6 todo un peloton
por causa de los insurgentes durante un ataque en un punto de resistencia insurgente de Bala
Mugharb. Los integrantes del pelotén que quedaron con vida fueron torturados y decapitados
por insurgentes del lugar, mientras que los mentores de las fuerzas de la coalicion observaban
impotentemente desde el valle. La pérdida se debid a la falta de tiempo de planificacion
permitido a los batallones y a la insistencia del S3 de la brigada de controlar personalmente a
las individuales compafiias de distintos batallones en el area principal de operaciones. El grupo
de batalla italiano, que se encontraba en apoyo directo, fue excluido, ya que su propio pais le
advirtio no proporcionar mas de un peloton a la vez por operacion, y, por lo tanto, no pudieron
asistir al sitiado peloton del ANA.

Una semana después de la masacre, el comandante del 3-1 batallén del 207° Cuerpo de Ejército
fue relevado de su mando, a pesar del hecho de que el comandante de brigada fue el que ordend
el ataque y planifico el método de ataque hasta el ultimo detalle. El Capitan de Corbeta a cargo
del equipo de transicién estadounidense incorporado que habia estado adiestrando al 3-1 batallon
del 207° Cuerpo de Ejército fue reemplazado por un capitan sin ningun tipo de experiencia en
cuanto a planificacion y operaciones a nivel de batallon proveniente de un equipo distinto cuando
el batallon se desplegaba a la Provincia de Badghis, luego de la operacion de planificacion a
nivel de Brigada en Herat. La mision se prolongd por un mes méas hasta que fueron rotados los
mentores de operaciones italianos, espafoles y los equipos de enlace, y fueron desactivados los
equipos de transicion estadounidenses y llegara la 42 Brigada de Asesoria y Asistencia de la 822
Division Aerotransportada.'* Con todo el equipo italiano de mentorizacion operacional, el equipo
de enlace, el OMLT espariol y los mentores estadounidenses rotando en el teatro de operaciones
al mismo tiempo, la memoria colectiva de este suceso se ha perdido, lo que lleva a la repeticion
anual continua, como ha venido sucediendo durante varios veranos.*® Aqui encontramos que el
“desacierto afgano” ha permitido que continde su inevitable conclusion.

en el lider y que busca el consenso grupal, lo cual
refleja sus raices culturales. Con esto en mente,
hay factores que necesitamos entender y medidas
que necesitamos tomar para mejorar su efectividad.

El Ejército Nacional Afgano es el centro de
gravedad del Programa de mentorizacion. En
el Manual de Campana 3-0, Operations (Opera-
ciones) se define los centros de gravedad como
las caracteristicas, capacidades, o lugares del cual
una fuerza militar obtiene su libertad de accion,
fortaleza fisica o voluntad de lucha. Y afade lo
siguiente:
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El centro de gravedad constituye una
herramienta vital de andlisis en el disefio de
campafas y operaciones importantes. Una
vez identificados, se convierten en el foco de
intencion del comandante y del disefio ope-
racional. Los comandantes de grado superior
describen el centro de gravedad en términos
militares, tales como objetivos y misiones.*

Si bien usamos el término “centro de gravedad”
para los cursos de accidn tacticas, podemos usar
el mismo concepto para identificar el centro de
gravedad del ANA para fines de mentorizacion.
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El Ejército Nacional Afgano, siendo una orga-
nizacién sumamente centralizada, jerarquizaday
que busca el consenso grupal, obtiene su libertad
de accion, fortaleza fisica y voluntad de lucha de
sus comandantes. Lo mismo puede decirse de las
unidades de la fuerza de la coalicion, pero dado
el contexto cultural, es mucho mas pronunciado
en una unidad del Ejército Nacional Afgano. Su
Cuerpo de Ejército carece de un escalafén de
division, de manera que los cuarteles generales,
a nivel de Cuerpo de Ejército, dirigen las opera-
ciones de las brigadas. Por lo tanto, el sistema de
mando y control a niveles de Cuerpos de Ejército
y Brigada es el terreno decisivo para la mentori-
zacion. Los Cuerpos de Ejército y Brigadas del
Ejército Nacional Afgano influyen en el éxito o
fracaso de sus subalternos mucho mas que en
un ejército occidental. Dentro de este terreno
decisivo, asi como una adecuada planificacion
impulsa al mando y control, el comandante y el
jefe de operaciones G/S3 a niveles de Cuerpos
de Ejército y Brigada constituyen los centros de
gravedad del Programa de mentorizacion. Por
consiguiente, la intencion del comandante y el
disefio operacional del Programa de mentoriza-
cion de las fuerzas de la coalicion debe centrarse
en este centro de gravedad.

El punto decisivo del Programa de men-
torizacion. Si la transicion de la seguridad es
nuestra mision principal en Afganistan, entonces
la mentorizacion deliberada y planificada es la
correcta metodologia.'” Si el Ejército Nacional
Afgano es una organizacion jerarquizada, cen-
trada en el lider, que busca el consenso grupal, y
los comandantes y jefes de operaciones a niveles
de Cuerpos de Ejército y Brigada son los centros
de gravedad, ¢ cual es nuestro punto decisivo para
en la mentorizacion? ;Donde concentramos a
nuestros soldados y recursos para lograr nuestro
estado final?

En el Manual 3-0, Operations, se define un
punto decisivo de la siguiente manera:

Un lugar geografico, evento clave espe-
cifico, o sistema habilitador que permite
que los comandantes ganen una ventaja
significativa sobre un enemigo y ejer-
zan mucha influencia en el resultado de
un ataque. Los puntos decisivos no son
centros de gravedad; constituyen la clave
para atacarlos o protegerlos... Los puntos
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decisivos moldean el disefio operacional
y dejan que los comandantes seleccionen
objetivos claramente definidos, decisivos y
alcanzables. Acontecimientos tales como la
dedicacion de la reserva operacional ene-
miga también pueden ser puntos decisivos.
Una vez identificados y seleccionados para
laaccion, los puntos decisivos se convierten
en objetivos.®
En lo que compete al Programa de mentori-
zacion, si los comandantes a niveles de Cuerpo
de Ejército y Brigada y el Estado Mayor de la
seccion de planificacion constituyen los centros
de gravedad, entonces la ensefianza con éxito del
MDMP (Proceso de toma de decisiones militares)
es nuestro punto decisivo para lograr una victoria
en la iniciativa de mentorizacién. Una vez que
el Cuerpo de Ejército y Brigada genera el plan
adecuado para que los batallones lo lleven a cabo,
sera cuestion de tiempo hasta que los batallones
puedan hacer lo mismo. Finalmente, con los
sistemas de planificacion y operaciones en pleno
desarrollo, los mentores estadounidenses y los
de las fuerzas de la coalicién podran verdadera-
mente mantenerse y solo proveer habilitadores
de combate.

Si latransicion de la seguridad
es nuestra mision principal

en Afganistan, entonces la
mentorizacion deliberada

y planificada es la correcta
metodologia.

El MDMP centrado en el producto. El
Ejército Afgano no evita a proposito usar el
MDMP. Los instructores estadounidenses
actualmente contratados les proveen instruccion
durante cursos de dos semanas de duracion en
centros regionales de adiestramiento. El problema
es que el ANA rota a los estudiantes durante un
curso dado, que consta de 177 diapositivas, para
mantener en marcha sus operaciones diarias.'® Si
los mentores no se involucran debidamente, 14
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personas distintas, en un periodo de dos semanas,
pueden asistir al curso el cual solo corresponde
a un solo estudiante. Luego de haber pasado por
el adiestramiento, el ANA todavia encontrara el
MDMP ajeno a su cultura organizacional. Aqui
es cuando los mentores deben intervenir.?

Los mentores tienen que demostrar todas las
distintas herramientas disponibles en el MDMP.
Un buen mentor puede ensefiar una técnica por
mision, o una técnica semanalmente, hasta que
el Estado Mayor afgano esté listo para integrar
todos los aspectos.?! Este €s un proceso que
toma tiempo y energia, pero debe ser el corazédn
y alma del Programa de mentorizacion a niveles
de Cuerpos de Ejército y Brigada. Al centrarse en
los productos del MDMP, y no en el proceso en
si, podemaos hacer el sistema mas aceptable para
nuestros aliados afganos. En lugar de centrarse
en que el Ejercito Nacional Afgano pase por
cada sub-paso del MDMP, hay que centrarlos
en apreciar la utilidad de los distintos productos
del MDMP, ya que los mismos ayudan a mejorar
el plan del ANA, dando como resultado maés
operaciones de combate con éxito.

Entre algunos de los productos del MDMP
cuyos beneficios hay que destacar se encuentran
los siguientes:

e Linea de tiempo para la planificacion del
comandante.

e Orientacion adecuada del comandante.

e Calco de obstaculos combinados
modificados.

e Modelo de doctrina.

e Modelo situacional.

e Declaraciones y bosquejo del curso de
accion del enemigo.?

e Mision actualizada con base en el analisis de
las tareas especificadas, implicitas y esenciales.

e Declaraciones y bosquejos de curso de
accion de los aliados.

e Matriz de sincronizacion.®

e Ordenes preparatorias que contribuyen a
la planificacion simultanea en escalafones de
mando inferiores.

e Ordenes de operaciones y fragmentarias.*

Debemos recordar que el MDMP es un medio
para un fin, es solo un proceso, una metodologia.
La planificacion y ejecucion adecuada a través
de ordenes bien pensadas es su estado final. El
MDMP no es algo que se puede contratar para un
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curso de dos semanas de duracion. Esto es algo
que debemos aprender en la practica, a travées de
la mentorizacion dedicada.

La mentorizacion es mas que mentorar. Es
un proceso de tiempo completo a través de un
ciclo de planificacion, ejecucion y evaluacion.
No podemos esperar que nuestros homalogos del
Ejército Nacional Afgano lo dominen luego de
asistir a un solo curso contratado. De hecho, la
mayoria de los estados mayores principales, ya
han asistido al curso de MDMP de las fuerzas
de la coalicion en donde fueron observados. No
han captado mucho del curso. La mentorizacion
diaria y continua en todos los niveles del
escalafon de mando debe reforzar el MDMP.
Se necesita contar con mentores que entiendan a
cabalidad el MDMP, que sepan como ensefiarlo y
cuenten con la paciencia necesaria para adiestrar
diariamente a sus homélogos.?

La cultura afgana es un habilitador. La
afinidad cultural afgana por la autocracia y la
busqueda del consenso grupal, por parte de los
ancianos, no tiene que ser impedimento alguno
para el desarrollo del ANA. Se puede utilizar
dicha afinidad para aprovechar la ensefianza del
MDMP vy el desarrollo de adecuados sistemas
para el Estado Mayor. Si las secciones de Estado
Mayor estan bien educadas en cuanto a como sus
productos finales deben lucir, y si los oficiales
ejecutivos y comandantes adjuntos, a niveles de
batallon y brigada, aprenden a cobmo se supone
que el MDMP debe fluir, su afinidad cultural
por la discusién y la bldsqueda del consenso
grupal les ayudara a desarrollar cursos de
acciones doctrinalmente validos. Una vez que
el comandante de la unidad y el oficial ejecutivo
sepan lo que significa la palabra “acierto” podran
moldear la discusion, y evitar que se desarrolle
un Q&A PP, consecuentemente creando sesiones
de planificacion eficaces.

El punto decisivo para los mentores. En
cada region, el Cuerpo de Ejército del ANA
y los elementos de mando y control (los
comandantes y el jefe de la seccion S3) son
los centros de gravedad donde se toman todas
las decisiones importantes, que afecta a cada
escalafén subordinado. El punto decisivo para
los mentores es ensefiar el MDMP al elemento
de mando y control, permitiendo, de esta
manera, el desarrollo adecuado de sistemas de
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planificacion y operaciones y el establecimiento
de las condiciones para la destreza tactica.

La ensefianza del MDMP no ha sido la
principal prioridad para la mayoria de los
mentores. Por lo regular, los mentores de las
fuerzas de la coalicién suelen actuar como
oficiales de enlace e instructores de tacticas,
técnicas y procedimientos a niveles de mando
inferiores. Estos instructores son excelentes en
la ensefianza de punteria de armas portatiles y
rutas de fuego y maniobra. En su mayoria, por
afios, los equipos de mentores subsiguientes,
han ensefiado a la unidades del Ejército
Nacional Afgano destrezas a nivel individual
y de escuadra, desatendiendo el proceso de
planificacion a niveles de batallon y brigada.
Este es el caso, ya que nuestros mentores no
son seleccionados con base en un estado final
especifico.?

Si aceptamos el hecho de que el ANA puede
luchar eficazmente, pero necesita ayuda para
desarrollar sistemas a nivel de unidad, hay que
seleccionar mentores con base en el estado
final deseado. Los sistemas de mando y control
a niveles de Brigada y Cuerpo de Ejército son
los centros de gravedad en nuestra iniciativa
de mentorizacion. Debemos poner a nuestros
mejores mentores en esos puestos y aprovechar
la afinidad cultural afgana con la busqueda del
consenso grupal para moldear su sistema de
Estado Mayor. A continuacion se presentan
las siguientes sugerencias para mejorar las
iniciativas de mentorizacion:

e Asignar operaciones de maniobras, fuegos
y efectos a Mayores o Tenientes Coroneles
que verdaderamente cuenten con experiencia
en la Tabla de Organizacion y Equipamiento
de unidades en servicio activo (TO&E, por
sus siglas en inglés), en calidad de asesores,
a tiempo completo, de planificacion a niveles
de Cuerpo de Ejército y Brigada. El designar
a un oficial que jamas haya desempefiado a
tiempo completo estos trabajos esenciales en
una unidad de TO&E a un puesto de mentor en
la S3, les indica a nuestros homdélogos afganos
que no consideramos importantes las funciones
que desempefia la seccion de operaciones. (En
la actualidad, algunos de los mentores a niveles
de Cuerpo de Ejército y Brigada estan asignados
a tareas dobles en calidad de integrantes de
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Estado Mayor del equipo de combate de brigada
de las fuerzas de la coalicion, lo que limita su
efectividad.)

e Asignar a tres mentores adicionales en
las secciones de Operaciones. Ademas del
Oficial a Cargo de la seccion de operaciones
(G3 OIC), designar a un jefe de Operaciones,
jefe de adiestramiento y jefe de planificacion.
La mayoria de los jefes de planificacion a
niveles de Cuerpo de Ejército y Brigada del
Ejército Nacional Afgano, no cuentan con
mentores asignados. Estas tres areas —opera-
ciones, adiestramiento y planificacionh— son
cruciales y sus recursos son lo suficientemente
significativos para justificar que se les asigne,
individualmente, mentores de grado de oficial
superior. Actualmente, un oficial mentora a
todas las secciones, con su nivel de resultado
correspondiente. En 2009, el 209° Cuerpo de
Ejército contd con un Mayor italiano y un
Teniente Coronel de la Guardia Nacional esta-
dounidense, afiadido por medio de contratistas,
para asistir a la seccién del jefe de operaciones
del Cuerpo de Ejército. Sin embargo, ya que
desempefiaban doble tarea en calidad de oficial
de la seccion de operaciones en sus respectivas
brigadas, su eficacia se vio significativamente
mermada.

e Designar a otros dos mentores en la sec-
cion de operaciones de la Brigada. Ademas del
Oficial a Cargo de la seccion de operaciones,
asignar a un oficial de adiestramiento para la
seccidn de adiestramiento y otro para la seccién
de planificacion. Estos mentores deben tener
el grado de Mayores y haberse desempefiado
a ese nivel en el Ejército de EUA.

e Adoptar una estructura de mayor cober-
tura para el equipo de mentores, que refleje
la estructura del equipo de mentores y enlace
operacional de la OTAN. En la actualidad,
los equipos de la OTAN se estan desplegando
con un verdadero comandante de batallén y
su Estado Mayor, con una fuerza de seguri-
dad consagrada, que permite que los equipos
puedan mentorar de manera mas eficaz, por
lo menos, desde un punto de vista sistémico.
Muchas unidades que llevan a cabo la iniciativa
de mentorizacion se encuentran gravemente
infradotadas de personal y deficientemente
adiestradas en el desarrollo de sistemas.
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e Deberiamos desarrollar un programa de
instruccién de mentorizacion para el Estado
Mayor del Ejército Nacional Afgano en sus
respectivos escalafones de mando y un sistema
de documentacion administrativa para que los
equipos subsiguientes puedan retomar la tarea
que dejo el anterior equipo. Ahora mismo,
muchos equipos comienzan, desde cero lo que
ya estaba establecido debido a la falta de un
programa de instruccion sistematico, evaluado
regularmente de conformidad con un estandar
coincidente. La mayoria de los mentores
no sabian qué ensefiar ni como hacerlo y

regresaban a su zona de bienestar, ensefiando
técnicas de punteria basica con fusil y la técnica
de fuego y maniobra, una y otra vez.

No estamos desarrollando una pandilla de insur-
gentes como lo hizo Lawrence de Arabia. Estamos
desarrollando un ejército nacional tipico. Por ende,
debemos adoptar la ensefianza del MDMP en todos
los niveles. Recuerde, los afganos pueden pelear.
Solo necesitan de nuestra ayuda para crear sistemas
afin de convertirse en un ejército autosuficiente que
puede funcionar sin la intervencion de mentores.
Solo después que eso suceda podremos regresar a
casa con éxito y honor.?’MR
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El planteamiento del Ejército de EUA para la
asistencia de la fuerza de seguridad

General de Brigada Edward P. Donnelly, Ejército de EUA;

Coronel Mike Redmond, Ejército Britanico; y
Mayor Bill Torrey, Ejército de EUA

IENTRAS LA INSTITUCION

castrense estadounidense encara los

desafios en la primera mitad del siglo
XXI, varias tendencias mundiales —globalizacion,
disponibilidad de la tecnologia, crecimiento
demografico, urbanizacion, aumento de la demanda
de recursos, cambio climatico y proliferacion
de armas de destruccion masiva— moldean
el ambiente de seguridad internacional. Estas
tendencias ejercen una presion creciente sobre los
gobiernos que precisan responder a las expectativas
legitimas de sus ciudadanos, incluyendo la
satisfaccion de sus necesidades basicas, una justicia
imparcial y el logro de una mayor prosperidad y
oportunidades tanto para ellos mismos como para
sus descendientes. Los gobiernos que no pueden
satisfacer estas aspiraciones corren el riesgo de
perder su capacidad de gobernar. Esta pérdida, a su
vez, crea oportunidades para grupos extremistas que
exportan terror y violencia en nombre de ideologias
radicales. En Gltima instancia, esta situacion puede
crear un ambiente de conflicto persistente.

El conflicto persistente
La confrontacion prolongada entre actores
estatales, no estatales e individuos independientes
que estan cada vez mas dispuestos a utilizar la
violencia para alcanzar sus objetivos politicos e
ideologicos, permanecen figurando un ambiente
estratégico en toda la primera mitad del siglo XXI

y posiblemente mas alla. Las posibles estrategias
para enfrentar una era de conflicto persistente
sugieren que las fuerzas estadounidenses tendran
que desemperiar cuatro tareas principales, a saber:

Prevalecer en el conflicto actual.

Disuadir, y de ser necesario, derrotar a los
enemigos en conflictos futuros, incluyendo la
defensa de la patria.

Apoyar a las autoridades civiles en el pais
y en el extranjero.

Colaborar con los paises socios para
desarrollar la capacidad de sus fuerzas de
seguridad, en concierto con otros elementos
del poder nacional, desarrollar la capacidad
de sus gobiernos y aumentar su cooperacion
en las operaciones de todo el espectro del
conflicto.

Si bien, desde hace mucho tiempo, el compromiso
en calidad de socio, forma parte de las estrategias
nacionales, Estados Unidos solo, episddicamente,
ha dependido de sus fuerzas militares para jugar
roles importantes en esta cuarta tarea. En vista de
las amenazas militares convencionales, el nivel de
estabilidad internacional garantizada por potencias
rivales y un bajo nivel de amenaza de grupos
extremistas, las Fuerzas Armadas estadounidenses
no han puesto mucho empefio para convencer a los
paises socios de desarrollar las capacidades de sus
fuerzas de seguridad. Sin embargo, con la creciente
amenaza que representan los grupos extremistas a la

El General de Brigada Edward P. Donnelly completd
recientemente dos afios como Vicedirector de Estrategia del
Ejército cuyas areas de responsabilidad incluyen Asuntos
Internacionales y Cooperacién en Materia de Seguridad.
El General Donnelly ha servido en siete asignaciones
operacionales y de combate. Cuenta a su haber con

varios titulos de post-grado incluyendo uno de Doctor de
Jurisprudencia de la Universidad Suffolk.
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estabilidad regional y mundial, las Fuerzas Armadas
de EUA, deben aceptar desempefiar ese papel. Ya
que laamenaza es persistente, la respuesta también
debe serlo.

El compromiso continuo es un esfuerzo
prolongado, en conjunto con otros elementos de
gobierno, para desarrollar la capacidad de las
naciones socias a fin de controlar su territorio y
gobernar a su poblacién, al mismo tiempo que
conquista la cooperacion en sus operaciones por todo
el espectro de conflicto. Logrado principalmente por
medio de iniciativas de cooperacion de seguridad
para desarrollar la capacidad de los paises socios y
fortalecer las relaciones, el compromiso continuo
resulta crucial para el éxito en un conflicto
persistente. Las Fuerzas Armadas constituyen el
medio principal para desarrollar la capacidad de
las fuerzas militares de otros paises e instituciones
militares mediante el programa de Asistencia de
Fuerza de Seguridad (SFA, por sus siglas en inglés).
Una fuerza militar tiene funciones complementarias
de asistir en las iniciativas de otros organismos
para desarrollar la capacidad de gobierno de los
paises aliados. Ademas, ayuda a los organismos
a desarrollar sus propias capacidades para asistir
a otros paises. La cooperacion en materia de
seguridad, incluyendo las actividades de la SFA,
aumenta la cooperacién de los paises socios en las
operaciones en todo el espectro de conflicto.

Asistencia de fuerza de seguridad
La Asistencia de Fuerza de Seguridad es la
combinacion de actividades para desarrollar la
capacidad de las fuerzas de seguridad extranjeras
y el mantenimiento de sus instituciones de apoyo.
La SFA es una tarea que las fuerzas de seguridad
conducen en coordinacién con, apoyadas por, 0
en apoyo de otros organismos, como parte de las
operaciones de estabilizacion en todo el espectro
del conflicto.! LaAsistencia de Fuerza de Seguridad
también, con frecuencia, contribuye a fomentar
relaciones, que entre otras cosas, proporciona apoyo
politico a las operaciones militares y gobiernos, o
las iniciativas para fomentar la capacidad de fuerza
de seguridad.
El planteamiento del Ejército para la SFA tiene

los siguientes cinco componentes:

Demanda.

Distribucion de medios.

Preparacion de tropa.
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y las Fuerzas de Asistencia de Seguridad
Internacional (ISAF) en Afganistan visitan los equipos de
Reconstruccion Provincial en Konduz, Balkh, Faryhab
y Wardak, provincias de Afganistan. Por medio de esos
equipos, la ISAF apoya la reconstruccion y el desarrollo
en Afganistan, protegiendo areas en donde el trabajo de
reconstruccion lo llevan a cabo otros actores nacionales e
internacionales. Actualmente hay 26 equipos trabajando por
todo Afganistan.

Ejecucion (incluyendo la evaluacion).
Sostenimiento.

Demanda. Los Comandos Combatientes
Geograficos establecen y articulan la necesidad de
medios para este tipo de misidn en sus estrategias de
teatro de operaciones. Siguiendo las orientaciones
contenidas en la Directriz del Ministro de Defensa
de EUA para el empleo de fuerzas establecen
sus estrategias en el teatro para lograr los estados
finales de seguridad y estabilidad dentro de sus
areas de responsabilidad. El Departamento de
Defensa valida, establece prioridades y dirige las
demandas de los requerimientos de los Comandos
Combatientes Geograficos.

Los Comandos Componentes del Ejército (Army
Service Component Commands, ASCC, por sus
siglas en inglés) elaboran planes de campafia de
teatro para ejecutar las responsabilidades asignadas
de los Comandos Combatientes Geograficos.?
Los Comandos Componentes del Ejército, las
organizaciones de cooperacion en materia de
seguridad, los comandantes de Fuerza Conjunta, los
comandos de operaciones especiales en el teatro y
el grupo representativo de EUA del Departamento
de Estado coordinan los planes dentro del area
de responsabilidad.® También pueden desarrollar
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Un lider de equipo del Ejército de EUA le da un toque con el pufio a un jovencito en la aldea de Samatan al este de la

provincia de Kunar, Afganistan, 24 de septiembre de 2010.

los requisitos operacionales o institucionales para
que sean incluidos en los planes de los Comandos
Componentes del Ejército. Por ejemplo, el grupo
representativo de EUA en el pais es una fuente
probable de solicitudes de asistencia militar en lo
referente a los planes para fomentar las capacidades
de gobernanza o econdmicas de otros organismos.

Los planes de los Comandos Componentes del
Ejército establecen las solicitudes de asistencia por
medio de la definicion de las capacidades necesarias
para lograr los efectos pretendidos. EI Departamento
de Defensa valida y prioriza las solicitudes y
determina qué fuerzas singulares proveeran a
individuos, unidades, equipos, capacidades y
programas a los Comandos Componentes del
Ejercito, para satisfacer las solicitudes. Una vez
recibida la orden de proporcionar asistencia, el
Ejército determina como distribuir los recursos
para los requisitos. Las dos fuentes de las cuales el
Ejército puede sacar dichos medios son las fuerzas
operativas Yy la fuerza generadora.

Distribucion de medios. Al usar las fuerzas
operativas para atender la solicitud de medios, el
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empleo de tropas de uso especial del Ejército fre-
cuentemente serd la primera y mejor opcion. Las
mismas estan organizadas, adiestradas y equipadas
para realizar operaciones de unidades a nivel de
escalafon pequefio, que poseen destrezas culturales
y linguisticas centradas en la region, y en el adies-
tramiento de defensa interna extranjera, las fuerzas
de uso especial del Ejército resultan ideales en las
tareas mas comunes relacionadas con la SFA que
involucran actividades adaptables y de corta dura-
cion necesarias para el desarrollo de capacidades a
nivel individual y de pequefia organizacion. Cuando
se necesita el desarrollo de capacidades especiales o
muy especificas, las fuerzas de uso general u orga-
nizaciones pequefias adaptadas para fines especiales
pueden ser designadas a unidades de las fuerzas de
uso especial mientras dure la mision. Las fuerzas
de uso especial del Ejército pueden funcionar con
rasgos menos visibles, lo que las hace ideales para
muchas misiones de la SFA, porque los paises mas
propensos a necesitar la asistencia de la SFA, pro-
bablemente no quieran gque sus poblaciones sepan
que solicitaron dicha asistencia.
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Si la necesidad de efectivos operacionales
supera la disponibilidad de las fuerzas de uso
especial o cuando esas no sean las mejores
opciones para determinada mision, el Ejército
probablemente asignard a una brigada de fuerzas
de uso general para prestar dicha asistencia. El
Ejército cuenta con 302 brigadas modulares de
fuerzas de uso general, incluyendo 73 equipos
de combate de brigada (Brigade Combat Teams,
BCT, por sus siglas en inglés) y 98 brigadas de
apoyo multifuncional. EIl Ejército utilizb equipos
de combate de brigada (de maniobra) en las
operaciones Iraqi Freedom (Libertad Iraqui) y
Enduring Freedom, ahora Operation New Dawn
(Operacion Nuevo Amanecer) para desarrollar la
capacidad de las tropas de seguridad iraquies y
afganas. Hasta ahora, las lecciones provenientes de
estos despliegues indican que la brigada es una base
viable para una SFA a gran escala que contribuye a
desarrollar la capacidad en los niveles individuales
y de unidad. La planificacion, mando y control y las
capacidades de apoyo inherentes a un cuartel general
de una brigada de fuerzas de uso general permite que
la brigada planifique, ejecute y apoye misiones de
la SFA més grandes, mas complejas, mas variadas
y més prolongadas.

El disefio modular de la brigada habilita al
Ejército a organizarla para la mision de la SFA
con individuos, organizaciones y capacidades
provenientes de las fuerzas de uso especial, otras
fuerzas de uso general e incluso, organizaciones
de la fuerza generadora. Mientras mas detalladas
sean las solicitudes de medios en cuanto a los
efectos pretendidos de la mision de la SFA y
cuanto antes se reciban, mayor probabilidad
habra de que una organizacién de tarea de tropas
de uso general poseera la mejor combinacion de
capacidades para aquella mision especifica. La
brigada puede organizar elementos del tamafio
y del conjunto de destrezas necesarios para cada
mision, y puede proporcionar asistencia continua
en varias ubicaciones usando las capacidades
de su Estado Mayor. Las instalaciones del pais
anfitrion o las capacidades logisticas especificas
provenientes de organizaciones semejantes del
pais anfitrion pueden apoyar logisticamente a los
equipos desplegados, dependiendo del ambiente.
Las unidades especializadas pueden aumentar
la formacién militar, mientras que las unidades
organicas pueden adaptarse para cumplir las tareas
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singulares de la mision. La brigada cuenta con una
gran gama de experiencia. Un equipo de combate
de brigada tipico, por ejemplo, cuenta con més de
250 oficiales y mas de 1.000 suboficiales con el
grado de sargento y superior, que proporciona una
significativa base de instructores y asesores.

Por lo regular, si las fuerzas generadoras atienden
una demanda, el Ejército asignara a un comando
subordinado la tarea de desarrollar un conjunto de
capacidades competitivas con el efecto deseado, u
organizar un conjunto de capacidades en torno a
los elementos de la Comandancia, Departamento
del Ejército (HQDA, por sus siglas en inglés), o
dirigir al Estado Mayor de la unidad directamente
subordinada. Otros elementos de la fuerza generadora
pueden contribuir con individuos, organizaciones o
capacidades. Si los niveles de amenaza determinaran
necesario el transporte protegido y seguridad, o si la
tarea necesitara una significativa estructura de apoyo,
las fuerzas operacionales también pueden contribuir
con el conjunto de medios. De ser necesario equipar
a las fuerzas de seguridad extranjera, el Comando
de Material del Ejército debe determinar la mejor
manera de proveer dicha asistencia. Entre las
opciones se encuentran el programa de Ventas de
equipo militar a otros paises (Foreign Military
Sales), ventas directas de alta prioridad autorizadas,
articulos de defensa declarados como “excedentes” y
préstamos temporales. Cuando uno de los programas
especificos parece ser la mejor opcion para atender
los requisitos de la misiébn —como el Programa
Internacional de Educacion y Adiestramiento Militar
(International Military Training and Education,
IMET, por sus siglas en inglés), por ejemplo— la
fuerza generadora estard encargada de proveer la
asistencia necesaria.

Preparacion de tropas: Una vez que la fuente de
los medios se haya identificado, los individuos, las
organizaciones, las capacidades, los equipamientos,
0 los programas involucrados, se preparan para la
ejecucion.

Cuando la fuente es una tropa de uso
especial, el Comando de Operaciones
Especiales asignara esa tarea a un elemento y
solicitara, de ser necesario, el acrecentamiento
de fuerzas provenientes de las fuerzas de uso
general o de la fuerza generadora. EI HQDA
asignara las tareas, seguin venga al caso.

Si la fuente es la fuerza de uso general, el
Comando de Fuerzas definird la organizacion
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siguiendo el proceso de Generacion de

Fuerzas del Ejército (Army Force Generation,

ARFORGEN, por sus siglas en inglés) y

solicitara refuerzos con tropas de uso especial

0 la Comandancia del Departamento del

Ejército.

El proceso de ARFORGEN posibilita la
preparacién progresiva de cualquier mision
asignada mediante la consignacion de medios a
las organizaciones militares que desarrollan su
preparacion a través de tres fases consecutivas —
Reajuste, Adiestramiento-Preparado y Disponible.
Independientemente de que la organizacion militar
provea los medios para atender las solicitudes,
la adecuacion de la oferta y la demanda deben
realizarse tan pronto sea posible en el proceso de
ARFORGEN —idealmente antes de que finalice
la fase de Reajuste de la unidad. Durante la
fase de Adiestramiento-Preparado, las unidades
reciben personal, organizaciones, capacidades,
adiestramiento y cualquier equipamiento especial
necesario para llevar a cabo la mision de la SFA.
La 162 Brigada de Adiestramiento, ubicada junto
al Centro Conjunto de Adiestramiento de Listeza
(JRTC, por sus siglas en inglés) en el Fuerte Polk,
estado de Luisiana, es el principal instrumento de
esa integracion. La brigada proporciona equipos
de adiestramiento mdviles e instruccion local
donde estén los clientes para desarrollar destrezas
individuales y colectivas y facilitar una programacion
de instruccion pertinente a la concienciacion regional,
cultural y linguistica. La integracion de instruccion
y el empleo de escenarios especificos para la
mision de la SFA dentro del JRTC y otros centros
de adiestramiento de combate (CTC, por sus siglas
en inglés) proporcionan oportunidades adicionales
para la preparacion colectiva de las unidades.
Durante esta fase de adiestramiento, las unidades
coordinan con los Comandos Componentes del
Ejército, grupos representativos de EUA, oficinas de
cooperacion o coordinacion en materia de defensa
y las fuerzas de uso especial especializadas en la
region para mejorar la preparacion de la mision y
recibir orientacion regionalizada.

Los equipos especializados en la region,
incluyendo los oficiales especialistas de area
(Foreign Area Officers), trabajaran con la 1622
Brigada para ayudar a las unidades en proceso de
preparacion a transformar la teoria en practicas
para la situacion especifica. Los equipos pueden
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desplegarse con las unidades de la SFA para mejorar
el dominio de los idiomas, la concienciacion
cultural y la permanencia a largo plazo. Ademas,
ofrecen lecciones provenientes de despliegues para
actualizar y perfeccionar programas de estudio
de la SFA y ayudar al desarrollo de escenarios
y evaluaciones para diversas areas geograficas
especificas. Si bien las fuerzas generadoras
asignadas a la mision de la SFA no estan supeditadas
al ciclo de la ARFORGEN, pueden sacar provecho
del “caudal de conocimientos” de la 162* Brigada
y sus capacidades de adaptarse a cualquier tipo de
apoyo para el adiestramiento.

Ejecucion Durante la fase “Disponible” de
la ARFORGEN, hay disponibles individuos,
organizaciones, capacidades, equipamiento y
programas adecuadamente preparados para ejecutar
las misiones de la SFA. Los Comandos Componentes
del Ejército evaltan el desempefio de las misiones de
la SFA durante y después de su ejecucion y ajustan
los planes y los requisitos futuros, seguin venga al
caso.

La misién de la SFA proporcionada por las
fuerzas de uso especial, coordinada con un grupo
representativo de EUA, se llevara a cabo bajo el
control del Comando de Operaciones Especiales
en el teatro de operaciones, y de ser apropiado, bajo
el comando de operaciones especiales avanzado en
el pais.

La mision de la SFA proporcionada por los
medios de la fuerza generadora esta bajo el control
de los Comandos Componentes del Ejército y se
coordinan con el grupo representativo de EUAY, de
ser adecuado, con las organizaciones de cooperacion
en materia de seguridad locales. Los Comandos
Componentes del Ejército pueden optar por delegar
el control de misiones de la SFA menos complejas
a las organizaciones de cooperacion en materia de
seguridad e incluso al agregado de Defensa o del
Ejército.

La mision de la SFA proporcionada por la fuerza
generadora a las fuerzas de seguridad e instituciones
no militares (V.gr., la policia nacional, los servicios
de inteligencia civil, la policia local) se encuentran
bajo el control operacional de los Comandos
Componentes del Ejército en apoyo directo a
otra agencia federal. En ese caso, los Comandos
Componentes del Ejército pueden, ya sea, asistir
con las capacidades militares singulares o aumentar
las mismas con capacidades militares adaptadas a
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una finalidad civil por periodos limitados, por lo
general, cuando las condiciones de aumento de tropa
sobrepasan las capacidades de las agencias federales.

El equipamiento y adiestramiento afin
proporcionado por las fuerzas de seguridad
extranjeras esta bajo el control de los Comandos
Componentes del Ejército, aunque los comandos,
por lo regular, lo delegan a las organizaciones de
cooperacion en materia de seguridad.

Una seccion de cooperacidon en materia de
seguridad compuesta de 20 a 23 personas fue
recientemente incorporada al estado mayor de cada
Comando Componente del Ejército tornandose
el punto focal de toda planificacion, ejecucion y
evaluacion relacionada con las actividades de la SFA.
La seccion de cooperacion en materia de seguridad
constituye el punto de coordinacion principal entre
los Comandos Componentes del Ejército, y los
equipos representativos de EUA, las organizaciones
de cooperacion en materia de seguridad, los
estados mayores de los Comandos Combatientes
Geograficos, los elementos del Comando de
Operaciones Especiales especificos a la region y el
HQDA. Ademas de ser un generador principal de
requisitos de la SFA, los Comandos Componentes
del Ejército y la seccion de cooperacion en materia
de seguridad auxilian a las unidades que llevan a
cabo las misiones de la SFA y evaltian su eficacia
en las actividades de la misma.

Sostenimiento El ambiente estratégico previsto
para siglo XXI requiere misiones de la SFA con
significativamente mayor frecuencia, duracion y
alcance que aquellas llevadas a cabo en la segunda
mitad del siglo XX. El Ejército debe adaptar sus
instituciones de administracion de fuerzas para
sostener las iniciativas de la SFA y hacerlas tanto
parte de sus competencias intrinsecas como de la
habilidad de llevar a cabo operaciones de combate
a gran escala. El planteamiento empresarial del
Ejercito ayudarad a lograr un equilibrio entre
el sostenimiento de las capacidades existentes
para prevalecer sobre sus adversarios militares
convencionales y la institucionalizacion de los
cambios necesarios para permitir las iniciativas
continuadas de la SFA. Los lideres involucrados
en el planteamiento empresarial estan facultados
para adoptar una vision holistica de los objetivos
y recursos del Ejército y actuar coherentemente
para proporcionar fuerzas adiestradas y listas
y capacidades eficaz y eficientemente. Las dos
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iniciativas basicas mas importantes para sostener la
capacidad del Ejército de llevar a cabo las misiones
de la SFA son las empresas de Capital Humano y de
Material de Guerra.

La empresa de Capital Humano del Ejército
adiestra, capacita y forma a soldados y lideres
quienes comprenden la importancia de la SFA en
el contexto de la estrategia nacional. Esto hace que
la participacion de los soldados en las actividades
relacionadas con la SFA forme parte del expediente
permanente de los soldados. La revision continua de
los requisitos de destrezas permite al Ejército ajustar
y mantener inventarios adecuados de individuos
adecuadamente calificados tanto en el componente
activo como en el de la reserva del Ejército. Un
ejemplo es el plan de convertir 100 puestos de
oficiales generalistas en oficiales especialistas de
area (un aumento promedio de 10 por ciento del 25
por ciento de las especialidades afectadas de manera
critica) para el afio fiscal 2012.

La doctrina del Ejército constituye otra parte
de la empresa de Capital Humano. Luego de la
publicacién del FM 3-0, Operations (Operaciones),
tanto el FM 3-07, Stability Operations (Operaciones
de estabilizacién) como el FM 3-07.1, Security Force
Assistance (Asistencia de Fuerza de Seguridad),
fueron perfeccionados para fomentar la capacidad
de los paises socios. Las futuras revisiones reflejaran
la continua evolucion del pensamiento conforme
se aprendan las lecciones y se perfeccionan los
conceptos.

Un oficial del Ejército de EUA trata asuntos de seguridad
de darea con un oficial de la Policia Nacional Afgana en un
punto de control al este de la provincia Kunar, Afganistan,
24 de septiembre de 2010.
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Los sistemas de adiestramiento del Ejército tam-
bién evolucionan con el aumento de las necesidades
de la SFA. El Centro Cultural del Comando de
Adiestramiento y Doctrina del Ejército (TRADOC,
por sus siglas en inglés) en el Fuerte Huachuca,
estado de Arizona, constituye un ejemplo de
adaptacion a la necesidad creciente de una mayor
concienciacion cultural para apoyar las misiones
de la SFA. El establecimiento de un organismo
responsable por la modernizacion de fuerza para
ese tipo de misidn, la SFA en el Centro de Armas
Combinadas, Fuerte Leavenworth, estado de
Kansas, constituye otra prueba del cambio que ha
dado el Ejército hacia la institucionalizacién de su
capacidad para suministrar a la SFA.

Ademas de apoyar a las tropas que llevan a
cabo las misiones de la SFA, la empresa de Capital
Humano fomenta la capacidad de los socios. Si
una iniciativa de la SFA se centra en instituciones
de fuerza de seguridad extranjera, el elemento de
administracion de fuerza de la empresa de Capital
Humano cumple con los requisitos deseados de
la mision. Ademas, provee el programa de Edu-
cacion y Adiestramiento Militar Internacional a
través del cual los integrantes del servicio militar
de los paises socios pueden asistir a las escuelas
del Ejército de EUA.

La oficina de Material de Guerra del Ejército
es el principal elemento de fuerza generadora que
mantiene y sostiene el equipamiento y el material
bélico de una fuerza de seguridad extranjera.
El programa de venta de equipo militar a otros
paises provee equipo a las fuerzas de seguridad
extranjeras. Los prestamos, las donaciones de arti-
culos de defensa excedentes y el incentivo de las
capacidades de produccion incipiente de material
para las naciones extranjeras constituyen maneras
importantes de fomentar la capacidad, como las
ventas y donaciones por parte de los paises socios
que llevan a cabo actividades complementarias de
la SFA. La iniciativa de pertrechos garantiza que el
equipo esté disponible para las fuerzas de seguridad
extranjeras y que las instituciones de apoyo estén
disponibles para darle mantenimiento.

Conclusion
El planteamiento del Ejército para proveer a
la SFA se encuadra dentro del concepto de coo-
peracion en materia de seguridad en un ambiente
de cooperacion continua para minimizar las
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oportunidades del enemigo en una era de con-
flicto persistente. El Departamento de Defensa
valida, prioriza y administra los requisitos de
los comandantes combatientes para garantizar
que el Ejército haga el mejor uso de sus fuerzas
operacionales y generadoras para la mision de la
SFA. Tanto las fuerzas de uso especial como las
de uso general preparan y emplean a individuos,
organizaciones, equipamiento y programas para
desarrollar la aptitud y capacidad de las fuerzas de
seguridad e instituciones de seguridad extranjeras.
Organizadas con la asistencia adaptable por parte
de las fuerzas operacionales y generadoras, pre-
paradas, adiestradas y regionalmente adaptadas
en todo el ciclo de ARFORGEN, y bajo el control
operacional de los Comandos Componentes del
Ejército, las brigadas son el elemento clave de
este concepto y los instrumentos principales para
las actividades de la SFA. El segundo elemento
clave es el desarrollo de la capacidad de la fuerza
de seguridad extranjera a nivel institucional por
medio del empleo de personal, organizaciones,
equipamiento, capacidades y programas de la
fuerza generadora.

Este concepto de la SFA es lo suficientemente
versatil y agil para satisfacer las fluctuaciones
de la demanda. Ademas, le permite al Ejército
mantener una fuerza equilibrada capaz de actuar
en todo el espectro de operaciones para llevar a
cabo la estrategia equilibrada exigida por nuestra
nacion.MR
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Grupo Militar, Mision de Adiestramiento Militar, etc. El Comando Combinado de
Adiestramiento de Seguridad - Afganistan (CSTC-A, por sus siglas en inglés) es
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Liderazgo nocivo: Segunda parte

Coronel (retirado) George E. Reed, Doctor en Filosofia, Ejército de EUAY
Teniente Coronel (retirado) Richard A. Olsen, D.Min., Ejército de EUA

Los autores de este articulo desean expresar
su agradecimiento a la Sra. Maria Clark de
la oficina de Aseguramiento de Calidad de la
Escuela de Comando y Estado Mayor por su
ayuda inestimable en la administracion del
cuestionario utilizado en este estudio.

REGUNTELE A UN grupo de oficiales

y suboficiales militares si han tomado

en cuenta dejar el servicio militar
debido a la manera en que un supervisor los
ha tratado, y segun el tiempo en servicio, de
un tercio a todos ellos, levantaran las manos
para decir que si. Sin embargo, lo que debemos
reconocer de un proceso de escrutinio tan
informal es que solo estamos tratando con los
sobrevivientes. No tenemos la menor idea de
cuantos realmente se han salido del servicio
militar, y aquellos que asi decidieron hacerlo
eran colaboradores talentosos perseguidos por
un liderazgo ineficaz o de bajo rendimiento,
inadecuado para una carrera militar. Dedique
un tiempo adicional con esos que levantaron
las manos y, si les da la oportunidad de que le
cuenten, escuchara algunas historias de abuso
incompatibles con una organizacion de clase
mundial. Un profesional y fuerza reclutada
requiere de un liderazgo que inspire y no que
disuada seguir prestando servicio.

Una mirada hacia el pasado
El ensayo titulado el “Liderazgo
Nocivo”(“Toxic Leadership”) publicado por

Military Review en 2005, sugiri6 que aquellos
en posiciones de liderazgo que manifiestan los
estilos de liderazgo destructivo representan
un problema para el servicio militar.! En
el mismo se lleg6 a la conclusion de que el
estilo interpersonal del lider es un factor
importante para determinar el clima y la eficacia
organizacional. La base para las afirmaciones
expuestas en dicho ensayo, derivadas de
una serie de entrevistas a grupos de enfoque
fueron realizadas en la Escuela Superior de
Guerra del Ejército de EUA en 2003.%2 En el
articulo se define al liderazgo nocivo como una
aparente falta de preocupacidn por el bienestar
de los subalternos, una personalidad o técnica
interpersonal que afecta negativamente el clima
organizacional y una conviccion, por parte de
los subalternos, de que el lider estd motivado
primordialmente por un interés personal.
El documento concluye con sugerencias
para futuras investigaciones, incluyendo
una convocatoria de estudios cuantitativos
para determinar el alcance y naturaleza del
problema. La finalidad de este articulo es la
de ofrecer una breve actualizacion de algunas
investigaciones claves en el area del liderazgo
nocivo, el informe de los resultados de un
reciente estudio que se centrd en los oficiales
de grado medio en la Escuela de Comando y
Estado Mayor del Ejército de EUA (CGSC,
por sus siglas en inglés) y abordar algunas
cuestiones que han surgido durante los debates
sobre este tema.

El Coronel (retirado) George E. Reed, Doctor en Filosofia,
Ejército de EUA, es un profesor adjunto en el Departamento
de Estudios de Liderazgo en la Escuela de Ciencias de Lide-
razgo y Educacién en la Universidad de San Diego, Califor-
nia. Fungio en calidad de oficial de policia militar durante
27 afos incluyendo seis afios como director de Estudios de
Comando y Liderazgo en el Escuela Superior de Guerra del
Ejército de EUA. El Doctor Reed invita a todos sus lectores a
su correo electronico george.reed@us.army.mil.

MILITARY REVIEW @ Marzo-Abril 2011

El Teniente Coronel (retirado) Richard A. Olsen, D.Min,

es un profesor adjunto de Liderazgo Militar en la Escuela
de Comando y Estado Mayor del Ejército de EUA en el
Fuerte Leavenworth en el estado de Kansas. El Doctor
Olsen previamente sirvio en calidad de oficial ejecutivo del
Comando de Recursos Humanos, St. Louis, Misuri. Cuenta a
su haber con una Licenciatura de la Universidad de Indiana,
una Maestria en Consejeria de la Escuela de Postgrado

de la Asamblea de Dios y un Doctorado de Ministerio en
Liderazgo de la Universidad de Biola. EI Doctor Olsen ha
servido tanto en Irak como en Afganistan.
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“So, does anyone else feel that their needs aren’t being met?”

“¢ Alguien mas siente que sus necesidades no han sido satisfechas?”

El “Liderazgo Nocivo” dio lugar a una
avalancha de mensajes de correo electrénico
al autor en donde los lectores reportaron sus
dolorosas experiencias con jefes que infundian
miedo. Si bien las terribles historias de abusos
y humillaciones fueron convincentes, también
fueron anecdoticas. Las reacciones que produjo
el articulo fueron entusiastas entre los oficiales
de grado medio y menor, pero no desperté mucho
interés en ¢l tema entre los oficiales de alto nivel
que realmente tenian el poder y autoridad para
impulsar el cambio de politica. Los oficiales
de mayor antigliedad tendieron a creer que el
problema del liderazgo nocivo antes solia ser
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mucho peor de lo que es hoy en dia. La mayoria de
los encuestados en la Escuela Superior de Guerra
del Ejército de EUA (54,6 por ciento) considerd
que hoy en dia hay menos liderazgo nocivo del
que habia hace cinco afios. Podian facilmente
relatar historias de abusos a manos de los
superiores, pero tendieron a relacionarlos como
un rito de pasaje sin conexién con la realidad
contemporanea. La perspectiva desde la cima de
la jerarquia organizacional es aparentemente méas
optimista que desde abajo de la misma.

Hemos intentado probar atin mas esta afirmacion,
y responder a algunas preguntas béasicas sobre
la relacion que existe entre las experiencias
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con lideres ineficaces y diversas medidas de
satisfaccion, y la tendencia entre los oficiales de
grado medio de permanecer en el servicio militar.
Antes de informar sobre los resultados de algunos
estudios de investigacion realizados en la CGSC
en 2008, repasaremos brevemente algunos de los
recientes escritos sobre el liderazgo nocivo.

El liderazgo ineficaz en
perspectiva

La mayoria de los libros y articulos escritos
sobre el liderazgo tienden a centrarse en los
rasgos, destrezas y conductas exhibidas por
los lideres eficaces. Este panorama positivo
del liderazgo es adecuado ya que un liderazgo
eficaz da valor a las organizaciones. Los lideres
ineficaces son, afortunadamente, la excepcion y
no laregla. Sin embargo, en calidad de profesora
de Harvard, Barbara Kellerman afirmo6 en su
libro publicado en 2004, Bad Leadership, lo
siguiente: “Cualquier persona que no habite en
una cueva esta regularmente expuesta, aunque
solo sea a través de los medios de comunicacion,
a personas que ejercen el poder de manera
negativa”.® La profesora Kellerman proporcion6
una tipologia util de liderazgo ineficaz que
incluyé titulos tales como: incompetente,
inflexibles, desmedidos, crueles, corruptos,
cerrados de mente y malévolos. Francamente,
hay muchas maneras de ser un lider ineficaz.
Si bien reconoci6 que el costo del liderazgo
ineficaz es dificil de determinar, abog6 en contra
de ignorarlo o aceptarlo y de aprender més sobre
el tema, de manera que podamos “combatirlo
como hariamos con cualquier enfermedad que
dafie, debilite y a veces incluso mate”.*

En 2005, Jean Lipman-Blumen publicé lo
que se considera la obra definitiva sobre este
tema. En The Allure of Toxic Leader, sugiere una
perturbadora razén de por qué pareciera haber
tantos lideres ineficaces entre nosotros. Afirmo
que los seguidores realmente permiten que
haya lideres nocivos y que las organizaciones a
menudo no solo los toleran sino que también los
producen y respaldan. Ella define a los lideres
toxicos expansivamente, como “tener el efecto
de veneno” y se centré en su efecto negativo.®
Segun Lipman-Blumen, lo que define a los
lideres toxicos es la estela de dafio significativo
y perdurable que dejan tras ellos.
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Adulando a los comandantes
superiores y maltratando a los
subalternos

El profesor de Stanford Robert Sutton explora
el fendmeno en su libro publicado en 2007, The
No Asshole Rule (La regla contra los idiotas.)
El profesor Sutton plantea dos criterios para
determinar si se trata de un lider ineficaz a quien
pintorescamente se refiere como “un idiota™:

e Luego de hablar con el supuesto idiota, ¢se
siente el “objetivo” oprimido, humillado, apagado
0 menospreciado por la persona? En particular,
¢se siente el objetivo peor acerca de si mismo?

e ;Dirige el supuesto idiota su veneno a
las personas menos poderosas y no a las mas
poderosas?®

Sutton sefiala que los lideres toxicos tienden
a adular a los comandantes superiores mientras
“maltratan a sus subalternos”, lo que en parte
explica por qué, invariablemente, el impacto
negativo de su estilo de liderazgo no es percibido
por sus superiores. Sabemos que los superiores
a menudo tienen una visidn distorsionada
de sus destrezas y pasan por alto aspectos
negativos de su estilo de liderazgo.” A veces, los
lideres sobreestiman su propia capacidad para
identificar el impacto que tienen las acciones
de sus subalternos y no intervienen cuando
los subalternos presentan tendencias toxicas.
El comandante superior puede ver algunos
comportamientos como meramente “un poco
duro” y no ver la plenitud de los sufrimientos
experimentados en las filas.

No estamos abogando por un estilo de
liderazgo “célido y consolador en donde jamas
levantemos el tono de voz. Siempre hay lugar
para un estilo de liderazgo duro en determinadas
circunstancias. Robert Sutton incluso sefiala
que hay momentos en que cada lider necesita
desempefiar el papel de idiota.® No hay nada
tan eficaz como un arrebato oportuno y bien
actuado por parte del jefe, siempre y cuando no
abuse de tales técnicas o las ponga en practica
de tal manera que perjudique la efectividad de la
unidad. El arte del liderazgo consiste en poner en
practica la técnica interpersonal correcta segun
la situacion y las exigencias de los seguidores.®
Cuando el enemigo esta en el alambrado y usted
se encuentra reducido a los ultimos cartuchos de
municién, no es el momento de llamar a un grupo
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de enfoque. Sin embargo, rara vez es adecuado
utilizar el comportamiento humillante, degradante
y despreciativo.

Mitchell Kusy y Elizabeth Holloway hicieron
una declaracién audaz y desconcertante luego
de llevar a cabo un estudio de investigacion a
nivel nacional mediante entrevistas y encuestas:
“La gente nociva prospera solo en un sistema
toxico”.' Su exploracién de la toxicidad en

...mucho del comportamiento
toxico en las unidades
militares pasa sin ser
detectado o no recibe una
respuesta por parte de la
organizacion.

las organizaciones destaca el rol que juega la
dinamica del sistema y la cultura organizacional
en la promocién de comportamientos toxicos.
Ellos sugieren que a pesar del hecho de que
los lideres de la organizacion quizas no tengan
la intencion de crear un entorno propicio para
las personalidades toxicas, su falta de atencion
e ignorancia del problema da cabida a un
comportamiento toxico. Las personalidades
toxicas existen en las organizaciones porque las
personas las toleran, cambian para acomodarlas
o las protegen.

Un reciente estudio hecho por Richard
Bullis y George Reed encuesto la clase de
2008 en la Escuela Superior de Guerra del
Ejército de EUA y encontr6 que los oficiales
de mayor antigiiedad en los grados de teniente
coronel y coronel frecuentemente describieron
experiencias con el liderazgo destructivo.™
Los Coroneles describieron experiencias de
liderazgo menos nocivo que los Tenientes
Coroneles, y los empleados gubernamentales
grado 15 (GS-15) lo experimentaron menos
que los empleados gubernamentales grado
14 (GS-14). La investigacion sugirio que las
ramas del servicio (Ejército, Armada, Fuerza
Aérea y Cuerpo de Infanteria de Marina)
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experimentan el liderazgo nocivo en proporciones
comparables, y las experiencias no variaron
significativamente en cuanto a raza o género.
El personal civil y los oficiales del Componente
de la Reserva del Ejército y de la Guardia
Nacional informaron que habian experimentado
mas liderazgo nocivo que sus homdlogos en el
servicio activo. De interés singular en este estudio
fueron las conclusiones de que si bien todas las
medidas de satisfaccion declinaron cuando los
encuestados experimentaron liderazgos nocivos,
tales experiencias negativas no necesariamente
se tradujeron en una propension a abandonar el
servicio militar. En otras palabras, los oficiales
de mayor antigiedad reportaron que habian
sufrido bajo el liderazgo nocivo, sin embargo,
no necesariamente habian elegido salirse del
servicio militar por dichas experiencias. Puede
ser que la hipdtesis de que estan tan identificados
con sus roles y que encontraron sus puestos tan
gratificantes que el liderazgo ineficaz de sus
jefes no fue motivo suficiente para cambiar de
profesion. Es ademas posible que hayan tenido
muchos aflos experimentando el liderazgo eficaz
lo cual contrarresto las experiencias negativas.

Se duplico el enfoque tipo encuesta llevado
a cabo por Bullis y Reed en la Escuela Superior
de Guerra del Ejército de EUA y se sometid
un cuestionario a la clase de 2009 en la
Escuela de Comando y Estado Mayor. En la
encuesta se les pidié a los encuestados que
identificaran los comportamientos de liderazgo
que habian experimentado 12 meses antes de
comenzar el curso. La encuesta fue administrada
electronicamente entre los meses de enero
y febrero de 2009 y recogi6 167 respuestas
utilizables. A diferencia de la clase de la Escuela
Superior de Guerra del Ejército de EUA, en la
que la encuesta incluyd al personal civil y a todas
las ramas de las fuerzas armadas, la encuesta
Ilevada a cabo en la Escuela de Comando y Estado
Mayor incluy6 solamente a mayores del Ejército
en servicio activo. De los 167 encuestados, 156
eran del sexo masculino y 11 del sexo femenino.
Entre los encuestados se encontraban 12 africano-
estadounidenses, 3 estadounidenses, 11 asiaticos/
islefios del pacifico y 5 quienes se clasificaron a
si mismos como “otros”.

Ante la pregunta “;Alguna vez ha seriamente
considerado dejar su servicio militar o
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dependencia por la manera en que fue tratado
por un supervisor?” Mas de la mitad (102 6 61
por ciento) respondieron positivamente.'? El
decidir si desea permanecer en la profesion es
un asunto complicado, por lo que también se les
pidio a los entrevistados imaginar que no tenian
ninguna obligacion de permanecer en el servicio
militar y, luego indicar qué tan probable era que
optaran permanecer en el Ejército. La mayoria
de los encuestados respondieron que estaban
dispuestos a permanecer en el servicio militar
de la siguiente manera: muy probable = 35,9 por
ciento; probable = 40,1 por ciento; neutral = 10,8
por ciento; poco probable = 6,6 por ciento; y muy
poco probable = 6 por ciento. Resulta alentador
que el 76 por ciento de la clase indic6 que era
probable que permaneciera en el servicio militar,
sin embargo, es inquietante el hecho de que el
24 por ciento de la clase estd, ya sea, indeciso
0 negativamente dispuesto a permanecer en el
servicio militar. Se llevé a cabo un analisis de
regresion para determinar si habia una relacion
entre las experiencias con el liderazgo nocivo
y una propension a permanecer en el servicio
militar. Se encontr6 que a diferencia de la clase
de la Escuela Superior de Guerra del Ejército
de EUA, estos oficiales de grado medio estaban
significativamente menos propensos a permanecer
en el servicio militar cuando experimentaron el
liderazgo nocivo.*® Los oficiales de grado medio
en esta poblacién quienes experimentaron el
liderazgo nocivo solian buscar una salida.

Se modific6 un instrumento de estudio
existente para medir los comportamientos

LET THAT
BE A LESSON

©12010 by King Features Syndicate, Inc. World rights resarved.

Que eso le sirva de leccidn.
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especificos de liderazgo negativo experimentado
por la clase de 2009. La escala de Blake Ashforth
de “Petty Tyranny in Organizations” (“Pequefia
Tirania de las Organizaciones”) resulté Gtil porque
proporciond una lista de 43 comportamientos con
titulos tales como “playing favorites” (favoritismo)
y “belittling or embarrassing subordinates”
(menospreciar o abochornar a los subalternos).t*
Se les pidio a los integrantes de la clase indicar
la frecuencia con la que experimentaron estos
comportamientos en un periodo de 12 meses antes
de comenzar el curso. Las opciones de respuesta
fueron “muy rara vez”, “rara vez”, “a veces”, “a
menudo” y “muy a menudo”.

Los 15 comportamientos negativos de la lista
més experimentados en la Escuela Superior de
Guerra del Ejército de EUA mostraron una notable
coherencia con las experiencias de los oficiales de
grado medio. El gritar a los subalternos alcanzo
un numero cerca de 16 en la lista de la Escuela
Superior de Guerra del Ejército de EUA. En
todos los casos, las puntuaciones medias y las
desviaciones estandares de la Escuela Superior
de Guerra del Ejército de EUA fueron menores,
proporcionando apoyo adicional a la idea de que la
experiencia con la toxicidad disminuye a medida
que aumenta el grado, y que los oficiales de mayor
antigliedad experimentaron menos variacion en el
estilo de liderazgo de sus superiores.

Estudios de caso y encuestas
como indicadores
Dos casos recientes provenientes de los
informes de los medios de comunicacion sirven

I THOUGHT I I FORGOT THE

HAD MY LESSON

e

Crei que ya habia recibido mi leccién.
Se me olvidd darte la “patada”.

Beetle Bailey ©2010 King Features Syndicate. Usado con el permiso de King Features Syndicate y el dibujante del grupo.
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para demostrar el problema del liderazgo nocivo
en marcado detalle. EI Army Times informo
de un caso de abuso de autoridad por cuatro
suboficiales en Irak que result6, como minimo,
en dos condenas de corte marcial por crueldad y
maltrato. Este caso fue de un grupo de sargentos
presuntamente implicados en una campafa de
“abuso verbal, castigo fisico y burla de otros
soldados”.*® La investigacion se inicié a causa de
la muerte de un soldado raso que se encontraba en
la unidad solo 10 dias antes de que se suicidara.
En otro caso, una capitana de la Armada fue
relevada de su cargo por crueldad y malos tratos
a su personal.’® Segun un informe de la revista
Time, “su destitucion ha generado aclamacion
por parte de aquellos quienes habian servido con
ella desde que egreso de la Academia Naval de
EUAen 1985”1 Este Ultimo caso resulta Gtil para
sefialar el grado en que los miembros hacen a la
organizacion responsable por los lideres toxicos.
Mientras que una investigacion llevada a cabo
por el Inspector General de la Marina de Guerra
documentd muchos de los casos de humillacion,
“la ira aun mayor parece dirigida a los altos

mandos de la Marina de Guerra por promover a
tales oficiales a puestos de responsabilidades cada
vez mayores”.** Ambos casos fueron ejemplos
extremos donde la cadena de mando finalmente
tomo6 medidas. Sin embargo, en el primer caso,
no fue el clima de la unidad sino la muerte de
un soldado lo que motivad la investigacion. En el
altimo caso, un patrén de abuso percibido resultd
en una serie de denuncias andnimas del personal
que hizo que el comando investigara. En virtud de
las conclusiones de la Escuela Superior de Guerra
del Ejército de EUAYY de los estudios efectuados
en la CGSC, se sugiere que el comportamiento
mucho mas téxico en las unidades militares pasa
sin ser detectado 0 no recibe una respuesta por
parte de la organizacion.

Cuando se les pidio a los estudiantes de la
clase 2009 de la CGSC que indicaran el grado
en que estaban de acuerdo con la afirmacion “El
sistema de evaluacion y seleccion de mi rama de
servicio es eficaz en la promocion de sus mejores
integrantes”, la seleccion fue la siguiente: el 6,6
por ciento, muy en desacuerdo; 24,6 no estuvo
de acuerdo; otro 24,6 por ciento no estuvo de

Un soldado da 6rdenes a sus subalternos durante el adiestramiento de destrezas de combate, 6 de febrero de 2008.
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acuerdo ni en desacuerdo; 39,5 por ciento estuvo
de acuerdo y 4,2 por ciento estuvo muy de
acuerdo. Los que experimentaron un liderazgo
nocivo informaron que estaban significativamente
menos satisfechos con el salario y los beneficios;
las relaciones con sus compafieros de trabajo,
supervisores y subalternos; el tipo de trabajo que
desempefiaron y los puestos que ocuparon. Si
bien cabria esperar ver la insatisfaccion de los
supervisores bajo el liderazgo nocivo, resulta
interesante observar que los que experimentaron
el liderazgo nocivo manifestaron menor grado de
satisfaccion en todas las medidas incluidas en la
encuesta. Los lideres toxicos al parecer emiten
una estela amplia y destructiva de insatisfaccion.

Les pedimos a los estudiantes de la clase que
recordaran la situacion que los llevo a seriamente
considerar abandonar la profesion y luego, proveer
informacién sobre el supervisor en cuestion. A
partir de estas respuestas, pudimos identificar la
“relacion mas popular” de los comportamientos
que estos oficiales de grado medio consideraron
como particularmente problemaéticas. Cuando se
les preguntd cuanto hace que ocurrié el incidente,
la respuesta mas comun fue de uno a tres afios
(24,6 por ciento). La mayoria de las veces el lider
toxico era su supervisor inmediato, un hombre
de la misma especialidad y carrera y con grado
de capitan o mayor. Entre los comportamientos
mas a menudo marcados como problematicos
incluyeron: tener una actitud arrogante o superior
(49,7 por ciento); hacer injustificadamente
responsable a los subalternos de asuntos que estan
fuera del control de los mismos (48,5 por ciento);
querer que las cosas se hagan exclusivamente de
la manera que ellos quieren (44,9 por ciento);
darle mas importancia a la carrera de él/ella que
a la organizacion (40,1 por ciento); perder los
estribos (35,9 por ciento); y hacer caso omiso a
las actividades necesarias de asesoramiento (31,1
por ciento).

Debido a que laretroalimentacion de 360 grados
y las encuestas de clima se han promocionado
como herramientas para luchar contra el
liderazgo nocivo, se les pidié a los estudiantes
de la clase que indicaran sus experiencias con
las evaluaciones que tomando en consideracion
las respuestas de supervisores, compafieros de
trabajo y subalternos. Més de la mitad (61,7 por
ciento) indicaron que tuvieron la oportunidad de
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participar en una encuesta de clima de unidad
a la cual fueron asignados antes de iniciar el
curso. Las opiniones variaron en cuanto a si
la encuesta fue efectiva. Treinta encuestados
informaron que fue efectiva (muy eficaz y eficaz
combinadas) y 54 indicaron que era ineficaz (muy
ineficaz e ineficaz combinadas). Esta respuesta
podria indicar insatisfaccién con las encuestas
que se administran sin ningln efecto positivo.
La pro forma que se usa en tales herramientas
puede falsamente elevar las expectativas que
se desvanecen cuando los resultados no pueden
promover el cambio. Cuando se les preguntd
acerca de los instrumentos de retroalimentacion
de 360 grados, un nimero menor informé haberlo
experimentado (25,1 por ciento). De estos, 24
indicaron que fueron efectivos y 11 indicaron
que no lo fueron. Se podria concluir que tanto
las encuestas de clima como los instrumentos
de retroalimentacion de 360 grados estan
infrautilizados en esta poblacion, y que estos
resultados indican que hay margen de mejora
sobre como la cadena de mando utiliza los datos.

A fin de determinar el sentido de la clase
de liderazgo que estos oficiales de grado

La mayoria de las veces el
lider toxico era su supervisor
inmediato, un hombre de la
misma especialidad y carreray
con grado de capitan o mayor.

medio reciben de sus superiores, les pedimos
a los encuestados que pensaran en tenientes
coroneles y coroneles con los que tuvieron
experiencias personales y luego que los ubicaran
en porcentaje en cuatro categorias descriptivas.
En otras palabras, les pedimos que indicaran el
porcentaje de tenientes coroneles y coroneles que
encajaban en cuatro categorias descriptivas. Se
proporcionaron descripciones narrativas que iban
de muy favorables a tdxicas. La buena noticia es
que la media de la descripcién més favorable fue
de 48,68 por ciento. La mala es que la media de
los lideres descritos como toxicos fue de 17,87
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por ciento. En este punto, se debe sefialar que
el estudio intersectorial de liderazgo nocivo es
insuficiente para establecer qué es un buen o mal
nivel de liderazgo nocivo. Simplemente debemos
preguntarnos si es 0 no satisfactorio que casi el 18
por ciento de los supervisores de los oficiales de
grado medio son considerados por sus subalternos
como un detrimento para el logro de la mision con
un estilo de liderazgo tan problematico que estos
subalternos seriamente considerarian salirse del
servicio militar si les ordenaran que trabajaran
nuevamente para ellos.

Jamas ha sido suficiente
“hacer que se haga el trabajo”
sin poner atencion a “como se
hace el mismo”.

Andlisis y Evaluacion

Al igual que con cualquier estudio de
investigacion, nuestro planteamiento cont6é con
algunas deficiencias metodolédgicas. Debido a
que la tasa de respuesta fue baja y la muestra era
relativamente pequefia, se aconseja precaucion
al generalizar las conclusiones para el Ejército
en general. Solo se puede indicar que la data
que se tiene es alusiva y representativa de un
pequefio grupo, no obstante, importante de
oficiales de grado medio. Seria beneficioso que
otros investigadores continuaran los analisis
cuantitativos con una mayor poblacion. Se ha
establecido que hay pruebas suficientes para
afirmar que la experiencia con el liderazgo
nocivo disminuye a medida que se escala la
jerarquia de la organizacién. Se recomienda
realizar estudios adicionales en todos los niveles
para exactamente determinar el tipo de liderazgo
que los soldados estan experimentando y luego
usar esa informacion para ayudar a mejorar los
programas de formacion de lider. La doctrina de
liderazgo del Ejército es generalmente buena, y
sin duda, el mundo seria un lugar mejor si todos
los lideres practicaran lo que predica el Manual
de Campafa 6-22 Leadership. Este estudio
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concluye que no todos lo hacen, lo que presenta un
problema de organizacion digno de una respuesta
sistémica.

No se saca ninguna conclusion acerca de
las causas del comportamiento toxico a nivel
individual. Ese es justamente el dominio de los
campos de la psiquiatria y la psicologia, dos de
los muchos campos que aseveramos carecen
de experiencia. Se estd mas preocupado por las
acciones que una organizacion debe tomar para
controlar el tipo de liderazgo de lo que en realidad
se ejerce en nombre de la misma, y como debe
intervenir cuando aquellos en puestos de autoridad
no acttan de conformidad con los valores
intrinsecos de la organizacion. Se debe reconocer
que probablemente jamas se elimine el problema
del liderazgo nocivo, pero tal vez se pueda lidiar
con el problema de una mejor manera.

La primera sugerencia es la intervencion mas
enérgica para identificar y lidiar con los lideres
toxicos. El uso de evaluaciones de clima y la
retroalimentacion de 360 grados para el desarrollo
constituyen herramientas eficaces si se usan
correctamente, sin embargo, nuestra investigacion
indica que hay margen de mejora en el alcance
y método de su uso. El sector empresarial ha
dado un buen uso del asesoramiento ejecutivo
para modificar el comportamiento del ejecutivo,
pero este enfoque ha recibido poca atencién en la
institucion castrense. Las organizaciones militares
tienden a basarse en la cadena de mando para el
adiestramiento y la evaluacion, pero este método
merece un andlisis adicional de la fuerza modular
en donde los organigramas fluidos y con grado
de control (especialmente para los evaluadores
de mayor categoria) pueden ser extensivos.
Los supervisores juegan un rol importante y
deben estar atentos a las tendencias toxicas en
sus subalternos. Deben poder ver mas alla del
cumplimiento de la mision a corto plazo para
incluir la salud y el bienestar a largo plazo de la
organizacion. Jamas ha sido suficiente “hacer que
se haga el trabajo” sin poner atencion a “cémo se
hace el mismo”.

Conclusiones practicas
Si continua leyendo este articulo, probablemente
estard pensando acerca de las relaciones que ha
tenido con sus supervisores y tal vez sobre como
ha sido maltratado. Le aconsejamos que abandone
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ese modo de pensar. Es muy poco lo que puede
hacer acerca de como lo han tratado (o esta siendo
tratado) por sus superiores. Los lideres toxicos
son notoriamente indiferentes en cuanto a cémo
sus acciones afectan directamente los informes.
Olvidelo —salvo las valiosas lecciones que ha
aprendido acerca de lo que no debe hacer. Su
tiempo y atencion es mucho mejor utilizado si se
concentra en sus subalternos y garantiza que el
liderazgo nocivo no encuentre cabida mientras
usted esta a cargo.

Si bien tenemos la obligacion ética de formar
lideres y darles la oportunidad de aprender y crecer,
en algin momento los esfuerzos para desarrollar
y cambiar los comportamientos de lideres tdxicos
necesitan terminar y comenzar los procesos de no
seleccion de grado, relevacion de posicion y de
servicio por razones validas. A fin de lograrlo, es
necesario recopilar datos sobre las acciones del
liderazgo y proporcionar pistas de toxicidad a las
juntas de ascenso y seleccion centralizadas. Kusy
y Holloway sabiamente sefialaron lo siguiente:
no es suficiente despedir a los lideres toxicos,
también es necesario identificar y modificar los
sistemas que los respaldan y alientan.®

Las normas culturales de la institucion
castrense disuaden a los soldados a quejarse de
sus supervisores, y por buenas razones. La lealtad
es también un valor intrinseco del Ejército. Sin
embargo, a pesar de la posibilidad muy real

de retribucién, los soldados que consciente
y valientemente delatan a los lideres toxicos
proporcionan a sus comparieros un gran servicio.
Las agencias de control y las oficinas de los
inspectores generales deben estar preparadas no
solo para recibir y responder a las cuestiones de
orden climético, sino también para proteger a los
denunciantes.

Ademas, se recomienda que el sistema de
educacion profesional militar analice y utilice
ejemplos negativos de liderazgo ademas de las
historias de liderazgo ejemplares que abundan
en nuestras publicaciones doctrinales. Podemos
aprender mucho de los estudios de casos negativos
y de las historias de fracaso que pueden ser
claves poderosas de influencia en la cultura
organizacional. La competencia técnica no puede
sustituir la destreza en el dominio interpersonal
donde el liderazgo tiene lugar. Nuestras escuelas
profesionales, nuestros cursos y nuestros sistemas
de recursos humanos haran bien en hacer mucho
énfasis tanto en la fomentacién y mantenimiento
de equipos eficaces como en el perfeccionamiento
de las destrezas de combate.

Nuestro pais confia a sus lideres militares
con el recurso mas preciado que puede ofrecer
—sus hijos e hijas quienes desinteresadamente
se ofrecen para servir, a menudo arriesgando sus
propias vidas. Tal patriotismo merece el mejor
liderazgo que podamos reunir.MR
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El desafio del liderazgo en el ambiente

Interinstitucional

William J. Davis, hijo, Doctor en Filosofia

FIN DE TRATAR distintos asuntos

referentes a los compromisos en

el exterior a traves del alcance
de las operaciones militares, se requiere
de numerosas dependencias federales. Los
integrantes militares quienes operan en este
ambiente interinstitucional pueden pensar
que han viajado a otro pais donde sus normas
culturales son consideradas indiscretas. Sin
embargo, el ambiente interinstitucional es una
realidad cultural que tienen que comprender y
explorar para llevar a cabo con éxito la misién.
En gran parte, la cultura organizacional militar
estd caracterizada por una jerarquia so6lida
con una adherencia casi total a las drdenes.
Efectivamente, el primer paso del proceso
de toma de decisiones militares del Ejército
es el “recibimiento de la misién”, el que,
evidentemente, sustenta la nocion de que los
cuarteles generales son los que saben mejor lo
que hacen.

La cultura interinstitucional toma una
inclinacion antitética. Por lo regular, el ambiente
interinstitucional no tiene una cadena de
mando Unica ni clara. No es una organizacion
jerarquica monolitica. Es una conglomeracion
de dependencias sueltas en el mismo camino
al mismo tiempo, pero todas tienen distintos
destinos. En esta cultura, la manera de llevar a
cabo la mision es mediante el uso de las “seis
C” —comprension, coordinacién, cooperacion,
compromiso, consenso y comunicacion.

Comprension
La Escuela de Estado Mayor de las Fuerzas
Conjuntas llevo a cabo una evaluacién urgente

en el 2002 para determinar con cuales destrezas
y conocimientos necesitaba contar un oficial
competente conjunto. Se encontré que el
requisito mas importante era una comprension
de las capacidades y limitaciones de los
servicios militares. Trabajar en un ambiente
interinstitucional no es diferente. Los oficiales
tienen que saber qué cada dependencia
participante “trae alamesa”. En una organizacion
de larga trayectoria tal como la Fuerza de Tarea
Interinstitucional Conjunta Sur del Comando
Sur, las dependencias comparten oficinas y
usan procedimientos que involucran a todas las
dependencias de manera que los participantes
pueden ver toda la planificacion y determinar de
qué manera sus dependencias pueden contribuir.
En una situacion especifica o de crisis, resulta
critico el dialogo entre los participantes para
revelar las capacidades y limitaciones de cada
dependencia. En estas situaciones, es necesario
que todos los representantes de las distintas
dependencias (incluyendo a los militares)
compartan un espacio fisico y que los militares
ejerzan un meétodo abierto e inquisitivo. En
calidad de integrante del Estado Mayor, si no
toma la iniciativa propia de comunicarse con
otras dependencias, no presuma que ellos le
proveeran informacion sobre las capacidades
con las que cuentan sus dependencias. Ademas,
tampoco presuma que estén familiarizados con
sus capacidades y limitaciones. La dindmica
mas importante que pueden establecer los
representantes de las dependencias o los
militares es el dialogo abierto. Sélo se puede
ganar la comprension a traves de dichos
dialogos.

William J. Davis, hijo, Doctor en Filosofia, se desenpefia
en calidad de profesor adjunto del Departamento

de Operaciones Conjuntas, Interinstitucionales y
Multinacionales de la Escuela de Comando y Estado Mayor
General del Ejército de EUA, en el Fuerte Lee, Virginia. El
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doctor Davis asisti6 a la Escuela de Estado Mayor de las
Fuerzas Conjuntas y cuenta a su haber con una Licenciatura
de la Universidad de Harvard y una Maestria en Liderazgo
Académico Urbano de la Universidad del Cuerpo de
Infanteria de Marina de la Universidad Old Dominion.
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Teniente Coronel William McCollough, Cuerpo de Infanteria de Marina de EUA, segundo a la derecha, comandante del 1°*
Batalldn, 5° Regimiento, conversa con integrantes de la Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional en la
Base de Patrulla Jaker en Helmand, provincia de Afganistan, 16 de agosto de 2009.

Coordinacion

A menudo, los oficiales militares piensan
que la “coordinacion” quiere decir “eliminar
los conflictos” pero el diccionario define la
palabra como “trabajar o actuar juntos de manera
armoniosa”. Esto no quiere decir que cada una
de las dependencias no interfiere en lo que hacen
las demaés, sino que todas las dependencias
planifican cada medida para optimizar el efecto
de todas las otras medidas que acontecen. Por
ejemplo, las iniciativas militares para reconstruir
el servicio médico en Mogadiscio en Somalia
a principio de la década de los afios 90 se
centraron en que los militares proporcionaron
cuidado médico gratuito a los somalies. Sin
embargo, los militares no coordinaron con
la Agencia de los Estados Unidos para el
Desarrollo Internacional (USAID), quien estaba
trabajando para garantizar que los doctores
somalies regresaran a Mogadiscio. En vista de
que los militares y la USAID no coordinaron
sus iniciativas, los somalies acudieron a los

MILITARY REVIEW @ Marzo-Abril 2011

hospitales de beneficencia establecidos por los
militares, pero los médicos somalies perdieron
clientela y se fueron de Mogadiscio.

Cooperacion

El diccionario Webster define la cooperacion
como “actuar conjuntamente o de conformidad
con otros”. Si bien se puede argumentar que
la cooperacion es un valor militar mostrado en
toda la cadena de mando, la cooperacién que,
por lo regular los militares ponen en préactica,
tiene lugar dentro de una sola rama del servicio.
Hubo un tiempo en que la cooperacion era casi
inexistente entre las ramas del servicio militar
de manera que el Congreso tuvo que estatuir
la Ley de Reorganizacion del Departamento de
Defensa de 1986 para obligar a las ramas del
servicio militar de EUA a cooperar de manera
adecuada. Hay quienes alegan que una ley
similar haria la cooperacion obligatoria entre
las distintas dependencias gubernamentales.
Sin embargo, hasta tanto eso suceda, el éxito en
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el ambiente interinstitucional requiere que los
representantes de las dependencias trabajen juntos
voluntariamente.

Compromiso

Si bien la palabra “compromiso” puede tener
una connotacién negativa dentro de la cultura
militar, en el ambiente interinstitucional resulta
esencial la buena disposicion a comprometerse.
Una definicion comin es “una resolucion alcanzada
por distintas partes mediante mutuo acuerdo”. Los
militares viven todos los dias comprometidos. Por
ejemplo, a la mayoria de los lideres les gustaria
contar con mas municiones para llevar a cabo el
adiestramiento de fuego en vivo, sin embargo, se
comprometen a la consignacion de municiones por
el bien de otras unidades que también necesitan
municiones. Posiblemente, a los comandantes les
gustaria mas tiempo libre para su personal luego
de regresar de un despliegue, pero los comandantes
sacrifican este deseo por el bien de la mision del
mundo real. El comprometerse no significa renun-
ciar a los valores propios o de una organizacion.

Consenso

La capacidad de hacer que todos estén de
acuerdo —para formar un consenso— constituye
un talento significativo que tiene que ser dominado
en el ambiente interinstitucional. Al referirnos al
Webster nuevamente, encontramos que el consenso
es “una opinion colectiva”. La habilidad de fomen-
tar el consenso es una destreza, en su mayor parte,
ajenaa la cultura militar. Una mantra comun de los

Rufus Hucks, 2° Maestre, Armada de EUA

_ \ - o 7 BN
Los estudiantes en el Jardin de la Infancia Shikhan juegan
mientras integrantes de la Agencia de los Estados Unidos
para el Desarrollo Internacional los visitan, los soldados del
Ejército de EUA proveyeron seguridad, 8 de diciembre de
2009, Shikhan, Irak.
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oficiales militares es que “es permisible desafiar
al jefe, pero una vez que se toma la decision, se
necesita obedecer la orden como si fuera la suya
propia”. Las decisiones interinstitucionales no
funcionan de esta manera. Si una dependencia
no considera que se haya llegado a un acuerdo, la
misma podria no participar en la solucién sugerida.
Probablemente, el consenso es el aspecto mas cri-
tico para lograr los objetivos nacionales durante
una operacion de tipo interinstitucional.

Comunicacion

El tener que comunicarse de manera eficaz
para convencer a un individuo u organizacion de
que haga algo es ajeno para el personal militar. El
disefio jerarquico militar estd basado en la supo-
sicion de que se haréd lo que aquellos de mayor
jerarquia en la cadena de mando ordenan que
se haga. Sin embargo, la autoridad determinada
por un cargo no es suficiente para convencer a
los representantes de las dependencias. A fin de
persuadirlos, se tiene que contar con pruebas y un
argumento valido para probar que lo propuesto
contribuira verdaderamente a solucionar los pro-
blemas identificados. A manera de ejemplo, un
comandante de tres divisiones multinacionales
en Bosnia tuvo que visitar a cada comandante de
division para convencerlos de que la orden seria
eficaz para la mision en general y para sus propios
intereses especiales. Tal vez, este comandante se
hubiera evitado tal visita si hubiera puesto en prac-
tica las seis C antes de que se anunciara la orden,
pero independientemente, se dio cuenta de que
necesitaba comunicarse eficazmente.

Conclusion

Debemos adoptar un planteamiento interinstitu-
cional en las operaciones complejas de contingen-
cias en las que se embarca Estados Unidos— una
dependencia no cuenta con los conocimientos,
recursos o talentos por si sola. Tales operaciones
presentan desafios singulares. Las presunciones
hechas cuando se trabaja con su propia cultura
organizacional, a menudo resultan invalidas o
imprécticas en el ambiente interinstitucional. Si
se trabaja con distintas organizaciones cuando se
responde a una crisis internacional, los integrantes
militares deberian poner en practica las “seis C”
para garantizar la respuesta Optima a las operacio-
nes complejas alrededor del mundo.MR
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Vision critica sobre el futuro de las escuelas de
comando y estado mayor

Brigadier (R) Jaime Garcia Covarrubias, Ejército de Chile

OR MI EXPERIENCIA profesional

pasada tengo una especial preocupacion

por la preparacion del oficial de estado
mayor, la que se ha visto alimentada por mis tareas
docentes de los ultimos casi 10 afios. En todo este
tiempo he conocido la formacion de los oficiales
de comando y estado mayor en EUA, he visitado
impartiendo clases en varias de las escuelas de la
region y he recibido muchos alumnos de distintos
paises latinoamericanos que ostentan con orgullo
esta especialidad fundamental en el ejercicio del
arte y ciencia militar.

Sin embargo, todas estas experiencias me
han ido convenciendo de que los vertiginosos
cambios ocurridos en los ultimos afios en el
mundo, han impactado muy profundamente y mas
bien negativamente en este nivel de la formacion
profesional del militar. Observo que en general,
y seguramente hay excepciones, los planes de
estudios no logran sintonizar con el perfil del
oficial que se desea preparar y tampoco hay mucha
claridad sobre cuales son los desafios reales que
este tendra en el futuro y lo que es mas importante
hay una pérdida de identidad de lo que debe ser
una escuela de formacion de comandantes y
asesores. Toda vez que se ha intentado tomar a este
nivel de estudios como una especie de “reciclaje”
profesional agregando estudios que no se han
tenido previamente en la carrera 'y de una puesta al
dia en los multiples temas de la realidad mundial.
Amén de haberse afiadido posteriormente, en la
mayoria de los paises, una escuela de estudios
superiores de defensa que integran a alumnos
civilesy que también buscan su espacio e identidad.

Quiero advertir que no me refiero a un caso
particular. Es una opinién que proviene de
una sintesis de lo que he visto. Reconozco que
por experiencia profesional tiendo a mirar el
fendmeno desde la version terrestre pero siempre
conviniendo que el transito normal y necesario es
a lo conjunto.

Primeramente quiero aclarar que los diferentes
nombres de estos institutos formadores de
oficiales de alto nivel que se usan en la region
(algunos se llaman escuelas de guerra o también,
como el caso de Chile, academia de guerra) los
he integrado en la denominacion de “escuelas de
comando y estado mayor”.* El asunto del nombre
no es menor siempre que hay voces que creen
que eliminando la palabra “guerra” del léxico va
a significar que se elimine a la guerra de la faz de
la tierra. La guerra y el conflicto deben estudiarse
como una realidad humana que no es factible de
hacer desaparecer por el solo hecho de evitar
nombrarla ya que nos ha acompafado desde que
el hombre aparecio en la tierra.

A continuacion me referiré, con las limitaciones
de extension que este articulo me impone, a los
que considero son los tres principales problemas
que impactan en la claridad del objetivo de
estos centros de estudios. Esto no significa la
inexistencia de otras circunstancias que también
estarian afectando la definicion de sus objetivos.

El primero, a mi juicio, es el deseo casi
irrefrenable a querer parecerse a una universidad
y de vincularse o asociarse a las universidades que
estén dispuestas a hacerlo. La vinculacion con la
universidad es necesaria pero debe ser medida.

Brigadier (R) Jaime Garcia Covarrubias, Ejército de
Chile, fue Director de la Academia de Guerra entre los
afios 1995 y 1997. El Dr. Garcia tiene un doctorado en
Ciencias Politicas y Sociologia, (Summa Cum Laude)

en la Universidad de Salamanca, Espafia, tiene ademas
una Maestria en Ciencias Politicas (Summa Cum Laude)
de la Universidad de Chile, y posee una licenciatura

en ciencias militares. También es graduado, del Centro
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de Estudios Estratégicos de Paris, Franciay de la
Sociedad de estudios internacionales en Madrid, Espafia.
Entre 1990 a 1992, completd estudios en economia

en el Instituto de Espafia (Madrid) y de Historia de la
Civilizacion Occidental Moderna en la Universidad de
Paris, la Sorbona, en Francia. Actualmente se desempefia
como Profesor en el Centro de Estudios Hemisféricos de
Defensa en Washington.

71



Las academias castrenses se subordinaron
inicialmente a las universidades, ya que a éstas
ultimas se les supone la fortaleza de contar con
mas diversidad de fuerzas intelectuales, tanto en la
investigacion como en la gestion de la ensefianza.
Ademas de que al transformarse la educacion
en un negocio, se pagan y capacitan buenos
profesores, se tienen bibliotecas mas completas
y se adquieren laboratorios de excelencia.
Asimismo, se va produciendo una seleccién
natural de universidades ya que las de menos
recursos o deficientes van muriendo. Con esta
argumentacion no hay duda de que la vinculacion
con el mundo universitario es vital ya que esta
relacionado con la renovacién y mejoramiento
de las disciplinas.

Sin embargo, una escuela de estado mayor
tiene un propdsito propio y debe cautelarlo.
Lo fundamental de ese propoésito es conocer la
doctrina de conflicto, crisis y guerra del pais (y/o
aliados), transferirla a sus alumnos, probarla
en sus aulas y proponer sus modificaciones.
Al contrario una universidad debe velar por
la universalidad de su conocimiento lo que
no se aviene necesariamente con los altos
estudios militares que en muchas &reas requieren
definiciones. Una de las desavenencias mas
importante es que los estudios militares no pueden
debatirse en un relativismo conceptual que es
propio de la ensefianza “universitas” que debe
tener una universidad. Habra disciplinas en que
una universidad es mas fuerte que los institutos
de estudios de comando y estado mayor pero
son estas, sin duda muy precisas, por lo que
resulta fundamental la complementariedad pero
no la absorcion universitaria. Las escuelas de
guerra tienen largos afios de funcionamiento y
experiencia por lo que no cualquier universidad es
necesariamente un aporte. Mas aun en los tiempos
actuales en la que hay universidades de dudosa
calidad. Ni se sabe cuéntas universidades admiran
la seriedad, rigor y disciplina de estudios de estas
escuelas castrenses.

Se desprende de lo anterior el deseo de querer
“adornar” el curriculum militar con variopintos
masters o doctorados aunque ellos no sirvan de
efecto multiplicador en la formacion del oficial
sino que mas bien en su sola imagen o prestigio.
Debe ser la institucion militar la que determine
el posgrado que el oficial seguird, donde lo hara
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y con qué propdsito, ya que estos estudios son
muy necesarios siempre y cuando sean bien
encauzados.?

Se percibe que una cantidad no despreciable
de oficiales se interesan en el curso de comando
y estado mayor solamente si este les proveera un
paso al tan ansiado master que muchas veces se
recibe mas bien como “status” que conocimiento.
Algo parecido sucede con los doctorados que
no siempre tienen diferencias substanciales
con el master pero que si conceden un status
mayor. Recordemos que este ultimo posgrado
universitario (Doctor) esta orientado a formar
profesores de alto nivel e investigadores y no
necesariamente mejores generales ni almirantes.

Lo analizado anteriormente lleva al segundo
problema cual es el desdibujamiento o el peligro de
“desnaturalizar” los estudios propios de comando
y estado mayor. En efecto, se supone que hay
mas que estudiar y los cursos, en algunos paises,
se han reducido al exceso de llegar a limitarlos a
unos pocos meses e incluso a distancia, sin que
los procedimientos a distancia, muchas veces,
estén lo suficientemente desarrollados. Entre
las materias que se agregan hay un cimulo de
cursos de relaciones internacionales y aspectos
internacionales de la economia lo que no estaria
mal, pero no existen nuevos programas destinados
a mejorar la metodologia de estado mayor,
nuevos modelos de planificacion y asesoria.
Esto esta produciendo oficiales que saben mas
0 menos bien lo que ocurre en Eslovenia o en el
Kurdistan pero que no poseen necesariamente
nuevas herramientas para optimizar la funcion
en que estaran destinados y que es su “raison
d"étre”. En este contexto, se observan pocos
conocimientos nuevos en temas de logistica o de
apoyo al personal en conflicto. Mas bien cambian
los medios materiales con que se realizan estas
tareas pero las ideas que se estudian suelen ser
las antiguas.

Por cierto, que deben incorporarse nuevos
estudios que amplien la cultura general del
oficial y eso no se duda. Asi como otros nuevos
de caracter profesional como el conocimiento
de la Illamada guerra asimeétrica, operaciones
humanitarias y las hoy denominada como
Operaciones Complejas. Todas ellas deben ser
parte del curriculum actual de todo oficial de
estado mayor. Se agrega, que debe accederse a
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mayor conocimiento de tecnologia y '
ojalad dominio del idioma inglés. Por su
parte, hay ejércitos que han estudiado,
conocido y asumido los estandares de la
OTAN lo que estd muy bien, sobre todo
si pertenecen a esa alianza atlantica.

Entre las materias que se han debili-
tado esta la ensefianza de la estrategia.
Pienso que hay varias razones para
que ello ocurra, siendo la principal que
normalmente se carece a nivel de paises
de una idea estratégica global que se
plasme en el ambito de defensa y en
el militar. Una vez obtenida esta, debe
venir una interpretacion estratégica de
los procesos de politica de defensa y
de politica militar que los vincule en
un todo. Posteriormente, se elegiran los institutos
que daran cuenta de la politica de defensa en su
ensefianza, los que se abocaran a la politica militar
y otras derivadas como por ejemplo, lo operativo,
logistico y otras.

Hace algunos meses tuve la oportunidad de
reunirme con el grupo de trabajo al que pertenezco
y que analiza la ensefianza de la estrategia en la
Escuela Superior de Guerra del Ejército de EUA.
En esta oportunidad se llevd a cabo una profunda
autocritica la que, ademas, esta plasmada en un
libro titulado Teaching Strategy: Challenge and
Response recientemente publicado por mi colega
y amigo Dr. Gabriel Marcella.® Este tema es
preocupante no solo para EUA sino que también
para la regién ya que es una disciplina que esta
permeada por una realidad internacional y por
un dossier tedrico de conocimientos estratégicos
que vinieron del manejo empresarial y que pese
a ser extraidos de la teoria militar, han llevado a
confusion a los oficiales. En mi opinion, solo 12
meses que finalmente se reducen 7 u 8 es poco
tiempo para leer, entender, analizar y comparar a
los clasicos, particularmente Sun Tzu, Clausewitz,
Jomini, Foch, Hart y otros, mas el pensamiento
estratégico moderno, ademas de absorber los
conocimientos estratégicos que vienen del
mundo civil y que marcan esta mutacion de la
estrategia, donde obviamente hay parametros muy
utilizables en la realidad militar. Insisto, estos
estudios requieren mayor tiempo. A manera de
ejemplo, me tocd ver en una escuela de guerra en
la region, que los alumnos no conocian ninguna
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definicion de “Estrategia” proveniente del mundo
militar y solo estudiaban la que venia del mundo
empresarial, porque esa era la bibliografia que
usaban. La mutacion que ha sufrido la estrategia
—y también la logistica— desde el campo militar
al de gestion civil debe ser una causa mas para
estudiar la disciplina mucho més a fondo.

El problema que no se ha resuelto es que
las escuelas de guerra no han definido si estan
formando al lider estratégico, al ejecutante
(practitioner en EUA), al pensador estratégico
0 a todos al mismo tiempo. En EUA se usa esta
divisién en que el lider estratégico es el que
coordina los fines, medios y las formas, maneras
0 conceptos estratégicos. El ejecutante que los
aplicay el tedrico que los formula como material
de estudio. El primero estara mas cerca del ambito
politico y el segundo con lo téctico.

En este punto es conveniente apuntar que una
cosa es ensefiar qué es Estrategia y otra habilitar
a los estudiantes a que sean capaces de formularla
e implementarla. Esto obliga a que los oficiales,
desde sus primeros estudios, deban aprender la
estrategia especulativa y la estrategia aplicada,
entendiéndose de que la estrategia y la tactica
deben aprenderse como un todo, ya que no es
factible separar a una de la otra. Como les digo
a mis alumnos, la tactica es el “orgasmo” de la
estrategia.

En este punto me consta que la Academia de
Guerrade Chile siempre ha tenido una muy buena
metodologia, quizas por la influencia alemana
inicial o el interés por estudiar a Foch algo
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Ejército de Chile

después, mas la asimilacién de lo norteamericano
en los afios sesenta. Se parte en primer afio con la
historia militar y continuando con la ensefianza de
las maniobras estratégicas con muchos trabajos
aplicados y juegos de guerra para probarlas
y aplicarlas en los distintos ambitos. Todo lo
anterior en tres afos de estudios.

A veces uno cree entender que las escuelas
de estado mayor desean formar al ejecutante
0 “practitioner” y el lider estratégico sera
formado por los estudios superiores, lo que
por ejemplo en Chile seria la equivalencia a la
Academia de Nacional de Estudios Politicos
Estratégicos (ANEPE) la Escuela de Defensa
Nacional en Argentina o en Peru el Centro de
Altos Estudios Nacionales (CAEN), pero luego
cuando uno observa los programas de ambos
niveles de institutos percibe una gran confusion.
Todo este cuadro se complica con la concepcion
de “estrategia total” y de que en nuestros
paises actualmente no se conocen cursos de
estrategia a nivel politico abierto a civiles en las
universidades. Precisamente, por estas realidades
es que no es posible dividir los estudios de estado
mayor en los conocidos ambitos de la conduccion
militar (o de la guerra) guardando el ambito
estratégico solamente para que los “llegaran” a
ser generales. Esto Ultimo seria un error, porque
los generales necesitardan oficiales de estado
mayor de grados inferiores capaces de trabajar los
conceptos, apreciaciones, planes etc... Por tanto,
los precitados oficiales que asesoraran los niveles
superiores tendran que tener los conocimientos
de todos los &mbitos de la conduccién. En pocas

Oficiales Alumnos del Curso Regular de Estado Mayor del
Ejército de Chile, incluyendo Oficiales de paises Amigos,
analizan cursos de accion en el contexto de un Ejercicio
Téctico a nivel de Brigada.
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palabras, las Fuerzas Armadas de paises pequefios
no pueden darse el lujo de ser tan especializadas
en este tipo de trabajos.

El tercer problema es asimilar la condicion
conjuntay plasmarlo en un buen sistema de estudios
de estado mayor. Este tema, indudablemente, que
es muy complejo ya que en nuestra region se ha
asumido mas por consideraciones politicas que
por experiencia de campo, salvo probablemente
Colombia. Coincidamos que “Ser conjunto” es una
situacion moderna y una necesidad militar actual,
ya que no es posible enfrentar algin conflicto sin
aprovechar la sinergia de lo conjunto. Lo conjunto
no es otra cosa que integrar bajo un mismo mando
la tecnologia de las capacidades terrestre, naval
y aérea en pos de obtener el objetivo en forma
eficaz y eficiente. Por ejemplo, hoy un submarino
puede disparar un misil desde el mar hacia la
tierra y las comunicaciones son transversales al
campo de batalla. Fue la tecnologia la que acerco
estas capacidades originalmente tan distintas y las
hizo aptas de coadyuvarse y de tener un efecto
multiplicador. En esto hay acuerdo absoluto,
pero la interrogante es ¢Hasta donde debe llegar
lo conjunto? ;Ser conjunto significa llegar a la
existencia de una sola institucion que integre las
capacidades terrestres, navales y aéreas? A todas
luces, esta no seria una idea racional y realista.* Ya
Canada lo intentd y desecho esa idea. En cambio,
una idea realista respecto a lo conjunto es emplear
las capacidades de cada una de las fuerzas en un
todo integrador operativo bajo un solo mando, un
mismo sistema de planificacion y coordinacion,
culminando con un efecto multiplicador del
todo. Precisamente el efecto multiplicador lo
produce mas que la suma la integracion de estas
identidades de cada fuerza. Se colige que la fuerza
de lo conjunto estd en mantener la identidad de
cada una de las fuerzas.

Estados Unidos, después de la legislacion
Goldwater-Nichols que reorganizo las funciones
del Estado Mayor Conjunto, ha marchado
decididamente hacia lo conjunto cuidando y
potenciando cada una de las fuerzas. Por ejemplo,
los comandos combatientes tienen la identidad que
las condiciones geoestratégicas aconsejan. Por su
parte, tanto el Ejército, Armada, Fuerza Aéreay el
Cuerpo de Infanteria de Marina mantienen sus dos
respectivas escuelas de guerras en cada uno de los
ambitos. Por ejemplo, el Ejército de EUA tiene la
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Escuela de Comando y Estado Mayor en Fuerte
Leavenworth y la Escuela Superior de Guerra del
Ejército de EUA en Carlisle Barracks y asi cada
una de las tres restantes instituciones. O sea, hay
ocho escuelas de estado mayor unidimensional.
Por cierto, lo conjunto se expresa en el intercambio
de alumnos en cada uno de los institutos. Bajo el
alero de la Universidad Nacional de Defensa, la
Escuela Nacional de Guerray la Escuela Conjunta
de Estado Mayor esté el germen a futuro de un
sistema de mayor profundidad conjuntaen lo que
a estudios se refiere. Con esto quiero mostrar que
no se han tomado medidas extremas de eliminar
con apresuramiento lo preexistente.

Sin embargo, como ocurre frecuentemente en
nuestra region, se toman con mucho entusiasmo
las ideas que vienen desde el exterior y se quieren
implementar sin detenerse a analizar los efectos,
a veces, contraproducentes. De esta forma, una
idea buena y necesaria termina resultando cara y
puede incluso llegar a mermar las capacidades.
Me he encontrado con altos oficiales, verdaderos
“evangelizadores” de lo conjunto pero que no
tienen un solo fundamento bueno para explicar
su adhesion, salvo decir que es mejor.

Desde mi punto de vista, estoy convencido
de que se ha procedido a disminuir los estudios
de estado mayor de las fuerzas, en beneficio de
la escuela conjunta sin estudios mas profundos
de que mantener en unas y que desarrollar en
la escuela conjunta. A mi modo de ver, hasta
ahora, lo Unico que pueden sustentar las escuelas
conjuntas es un mejor conocimiento de las partes
de cada uno de los rasgos estratégicos-operativos
de cada fuerza y de acordar coordinaciones que
los involucren, reglas de empefiamientos y otras
medidas adicionales. Sin embargo, la carencia
es que en ninguna parte se ha desarrollado una
estrategia conjunta que llegue a tener la fuerza
de la escuela terrestre de Clausewitz, naval de un
Mahan o aérea de un Michells, Severky y Dohuet,
entre otras razones porque no ha habido conflictos
que hayan permitido construir la estrategia
comun que va mas alla de la simple necesidad.
Finalmente, estas escuelas unidimensionales
siguen vigentes y no hay mas remedio que resolver
el conflicto principalmente con alguna de ellas
dependiendo de la exigencia geoestratégica en que
se nos colocara al identificar el centro de gravedad
del adversario. En este evento sera fundamental
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diferenciar la clase de conflicto o guerra que se
esta llevando a cabo, esto es convencional, de
cuarta generacion, asimétrica u otra.

Para crear una escuela estratégica conjunta
es necesario llegar a un consenso en torno a los
elementos esenciales de la conduccion cuales
son objetivo, escenario, fuerzas y principios de
la guerra. Por ejemplo, en EUA se ha trabajado
en la generacion de principios de la guerra
tridimensionales, pero claro para que lleguen a
ser “principios” hay que probarlos la suficiente
cantidad de veces que les garantice esta categoria.
Ahora, desde mi punto de vista, el consenso mas
relevante a alcanzar es el que se logra en torno al
objetivo. Si existe consenso alli, todo lo demas
sera mas simple. Si no existe consenso en el
objetivo, lo conjunto se desmorona como castillo
de naipes.

Aqui en este punto, tenemos que retomar el
segundo problema ya citado. Si no hay buenos
y completos estudios de estrategia no es posible
resolver estos consensos. Por ejemplo, en los
ultimos afios en EUA ante la dificultad de
determinar los objetivos en la guerra asimétrica
se ha profundizado el estudio del concepto de
centro de gravedad de Clausewitz que da pautas
de como conocer el punto mas debil o las fuentes
de poder del adversario y como identificarlo. Esta
necesidad de profundizar en conceptos tedricos
para colocarlos de cara a la realidad que se vive
es una necesidad cierta. La pregunta es ¢En
nuestra region se estan haciendo estos estudios?
Lo Unico claro es que adolecemos de tedricos de
la estrategia y ademas estamos disminuyendo los
estudios. Me parece que el consenso sobre los
centros de gravedad nos indica un cierto camino
para elaborar estrategias conjuntas y lo que resulta
mas importante generar una teoria de conflicto y
guerra nueva.

Por esta raz6n para mi criterio, por ahora,
lo que yo llamo el “6ptimo conjunto” es la
mejor garantia del éxito de todos. Este “Optimo
conjunto” significa que, antes que nada, tanto
la fuerza naval como la aérea tienen que estar
condiciones de dar sus respectivas batallas en
sus escenarios naturales tendiente a destruir a
la otra fuerza con el apoyo complementario de
las fuerzas restantes. Paralelamente, la fuerza
terrestre tiene que asegurar su minimo. Si esto
no ocurre ¢en que ayudara lo conjunto? En suma,
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hay tareas que son intransferibles. Obviamente,
esta situacion serd muy distinta en paises con el
desarrollo tecnoldgico y aeroespacial de EUA que
en los que se debaten en el tercer mundo.

Desde mi perspectiva, el debilitamiento de las
escuelas institucionales produce un mayor dafio en
la fuerza terrestre porque es la mas compleja en su
empleo, toda vez que coordinar las operaciones con
los procedimientos logisticos y administrativos de
las unidades de desplazamiento terrestre con gran
cantidad de medios son muy complejos. Por ello,
cuando las escuelas de estado mayor terrestres
comenzaron a uniformar sus tiempos de estudios
con las escuelas de estado mayor naval y aéreas
se comenzo6 a cometer un profundo error. Si las
escuelas de estado mayor terrestres se debilitan
lo conjunto, sufrird el efecto, ya que mal que
mal, y aqui adelanto mi opinion, hoy por hoy
evidenciamos que los objetivos terrestres son
los finales.® Debemos tener conciencia de que
el ejercicio de estudios de estado mayor para un
oficial terrestre es entrenamiento, equivalente a la
navegacion en el marino y el vuelo para el piloto,
con todo lo que ello implica.

No obstante, si quienes toman estas decisiones
solamente estan mirando el empleo de las Fuerzas
Armadas en operaciones de paz, obviamente,
es probable que las escuelas de estado mayor
institucionales no tengan ya razén de existir
y deban cambiar definitivamente su rasgo. Es
justamente esta situacion la que produce naturales
dudas respecto a la necesidad de impulsar los
estudios netamente militares. Frecuentemente, me
toca observar como militares o responsables de
los sectores de defensa de los paises se turban ante
la pregunta de como justificar Fuerzas Armadas o
equipamientos militares si no se ven amenazas en
el horizonte cuando la respuesta es tan simple. No
se necesita tener amenazas concretas en el “aqui
y ahora” para tener y equipar una fuerza armada
por cuanto, previo a la amenaza, esta el mandato
constitucional que todos los estados tienen en su
estructura institucional en el sentido de que se
debe proteger la integridad territorial. Ese solo
mandato en el més alto nivel del ordenamiento
juridico de los paises requiere tener capacidades
militares adecuadas. ;No parece suficiente este
argumento?

En lo personal, soy un firme partidario de lo
conjunto pero sin exagerar hasta llegar a limites
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extremos, ya que siempre habrd un nivel de
preparacion que serd propio de cada fuerza.
La mejor forma de garantizar lo conjunto es ir
paulatina y progresivamente a lo conjunto sin
debilitar las fuerzas.

Por ello, creo que es necesario volver la
mirada a las escuelas de comando y estado mayor
y revisar su enfoque y hacernos la pregunta
¢hacia donde las estamos orientando? ¢ Estamos
formando oficiales aptos para las crisis y
conflictos? ;Solo para llevar a cabo operaciones
de paz? ;Ayuda en caso de catastrofes? ;O solo
para la lucha contra los narcos y el terrorismo?
Se dice que quien puede lo més puede lo menos,
por lo que formarlos para la crisis y conflicto
resultaria lo mas eficiente. Cualesquiera que
sea la decision que se asuma finalmente, se
debe tener mucha claridad acerca de cuél es la
naturaleza de la misién, la concepcion estratégica
que la fundamentay la comprension convencida
y racional de lo conjunto.

Finalmente, si las escuelas de estado de mayor
se desconectan de la idea estratégica del pais
y pierden su norte, invariablemente, el efecto
lo tendran los estados mayores y cuarteles
generales del sector de la defensa y de las
instituciones armadas porque “No puede haber
un buen estado mayor sino hay una buena escuela
de estado mayor”.MR
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Hay otro articulo que recomiendo del Capitan de Corbeta Leopoldo Diaz
Fadic denominado “Los conceptos de centro de gravedad y centro del esfuerzo y
su empleo en la determinacion de objetivos en la estrategia conjunta. En Revista de
Marina (Chile) Nro. 6, 2005 http://www.revistamarina.cl/revistas/2005/6/diaz.pdf
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Como controlar la bestia interior: La clave del
exito en los campos de batalla del siglo XXI

Mayor Douglas A. Pryer, Ejército de EUA

Ganador del primer lugar en la competencia
literaria DePuy

Una vez que un ejército estd implicado en
una guerra, hay una bestia en cada soldado la
cual comienza a tirar sus cadenas, y un buen
oficial debe aprender, desde el principio, a como
mantener a la bestia bajo control, tanto en sus
subalternos como en si mismo.*

——General George C. Marshall, hijo

cUnarevolucién en asuntos
militares?

¢Que quiero que hagan?, rugié el comandante
de brigada en una voz raspante. jQuiero que los
maten!

Era el 14 de noviembre de 1997, y la 32 Bri-
gada (la “Brigada de Hierro™) de la 42 Division
de Infanteria participaba en un “Experimento
Operativo Avanzado” en el Fuerte Hood, estado
de Texas.? El proposito de este ejercicio era el de
validar el concepto de “Fuerza XXI” del Ejér-
cito. Mediante un simulacro por computadoras,
la division estaba poniendo a prueba la eficacia
de los mas modernos aparatos de comunicacion
digital, aviones de reconocimiento y sistemas de
combate contra una fuerza blindada basada en el
modelo soviético.

Las manchas luminosas que aparecian en el
gigantesco monitor de pantalla plana en el puesto
de mando indicaban que grandes unidades enemigas
(los malévolos krasnovianos) estaban ya en
movimiento. El 2° Grupo de Ejército krasnoviano
estaba atacando a la division. En el sector de

operaciones de la brigada, el oficial de Inteligencia
de la brigada habia previsto, correctamente, que
el primer escalon de mando del ataque enemigo
incluiria dos divisiones de fusileros motorizados del
1* Ejército de Armas Combinadas del enemigo. Si
la brigada sobrevivia para verlo, el ataque seguiria
con una division de tanques del enemigo.

En este respecto, el ultimo dia del ejercicio, el
comandante de la Brigada de Hierro, un impo-
nente oficial calvo y en buena forma fisica, monto
un espectaculo. Si el mismo “Viejo Sangre y
Tripas”, General George S. Patton, hubiera estado
alli, hubiera quedado impresionado.

Mientras el comandante vociferaba 6rdenes,
los oficiales de la plana mayor entraban en accion,
dirigiendo helicépteros Apache del Ejército y
aviones de ataque terrestre de la Fuerza Aérea
hacia las areas de enfrentamiento predetermina-
das. Estos severos ataques debilitaron, en gran
medida, a las fuerzas en el primer escalon de
mando enemigo. Sin dificultad alguna, las fuerzas
enemigas continuaban avanzando hacia la arti-
lleria de las fuerzas propias, donde los vehiculos
aereos no tripulados las localizaron, permitiendo
que el batallén de artilleria de la brigada golpeara
sus formaciones con barreras moviles de fuego.
Esto Gltimo fue demasiado para las divisiones
avanzadas enemigas, que detuvieron su avance y
asumieron una defensa improvisada.

Sin embargo, la batalla no habia terminado.
La 242 Division de Tanques, que todavia estaba
intacta, pasé por las divisiones del primer esca-
I16n enemigo y continuo el ataque. Ahora era el
“combate cercano”, el que correspondia mas a las
planas mayores de los batallones subordinados

El Mayor Douglas A. Pryer es el oficial de inteligencia de
mayor antigliedad del 14° Regimiento de Transmisiones,
Gales, Reino Unido. Cuenta a su haber con una Licenciatura
de la Universidad del Estado de Misuri y un MMAS de la
Escuela de Comando y Estado Mayor General (CGSC),
Fuerte Leavenworth, estado de Kansas. Es el ganador de
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Premio Birrer-Brookes de 2009 y del Premio Arter-Darby
de 2009 y obtuvo el primer lugar en el concurso de ensayo
de liderazgo Douglas MacArthur. Su libro, The Fight for
the High Ground: The U.S. Army and Interrrogation during
Operation Iragi Freedom | es la primera obra publicada por
la Imprenta de la Fundacién de la CGSC.
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ARTE: Los hunos en la Batalla de los Campos Catalatnicos,
Alphonse De Neuville (1836-1885).

que al Estado Mayor de la brigada. Este no podia
hacer mas que seguir el combate y esperar los
resultados. No tuvieron que esperar mucho. En
pocas horas, esta division de tanques enemigos
estaba tan maltratada que también se “desplomd”,
incapaz de llevar adelante otras operaciones
ofensivas.

Los oficiales del Estado Mayor de la brigada
estaban jubilosos, sonriendo y dandose palmadas
en la espalda el uno al otro. Ciertamente, unas
cuantas compafias propias habian sido anula-
das y aniquiladas. Sin embargo, estos oficiales
consideraron que aun tenian la razén. Debido a
una concienciacion de la situacion sin igual en
los anales de la historia, no sufrieron baja alguna
como resultado del fratricidio. Es mas, gracias
al alcance superior de los sistemas de combate y
reconocimiento de su brigada, habian derrotado a
una fuerza opositora cuyo superior poder de com-
bate hubiera logrado una victoria sobre cualquier
otra brigada estadounidense.
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Durante este ejercicio, muchos de estos
oficiales escucharon el término, “Revolucion
en asuntos militares”. Consideraron que estaban
a la vanguardia de esa revolucion. La guerra,
pensaron, habia cambiado para siempre. El diaen
que el Ejército estadounidense pudiera facilmente
derrotar a cualquier enemigo que se atreviera a
enfrentarlo estaba cerca.

Evidentemente, esto era pura fantasia.

Llega larealidad

Seis afios después, el 3 de enero de 2004,
un peloton de la misma brigada detuvo a dos
residentes del lugar en un punto de control en la
ciudad de Samarra, Irak, aproximadamente a las
2300 horas, hora de inicio del toque de queda.* En
el punto de control, los soldados de la Compafiia
Alfa, 1* Batallon del 8° Regimiento de Infanteria,
llevaron a cabo una inspeccion minuciosa del
vehiculo.* Convencidos de que los dos hombres
en el vehiculo, Marwan y Zaydoon Fadhil, no eran
insurgentes, los soldados les dijeron a los primos
que podian seguir.®

El primer teniente Jack Saville, lider del
pelotdn, estaba sentado dentro de un vehiculo
blindado Bradley que se encontraba cerca del
area.® Mientras los dos primos se alejaban, el
teniente dio la orden por radio a su pelotén para
que detuvieran nuevamente al camién.” Con la
intencion de ensefarles una leccion a los dos
violadores del toque de queda, Saville le ordeno
a sus soldados que lo acompariaran a un puente
que pasaba sobre la represa Tharthar y lanzaran a
los dos primos en el rio Tigris.? Después atestiguo
que no era su intencion ocasionarles dafio alguno,
solo queria asustarlos.®

Qué sucedid exactamente cuando los dos
iraquies fueron lanzados al rio jaméas fue
probado en una corte militar. Marwan le dijo a
los investigadores que habia escuchado la risa
de los soldados mientras que luchaba sin éxito
para evitar que su primo de 19 afios de edad se
ahogara en la fuerte corriente.'® Otros miembros
de la familia también alegaron que Zaydoon
habia fallecido, afirmando que su cuerpo habia
sido recuperado 13 dias después en un canal que
pasaba por debajo de la represa.* Sin embargo, los
soldados que estuvieron presentes en el incidente
decian otra historia, jurando que —a través de
gafas de visién nocturna— habian visto a ambos
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iraquies salir del agua sanos y salvos.* Los lideres
de batallon también atestiguaron que informantes
les habian dicho que Zaydoon estaba vivo.** Su
muerte, consideraron estos lideres, habia sido
inventada por los insurgentes con la intencion de
desacreditar a las fuerzas de la coalicion.**

Ya fuera que Zaydoon hubiera muerto o
no, Saville demostrd una grave falta de juicio.
Solo como violadores del toque de queda, los
dos primos iraquies tenia derecho, sin duda, a
protecciones bajo los Convenios de Ginebra.®
Es mas, Saville imprudentemente se puso a si
mismo Yy a sus soldados en peligro de ser acusados
de homicidio por negligencia. Si bien Zaydoon
no se ahogd, no cabe duda de que se hubiera
podido ahogar, tomando en cuenta cuan rapida y
profunda es aveces la corriente en la represa.’® Sin
duda, solo detener durante toda la noche a estos
nuevos violadores del toque de queda hubiera
sido suficiente para ensefiarles la importancia de
respetar el toque de queda.

Lo que también esta claro es que el juicio ético
del comandante de batallén de estos soldados,
el Teniente Coronel Nathan Sassaman, estaba
igualmente distorsionado. Cuando fue notificado
de una investigacion pendiente de la 32 Brigada
sobre el incidente, Sassaman les ordenod a sus
soldados tapar la verdad, diciéndoles que le
dijeran todo a los investigadores “salvo la parte
de la represa”.'” La decisién de Sassaman de

Departamento de Defensa, Jim Garamone

El General de la Fuerza Aérea de EUA, Richard B. Myers, (centro) escucha una
sesion de informacion del Coronel del Ejército de EUA, Frederick Rudesheim
(derecha) y el Teniente Coronel del Ejército de EUA, Nate Sassaman en la
comandancia del 1* Batallon, 82 Infanteria de Marina en Balad, Irak, 2004.
Detréas del General Myers se encuentra del Comandante de la 42 Division de la
Infanteria de Marina de EUA, General de Division Ray Odierno.
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mentir, y de ordenarles a sus soldados a mentir,
fue una sorprendente mala decision para cualquier
oficial estadounidense. El hecho de que Sassaman
también era un egresado de West Point, una
institucion casi sin igual entre las academias de
oficiales por su énfasis en la integridad de los
mismos, hace esta decision ain mas sorprendente.
“Un cadete no mentira, engafiara o robara, ni
tolerarda que otros lo hagan”, reza el famoso
cddigo de honor de la Academia.

El incidente gané fama internacionalmente.
Bajo el escrutinio de los medios de comunicacion,
se revel6 una imagen poco atractiva de las tacticas
del batallon. Los periodistas reportaron que la
unidad habia invadido hogares, derribado puertas
y humillado a los ocupantes del sexo masculino
maltratandolos frente a sus familias, llevado
a cabo brutales interrogatorios en el lugar de
captura, detenido, indiscriminadamente, a grandes
grupos de hombres iraquies, ademas de lanzar
fuegos de contra bateria de manera excesiva y
rehusar a proporcionar tratamiento médico a
insurgentes heridos.®

Esta desagradable imagen pudo haber sido algo
exagerada. A pesar de ello, sugiere que el problema
de tacticas severas y contraproducentes, y la
toma de malas decisiones, éticamente hablando,
pudieron haber estado bastante arraigadas en
esta unidad. Gracias a este problema subyacente,
aunque la muerte de Zaydoon hubiera sido fingida,
el escandalo resultante socavo
la credibilidad de las fuerzas de
la coalicion al punto de haber
superado los mas fieros sueiios de
cualquier insurgente en Samarra.

En dltima instancia, la Brigada
de Hierro aprendio en Irak que
el logro y durabilidad del éxito
tenia poco que ver con la costosa
tecnologia de informacion,
incluso mucho menos con saber
las posiciones exactas de las
unidades amigas, y absolutamente
nada que ver con la capacidad
de detectar grandes despliegues
de tanques desde el otro lado del
planeta. En cambio, para lograr
un éxito estable, se necesitaria
volver a analizar la organizacion
y tacticas de la unidad.
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Aln mas importante, la Brigada de Hierro
tendria que replantearse cudnto enfasis se habia
hecho al ensefiar la conducta adecuada.

La éticay la erade lainformética

La Brigada de Hierro de la 42 Division de
Infanteria no ha sido la Unica unidad en su
lucha por adaptarse a la guerra en el siglo XXI.
La historia de esta brigada ha sido en gran
medida la historia de nuestro Ejército. Como lo
expres6 Donald Rumsfeld en una vez famosa
frase, “Usted va a la guerra con el Ejército que
tiene... no con el Ejército que podria querer o
desear después”.?® Rumsfeld hubiera sido mas
intelectualmente honesto si en su lugar hubiera
opinado que, al escoger una guerra, no siempre
se obtiene la guerra que se pensd o se espero
obtener.

Desde luego, no obtuvimos el tipo de guerras
que esperdbamos en Irak ni en Afganistan. En
retrospectiva, lo que tal vez sea mas sorprendente
acerca de lo que Clausewitz hubiera denominado
la “naturaleza” de cada una de estas guerras es
que nos tomo6 completamente desprevenidos.
Si hubiéramos podido preverlo correctamente,
hubiéramos visto que la Guerra de Vietnam, en
lugar de la Guerra de Golfo, era el verdadero
presagio de las cosas por venir.

En la actualidad, el conocimiento comun
sostiene que en Vietnam, nuestro Ejército jamas
perdié una batalla, sin embargo, nuestro pais
perdiod la guerra. Puesto que batallones y com-
pafiias perdieron algunos enfrentamientos en esa
guerra, esa maxima es una exageracion.?* Aunque,
no es una gran exageracion. Lo que es mas, se
acerca mucho a la descripcion de nuestra situa-
cion, a menudo peligrosa, en nuestros conflictos
militares mas recientes.

En Irak y Afganistan, incluso mas que en
Vietnam, la fuerza de las armas no ha derrotado
al Ejército de EUA. A menudo, se ha cedido
territorio y, si, se han perdido alguna escaramuzas
a nivel de pelotén. También han habido algunas
experiencias casi fatales en los enfrentamientos a
nivel de compafiia. Sin embargo, ni los insurgen-
tes iraquies ni los talibanes han tenido la menor
posibilidad de mantener control sobre cualquier
terreno que nuestro Ejército haya decidido seria-
mente disputar. No obstante, nuestra ventaja abru-
madora en cuanto al poder de combate apenas ha
importado. A pesar de estos hechos, hemos sufrido
derrotas tan graves en estas dos guerras que, como
en el caso de Vietnam, casi “perdimos la guerra”
—Y todavia podriamos perderla.

Gracias a la computadora de uso personal,
Internet, teléfonos satelitales, camaras digitales y

George Washington y otros oficiales del Ejército Continental llegando a Nueva York en medio de una multitud jubilosa, 25
de noviembre de 1783. El Ejército Continental no solo habia ganado la guerra, habia demostrado que podia ganar de una
manera acorde con los ideales espirituales de libertad y derechos humanos.
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demas dispositivos de comunicacion de alta velo-
cidad, un mundo vigilante puede enterarse de la
mala conducta de los soldados estadounidenses de
manera mucho mas rapida, completa y sensacio-
nalista que en el pasado. Los informes sobre esta
mala conducta inspiran a los combatientes ene-
migos, sirven de ventajas para el reclutamiento de
este, hace que las poblaciones locales se vuelquen
en nuestra contra, degradan el apoyo recibido de
nuestros ciudadanos en nuestros conflictos en el
extranjero y socavan la relacion que existe entre
nuestra nacién y sus aliados.

Particularmente, los dolorosos episodios
ganan tanta publicidad adversa que reciben la
notoriedad en la difusion de informacién que
antes estaba reservada para las grandes derrotas
de campafias historicas de gran envergadura. En
lugar de hablar de los reveses en el Paso de Kas-
serine o en el bosque Hurtgen, en la actualidad, el
publico habla de lugares tales como la base naval
de Guantanamo, Abu Ghraib, Bagram, Samarra,
Mahmudiyah o Kunduz.?

Estas derrotas no ocurrieron en manos de
nuestros enemigos. Lamentablemente, nos auto-
infligimos estas derrotas por medio de acciones
poco éticas. Por lo tanto, en el resto del presente
ensayo, no buscaré ejemplos en los campos de
batalla de Afganistan o Irak que vengan de afuera
para comprender lo que necesitamos hacer a fin
de lograr el éxito en el campo de batalla. En su
lugar, buscaré dentro de nuestras propias filas, en
donde se esconde el enemigo més peligroso. El
logro de esta victoria interna no debe ser dificil si
realmente ponemos todo nuestro empefo. Al fin y
al cabo, en el mejor de los casos, hemos sido un
Ejército basado en principios éticos.

Quiénes somos, en nuestro
mejor momento

Las derrotas morales que hemos sufrido hasta
ahora en la Guerra contra el Terrorismo son
dolorosamente irdnicas, considerando nuestra
orgullosa historia militar.

Ningun ejército ha presentado una mayor
amenaza existencial durante el nacimiento de
nuestra nacién que el poderoso Ejército britanico.
Sin embargo, durante la Guerra de la Indepen-
dencia, los lideres del Ejército Continental y del
Congreso estaban decididos no solo a ganar la
guerra, sino a hacerlo de una manera consona con
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sus principios morales y creencias basicas de los
derechos humanos.? En ese sentido, el general
George Washington establecio las condiciones
en ese sentido mediante el ejemplo personal y
ordenes militares. Por ejemplo, en una orden por
escrito, Washington ordend que 211 prisioneros
britanicos fueran tratados “con humanidad” y que
no les dieran “ningin motivo para quejarse de que
emulabamos el trato brutal del Ejército britanico
para con nuestros desafortunados hermanos”.
Por lo tanto, el Ejército Continental puso en prac-
tica una humanidad poco comun en ese entonces.
Durante mas de dos siglos transcurridos desde su
nacimiento, nuestro Ejército ha llevado a cabo la
mayoria de sus camparias dentro de esa tradicion
de humanidad.

Sin embargo, nuestro Ejército también tiene una
tradicion ética menos dominante. Dentro de esta
tradicion, el beneficio mayor imaginado supera los
derechos del individuo. En particular, este plantea-
miento sostiene que el fin justifica los medios cuando
estos fines son para lograr la victoria o salvar vidas
estadounidenses. Con frecuencia (pero no siempre),
el racismo ha tenido algo que ver con la adopcion
de este planteamiento. En comparacion con ello, se
encuentra, por ejemplo, el auto-control mostrado
por el Ejército Continental cuando luchaba contrael
Ejército britanico en cuanto al tratamiento de la tribu
de los indios irogqueses. O, consideremos nuestro
trato, algunas veces salvaje, con los filipinos durante
la guerra Filipino-Estadounidense, con los japoneses
en la Segunda Guerra Mundial y con los nativos del
sudeste asiatico durante la Segunda Guerra Mundial.

Una directiva digna de mencion del Ejército
no solo capturd estas dos tradiciones, sino que
también reflejo su orden relativa de precedencia.

En julio de 1862, el general Henry Halleck
fue nombrado comandante de las fuerzas de la
Union. Durante ese caluroso y terrible verano
de la Guerra Civil, Halleck se sintio cada vez
mas frustrado por los insurgentes. Abogado de
formacion, quiso saber con exactitud como el
Ejército deberia lidiar con las fuerzas irregulares
de la Confederacion. En una carta a un erudito,
Halleck se desahog6 de la siguiente manera:
“Las autoridades rebeldes reclaman el derecho
de enviar hombres, vestidos de civiles pacificos,
para acechar y atacar a nuestras tropas, quemar
puentes y casas y destruir propiedades y asesinar
a la gente dentro de nuestras filas”.?®
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Al académico a quien le escribio la carta fue
al Dr. Francis Lieber, nacido en Prusia, veterano
de Waterloo y profesor de ciencias politicas en
la Universidad de Columbia.?® Lieber acepto el
desafio de Halleck de formular un cédigo que
regulara la conducta de la guerra del Ejército de
la Unién. En abril de 1863, después de haber sido
revisado por un panel de generales, el presidente
Abraham Lincoln aprobé el “Cédigo Lieber”.
Finalmente, fue publicado como la “Orden Gene-
ral 100” en mayo de 1863.

Por encima de todo, Lieber esperaba que su
coédigo guiara al Ejército de la Unidn a ejercer
un sabio y compasivo auto-control en el campo
de batalla.?” En consecuencia, el Codigo Lieber
contenia una larga lista de reglas destinadas a
garantizar que las tropas de la Union trataran
humanamente tanto a los no combatientes como
a los prisioneros de guerra. EI Codigo Lieber
categoricamente prohibid ciertas tacticas en el
campo de batalla, tales como la tortura, el uso de
venenos y la negacion de clemencia o trato mise-
ricordioso a los soldados que se habian rendido.?

Décadas después de la guerra, este codigo se
convertiria en el documento base principal para
quienes formularon los Convenios de la Haya
de 1899 y 1907.% Asi, hoy en dia, los soldados
estadounidenses pueden, con razén y orgullo,
afirmar que su gran Ejército no solo fue el primer
Ejército en codificar las Leyes de Guerra, sino
que también su Ejército ayudd a moldear la forma
final que adoptd esta ley mediante el tratado
internacional.

Sin embargo, bajo la evidente corriente de los
principios humanitarios del Cédigo Lieber, habia
una fuerte contracorriente de que el fin justifica
los medios. En varias instancias, el Codigo Lieber
otorg6 a los comandantes la opcion de violar
una regla en caso de una “necesidad militar”.
Por ejemplo, los ciudadanos desarmados “serian
respetados en cuanto a las personas, las propieda-
desy el honor”, pero solo en la medida que fuera
“permisible por las exigencias de la guerra”.*

Esta tension entre las tradiciones éticas
dominantes y subordinadas jaméas ha sido
completamente resuelta. A principio de 2002,
por ejemplo, el presidente George W. Bush y el
secretario de Defensa Donald Rumsfeld hicieron
posible el uso de severas técnicas de interrogatorio
al aprobar politicas, que estipulaban que en
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caso de “necesidad militar”, los integrantes del
Taliban y de al Qaeda no tenian que ser tratados
de conformidad con los Convenios de Ginebra.!

Gracias a los subsiguientes escandalos de tor-
turay otros terribles relatos sobre el uso excesivo
de fuerza por el Ejercito de EUA, no es de extrafiar
que algunos observadores externos consideren que
nuestro Ejército se habia convertido en un ejército
amoral. ¢Estan equivocados estos observadores
externos? Cualquiera que se haya desplegado en
el teatro de operaciones con el Ejército estadouni-
dense se ha dado cuenta de que la gran mayoria
de los soldados se comportan honorablemente en
los campos de batalla actualidades. Sin embargo,
es aterrador pensar cuan cerca estuvieron esos
observadores de tener la razén.

Una ética profesional en peligro

En retrospectiva, parece muy obvio que la
ética profesional de nuestro Ejército estuviera
en peligro cuando entrabamos en el siglo XXI.
Debido, en parte, a nuestro éxito en la Guerra del
Golfo, pensamos que podiamos pasar por alto la
dimensiones humanas y morales de la guerra,
dependiendo, en su lugar, de las armas de alta
tecnologia y sistemas de inteligencia.®* Nues-
tras experiencias en el Libano, Mogadicio y los
Balcanes alentaron una mentalidad de “protec-
cion de la fuerza a cualquier precio” en algunos
lideres, quienes luego abogaron por “quitarse los
guantes” en los interrogatorios para salvar las
vidas de soldados estadounidenses.** Ademas,
la planificacion operacional basada en efectos
nos acostumbro a evaluar las medidas sugeridas
solo con base en los efectos previstos, en lugar
de inmediatamente y por principio, rechazar
algunas medidas.**

El dafio a la ética profesional de nuestro
Ejército es muy grave. Los oficiales y soldados
todavia discuten sobre si es justo o no torturar
en algunos casos, y los delitos de ex lideres del
Ejército tales como el teniente coronel Sassaman,
el teniente coronel Allen West y el oficial técnico
Lewis Welshofer tienen muchos defensores.®

Como indicativo de la gravedad del problema,
una encuesta sobre la salud mental de soldados e
integrantes del Cuerpo de Infanteria de Marinaen
Irak, realizado por el Departamento de Defensa
en el otofio de 2006, publicd las siguientes con-
clusiones:
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Decenas de miles de personas asistieron a una protesta de la guerra de Irak el 27 de enero de 2007 en Washington, DC. Los
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organizadores de la protesta, Unidos por la Paz y Justicia, intentaron incitar a un congreso Democratico recién elegido para
poner fin a la guerra. Las condiciones politicas favorables en Irak (mayormente critica “el despertar Suni”), apoyado por
una oleada y las tacticas de contrainsurgencia mas eficaz, impediria una retirada precipitada.

Solo 47 por ciento de los soldados y 38 por
ciento de los Infantes de Marina estuvieron
de acuerdo en que los no combatientes
deberian ser tratados con dignidad y respeto.
Mas de un tercio de todos los soldados e
Infantes de Marina respondio que se deberia
permitir la tortura para salvarle la vida a
un compafiero del Ejército o del Cuerpo
de Infanteria, y menos de la mitad de los
encuestados dijeron que denunciarian a un
compafiero por mostrar un comportamiento
poco ético. Ademas, 10 por ciento de los
soldados e Infantes de Marina reportaron
haber maltratado a no combatientes o haber
dafiado propiedades privadas cuando las
circunstancias no lo ameritaban.®
El general David Petraeus, en ese entonces

comandante de nuestra fuerzas armadas en Irak,
quedo alarmado, y con razén, por los resultados
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de esta encuesta. En respuesta, el general escribio
una carta abierta a los integrantes de su comando.
Las fuerzas de EUA, escribi6 Petraeus, fracasarian
su mision si no pudieran mostrar a los iraquies
que las fuerzas de EUA, en lugar de las fuerzas
de sus enemigos, ocuparon el “terreno critico en
lo que se refiere a la moral”.¥

Si bien recientemente hemos tomado medidasen
el Ejército para remediar nuestra ética profesional,
este proceso ha sido extremadamente lento. Uno
de los pasos ha sido revisar considerablemente
nuestra doctrina, la cual en la actualidad es méas
solida, consona e incontrovertible con respecto a
la conducta en el campo de batalla de lo que era
cinco afos atras.

Otro paso importante ha sido mejorar la
instruccién sobre la ética en el adiestramiento
bésico: ahora, todos los reclutas portan tarjetas
denominadas “Reglas del Soldado” (una version
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abreviada de las Leyes de Guerra), y cada recluta
recibe de 35 a 45 horas de adiestramiento en cuanto
a los valores éticos.*® Ademas, en mayo de 2008,
el Ejército establecio el Centro de la Profesion
y Etica del Ejército con la finalidad de estudiar,
definir y promulgar nuestra ética profesional.*
Igualmente de modo prometedor, nuestro Ejército
ha denominado el afio 2011 como, “El Afio de la
Profesion de las Armas”, (con un claro mandato
para desarrollar la ética profesional), un fuerte
indicador de que el liderazgo del Ejército intenta
mejorar nuestro desempefio en este aspecto.

Y necesitamos hacerlo. Un aspecto que
necesitamos mejorar es en relacién al mando de
los oficiales, como quedd evidenciado por los
sucesos ocurridos en lugares tales como la Base
Naval de Guantanamo, Abu Ghraib, Bagram y
Samarra.

Sin embargo, el problema ain més grave yace
en las subculturas escondidas en nuestro Ejército
operacional. En su libro titulado A Tactical Ethic:
Moral Conduct in the Insurgent Battlespace, el ex
oficial de las fuerzas especiales navales (SEAL)
Dick Couch presenta un argumento convincente
de que en la actualidad los nuevos reclutas salen
de su adiestramiento militar inicial con una
comprension detallada de los valores militares
de EUA, pero si se les designan a unidades
operacionales, pueden entrar en una cultura de
pequefia unidad que no es la cultura que desean
los escalafones superiores. Una subcultura
potencialmente peligrosa, alega Couch, por lo
regular se debe a uno o dos individuos clave
(insurgentes, moralmente hablando) quienes
convierten a otros o ganan el consentimiento
silencioso de otros integrantes de la unidad.*
En vista de que los jovenes soldados quieren ser
aceptados en sus pequefias unidades, normalmente
se someten.*

Couch esta en lo correcto. El caso de Abu
Ghraib, el prototipo mas extremo de una pequefia
unidad liderada por insurgentes en el aspecto
ético, no es el unico ejemplo. De hecho, no
es exagerado decir que en todas las grandes
derrotas morales que hemos sufrido hasta ahora
en la Guerra contra el Terrorismo se han visto
involucradas subculturas perjudiciales. A fin de
prevenir derrotas futuras, lo primero que debemos
corregir es la conducta a nivel de pequefas
unidades.
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Eso solo se puede llevar a cabo en las bases en
territorio estadounidense.

El adiestramiento cultural que

mas se necesita

En los ultimos afios, nuestro Ejército ha
hecho cada vez més énfasis en la necesidad de
que los soldados desplegados comprendan la
cultura del lugar. Todos los soldados actualmente
desplegados en Irak y en Afganistan asisten
a cursos basicos de cultura y lingiistica, por
lo regular impartidos por equipos de expertos
provenientes del Fuerte Huachuca o del Instituto
de Lenguaje del Departamento de Defensa.
De igual importancia, actualmente un “equipo
del terreno humano” conformado por cinco
integrantes que consiste de antrop6logos y
sociflogos apoyan a los comandantes de cada
brigada de combate desplegada. Este énfasis es
claramente algo positivo. Después de todo, no es
inusual que los soldados operen conforme con la
ley y las expectativas profesionales de nuestro
Ejército y, sin embargo, socaven el apoyo popular
de Estados Unidos en el extranjero, debido
a violaciones accidentales de las costumbres
religiosas o étnicas del lugar.

El adiestramiento cultural seguira siendo
relevante para nuestro éxito en la era de la
informética, pero ademés debe incluir lainstruccion
en la base permanente que fortalezca las culturas
éticas dentro de las unidades operacionales vy,
especialmente, en las pequefias unidades. Aqui
expongo las siguientes proposiciones:

e El adiestramiento sobre los valores del
Ejército, las Leyes de Guerra y las reglas de
enfrentamiento debe ser impulsado por el nivel
més alto del comando. EI impacto que tiene
este adiestramiento es de un orden de magnitud
totalmente diferente si es impartido por un
comandante u otro oficial, que si lo imparte
un abogado. Los abogados deben ayudar a
desarrollar este adiestramiento, e incluso, pueden
presentar una parte del mismo. Sin embargo, a
nivel de grandes unidades, se debe requerir que
un comandante, el oficial ejecutivo o el oficial
de operaciones encabecen este adiestramiento.
Segun lo expres6 el mayor Tony Suzzi, oficial
ejecutivo de un escuadron de caballeria del 1*
Equipo de Combate de Brigada de la 12 Division
de Infanteria: “Supongo que soy un tipo sencillo,
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pero basado en mis experiencias en combate,
puedo decir que funcion6 bien tener a un
comandante que le hablara a cada soldado acerca
de regresar a casa con su honor intacto”.*?

e Nuestro Ejército operacional debe hacer su
mayor éenfasis en el adiestramiento ético a nivel
de pequefias unidades. Los comandantes u otros
combatientes de mayor antigliedad deben iniciar
discusiones sobre la ética, que establezcan el tono
para otras discusiones mas largas y separadas
a nivel de pequefias unidades. Los lideres de
peloton, escuadra o equipo deben liderar sus
pequefias unidades en estas discusiones separadas.

e Lasdiscusiones a nivel de unidades grandes
y pequefias deben estar basadas en escenarios,
pasando la mayor parte del tiempo en discusio-
nes socraticas en lugar de observar pasivamente
las presentaciones de PowerPoint. Ademas, se
necesita incorporar el auto-control moral en todos
las précticas de combate, tales como las tablas
de tiro de los medios blindados, rutas de fuego y
maniobra en el combate urbano cercano y prac-
ticas de interrogatorio. “Una vez que mis interro-
gadores vieron con sus propios 0jos las ventajas
de apreciar los aspectos positivos de la cultura
musulmana,” seiial6 Matthew Alexander, célebre
autor e interrogador quien encabezé las fuerzas
de EUA a Zarqawi, “rapidamente se convirtieron
(apartandose del uso de tacticas duras)”.*?

e L os abogados deben ser un componente y
no los defensores de la ética del Estado Mayor.
En primer lugar, lo que es técnicamente legal no
es necesariamente justo. “Las decisiones morales
simplemente son demasiado importantes para ser
relegadas a los abogados”, observo sabiamente
Michael Ignatieff, notable historiador.** Un
aspecto mas crucial es que, en vista de que
los abogados no son combatientes, no son
los instructores que se quiere supervisen los
simulacros de batalla portando armas y con
papeles a desempefiar. Ya que los capellanes ni
siquiera portan armas, son una opcion ain peor
para proporcionar dicha supervision.

o Afin de garantizar que la teoria y la practica
ética se integren eficazmente en el adiestramiento,
en el Estado Mayor necesitamos contar con un
defensor versado en ambas. ¢ Por qué no designar
a especialistas en ética militar en las brigadas,
grupos y batallones para garantizar esta integra-
cion, bajo el control del oficial de operaciones?
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Serian asignados otros instructores para el curso
de ética a nivel de compafiia. Estos expertos e
instructores de ética podrian proporcionar la
supervision, incluyendo garantizar que la toma de
decisiones y vifietas éticas sean completamente
integradas en cada ejercicio de adiestramiento.

e Solo los combatientes de mayor antigiuedad
de la unidad serian designados para servir en las
asignaciones de etica a nivel de Estado Mayor.
A nivel de brigada, grupo o batallon, el oficial
de operaciones, su asistente o el sargento mayor
de operaciones serian buenas opciones. A nivel
de compaiia, deberia ser el oficial ejecutivo o
primer sargento.

e A fin de preparar a los lideres de ética
asignados, los mismos tendrian que asistir a
un curso de ética de dos a cuatro semanas de
duracion, el cual necesita ser desarrollado.
Este curso deberia ser administrado por la base
permanente, o ser incorporado en los actuales
cursos de oficiales ejecutivos, oficiales de
operaciones y sargentos mayores.

e La primera fase de este curso sobre etica
deberia ser la “teoria”, y los abogados, académi-
cos, profesionales de salud mental, capellanes y
ex comandantes podrian impartir las clases. La
segunda fase del curso deberia ser el uso. El Centro
de Profesion y Etica del Ejército ya ha desarrollado
un curso tedrico de una semana de duracion para
los instructores de €tica que podria servir de base
en la primera y segunda fase. La experiencia de
una compariia tal como Close Quarters Defense®
(CQD®) podria ser aprovechada para desarrollar
el plan de estudios, construir instalaciones y “capa-
citar a los instructores”.*®

e En general, los oficiales reciben suficiente
adiestramiento sobre la ética en el lugar donde
ingresan al cuerpo de oficiales, ya sea en West
Point, colegio militar o un programa del Cuerpo
de Adiestramiento para Oficiales de la Reserva.
Sin embargo, un teniente de 22 afios de edad
recién graduado podria tener la misma dificultad
enfrentandose a una subcultura amoral de una
unidad que un recluta de su misma edad, aunque
el teniente sea el lider designado de la unidad.*® A
fin de fomentar eficazmente el mando del oficial,
debemos centrarnos mas en el adiestramiento de
oficiales para mantener su comprension y com-
promiso etico después de su nombramiento. Sera
beneficioso garantizar que los lideres de mayor
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antigliedad encabecen el adiestramiento sobre
ética en la base permanente. El fortalecimiento de
nuestra ética profesional militar también debe ser
el pilar del Programa de Formacion Profesional
de Oficiales en todas las unidades. Ademas, todas
las escuelas de las fuerzas armadas necesitan
contribuir mas en este sentido. En un afio en la
Escuela de Comando y Estado Mayor del Ejército,
por ejemplo, los oficiales de grado superior reci-
ben solo cuatro horas de instruccion sobre ética.
Eso es completamente inadecuado, teniendo en
cuenta el caracter moral de nuestras derrotas en
los ultimos afios.*’

La verdadera revolucion

En Irak y Afganistan, hemos dolorosamente
estado muy cerca de ganar cada una de las bata-
Ilas pero aun podemos “perder la guerra”. Incluso
ahora, el resultado de estos dos conflictos es muy
incierto. Si bien Irak esta mucho mas estable de
lo que estaba hace dos afios, todavia es posible
que se desencadene una guerra civil en el pais.
En Afganistan, si bien ha surgido una nueva
esperanza de una paz honorable con el reciente
aumento de tropas, este conflicto se describe
mejor en la actualidad como un estancamiento.*®

Un motivo crucial de por qué la situacion actual
grave es la tragica serie de derrotas morales que
hemos sufrido en los dos campos de batalla. Estas
derrotas deshonrosas han fortalecido la resolucion
de nuestros enemigos de lograr la victoria, y han
socavado la voluntad del pueblo estadounidense
de lograr la misma. Tales derrotas son especial-
mente inquietantes si se considera la orgullosa
historia de nuestro Ejército con respecto a su
conducta en el campo de batalla.

El general George Marshall (un modelo de
oficial basado en principios, denominado por
Winston Churchill como “aquel romano noble™)
habl6 de la “bestia interna” que aparece dentro
del soldado en combate. En la Segunda Guerra
Mundial, Marshall se preocupaba méas por con-
trolar esta bestia para conservar el buen orden y
disciplina en las filas. Sin embargo, en la era de
la informatica, cuando la bestia asume el con-
trol, un insurgente —el insurgente, moralmente
hablando— puede aparecer dentro de nuestras
filas lo que es mucho mas peligroso en términos
politicos que cualquier insurgente armado que
enfrentemos en el campo de batalla.
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A fin de derrotar al insurgente mas peligroso,
la cultura operacional de nuestro Ejército deberia
aprender que la conducta acertada en el campo
de batalla, hoy en dia, importa mas que cualquier
otra cosa que hagamos. La buena conducta, por
si sola, no puede ganar la guerra, lo cual muchas
veces depende de condiciones estratégicas fuera
del control de los soldados. Sin embargo, la
conducta correcta en el campo de batalla, si se
combina con las tacticas y objetivos correctos,
margina a los insurgentes, privandoles del apoyo
popular que necesitan para tener éxito. Por lo
tanto, tan surrealista como a veces nos parece a
los que servimos en la década de los afios 90, la
tecnologia en el campo de batalla, los vehiculos
blindados, el tiro de armas y los poligonos de
tiro hoy en dia contribuyen menos a nuestro
éxito en la misién que el comportamiento ético
de nuestras tropas.

Esto no significa que los medios tradicionales
de librar la guerra ya no son importantes. Sin
duda alguna, son importantes. Algunos soldados

Marzo-Abril 2011 ® MILITARY REVIEW

<
)
|
(]
o
£
°
hol
i




aun se encuentran en situaciones en las que,
sobre todo, se alegran de contar con buenas
armas que saben como utilizar. Algunas veces,
la ferocidad premeditada es lo que se requiere
de los soldados. Sin embargo, en el siglo XXI, la
conducta en el campo de batalla no solo importa
a veces; sino siempre, y esta importancia solo
continuard aumentando en la medida que mejore
latecnologia de informacidn. En el futuro, alin en
las guerras convencionales —por lo menos si estas
guerra tienen que ser sostenidas por democracias
maduras como la de Estados Unidos— tendran
que ser libradas por pura necesidad préactica de
conformidad con los principios éticos, incluyendo
las Leyes de la Guerra.*® En su capacidad de
imponer la conducta socialmente permisible en el
campo de batalla en los integrantes de las fuerzas
armadas de una democracia, la tecnologia de
informacion se ha convertido en el gran nivelador
de todas las formas de guerra.

Ya sea que nos preparemos para librar guerras
convencionales o irregulares, no podemos seguir
permitiendo que las armas y competencias de
combate nos ensordezcan con respecto a lo que

ha llegado a ser lo mas importante y, como dice
la letra en la legendaria cancion de la sirena,
nos naufrague en las rocas puntiagudas del
mundo que nos observa. Tenemos que hacer
la conducta acertada en el campo de batalla la
prioridad educativa y de adiestramiento mas alta
del Ejército.

Como ultima observacion, el concepto de una
“Revolucion en Asuntos Militares” puede ser
el término mas trillado en la literatura militar
actual. Sin embargo, en vista de que comencé
este articulo con el mal uso de la frase, vale
la pena mencionarla una vez mas. Después de
haber invertido miles de millones de ddlares para
lograr una gran superioridad tecnolégica sobre
los ejércitos de otras naciones, ¢no seria irénico
si nos diéramos cuenta de que, en el siglo XXI, el
componente mas fundamental de una revolucion
en asuntos militares seria solamente recordar que,
en nuestra mejor forma, somos un Ejército basado
en principios? Si esta leccion tiene que ser el punto
de partida para cualquier significativa revolucion
militar, seguramente no es demasiado tarde para
aprenderla.MR
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