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La escasez de recursos vitales: retos, riesgos y

amenazas

Brigada Salvador Garcia Herreros, Ejército de Tierra Espaiiol

Articulo publicado en la Revista Ejército
de tierra espanol, numero 837 extraordinario,
diciembre de 2010.

O SON POCOS los analistas y expertos
que piensan que para finales del presente
siglo la humanidad tendra que hacer frente
a conflictos entre naciones en los que los recursos
vitales (agua y suelo), pero sobre todo el agua, seran
los motivos desencadenantes de futuras guerras.
Los drasticos cambios que esta experimentando
nuestro planeta, por accion u omision del hombre,
podrian poner al ser humano en un brete de dificil
solucion en un futuro no muy lejano. El cambio
climatico producido por la emision de gases
contaminantes a la atmosfera, el desmesurado
crecimiento de la poblacion, la explotacion
descontrolada de recursos, la desertizacion del
planeta, etc. son algunos ejemplos de dichos

cambios, que amenazan directamente a la paz.

Y en esta situacion cambiante, cobra cada vez
mas importancia la presencia de los recursos
vitales que hasta ahora se tenian por asegurados
(aguay suelo, agua y alimento), pero cuya escasez
amenaza directamente la existencia de la propia
vida en extensas zonas del mundo.

Se estima que mas de dos mil cien millones
de personas viven en zonas aridas del planeta, lo
que significa que una de cada tres personas en el
mundo vive con escasez de agua (algunas fuentes
citan mas del 40% de la poblaciéon mundial).
De ellas, mas de mil millones en unos cien
paises ven directamente amenazado su sustento
vital por causa de la desertizacion, que avanza
rapidamente, reduciendo la calidad de vida y
aumentado la mortalidad.

Pero antes de abordar un tema complejo como
el tratado en este articulo, conviene proponer
algunas definiciones de partida sobre las que
sustentar el argumento:

Riesgo. Se puede entender por riesgo cualquier
vulnerabilidad de bienes juridicos protegidos ante
un posible o potencial perjuicio o dafo.!

Amenazas. Son los actos o acontecimientos,
dirigidos o no, que, una vez materializados o
concretados, producen un riesgo. Pueden ser
dirigidas, no dirigidas o impredecibles.

Dando esto por cierto, se podria afirmar que
las amenazas producen riesgos; y que para
poder evaluar los riesgos, se deben determinar
previamente las amenazas.

Los recursos vitales. Basicamente, son
aquellos recursos sin los cuales no es posible la
subsistencia: el agua, fuente de toda vida, y el
suelo para producir alimento.

Los desiertos. Existen dos definiciones de
desierto:

e Zona terrestre en la cual las precipitaciones
casi nunca superan los 250 milimetros al afio y
el terreno es arido.
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e [ugar despoblado, no habitado por humanos
ni apenas por ser vivo alguno. Segun esta
definicion, més adecuada para el tema que nos
ocupa, también son desiertos los situados en
climas mas frios, como el Artico o la tundra.

Los recursos vitales en el mundo
En la naturaleza, los recursos vitales se reparten
de forma desigual; a la situacion geografica se
unen factores orograficos, climaticos, etc. que
influyen en la presencia de dichos recursos.

Debido a su situacion geografica, las zonas
desérticas carecen de recursos vitales, o bien la
presencia de estos es muy escasa. Estas zonas
se localizan a lo largo del Tropico de Cancer
y de Capricornio, y al norte y sur del Circulo
Polar Artico y del Antartico respectivamente. El
desierto mas extenso fuera de las zonas polares
es el desierto del Sahara, situado en el norte de
Africa y a lo largo del Trépico de Cancer.

Otros factores orograficos, climaticos, etc.
también dificultan la presencia de recursos
vitales en amplias zonas del planeta, como son
las inundaciones por causas naturales (huracanes,
tormentas tropicales o tifones), las sequias, los
incendios no provocados, los terremotos, etc.
Asi, el sudeste asiatico en época de monzones o
los paises caribefios en época de huracanes ven

...para finales del presente
siglo la humanidad tendra
que hacer frente a conflictos
entre naciones en los que
los recursos vitales (agua

y suelo), pero sobre todo

el agua, seran los motivos
desencadenantes de futuras
guerras.

anualmente como sus campos son arrasados por
fuertes inundaciones y vientos huracanados que
impiden un desarrollo del suelo sostenido en el
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tiempo.

En otras zonas del mundo, a los factores
geograficos y climaticos se unen factores
medioambientales, producidos por la accion directa
o indirecta del hombre, que impide el cuidado del
suelo y del entorno, y la adecuada gestion de los
recursos hidricos. El crimen organizado en zonas
como Asia Central o Sudamérica, el terrorismo,
conflictos armados entre paises, extremismos
religiosos o étnicos, crecimiento demografico
desmesurado, desertizacion producida por la
sobreexplotacion de recursos forestales e hidricos,
etc. son fenémenos que condenan a la pobreza a
las sociedades que las sufren e impiden el normal
desarrollo humano.

Las amenazas

Las principales amenazas que aparecen con la
escasez de recursos vitales podrian ser el hambre,
las migraciones no controladas o los conflictos
armados. Estas amenazas ponen en riesgo la
estabilidad y la seguridad en el planeta.

El hambre: Es la amenaza mas importante
que existe para la seguridad humana, y una de
las mas graves, pues afecta no solo a quienes la
padecen, sino también, y en gran manera, a las
generaciones futuras. Y no solo afecta a la salud, la
productividad o las relaciones humanas, sino que
en su forma mas severa, amenaza directamente a
la propia vida.

Los efectos del hambre tienen dos componentes
principales: el efecto sobre los individuos y el
efecto sobre las colectividades.

Sobre los individuos, €l hambre ataca la salud,
inhibiendo el desarrollo fisico, mental y cognitivo



de los nifios y reduciendo su habilidad para apren-
dery concentrarse. Estos efectos son irremediables
cuando se dan en los primeros afios de vida. Existen
estudios que indican que el factor mas directamente
afectado por la desnutricion es la educacion.

Ademas, el hambre hace que enfermedades
curables se conviertan en letales: la malaria,
el sarampion o afecciones pulmonares como
la tuberculosis son causas de gran parte de la
mortalidad infantil en el mundo. También debilita
el sistema inmunolégico y aumenta los riesgos
propios del embarazo.

Sobre las colectividades, el hambre debilita
a las sociedades incrementando las tasas de
enfermedad, mortalidad y minusvalias. Aumenta
los costes financieros en sanidad y reduce la
productividad de las sociedades que la padecen.
Ademas, mina la estabilidad, pues cuando se
convierte en un problema de masas, pone en
riesgo el orden politico y social en amplias zonas
del planeta.

La emigracion ilegal: Es otra de las amenazas
mas importantes y que mas preocupa a nuestra
sociedad occidental.

Alo largo de la Historia, la ausencia de recursos
vitales ha sido una de las razones mas importantes

Pozo de petroleo

para la migracion de grandes grupos humanos en
busca de tierras fértiles y de cursos de agua.

Se estima que mas de dos
mil cien millones de personas
viven en zonas aridas del
planeta, lo que significa que
una de cada tres personas en
el mundo vive con escasez de
agua...

Actualmente, la escasez de recursos vitales, que
produce pobreza y subdesarrollo, esta causando
grandes migraciones de poblacion desde las zonas
mas deprimidas del Planeta hacia otras zonas mas
desarrolladas, en las que mejorar sustancialmente
la calidad de vida. Vivimos en una época en la que
la abundante informacion llega hasta el tltimo
rincon del mundo, un fenomeno que produce un
flujo de informacion via satélite que acttia como un
reclamo dificil de eludir. Asi, resulta sorprendente
ver fotografias de ciudades y pueblos de paises
pobres en los que sus edificios pueden carecer de
todo menos de antenas parabdlicas.

Aunque los paises ricos tienen necesidad
de emigracion que palie en cierta medida el
escaso crecimiento de sus poblaciones, no tienen
capacidad para absorber todo el flujo migratorio.
Esto provoca una fuerte demanda de emigracion
ilegal que llega a los paises desarrollados de forma
irregular, causando graves problemas sociales y
de seguridad. Ejemplos de este fendmeno son los
«espaldas mojadas» que cruzan desde Méjico a
los EEUU o las oleadas de inmigrantes que zarpan
en pequefias embarcaciones desde las costas del
norte de Africa, de Mauritania a Libia, con destino
a Europa (principalmente a Espaia e Italia).

Los riesgos
Como ya se ha comentado, la escasez de
recursos vitales provoca una serie de amenazas
que ponen en riesgo la seguridad y la estabilidad
en amplias zonas del planeta. Asia Central,
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De izquierda a derecha: Ciudad de Kinshasa en el Congo, campo de cereal, millones de refugios necesitan de la ayuda
humanitaria de todos los paises.

Oriente Medio, el norte de Africa, el Africa
Subsahariana, América Central, etc. son buenos
ejemplos.

Y de todas ellas, las que mas preocupan a
nuestra sociedad europea, por su proximidad y
por su influencia, son el norte de Africa y Oriente
Medio, o lo que es lo mismo, el mundo arabe.

El Mundo Arabe

El mundo arabe se encuentra geograficamente
situado en una amplia zona del globo que ocupa
todo el norte de Africa y Oriente Medio. El norte
de Africa abarca casi la totalidad del mayor
desierto del mundo, el Sahara, desde Marruecos
a Egipto; en la Peninsula Arabiga se encuentran
otros desiertos importantes como el Arabigo,
0, ya de menor extension, el desierto Sirio o el
Negueb. Por todo ello se puede afirmar que los
paises arabes se asientan en uno de los territorios
con escasez de recursos vitales mas grandes del
planeta.

Desde un punto de vista cultural, el mundo
arabe se divide en dos zonas bien diferenciadas:
el Magreb o Poniente, y el Mashreq o Levante.
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Forman parte del Magreb todos los paises situados
al oeste de Libia (pais que tradicionalmente habia
sido considerado como zona de transicion);
el resto de paises situados al Este, integran el
Mashreq, aunque para los habitantes arabes del
area mediterranea, el Mashreq lo componen
solamente Egipto, Jordania, Libano, Siria y
Palestina.

Amenazas a la presencia de
recursos vitales en el mundo
arabe

Apesar de la gran riqueza que ha proporcionado
el petrdleo en el mundo arabe, existe una gran
descompensacion en su reparticion, ademas de
una gran escasez de agua y tierras fértiles, que
condenan a la pobreza a la mayoria de estos
paises.

Fendémenos como el crecimiento demografico,
la desertizacion, la sobreexplotacion del suelo
fértil ya de por si muy escaso o la contaminacion
son amenazas a los recursos vitales que convierten
esta zona del planeta en una de las mas inestables
e inseguras a medio y largo plazo.



Los datos del crecimiento de la poblacion en el
mundo arabe son verdaderamente alarmantes: las
previsiones para el periodo 2005-2010 eran del

Las principales amenazas que
aparecen con la escasez de
recursos vitales podrian ser
el hambre, las migraciones no
controladas o los conflictos
armados.

2% anual, y las del 2010-2015 del 1,9%, lo que
representa el doble de la media mundial en los
mismos periodos (1,2 y 1,1% respectivamente).?
Teniendo en cuenta estos datos, esta previsto que
la poblacion arabe sea de 385 millones en 2015,
es decir, por encima de cincuenta millones de
habitantes mas que en 2007, y mas del doble de
la poblacion arabe que habia en 1980.

La desertizacion de esta zona del mundo es
otra de las amenazas mas importantes y que
mas pone en riesgo la estabilidad en la zona, por
cuanto a la pérdida paulatina de tierras fértiles
debido a este fendmeno se une la pérdida de
tierras que son empleadas en asentamientos
humanos, con la consiguiente reduccion de este
recurso, vital para la subsistencia. Por otra parte,
a mayor desertizacion mayor escasez de agua,
fendmeno este que de ninguna manera suaviza el
problema. Se estima que una quinta parte del total
de las tierras del mundo arabe estd amenazada
por la desertizacion, siendo mas acentuado este
fenomeno en la zona de Levante (Mashreq).

El proceso de desertizacion en los paises arabes
se debe principalmente a su situacion geografica
y climatica que, como ya se ha comentado, la
convierte en una de las zonas mas aridas del
planeta. Sin embargo, este fendmeno no solo
se produce por causas naturales, sino que la
actividad humana adquiere cada vez mayor
importancia. Los cambios en los sistemas de
produccion agricola, en los que cada vez con
mayor frecuencia se usan herbicidas y pesticidas
muy contaminantes para los recursos vitales,

impiden un buen aprovechamiento del suelo,
que es rapidamente erosionado por la lluvia y el
viento. A su vez, la fuerte presion demografica
unida a la transformacién de estas sociedades,
que han pasado de nomadas a sedentarias, ha
tenido como resultado una drastica reduccion
de las tierras de cultivo, ademas de una mayor
contaminacion de estas y de los recursos hidricos
debido a la falta de tratamiento de residuos so6lidos
y aguas sucias.

La ribera del Nilo. El conflicto

larvado

Segun estudios de la ONU,* los paises arabes
que mas van a sufrir los efectos de la desertizacion
y el cambio climatico son los situados en el norte
de Africa y el Libano.

El Nilo es el rio mas largo del mundo y una de
las principales aportaciones de agua del mundo
arabe, por cuanto riega dos de sus paises mas
extensos, con una poblacion total de alrededor 120
millones de habitantes: Egipto y Sudan.

Estos dos paises arabes comparten con otros
ocho la rivera del Nilo: Republica Democratica
del Congo, Tanzania, Kenia, Uganda, Ruanda,
Burundi, Eritrea y Etiopia.

A principios del siglo XX, Egipto firma con
Gran Bretafia el Tratado del Agua del Nilo (Nile
Water Agreement) de 1929, con el que, alegando
derechos historicos milenarios, se asegur6 el
poder de veto de cualquier proyecto hidrologico
sobre el Nilo. Posteriormente en 1959, mediante
un tratado con Sudén, Egipto acord6 recibir un

A pesar de la gran riqueza que
ha proporcionado el petréleo
en el mundo arabe, existe una
gran descompensacion en su
reparticion, ademas de una
gran escasez de agua y tierras
fértiles, que condenan a la
pobreza a la mayoria de estos
paises.
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caudal anual de 55 mil millones de metros ctibicos
de agua, de la cuota anual total de 78 mil millones
que correspondia a Sudan.

De no corregirse el fenébmeno
del cambio climatico debido

a la accion del hombre, en
2030 mas de la mitad de la
poblacién mundial vivira en
zonas con gran escasez de
agua, lo que podra suponer el
estallido de conflictos para la
obtencion de recursos vitales.

Actualmente, las antiguas colonias britanicas,
ya convertidas en paises soberanos, estan denun-
ciando el Tratado de 1929 ya que, segun ellos,
en tiempos de las colonias, Gran Bretafia no tuvo
en cuenta sus necesidades futuras. Por otro lado,
estos mismos paises estan tratando de modificar
el reparto de agua entre Egipto y Sudan de 1959,
dentro de la Iniciativa de la Cuenca del Nilo (Nile
Basin Iniciative - NBI), creada por los diez paises
riberefios en 1999, para dirimir sus disputas sobre
el agua del Nilo.

No obstante, los paises riberefios de la NBI,
conscientes de que el riesgo de conflicto armado
es real y que la mejor forma de evitarlo es alcan-
zando acuerdos comunes y estrechando los lazos
de cooperacion, promueven dos tipos de proyectos
de desarrollo, con lineas de actuacion especificas:

e El Programa de Vision Compartida (Shared
Vision Program - SVP): Dentro de este programa
se incluyen aquellos proyectos propuestos y
planeados unanimemente por todos los paises
riberenos, con la finalidad del fortalecimiento de
sus capacidades y de la mutua confianza.

e Los Programas de Accion Subsidiaria (Sub-
sidiary Action Programs - SAP): Proyectos que
afectan localmente a dos o mas paises, de forma
subsidiaria, cuyo objeto es el desarrollo de accio-
nes e inversiones concretas que garanticen un uso
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optimo del agua. Ejemplos de estos programas son
el proyecto de irrigacion de la zona oeste del delta
en Egipto, el proyecto de irrigacion de Etiopia, la
interconexion eléctrica entre Etiopia y Sudan, o
el proyecto de transmision regional en la Region
de los Grandes Lagos.

Sin embargo, el alto indice de crecimiento de
la poblacion de Egipto (2,033% anual) podria
poner en peligro un justo reparto de los recursos
existentes en el futuro.

Los retos

La pobreza es tanto una causa como una con-
secuencia de la degradacion de la tierra; también
en el mundo arabe. El principal reto que cabe
plantear ante esta situacion es el apoyo al desa-
rrollo de estas sociedades, colaborando con sus
gobiernos en el cuidado y buen aprovechamiento
de los recursos vitales, mediante la transferencia
de tecnologia y conocimientos técnicos, si bien
aceptando la especial idiosincrasia de los pueblos
arabes e impulsando la busqueda de areas de
cooperacion, en una situacion de paridad y mutua
comprension, que tenga como resultado la mejora
de las condiciones de vida en estos paises.

Por otro lado, las reformas necesarias que el
mundo arabe necesita para corregir los déficit de
desarrollo humano identificados por la ONU, es
decir, el acceso al conocimiento/educacion, las
libertades politicas y derechos de la mujer, deben
surgir desde dentro de las propias sociedades
arabes, por convencimiento de los ciudadanos
y sus gobernantes, y no como una imposicion
externa de terceros paises con intereses egoistas,
que propician la corrupcion de los gobiernos y una
reaccion en contra de sus poblaciones.

No obstante, por su pasado colonial, es res-
ponsabilidad de Occidente el propiciar el nece-
sario clima de cooperacion que favorezca dichas
reformas. Solo mediante la educacion y la defensa
de los derechos individuales, se podra comenzar
a solucionar fendmenos como el crecimiento
demografico o el cambio climatico.

El desarrollo sostenible
El desarrollo sostenible es un término aplicado
al desarrollo socio-econdmico, planteado por
primera vez en el Informe Brundtland de 1987,
fruto de la Comision Mundial de Medio Ambiente
y Desarrollo de la ONU.



Campo de refugiados Adi Keshi, Eritrea.

El Principio 3° del informe de dicha comision
establece que el desarrollo sostenible pretende
«satisfacer las necesidades de las generaciones
presentes sin comprometer las posibilidades de
las del futuro para atender sus propias necesida-
des.»’ Este desarrollo sostenible se sustenta en tres
pilares: ambiental, econdmico y social. Esta idea
establece la necesidad de preservar unos recursos
naturales limitados, susceptibles de agotarse (agua,
suelo, etc.). Se trata, por tanto, de la defensa de los
recursos vitales frente a las actividades puramente
economicas, que podrian provocar a medio y largo
plazo, problemas medioambientales irreversibles.

Por ello, la tendencia debe ser permitir que
el medio ambiente pueda recuperarse al mismo
ritmo en que le afecta la actividad humana, equi-
librando de esta forma el avance econdmico con
la mejora social en términos de calidad de vida,
sin comprometer el futuro.

Pero el desarrollo sostenible no debe entrar
en oposicion con la sostenibilidad econdémica y
cultural. Se ha de tener en cuenta «un desarrollo
sostenible en un mundo diverso» cuyo objetivo
sea la definicion de proyectos viables que recon-
cilien los aspectos econdmico, social y ambiental
anteriormente citados. No seria realista impulsar
medidas de proteccion del medio ambiente muy
avanzadas tecnologicamente y muy costosas, en
paises pobres y deprimidos.

Conclusién

La escasez de recursos vitales, unida al cre-
cimiento desmesurado de la poblaciéon crea un
circulo vicioso de pobreza y subdesarrollo dificil
de romper.

De no corregirse el fenomeno del cambio cli-
matico debido a la accion del hombre, en 2030
mas de la mitad de la poblaciéon mundial vivira
en zonas con gran escasez de agua, lo que podra
suponer el estallido de conflictos para la obtencion
de recursos vitales.

Por tanto, se hace mas necesario que nunca
la implementacion de medidas correctivas de
caracter global que faciliten la proteccion y la
racionalizacion del consumo de recursos vitales
con el fin de avanzar hacia la consecucion de una
justicia social comun a todos los continentes, a
todas las culturas, a todas las civilizaciones; y en
que los derechos individuales como el derecho a
la vida, al trabajo, a la educacion, a la sanidad y
a laigualdad en las oportunidades de prosperidad
y bienestar sean las principales herramientas para
contrarrestar las amenazas que ponen en riesgo la
paz en el mundo.

En esta linea, los paises donantes de fondos de
ayuda al desarrollo deberian arbitrar instrumen-
tos que sirvan para fiscalizar y controlar dichos
fondos, limitando de esta forma la corrupcion
existente en los paises receptores.®
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Pero estos derechos sociales no deben enten-
derse desde un tnico punto de vista, el occiden-
tal, sino que deben ser vistos o acordados desde
las diferentes Opticas de todas las civilizaciones
existentes en el planeta.

No obstante, el conocimiento y la aceptacion de
otras culturas no deben suponer para Occidente la
cesion en los fundamentos liberales que surgieron
de la Revolucion Francesa y que conforman, tras
su evolucién historica, el actual sistema social
occidental.

La alimentaciéon humana no depende tanto de
la escasez de recursos vitales como de un reparto
equitativo de dichos recursos. Sin embargo, para
ello el control del crecimiento de la poblacion y
el respeto al medio ambiente son de vital impor-
tancia.

La escasez de recursos vitales en el mundo
arabe, tanto por causas naturales como por la
accion directa del hombre, hacen de esta zona del
mundo una de las mas inestables a medio y largo
plazo. Esta inestabilidad afecta de forma especial
a toda el area mediterranea, frontera natural con
el sur de Europa.

Nirios desplazados por la guerra en Burundi.

Paisaje del desierto del Sahara.
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En general, los paises arabes deberian recon-
siderar el concepto aplicado de seguridad de los
estados ajeno al de seguridad de las personas,
cuando no directamente enfrentado con él, toda
vez que el fallo de la mayoria de ellos en garan-

La escasez de recursos vitales
en el mundo arabe, tanto por
causas naturales como por

la accion directa del hombre,
hacen de esta zona del mundo
una de las mas inestables a
medio y largo plazo.

tizar a sus poblaciones un bienestar basico en
términos de derechos y libertades, ha posibilitado
el ascenso de grupos de radicales religiosos que
cubren estas necesidades de la poblacion con
recursos propios, a través de las mezquitas y
madrazas, constituyéndose en verdaderos estados
dentro del propio Estado.

Estos grupos aumentan significativamente su
influencia dentro de sus respectivas sociedades
y propician una fuerte reafirmacion de sus fun-
damentos religiosos, en oposicion al laicismo
occidental, favoreciendo e incluso impulsando el
aumento demografico’ que, unido a la escasez de
recursos vitales debidos a una situacion geogra-
fica adversa de la mayoria de paises de Oriente
Préximo y norte de Africa, conforman la principal
amenaza que pone en riesgo el bienestar de las
generaciones futuras en Occidente en general y
en Europa en particular. MR
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El liderazgo comunicativo
La vinculacion que existe entre la €tica
profesional y los comportamientos en el campo

de batalla.

Mayor Christopher H. Warner, Ejército de EUA,

Coronel George N. Appenzeller, Ejército de EUA

L COMPORTAMIENTO ETICO de

los soldados en el campo de batalla

es primordial en las operaciones de
contrainsurgencia y estabilizacion, donde el
apoyo de la poblacion del lugar es vital para el
¢xito de la mision. A pesar de su poca frecuencia,
las faltas éticas, incluso en los niveles tacticos
mas bajos pueden, de manera perjudicial, afectar
la mision estratégica. Un solo incidente puede
retrasar el éxito de toda una unidad.' De hecho,
incluso, puede retrasar a toda una fuerza de
coalicion, como se hizo evidente en Abu Ghraib
y Haditha.? Recientemente, tuvieron lugar sucesos
similares en Afganistdn cuando cinco integrantes
de una brigada Stryker del Ejército presuntamente
asesinaron a tres civiles afganos.’ Estos eventos
reavivan recuerdos de la Guerra de Vietnam,
cuando la mala conducta de los soldados era
considerada mas frecuente, como se observo no
solo en sucesos tales como la masacre de My
Lai, sino también en el frecuente consumo de
drogas, lo que quiebra el liderazgo de la unidad
y propicia el maltrato de los no combatientes.*
Lo ocurrido en Irak reposiciono el debate sobre
la ética de nuestros soldados, particularmente
si estos representan incidentes aislados o un
problema ético cultural que podria indicar la
falta de valores del Ejército y las iniciativas pos-

Vietnam para hacerle frente a los problemas de
un “Ejército socavado”.’

Superficialmente, los recientes problemas
morales parecen ser incidentes aislados. Sin
embargo, los despliegues repetitivos de combate
y los entornos operacionales asimétricos con los
que nuestro Ejército se enfrenta en la actualidad,
proporcionan numerosas oportunidades para
que ocurran futuras faltas en la conducta y en la
¢tica, dado que los soldados tienen que tomar,
en fracciones de minutos, decisiones que afectan
la seguridad de sus unidades y de la poblacion
local. La prevencion de faltas éticas requiere
un cambio cultural en la unidad en la cual los
soldados se hacen responsables entre si de los
estrictos estandares de conducta y desempefio.
Este cambio cultural solo puede darse a través
de la directa participacion de los mandos por
medio del /iderazgo comunicativo que fomenta
un comportamiento adecuado y desalienta
las acciones inapropiadas. En este articulo se
ofrece una vision general de los factores que
producen la mala conducta de los soldados, se
revisa el ambiente ético en Irak, se presenta un
curso de accion para abordar la conducta en el
campo de batalla y se analiza como el liderazgo
comunicativo mejora el comportamiento moral
en el campo de batalla.

El Mayor Christopher Warner es el Subcomandante de los
Servicios Clinicos, del Departamento Médico del Ejército de
EUA-Alaska. Cuenta a su haber con una Licenciatura de la
Academia Militar de EUA, en West Point, Nueva York. Asistio

a la la Escuela de Medicina de Ciencias de la Salud de la
Universidad de los Servicios Uniformados y cumplio un periodo
de practica y cuatro arios de residencia en medicina de familia y
psiquiatria en el Centro Médico Walter Reed del Ejército.
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El Coronel George (Ned) Appenzeller se desemperia en
calidad de Comandante del Departamento Médico del
Ejército de EUA-Alaska. Cuenta a su haber con una
Licenciatura de la Universidad de Tulane y un Doctorado de
la Universidad Médica de Carolina del Sur, a la que asistio
bajo el Programa de Beca de las Profesiones de Salud.
Cumplio un periodo de prdactica de medicina interna en la
Universidad Médica de Carolina del Sur.
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Al amanecer, soldados juntos disparan sus armas en el poligono de “tiro contra el estrés” en el Centro Conjunto de
Adiestramiento de Maniobra en el Campamento Atterbury en la parte central del Estado de Indiana, 24 de agosto de 2010.

La mala conducta en el entorno
operacional

Durante los despliegues, los soldados
se enfrentan a un gran numero de factores
estresantes fisicos y mentales, tanto ambientales
como sicolégicos. Entre los factores estresantes
ambientales se encuentran las condiciones
climaticas adversas, las dificultades del terreno,
el ruido constante y la continua amenaza
de dafio fisico. Los factores estresantes
psicologicos incluyen la privacién de suefio,
el cansancio y la enfermedad o lesion; en tanto
los factores estresantes mentales tienen relacion
con la dinamica organizacional y falta de flujo
en la informacion, el desempefio de funciones
fuera del area normal, la concentracion y el
hecho de estar separado de amigos, familia y
grupos de apoyo. En conjunto, estos factores
se denominan factores estresantes de combate
y operacionales. Los soldados responden a
los mismos con reacciones de adaptacion o
inadaptacion, durante una continua adaptacion
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fisica y psicologica.’ Las respuestas positivas
conducen a una mayor cohesion, eficacia de
la mision y actos heroicos, pero las respuestas
negativas toman la forma de mala conducta o
malas reacciones ante la tension operacional
de combate.

Las reacciones ante el estrés operacional
de combate son “predecibles, emocionales,
intelectuales, fisicas y/o reacciones de
comportamiento de los soldados que han estado
expuestos a situaciones de mucho estrés en
combate o en las operaciones militares distintas
a la guerra” e incluyen reacciones fisicas,
emocionales, cognitivas y conductuales.’

Por el contrario, la mala conducta incluye una
gran variedad de comportamientos que van desde
eludir, simular o consumir alcohol en el teatro de
operaciones, hasta significativas violaciones de las
leyes de Guerra Terrestre.® De interés clave en las
operaciones de estabilizacion son las interacciones
de los soldados con los no combatientes. La actual
doctrina militar e investigacion sobre los factores
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(Fuerza Aérea de EUA, Sgto. Jorge A. Rodriguez)
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El General de Brigada John Basilica, Ejército de EUA (centro, izquierda), Comandante General del 256° Equipo de Combate
de Brigada de la 3° Division de Infanteria, inspecciona las Fuerzas de Reaccion Inmediata del Ejército de EUA en la prision
de Abu Ghraib, provincia de Bagdad, Irak, y puestos de control adyacentes durante la Operacion Iraqi Freedom, 28 de junio

de 2005.

que llevan a los soldados a manifestar una mala
conducta durante tales interacciones no es lo
suficientemente clara. Algunos expertos creen que
el trastorno por tension postraumatica (P7SD, por
sus siglas en inglés) conduce a la mala conducta.’
Sin embargo, las recientes investigaciones
indican que la presencia o ausencia del P7SD no
constituye un factor influyente en las actitudes
hacia los no combatientes. Por el contrario, el
volumen de exposicion al combate que un soldado
experimenta parece ser el factor mas influyente. '
Por otraparte, los bajos niveles de adiestramiento
y disciplina de la unidad son los indicadores
clave de la mala conducta."" Los mandos deben
estar conscientes de las previas experiencias
de sus soldados y crear un clima que no solo
exija que actien de manera adecuada, sino que
garantice que cada integrante de la unidad se haga
responsable por su comportamiento.

El clima ético en Irak

En 2006, el Comandante de la Fuerza
Multinacional en Irak pidi6 una evaluacion
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de la cultura ética de su fuerza de soldados
estadounidenses desplegados en Irak, mediante
una Encuesta de Bienestar del Soldado llevada a
cabo por el Equipo de Evaluacion de Salud Mental
(MHAT, por sus siglas en inglés). Esta encuesta
represent6 la primera evaluacion sistematica de
la ética en el campo de batalla desde la Segunda
Guerra Mundial y abord6 la mala conducta de los
soldados, las actitudes sobre asuntos éticos en el
campo de batalla y el adiestramiento ético en el
campo de batalla de los soldados que se preparan
para las operaciones de combate.

Los resultados mostraron que menos del
50 por ciento de los soldados estaba dispuesto
a denunciar a un integrante de su unidad por
violaciones éticas.'>? Ademas, casi un 10 por ciento
de soldados inform6 haber ocasionado dafios a
la propiedad privada de los no combatientes o
golpeado y pateado a los mismos sin ameritarlo. "
Los soldados con mayores niveles de exposicion
al combate informaron niveles mas altos de
maltrato hacia los no combatientes.'* Estos
resultados fueron revalidados en la siguiente
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encuesta realizada por el MHAT en 2007." Los
resultados arrojados fueron inquietantes ya que
sugirieron un mayor aumento de faltas éticas.!®

El programa de adiestramiento
ético en el campo de batalla de la
Divisién Multinacional-Centro

Los hallazgos del MHAT llevaron al General
Rick Lynch, Comandante General de la Division
Multinacional-Centro, (MND-C, por sus siglas en
inglés), a elaborar y poner en practica un curso
de accion que tiene que ver con el programa de
adiestramiento ético en el campo de batalla para
todos los soldados bajo su mando. El Estado
Mayor del MND-C, con la ayuda del Centro y
Escuela del Auditor General del Ejército de EUA,
el Instituto de Investigacion del Ejército Walter
Reed (WRAIR, por sus siglas en inglés) y varios
expertos civiles en el campo de la ética, elaboraron
un programa de adiestramiento ético integral.!’
Basaron el programa en las Leyes de Guerra, los
Valores del Ejército y el Codigo de Honor de la
Academia Militar de EUA.'® Se eligi6é un modelo
de instruccion tipo aprendizaje en cadena, en el
cual los lideres de mayor jerarquia instruyeron
a sus subalternos inmediatos, empleando un
disco compacto que incluy¢ vifietas de video de
peliculas populares para destacar los objetivos de
la leccidon. A su vez, los mandos subordinados,
ensenaron a sus subalternos y soldados a traspasar
la informacién por todos los niveles de personal
militar hasta el nivel de mando mas bajo.

El adiestramiento se realiz6 en pequefios grupos
en equipo, escuadras y pelotones para fomentar
la discusion. A fin de asegurar la estandarizacion
del entrenamiento en toda la organizacion, a los
mandos de unidad se les proporcion6 un guion,
que acompaifid el programa de instruccion e
incluy6 una serie de preguntas clave y puntos
de discusion.! El entrenamiento comenzd
en diciembre de 2007 y todas las unidades
informaron haberlo completado a mediados de
enero de 2008.%°

Una reciente revision cientifica de la eficacia de
este programa observo significativas reducciones
en los casos de maltrato hacia los no combatientes
y una simultanea mejora en las actitudes éticas
de los soldados. Si bien los recortes de video
y materiales de instruccion proporcionaron una
novedosa técnica para ayudar a los mandos
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a claborar ¢l marco de la discusion, cautivar
la atencion de los soldados y centrarla en los
conceptos fundamentales del entrenamiento, el
mayor efecto del programa provino del formato
de aprendizaje en cadena, el cual “proporcion6d
a los mandos un método para involucrar a
sus subalternos (liderazgo comunicativo); los
soldados escucharon directamente de sus propios
mandos coOmo se esperaba que respondieran ante
situaciones éticamente exigentes y permitio la
discusion directa de las situaciones pertinentes
a la misién”.?!
El liderazgo comunicativo

En su libro titulado, Engaged Leadership,
publicado en 2007, Clint Swindall sefiald que el
“liderazgo comunicativo” desarrolla a empleados
comprometidos con la organizacion y sus logros,
incluyendo los métodos y medios utilizados para
alcanzarlos. En el mismo se definen tres principios
clave del liderazgo comunicativo:

e El liderazgo direccional (fomentar un
consenso para la vision),

e FElliderazgo motivacional (inspirar a la gente
para seguir la vision),

e El liderazgo organizacional (desarrollar al
equipo para lograr la vision).??

Estos principios no son nuevos. Ya forman
parte de nuestro sistema militar actual en forma de
mandos que cuentan con un estado mayor y poder
posicional para formar un consenso, motivar a sus
soldados y orientarlos hacia la intencion y vision
de su comandante. Sin embargo, los mandos
comunicativos necesitan concentrarse en las
competencias clave de conocer a sus soldados,
comunicarse eficazmente y estar directamente
involucrados con los mismos. Estas competencias
reflejan tres de los principios clave de mando de
mision —comprender a su soldado, describir
claramente la mision y dirigir las acciones de los
soldados en el campo de batalla.?

Estos principios no solo tratan acerca de como
el comandante impone su voluntad sobre el
enemigo y sincroniza los esfuerzos de su unidad,
sino la manera en que controla a su unidad y
establece las condiciones necesarias para alcanzar
el fin deseado.

Los lideres comunicativos conocen a sus
soldados. Los lideres eficaces inspiran la
confianza mutua mediante la determinacion de
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las necesidades y motivos de los subalternos y la
comprension de como les afectan los sucesos y
factores de vida. Los mandos no solo necesitan
conocer las experiencias previas en combate de
sus soldados y como estas podrian influir en su
comportamiento, sino comprender los sucesos o
factores estresantes clave que ocurren en sus vidas
los cuales podrian distraer su atencion o influir en
sus decisiones. Si bien la experiencia en combate
puede ser un acontecimiento importante, recientes
estudios han demostrado que la fuente mas
comun de las reacciones por estrés en el combate
operacional es lo que sucede en el hogar.?*

Los lideres deben conocer a sus soldados antes
de un despliegue. Deben saber acerca de las
familias de sus soldados, sus amistades, sucesos
clave en sus vidas, los motivos por haberse
incorporado en las Fuerzas Armadas asi como
sus planes, metas y aspiraciones, no solo en sus
carreras militares sino en su vida personal. La
mayoria de los soldados abiertamente compartiran
esta informacion, sin embargo, para algunos
podria resultar dificil hacerlo, especialmente
aquellos que estan luchando por resolver sus

problemas. No se sienten comodos compartiendo,
abiertamente, detalles de sus vidas fuera del
trabajo. Los estudios han demostrado que en la
cultura militar hay graves estigmas con respecto
a solicitar ayuda, siendo los mayores obstaculos
la preocupacion de los soldados de que sus lideres
o supervisores les tengan menos confianza o los
traten de diferente manera si tienen problemas.?
Esta percepcion se duplica mucho mas en aquellos
que estan pasando por dificultades.?® Los mandos
deben hacer todo lo posible para contrarrestar esta
percepcion.

Los mandos también deben comprender los
distintos estilos de aprendizaje de los soldados
y los métodos motivacionales eficaces para
ayudarles a superar los obstaculos o estigmas
relacionados con buscar ayuda. No hay una
técnica estandar a usar; los mandos deben
adaptar su metodologia para cada soldado y
tomar el tiempo necesario, no solo para conocer
a los soldados, sino a todas las personas que los
rodean, incluyendo a sus familias, amistades y
personas claves que influyen en sus vidas. Estas
interacciones pueden ser tanto informales como

Soldados profesionales:
Comprometidos no soélo con el éxito de la unidad sino
como se cumple la misidn

Estructurar

portamiento ético

PARTICIPACION PERSONAL

Compenetracion

Soldado/
unidad

Vision y expectativas

Soldado/
unidad

COMUNICADORES EFICACES

Confianza y comprension

Integrante de vital importancia en la unidad

Soldado/
unidad

CONOCER A SUS SOLDADOS

El impacto del liderazgo comunicativo en la cultura ética
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formales, pero deben perdurar a lo largo de la
relacion lider-subalterno y ser considerada como
parte del liderazgo.

Hacer rutinarias estas interacciones ayuda a
superar la falta de confianza que le pueda tener un
soldado a un lider, incluso las inquietudes acerca
de los motivos de un lider. Si las preguntas sobre
la familia, las amistades y los sucesos de vida son
poco frecuentes, los soldados las consideraran
inquisitorias y aumentara su desconfianza. Sin
embargo, si las preguntas son parte del clima de la
organizacion desde el momento en que el soldado
llega a la unidad, las mismas se convierten en
parte de la cultura y producen un mayor nivel de
comprension. Si los mandos poseen este nivel de
conocimiento hasta dos niveles inferiores de todo
su personal, también tendran un mayor nivel de
conocimiento de la situacion y comprension en
cuanto a como eficazmente motivar, emplear y
liderar a la unidad.

El fomento de la confianza comienza desde
el momento en que el comandante recibe a un
soldado en una unidad. El Teniente General
Lynch frecuentemente sefialé coémo, en calidad
de comandante de brigada y de division, se
reunia con todos los recién llegados para darles la
bienvenida a la unidad y destacar sus expectativas
para la misma. Durante estas sesiones, el General
Lynch abordaba la importancia de buscar ayuda
y destacaba el hecho de que ¢l consideraba la
busqueda de ayuda como una sefial de fortalezay
no de debilidad. Ademas, sefiald que cuando sirvio
en calidad de lider a nivel directo o de pequeia
unidad, frecuentemente llamaba a la esposa y a los
padres de cada soldado recién llegado a su unidad
para agradecerles por la confianza y privilegio que
tanto a ¢l como al Ejército le habian otorgado.

Tales interacciones surten varios efectos
positivos. En primer lugar, inmediatamente envian
un mensaje al soldado de que ¢l es importante
para la unidad, un valioso integrante del equipo y
vital para la mision. Proporcionan al comandante
un nivel de conocimiento, comprension y
entendimiento acerca del soldado que es poco
probable obtener de una primera entrevista. En
segundo lugar, las interacciones inmediatamente
envian un mensaje a las familias de que el
comandante, verdaderamente, se preocupa por
el bienestar de sus soldados. En tercer lugar,
las interacciones construyen un puente para la
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comunicacion futura e inculcan una cultura y
un clima en el que los jovenes comandantes y
comandantes subordinados ven el empefio que
pone el comandante para conocer a sus soldados.
Ademas, las interacciones alientan a todos los
subalternos a hacer lo mismo.

Segun lo anteriormente mencionado, la
exposicion al combate y a los suceso de la vida
contribuyen al nivel de estrés del soldado, lo que
genera el comportamiento deficiente. Si el mando
tiene un nivel de conocimiento y entendimiento
de lo que esta afectando al soldado, entonces
puede prever posibles problemas y situaciones
adversas e intervenir tempranamente para
evitarlos. El Programa de Adiestramiento Etico

Vineta 1

Después de cinco meses en Irak, un
Comandante de Batallon se dio cuenta de
que su destacamento de seguridad personal
ya no funcionaba al nivel previsto. No
habia deficiencia o asunto especifico
alguno, sino mas bien, que tanto ¢l como
su equipo podian percibir que habia un
problema. Pidio la ayuda de un equipo de
apoyo operacional de combate. El equipo
llevé a cabo una reunion informativa y
se enter6 de que existia una creciente
frustracion porque el equipo estaba siendo
“prestado” al Sub comandante de Brigada
quien no se adheria a las tacticas, técnicas
ni procedimientos (TTP, por sus siglas in
inglés) establecidos por el comandante del
batallon para contrarrestar los dispositivos
explosivos improvisados. Debido a esto, el
equipo consideraba que el Subcomandante
no valoraba sus vidas y no le interesaba su
seguridad. Al enterarse de esta situacion,
el comandante del batallon se reunié con
el equipo y 1idi6 con las preocupaciones
de sus soldados, diciéndoles que viajaria
en el vehiculo de vanguardia en todas las
misiones en las que el batallon apoyara al
Subcomandante y se aseguraria de que la
unidad siguiera las TTP.
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en el campo de batalla en toda la MND-C educa
a los soldados y a sus mandos acerca de sus
posibles influencias negativas y les proporciona
informacion, técnicas tutiles y métodos que
podrian usar para la intervencion. Al usar el
programa de aprendizaje en cadena, se abri6 un
didlogo entre los mandos de nivel directo y sus
subalternos acerca de los problemas de estrés y
rendimiento en combate. Ademas, se destaco que
el establecer una comprension y conocimiento era
vital para generar las condiciones necesarias para
el éxito de los soldados y evitar los resultados
negativos que conducen a la mala conducta ética
en el campo de batalla. (Vifieta 1).

Los mandos comunicativos son
comunicadores eficaces

La comunicacion eficaz abarca la brecha que
existe entre los mandos y los subalternos. El
lider debe asegurarse de que los soldados sepan
que son valiosos integrantes de la organizacion y
comprendan las normas, valores, comportamientos
y expectativas de la unidad. El mando debe buscar
compenetrarse con sus subalternos.

A fin de ser comunicadores eficaces, los mandos
deben poder hacer las siguientes tres cosas:

e Mostrar empatia y relacionarse con los
soldados.

e Expresar la vision, direccion y expectativas
(la misidn, la intencion y el estado final) a sus
subordinados.

e Modificar el estilo en que se comunica para
motivar eficazmente a los soldados.

El mostrar empatia y relacionarse con los
soldados es de vital importancia. La empatia
no significa simpatia. Por el contrario, se trata
de hacerle ver al soldado que usted comprende
sus experiencias y que se preocupa por sus
necesidades y logros personales. Los mandos
empaticos parecen estar mejor capacitados para
fomentar y mantener las relaciones eficazmente.
Los lideres tienen que perfeccionar sus destrezas
empaticas escuchando, formando una perspectiva
y mostrando compasion.?” Esto es especialmente
importante en una organizacion diversa tal como
en las fuerzas armadas porque los subalternos
provienen de diferentes origenes y experiencias
de vida. Segun Stephen Covey en Seven Habits
for Highly Effective People, el escuchar con
empatia permite que el lider aprecie y comprenda
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el impacto que tienen las distintas experiencias de
vida en cuanto a cémo los individuos responden
y actuan en una situacion dada.”® La empatia
muestra la sinceridad y autenticidad que es vital
en la comprension y en la creacion de una relacion
con los soldados.

Segiin lo previamente mencionado,
familiarizarse con los soldados tiene que ver
con fomentar la confianza y desarrollar una
comprension de las necesidades y motivos de los
soldados. Los lideres que poseen un alto nivel
de conocimiento y comprension de sus soldados
pueden, entonces, cuidadosamente seleccionar
su tono, palabras y mensaje para vincular los
motivos personales de un soldado con la mision
y vision de la unidad. El crear una nueva relacion
con la misidn, vision y valores de la unidad es
una herramienta poderosa en todas las etapas del
ciclo de despliegue, ya que fortalece el ntcleo
de la unidad. Segun sefiala Gene Klann en su
libro titulado Crisis Leadership “En una crisis,
el mando puede aprovechar una vision creible y
sistema de valores y emplearlos como un punto
de partida o como una manera de estabilizar
a los empleados quienes han sido sacudidos
por los acontecimientos”.?” Una vision y un
conjunto de valores claramente expresados
crean un estandar que proporcionara a los
soldados una respuesta preestablecida de como
actuar en tiempos de crisis. Estas claras normas
establecidas de comportamiento se convierten
en parte de la cultura de la unidad y conllevan a
respuestas flexibles mas que a respuestas rigidas
ante el estrés. Ademas, les proporcionan a los
soldados una direccion interna que les permite
hacerse mutuamente responsables por mantener
la mision.

Los lideres deben establecer el compromiso de
los soldados con la mision y valores de la unidad
a través de varios métodos. En su libro titulado,
The 21 Irrefutable Laws of Leadership, John
Maxwell observo que los individuos inicialmente
se “compenetran” con el mando y luego con
la vision.*® Los mandos de la unidad deben
aprovechar su conocimiento y comprension de
los soldados para ayudarles en la transicion de su
comportamiento que va del acatamiento del poder
posicional de un supervisor, al compromiso con
la organizacion y sus resultados. A través de un
mejor nivel de comprension, los mandos pueden
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emplear técnicas de influencia racional tales como
la persuasion racional y advertencia, asi como
tacticas sutiles tales como la inspiracion y el
fomento de relaciones y peticiones personales para
lograr esta meta. Un lider puede poner en practica
estos métodos en las operaciones cotidianas,
sesiones programadas de asesoria, contacto
casual diario y relaciones de tutoria. Mediante
la conversion de una cultura de cumplimiento a

Viheta 2

Un batallén habia cumplido seis
semanas de su tercer despliegue en Irak.
Si bien, mas de la mitad de los soldados
de la unidad tenia experiencia previa en
Irak o Afganistan, menos de una cuarta
parte de ellos se habian desplegado con
este batallon durante previos despliegues.
Durante el periodo de adiestramiento pre-
despliegue, los comandantes de compaiiia
y sargentos primeros destacaron como
significativamente fueron alteradas las
tacticas, técnicas y procedimientos de
despliegues anteriores de conformidad con
la nueva doctrina de contrainsurgencia.
Todas las unidades las practicaron durante
sus ejercicios y los mandos especificamente
destacaron la manera de interactuar
con la gente del lugar para centrarse
en el establecimiento de la seguridad.
Sin embargo, una vez en el teatro de
operaciones, una de las escuadras comenz6
a comportarse de manera violenta y
despectiva frente a los no combatientes.
El comandante de una escuadra cercana
se dirigio personalmente al suboficial de
mayor jerarquia de la escuadra rebelde y le
preguntd por qué estaban actuando de esa
manera; €l le respondid “asi lo hicimos en
mi unidad anterior y todos nos salvamos”.
Ante esto, el otro comandante de escuadra
le dijo “Asi no lo hacemos en esta unidad
y usted necesita cambiar; o no lograremos
la meta por la cual todos estamos aqui”.
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una cultura de interés y compromiso, los mandos
pueden establecer las normas conductuales con
las que los soldados seran mas aptos para hacerse
mutuamente responsables y respetar las normas,
incluso, cuando el mando no esta presente. Eso es
fundamental en las situaciones que se presentan
en el campo de batalla, donde los soldados pueden
encontrar situaciones muy cambiantes y dificiles
en las que deben tomar decisiones rapidas. Una
vision claramente expresada, que establece el
nivel esperado de estandares y comportamientos
aceptables, crea una cultura de compromiso con
la vision de la unidad, con sus valores y con otros
integrantes que instan a los soldados a exhibir un
comportamiento adecuado.

La comunicacion eficaz era un componente
clave del Adiestramiento Etico en el Campo de
Batalla de la Division Multinacional-Centro.
Comenzando desde los mandos de mayor
jerarquia, el supervisor de primer nivel se
reunié con sus mandos subordinados directos y
subalternos para discutir sobre la ética en el campo
de batalla. En lugar de enviar a un capellan, a un
abogado o aun lider de alto grado para rotar entre
las unidades y entregar el mensaje, la persona
que conocia mejor a los soldados y tenia una
buena comprension y conocimiento del nivel de
estrés de cada soldado y de los sucesos de la vida
de los mismos, era la responsable e impartia el
entrenamiento. Esto resulto ser un método mucho
mas eficaz e hizo a los subalternos mas receptivos.
Los comandantes adaptaron el didlogo a las
situaciones que la unidad habia enfrentado en el
campo de batalla, mejorando asi los efectos de
la discusion, mientras se regresaba a los valores
fundamentales del Ejército, los principios eternos
del Coédigo de Honor de la Academia Militar y
el libro de Estandares de Marne. Los soldados
participaron en el entrenamiento con un grupo
de sus compatfieros para crear un ambiente donde
se sintieran mas cémodos compartiendo sus
experiencias y desarrollando una comprension
situacional colectiva. Como resultado, los
soldados fueron capaces de captar la importancia
de este problema, para usar su influencia personal
en lugar de su poder posicional, a fin de lograr
el compromiso de los soldados con una cultura
de ética en el campo de batalla, en lugar del
mero cumplimiento de un conjunto de reglas.
(Vifieta 2).
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Los lideres comunicativos se involucran
personalmente. En el “Rol del Comandante”
en el Manual de Campafia 3-0, Mission
Command se sefiala que el comandante dirige
todos los aspectos de la operacién mediante la
distribucion, orden y ajuste del personal.’! En
el liderazgo comunicativo, el mando dirige a
través de su presencia y participacion personal.
En pocas palabras, el liderazgo es un asunto
de contacto personal. Los lideres eficaces
son lideres comunicativos. Personalmente
establecen y hacen cumplir las normas, realizan
verificaciones e inspecciones, comparten las
dificultades y eliminan las barreras para crear
las mejores condiciones posibles a fin de que
la unidad y los soldados tengan éxito.

Si bien los mandos promulgan sus normas,
6rdenes, intencidon y demds expectativas,
primero deben establecerlas y hacerlas cumplir
a través de sus propias acciones y ejemplo.
Un lider comunicativo se da cuenta de que
siempre esta en una plataforma desde la cual
los soldados lo observan, de manera que guia
el camino a seguir con su ejemplo. Un lider
comunicativo debe establecer el tono, los
valores y los principios deseados de la unidad.
Las acciones de un lider son mas influyentes que
los actos de fomentar la confianza y comunicar
los valores, las metas y la vision. Si un lider
expresa los valores deseados en su vision, en
su palabra hablada y en la comunicacion tacita,
pero luego viola esos mismos valores a través
de su propio comportamiento o conducta,
crea un clima ético hipocrita que rapidamente
erosiona la moral y la eficacia de la mision de
la unidad. El practicar los comportamientos
esperados en los estandares apropiados, surte
un efecto positivo en las filas y en los mandos
subordinados, quienes también imitaran o
emularan las acciones del lider.

Un ejemplo de esto ocurriéo durante la
Operacion Iraqi Freedom cuando un comandante
de division quiso aumentar el énfasis que sus
comandantes subalternos ponian al tratar con los
problemas de salud mental de sus soldados. En
lugar de ordenar que sus comandantes pusieran
mayor énfasis en esta area, el comandante
practico este comportamiento, menciond cuan
interesado estaba en que su estado mayor se
centrara en este tema y viajo con su especialista
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Vineta 3

Durante la visita a una base de patrulla
aislada, en el sur de Irak, realizada por el
Comandante de Brigada y su estado mayor,
un integrante del equipo se dio cuenta de un
importante problema de moral. Un Sargento
dijo que ““sentia tanto calor y suefio, que ya
no le importaba hacer cumplir las normas”.
La base de patrulla no tenia hielo, no
contaba con sistemas de enfriamiento ni
energia eléctrica confiable. Al siguiente dia,
el Comandante de Brigada personalmente
encabezd un convoy que transportaba
dos nuevos generadores al lugar. En la
subsiguiente evaluacion, tres semanas mas
tarde, la moral de la unidad habia mejorado
considerablemente, los estandares fueron
claramente reforzados y los comandantes,
en todos los niveles, evaluaban y se
preocupaban permanentemente de las
condiciones de vida en las bases de patrulla.

de salud mental en varias visitas que efectu6 a
sus comandantes de brigada. Los comandantes
subordinados rapidamente notaron el interés
que puso el Comandante en cuanto a este tema
y lo emularon, actuando de la misma manera
sin preguntar o solicitar instrucciones verbales
de su Comandante de Division.?

Los lideres tienen que dar seguimiento a
este asunto para garantizar que se establezca lo
adecuado, a través de su directa participacion en
las verificaciones de rendimiento, inspecciones
y sesiones de asesorias. La participacion directa
de un comandante en los sucesos, acciones y
actividades tiene un significativo impacto. En
2007, un articulo publicado en un periédico sobre
las malas condiciones de vida que enfrentaban
los soldados heridos en el Centro Médico Walter
Reed del Ejército, recibi6 atencion mundial y dio
lugar a la renuncia del Secretario del Ejército
y al retiro de dos oficiales generales. Durante
el testimonio ante el Congreso en torno a este
caso, el Inspector general de sanidad del Ejército
declar6 no haber inspeccionado las barracas.*
Si bien no era responsabilidad del Inspector
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general de sanidad inspeccionar las barracas,
sus comentarios pusieron de manifiesto que
las condiciones de vida de los soldados no era
una prioridad de esa organizacion. Los dilemas
con respecto a las prioridades constantemente
desafian a los mandos. El lider comunicativo
debe determinar las areas clave y los valores
de la organizacion que apoyan a la mision
y destacarlos a través de verificaciones de
rendimiento e inspecciones. El lider debe,
regularmente, analizar la cultura y el clima ético
de la unidad y todo lo que obstruya dicho clima.

Los lideres comunicativos eliminan todos
los obstaculos y barreras al crear las mejores
condiciones posibles para el éxito. A medida que
los mandos se comunican con sus subalternos
y los motivan hacia el logro de la vision del
comandante y el estado final de la unidad, se
van enterando de los impedimentos y obstaculos
que obstruyen la eficacia de los soldados y el
rendimiento de la unidad. Esta retroalimentacion
de los subalternos es de vital importancia.
Permite que el mando se comunique en distintos
niveles para llevar a cabo cambios, o determinar
soluciones alternativas segun los valores de
la organizacion. Este nivel de participacion
personal ayuda al liderazgo directo y permite
que el mando establezca y fomente practicas
¢ticas que contribuyen a evitar practicas
inadecuadas incongruentes y que no cumplen
con los valores del Ejército.

El realizar verificaciones de rendimiento e
inspecciones, asi como reuniones de trabajo
con el estado mayor, también ayuda a identificar
los obstaculos clave. En la ética en el campo
de batalla, la directa participacion del lider es
fundamental. Los asuntos éticos tienen que
formar parte importante del analisis de la mision
y de la evaluacion de los resultados. Los mandos
deben identificar las posibles situaciones que la
unidad podria enfrentar en el campo de batalla'y
crear escenarios realistas en todo entrenamiento
para desafiar a los mandos subordinados y a
los soldados, impulsar la respuesta correcta y
recompensar los comportamientos adecuados.
El rendimiento profesional de los soldados debe
ser una preocupacion diaria en la guarnicion, en
el entrenamiento y en los despliegues, no so6lo
en los periodos de entrenamiento trimestrales
o anuales.
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El Entrenamiento Etico en el Campo de Batalla
de la Division Multinacional-Centro tiene que
ver con el contacto directo entre los mandos
y sus soldados. El aprendizaje en cadena y la
concatenacion de escenarios con las actuales
experiencias de la unidad, le permite a los mandos
y subalternos discutir como enfrentar los mismos
o similares retos éticos en el campo de batalla,
asi como identificar y vencer los obstaculos,
incluyendo el equipamiento indispensable, los
intérpretes u otros elementos para superar los
problemas.(Vifieta 3).

El camino a seguir

Los mandos deben demostrar competencia,
valentia, sinceridad y compromiso; orientar a la
unidad en la direccion correcta y acatar las leyes
de guerra, incluso, en los momentos mas dificiles.
A fin de hacerlo, deben mantener informados a
sus soldados sobre los objetivos de la operacion,
la mision, las coordinaciones a seguir y la
intencion del comandante. Deben realizar las
revistas después de la accion y llevar a cabo
evaluaciones para minimizar la incertidumbre,
abordando con franqueza los hechos ocurridos
y neutralizando el resentimiento y el estrés antes
de que los soldados entren en contacto con los
no combatientes. De este modo, los mandos
demuestran que comprenden los desafios y el
estrés que produce el combate sin perder de
vista el estado final de la mision para mantener
a los soldados concentrados en los objetivos y
recordarles quién es el verdadero enemigo.

Los mandos deben estar conscientes de los
niveles de estrés y cansancio de sus soldados.
El cansancio puede interferir con la toma de
decisiones acertadas y eficaces. El informe de
2007 del Equipo de Evaluacion de Salud Mental
sefald que los soldados sélo tenian un promedio
de 5,6 horas de suefio diario, la cual es una cifra
significativamente menor de lo que se necesita
para mantener un 6ptimo rendimiento (7-8
horas por noche).** Por otra parte, el Equipo
de Evaluacion de Salud Mental informé una
disminucioén en el rendimiento laboral debido a
la acumulacion de estrés asociado con un mayor
nivel de meses acumulativos de despliegue. De
ser posible, los mandos deben establecer ciclos
previsibles de trabajo y descanso. En 2007 y 2008,
el Teniente General Lynch observo, a principios
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del despliegue de la Divisién Multinacional-
Centro, que algunos de sus oficiales se quedaban
dormidos durante el dia. En respuesta, en una
division establecid una rutina diaria estandar de
15 horas de trabajo, 2 horas de acondicionamiento
fisico/tiempo personal y 7 horas de descanso. El
mismo adoptd para si mismo este comportamiento
y establecio la clara instruccion de que el estado
mayor también lo hiciera. Pronto observo
significativas mejorias en el desempefio y actitud
de los oficiales. Esto destaca la eficacia de liderar
con el ejemplo e involucrarse personalmente.
Por ultimo, el Comandante tiene que hacer
de la ética la prioridad mas alta en todo el ciclo
de despliegue. No puede tolerar violaciones.
Las acciones inadecuadas por parte de los
soldados deben ser, frecuentemente, discutidas
en todas las unidades. La ética no debe requerir
un entrenamiento especial. Deberia convertirse
en una parte habitual de la rutina de la unidad,
incorporada en todas las acciones y debates de la

misma. Los mandos deben participar directamente
en este proceso, marcando la prioridad del tema
y estructurando el comportamiento esperado.
De lo contrario, las intervenciones tienden a ser
menos eficaces.

El comportamiento ético de nuestros soldados
en el campo de batalla es de gran interés para
todos los mandos. No s6lo afecta nuestra
profesion de las armas, sino que las fallas
individuales pueden tener un significativo impacto
tactico, operacional y estratégico. Los lideres
deben establecer las condiciones que promueven
y mantienen el rendimiento ético de los soldados
en todos los niveles. Segin lo evidenciado por
el programa de adiestramiento ético en el campo
de batalla de la Division Multinacional-Centro,
el comportamiento ético adecuado no se logra
a través de un programa de adiestramiento
especifico, sino a través del adiestramiento ético
integral y, lo més importante, del /iderazgo
comunicativo.MR
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La Reorganizacion de la Brigada

Coronel Paul C. Hastings,
Teniente Coronel Thomas M. Zubik y

Teniente Coronel Eric K. Little, Guardia Nacional del Ejército de Illinois.

Las experiencias pueden perderse. Ademas
de ser peligroso, es un defecto. También pueden
pasar a ser un dogma y convertirse en letra
muerta— lo que no es menos peligroso y es un
agravio, ya que no es labor de la experiencia
evocar el pasado, sino construir el futuro.

——Coronel Hemann Foertsch, The Art of Modern
Warfare, 1940

L 33AV0 EQUIPO de Combate de

Brigada de Infanteria (/BCT), de la

Guardia Nacional del Ejército de Illinois,
completd su periodo de reorganizacion de un
ano de duracion en septiembre de 2010, después
de lo que podria describirse como una de las
misiones mas descentralizadas y geograficamente
dispersas, a nivel de brigada, en las actuales
operaciones de EUA.

El 332 IBCT se movilizé y desplegd en
Afganistan por un periodo de cuatro meses, de
junio a septiembre de 2008, en 38 paquetes de
unidades separadas, en apoyo a la Operacion
Libertad Duradera (Enduring Freedom). A fin de
ejecutar este despliegue, la brigada se reorganizo
en 44 equipos de asesoria para la policia, seis
equipos de adiestramiento integrado, un batallon
de contrainsurgencia, un batallén de proteccion de
fuerza, dos compaiias de fuerzas de seguridad de
proposito especial, una fuerza de tarea logistica,
un grupo de consejeria y una comandancia de
fuerza de tarea conjunta combinada. Casi 3.000
soldados fueron desplegados.

Algo que complicaba las cosas era el hecho
de que no todas las unidades trabajaban para la

brigada durante su despliegue. Aproximadamente
un tercio de la brigada fue asignada a los comandos
regionales de las Fuerzas Internacionales de
Asistencia en Materia de Seguridad, mientras los
restantes dos tercios trabajaban para el General
de Division Richard Formica, comandante del
Comando de Transicion Combinado en Materia
de Seguridad en Afganistan. Este conjunto de
misiones no rutinarias requirid6 que la brigada
redistribuyera gran parte de sus mandos y la
mayoria de su personal. Al final, esto surtié un
profundo efecto en la reorganizacion de la 332
Brigada de Infanteria.

La reorganizacion y el modelo
ARFORGEN

El modelo de Generacion de Fuerza del Ejército
(ARFORGEN, por sus siglas en inglés) ha probado
ser una metodologia ideal para garantizar que
el Ejército pueda proporcionar a los comandos
combatientes una combinacidén versatil de
capacidad y destreza, de ser necesario.

Posiblemente, la reorganizacion— la
reconstruccion después de un despliegue—es el
periodo mas critico del ciclo de la ARFORGEN.
Es una tarea desalentadora debido a la tendencia
natural de querer tomar un descanso luego de
regresar a Estados Unidos. Con toda certeza,
reorganizarse no significa “relajarse”. Los
lideres no pueden relajarse porque sus unidades
sufririan las consecuencias. Los soldados no
pueden relajarse porque la mayoria regresa al
trabajo, mientras que simultdneamente deben
reintegrarse a su vida familiar. O peor alin, estan

Coronel Paul C. Hastings es el comandante del 33
IBCT, Guardia Nacional del Ejército, del Estado de
1linois. También se desemperiia en calidad de inspector
de bancos en el Federal Deposit Insurance Corporation,
Chicago, Illinois.

El Teniente coronel Thomas M. Zubik es el oficial de
operaciones de la seccion 83, 33*° IBCT, Guardia Nacional
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del Ejército de Illinois. Ademas se desempeiia como
trabajador social en Elgin, IL.

El Teniente coronel Eric K. Little es el director de
operaciones de propiedad y fiscales de la Guardia Nacional
del Ejército en Springfield, Illinois. Durante su despliegue se
desempeiio en calidad de comandante del 64*° Batallon de
Apoyo de la Brigada, 33*° IBCT.
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(Sargento Shawn Weismiller, Fuerza Aérea de EUA)
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Un soldado estadoudidense con la Guardia Nacional del Ejército de Illinois provee seguridad durante las operaciones de

combate en la provincia de Paktia, Afganistan, 17 de abril de 2009.

tan estresados que no asimilan que estan de
vuelta a casa o de regreso al trabajo. Claramente,
sin una reorganizacion adecuada, una unidad no
puede efectivamente recuperarse. Por otra parte,
debido a que la linea de tiempo de la ARFOGEN
a menudo es comprimida y rigida, el dejar pasar
un afio sin hacer una mejora substancial puede
resultar desvastador.

El establecimiento de una vision
para la reorganizacién

Al igual que todas las operaciones, la
reorganizacién comienza con el desarrollo
de una evaluacion detallada de la situacion y
la visualizacion de un estado final deseado.
Nuestra brigada comprendid la situacion:
3.000 de los soldados estaban readaptandose
a sus vidas. Lidiaban con duros momentos
econdmicos, problemas de readaptacion e
intentando reinsertarse a la vida familiar, al trabajo
y a la Guardia Nacional del Ejército. El despliegue
escalonado y descentralizado también hizo
estragos con la logistica y la rendicion de cuentas.
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Junto con estos obstaculos, los indicadores de
adiestramiento y apresto eran bajos, en el mejor
de los casos. Teniendo en cuenta estas cuestiones
relacionadas entre si, tuvimos que analizar cada
area por separado y luego sintetizar nuestros
hallazgos para elaborar un plan logico, a fin
de reorganizar la brigada. Nuestro objetivo era
restablecer la 33** Brigada de Infanteria como
el IBCT principal en la Guardia Nacional del
Ejército, totalmente preparado para llevar a
cabo el “Primer afio de adiestramiento” del ciclo
de la ARFORGEN. Nuestro primer desafio era
desarrollar una metodologia ordenada y de fécil
comprension para enfrentar las innumerables
tareas que necesitabamos completar para el 1
de octubre de 2010—un afio después de haber
regresado a casa, luego de un intenso despliegue,
e intentar encontrar el equilibrio.

Las lineas de esfuerzo
A fin de expresar nuestra vision para la
reorganizacion, utilizamos distintas y
complementarias lineas de esfuerzo del Ejército:
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liderar, entrenar, sostener y cuidar. Estas se
centraron en las dreas de cada nivel de mando a fin
de abordarlas, a medida que comenzaron a poner
en accion sus procesos de planificacion individual.
En la Figura 1 se refleja, en términos generales,
los temas mas importantes dentro de cada linea
de esfuerzo. En las Figuras 2 y 3 se indican los
objetivos especificos para cada una de ellas.

La linea de esfuerzo “principal” influencia
todas las demas iniciativas y acciones. Desde
los comandantes de mas bajos escalones hasta el
comandante de brigada, deben proporcionar la
energia y el enfoque necesario para garantizar que
las unidades y los soldados salven los obstaculos
que se les interpongan en sus caminos. El desafio,
por supuesto, es que los mismos comandantes
estan mental y fisicamente agotados a causa de
su despliegue de un afo de duracidon e intentan
encontrar el equilibrio en sus propias vidas. Hay
que afiadir al hecho que la mayoria de ellos son
guardias tradicionales y deben paralelamente
restablecer su situacion con los jefes de sus
trabajos a tiempo completo y reconectarse con

sus familias, mientras trabajan para reorganizar
la brigada.

A suregreso a Estados Unidos, la preocupacion
inmediata del 33*° IBCT fue restablecer su cadena
de mando. Analizamos en detalle a nuestros
comandantes de compafiia y sargentos primeros,
ya que serian las piezas clave. Analizamos a cada
uno de los 31 equipos de comando de compaiiia
y se determind la posibilidad de mantenerlos en
sus actuales puestos. Si bien algunos estaban
dispuestos a trasladarse debido a un ascenso,
muchos quisieron permanecer en sus puestos
para ver a sus unidades pasar por todo el proceso
de reorganizacion. La decision en cuanto a si se
deberia cambiar a estas personas claves cayo sobre
los comandantes de batallon y el comandante de
brigada.

Ademas, hicimos nuestra prioridad el identificar,
potenciar y hacer responsables a todos los mandos
directos. Los comandantes de equipos, escuadras
y secciones son los primeros en saber cuando un
soldado esta abrumado por la presion del proceso
de reintegracion. Directamente los potenciamos

Las lineas de esfuerzo del ComandantT> G

Mando y
Control

OPD/PME Designacion de
grados superiores

Seleccion de
comandantes
de combate

Sostenimien>>

Rendicion de Administracion OIP/CSDO MEmERimiEme
cuentas de fortaleza

FRG Grupo de Preparacion de Familia
LDR Lider

OIP/CSDP
OPD/PME

Programa de Inspeccion de la organizacion/Programa de Disciplina de Abastecimiento del Comando
Desarrollo Profesional para Oficial/Educacion Militar Profesional

Figura 1. Las lineas de esfuerzo para la reorganizacién del comandante
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para que se hicieran cargo de sus soldados luego
de cada ejercicio y garantizaran que cada soldado
asistiera al programa de reintegracion de Ilinois.
Si bien esto puede parecer una responsabilidad
evidente, la dificultad de estos lideres radica
en mantener la conexidon con los soldados
geograficamente dispersos. Como brigada,
incentivamos a estos jovenes comandantes
a través de visitas a las fabricas militares,
realizamos conferencias telefénicas, enviamos
cartas de motivacion y emitimos directivas claras.

Liderar al 33*° IBCT fue mas que restablecer
nuestra cadena de mando y hacer responsables
por sus soldados a los mandos de pequefias
unidades. Como se ilustra en las Figuras 1
y 2, otros componentes clave incluyen la
implementacion de un programa efectivo de
desarrollo profesional para oficial y de educacion
militar profesional, llenar las vacantes de mando
creada por el desgaste del personal y el desarrollo
de un programa oficial de captacion (definido
como Iniciativa de seleccion de comandantes de
combate).

Las lineas de Esfuerzo de
entrenamiento

El entrenamiento no se omite durante la
reorganizacion. De ahi que una brigada debe llevar
a cabo la mayor parte del mismo, especialmente,
la idoneidad de calificacion militar (DMOSQ) y
la educacion necesaria para los ascensos. Aunque
estén en el teatro, el oficial de operaciones del
332 IBCT, en estrecha coolaboracién con la
Guardia Nacional de Illinois, asegura suficientes
fondos para que cientos de soldados asistan a
las escuelas. Siempre que sea posible, enviamos
a nuestros soldados bajo el Titulo X, lo que
significa que se informo6 a la escuela desde el
teatro. Si bien esto extiende su despliegue de
tres a cuatro semanas mas, permite que nuestros
soldados cumplan con los requisitos obligatorios
de educacion militar, les abre las puertas para
aprovechar oportunidades de avance en sus
carreras y, mas importante aun, asegura que no
haya una interrupcion relacionada con su trabajo
militar en su reintegracion a la vida civil en los
afos por venir. Este proceso mejora la moral
del soldado y el apresto de la unidad ademas
de apoyar a la Guardia Nacional del Ejército de
[llinois y el plan de integracion del IBCT.
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El siguiente paso a tomar en la linea de
iniciativa de “entrenamiento” fue el uso de nuestro
gran namero de veteranos combatientes para que
ayudaran a adiestrar a 500 soldados quienes se
habian alistado en el IBCT mientras estdbamos
desplegados. A fin de lograr el entusiasmo por el
entrenamiento, el comando de brigada fue a los
batallones subordinados para compartir nuestra
vision de reorganizacion y capacitarlos en el
cambio de paradigma del General Casey en cuanto
al entrenamiento. Necesitabamos que nuestros
veteranos hicieran uso de su experiencia para
ayudar a desarrollar a los soldados para futuros
combates. Ejercimos presion a nuestros jovenes
capitanes, tenientes y sargentos para que “se
hicieran cargo” de su adiestramiento y dieran lo
mejor de si. Nuestra finalidad era la de garantizar
que nuestros mandos mas jovenes estuvieran a
tono con nuestras lineas de esfuerzo y mostrarles
nuestro respeto por su experiencia y destrezas.

Una vez que se completd el proceso de
reintegracion inicial, hicimos que los comandantes
de compania y sargentos primeros se concentraran
en mejorar los indicadores de alistamiento de la
unidad: fortaleza, DMOSQ, AWOL, asistencia
a clase y rendimientos decrecientes que son los
indicadores clave para cualquier unidad de la
Guardia Nacional del Ejército. Hicimos saber
a toda la brigada que este “informe de notas”
afectaria directamente nuestro futuro despliegue,
ya sea como unidad IBCT independiente o como
una brigada que llevaria a cabo distintas misiones
de manera descentralizada. En términos sencillos,
le dejamos saber a los comandantes de compafia y
a los sargentos primeros que no podian descuidar
estos indicadores de alistamiento.

Otro componente clave para el éxito fue el
desarrollo de los jovenes comandantes. Instamos
a los batallones a desarrollar lideres flexibles y
adaptables, que pudieran pensar rapidamente,
comprender y reaccionar bajo los rigores de las
operaciones de espectro total. E1 S3 de la brigada
y su estado mayor estudiaron la guia de desarrollo
del lider de 2009 del General Casey para dominar
a cabalidad el cambio de paradigma en cuanto al
entrenamiento, referente a:

e Especificidad y compresion de tiempo,
versus complejidad y tiempo prolongado.

e Descentralizacion.

e Problemas mal planteados.
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Un evento clave que incorpord este
entrenamiento fue la conferencia de los
comandantes mas antiguos, donde se analizaron
las situaciones reales enfrentadas por los soldados
del 33*° IBCT durante su despliegue.

Otra pregunta fundamental que abordaron los
instructores de la brigada fue “; Qué diferencia hay
entre una brigada y otra?”” La respuesta fue clara:
la integracion y la maximizacion de la tecnologia
a nivel de soldado y unidades pequenas. Si
una brigada no puede plenamente emplear las
nuevas tecnologias tales como los Sistemas de
Comando de Batalla del Ejército (ABCS, por
sus siglas en inglés), los Sistemas Aéreos no
Tripulados (Shadow UAS), las comunicaciones
(WIN-T) y la artilleria (Sistema de artilleria de
campo M119A2 ), entonces su capacidad para
ejecutar las operaciones de espectro total se hace
imposible de lograr. Conociendo esta situacion,
concentramos nuestra energia en tener estos
sistemas totalmente tripulados y funcionando
en un periodo de 6 a 12 meses. Llevamos a
cabo un nuevo entrenamiento de equipo para
el Shadow UAS, WIN-T y M119A2 Howitzer.
Iniciamos la planificacion de recursos para los
equipos de entrenamiento moviles para todos
nuestros ABCS y programamos la participacion
en dos ejercicios de comando de batalla de
espectro total. En resumen, los instructores del
IBCT garantizaron que estos nuevos sistemas
digitales estarian operando y se ejercitarian de
una manera colectiva y en todos los escalones,
con el fin de liberar a nuestros batallones y
compafias para que entrenaran y desarrollaran
escuadrones y pelotones letales, cumpliendo la
vision del comandante en cuanto a capacitarlos
para operaciones de espectro total independientes
durante el siguiente despliegue.

A fin de que todos los niveles de mando
comprendieran el mensaje, la brigada organizé
una conferencia para todos los mandos, durante
la cual el comandante de la brigada expuso su
vision junto con la estrategia de entrenamiento
de tres afios de duracion, a fin de garantizar
que comprendieran lo que nos deparaba y lo
asumieran. En la figura 3 se muestra la vision del
comandante en la que describe las condiciones
donde y como la brigada pelearia durante su
siguiente despliegue. Luego se presentd una
conferencia por el S3 de la brigada y un S3 de
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batallon, seguida por una conferencia de liderazgo.
Esto cred un plan especifico para nuestra vision
de entrenamiento, garantizando que la brigada
estuviera completamente digitalizada y todos los
operadores de las funciones de combate estuvieran
integrados y sincronizados. El planificar de peor
manera seria desafiar la historia reciente.

El 332 [BCT es el principal Equipo de
Combate de Brigada de Infanteria en el
ARNG, considerado como la mejor unidad del
Componente de la Reserva para una mision como
fuerza expedicionaria para el afo fiscal 2013.
Preveo combatir contra una fuerza insurgente de
baja tecnologia que usa los IED (Dispositivos
explosivos improvisados), fuego indirecto y
complejas emboscadas llevadas a cabo por
unidades pequefias. El combate sera en un terreno
dificil, en grandes distancias y entre pequefias
aldeas civiles. El IBCT luchara contra este enemigo
mediante el desarrollo de lideres de pequefias
unidades capaces de realizar operaciones en
columnas de vehiculos, aeromoviles, desactivar
los IED, reaccionar adecuadamente ante los
fuegos indirectos, llevar a cabo operaciones de
contraemboscadas y cerco y busqueda. Nuestros
comandantes deberan ejecutar operaciones
con planificacion descentralizada;coordinada
localizacion y adquisicion de objetivos, fuegos e
ISR (inteligencia, vigilancia y reconocimiento); y
planes, seguridad y operaciones de sostenimiento.
Los batallones y el IBCT, como duefios del terreno,
se destacaran en la planificacion concurrente
mediante la integracion del ABCS en todos
los aspectos del comando de batalla. La parte
integral del éxito es usar nuestros recursos del
ISR para encontrar especificos blancos de gran
valor que impulsaran las operaciones. Los
lideres del IBCT seran diestros en la eficaz
integracion de las operaciones de informacion,
interactuar con la poblacion del lugar y maximizar
nuestros esfuerzos con los medios conjuntos,
interinstitucionales, intergubernamentales y
multinacionales. A nivel individual, la base de
este éxito son los lideres culturalmente sensibles,
éticos y morales, lo suficientemente astutos para
resolver problemas difusos en un entorno volatil,
incierto, complejo y ambiguo. Igualmente, lo
suficientemente resistentes como para soportar
los rigores de las operaciones de combate durante
esta larga lucha.
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Tareas Clave (LOE) del Comandante

Mando y Control

N

™ o Todos los lideres son entrenados en comando en el afio fiscal 2011
® Los lideres integran el comando y el ABCS.
® Se identifican los futuros mejores lideres (BCT) para el despliegue.

OPD/PME

e’
Y. (Visitas profesionales, reuniones de oficiales, sesiones de discusion profesional) )
® El 100 por ciento de afiliacion con la organizaciones afiliadas a NGAL, NGAUS o PME (en el aio
fiscal 2011).
J‘O Los ejercicios incorporan el OPD en la COIN, mentalidad de batalla, MDMP o FSO

\/

J \

N, —

Designacion de
grados superiores

® Llenar el 95 por ciento de los puestos de los oficiales y suboficiales
® Evaluar a no menos de 55 oficiales en el ario fiscal 2011

DI m O -

N
—

J\

J \

Seleccion de
(comandantes de combate |

® En los siguientes aflos nombrar 75 tenientes
® Llevar a cabo un proceso educativo orientado hacia los suboficiales y un proceso de selecciéon

7

ABCS Sistema de Comando de Batalla del Ejército

DMOSQ Idoneidad militar

LOE Lineas de Esfuerzo

METL Lista de Tareas Esenciales para la Mision

NGAUS Asociacién de la Guardia Nacional de Estados Unidos
OPD Desarrollo Profesional para Oficiales

COIN Contrainsurgencia

FSO Operaciones de espectro total

MDMP Proceso de toma de decisiones militares

NGAI Asociacion de la Guardia Nacional del Ejército de lllinois
NOVAL Comisiones de servicio

PME Educacion Militar Profesional

Figura 2. Subtareas y objetivos para las lineas de esfuerzo de
mando y entrenamiento

Las lineas de esfuerzo de
sostenimiento

El desafio mas intenso que encontramos
cuando nos replegamos fue la rendicion de
cuentas y el mantenimiento. Ambos coparon
nuestra linea de esfuerzo de “sostenimiento”.
Debido a que la brigada se habia desplegado
en 38 paquetes de unidades independientes,
la distribucion doctrinal de personal y equipo
sencillamente no venia al caso. Literalmente,
miles de piezas de equipo fueron transferidas por
toda la brigada para satisfacer los requisitos de la
mision. En efecto, la brigada fue completamente
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desmantelada, lo que requiere un significativo
esfuerzo logistico para reconstituirla, al mismo
tiempo que se lleva a cabo la reorganizacion de
personal y entrenamiento. Por otra parte, el 33*"°
IBCT se desplego sin el beneficio de contar con
personal y estructura especializada en la rendicion
de cuentas. Esto genero las condiciones para que
cayera una tormenta de complicaciones en cuanto
a completar la reorganizacion en un término de
un afo, si no antes.

A su regreso a Estados Unidos y antes de que
la reorganizacion de equipamiento formal pudiera
comenzar, la brigada tuvo que rendir cuentas
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por todos los elementos sensibles de la unidad.
Esta fue una significativa tarea ya que muchos
de los articulos se habian traspasado a cientos de
pequeftios equipos dispersos por todo Afganistan
y no se habian efectuado las correcciones a su
regreso. Esto ocasioné confusion en toda la
brigada. Una estrecha coordinacion con el G4
de la Guardia Nacional de Illinois, el S4 de la
brigada y los oficiales encargados del inventario,
soluciond esta situacion.

La siguiente tarea fue establecer la rendicion
de cuentas de equipo individual y de unidad.
Cada soldado movilizado complet6 el 100 por
ciento de su inventario de equipo después de la
movilizacion. Usamos este listado para identificar
las deficiencias y desgaste normal de los articulos
que necesitaban ser remplazados o cambiados.

Al finalizar el recuento, la brigada solicité un
reabastecimiento por cada pérdida y lo financiamos
por medio del programa de reajuste. Por ultimo,
inmediatamente después que se recibieron todos
los contenedores de equipos, se hizo un inventario
del total de los elementos nuevos y los ya en
existencia. Durante el inventario, descubrimos
que varios de estos contenedores habian sido
abiertos durante el paso por el Puerto de Karachi,
Paquistan, y una gran cantidad de equipos no
esenciales para la mision habian sido robados.
Esto agreg6 otro nivel de complejidad a los
problemas de rendicion de cuentas. Luego de
varios meses, fusionamos los recibos nuevos y
viejos y ejecutamos multiples investigaciones
administrativas sobre los elementos perdidos, para
responder por las deficiencias. Al concluir todos

El 33avo IBCT es el principal Equipo de Combate de Brigada de Infanteria en el
ARNG, considerado como la mejor unidad del Componente de la Reserva para una mision
como fuerza expedicionaria para el afio fiscal 2013. Preveo combatir contra una fuerza
insurgente de baja tecnologia que usa los IED (Dispositivos explosivos improvisados),
fuego indirecto y complejas emboscadas llevadas a cabo por unidades pequenas. El
combate serd en un terreno dificil, en grandes distancias y entre pequenas aldeas civiles. El
IBCT luchara contra este enemigo mediante el desarrollo de lideres de pequefias unidades
capaces de realizar operaciones en columnas de vehiculos, acromoviles, desactivar los
IED, reaccionar adecuadamente ante los fuegos indirectos, llevar a cabo operaciones de
contraemboscadas y cerco y busqueda. Nuestros comandantes deberan ejecutar operaciones
con planificacién descentralizada;coordinada localizacion y adquisicion de objetivos,
fuegos e ISR (inteligencia, vigilancia y reconocimiento); y planes, seguridad y operaciones
de sostenimiento. Los batallones y el IBCT, como duefios del terreno, se destacaran en
la planificacion concurrente mediante la integracion del ABCS en todos los aspectos del
comando de batalla. La parte integral del éxito es usar nuestros recursos del ISR para
encontrar especificos blancos de gran valor que impulsaran las operaciones. Los lideres del
IBCT seran diestros en la eficaz integracion de las operaciones de informacion, interactuar
con la poblacion del lugar y maximizar nuestros esfuerzos con los medios conjuntos,
interinstitucionales, intergubernamentales y multinacionales. A nivel individual, la base
de este éxito son los lideres culturalmente sensibles, éticos y morales, lo suficientemente
astutos para resolver problemas difusos en un entorno volatil, incierto, complejo y ambiguo.
Igualmente, lo suficientemente resistentes como para soportar los rigores de las operaciones

de combate durante esta larga lucha.

Figura 3. La vision de entrenamiento del comandante del 332 IBCT
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los inventarios, se efectud la rendicion de cuentas
y se pudo comenzar la reorganizacion formal en
cuanto a equipo.

Un requisito previo para ejecutar cualquier
transferencia distinta a la configuracion autorizada
consiste en garantizar que el 100 por ciento del
equipo esta asignado e incluido en el programa
de reajuste nacional. La Guardia Nacional de
[linois esta a cargo de una operacion de reajuste
nacional financiada por la Oficina de la Guardia
Nacional. Este programa da seguimiento y
garantiza que regresemos todos los equipos, segin
los estandares de mantenimiento adecuados.
Mientras tanto, en el teatro, el 33*° IBCT llevo a
cabo un gran esfuerzo en cuanto al disefio de un
plan en la administracion de estos recursos. La
finalizacion de este plan significo que la operacion
que se llevaba a cabo en Estados Unidos tuviera
una idea clara de lo que iba a regresar y de lo que
tendriamos que reajustar.

A fin de apoyar este proceso, un numero de
soldados replegados por la brigada regreso al
servicio activo para ayudar en el proceso de
rendicion de cuentas, inspeccionar y someter todo
el equipo al mantenimiento y a la reorganizacion.
Al mismo tiempo, el S4 del 332 IBCT, apoyado
por el G4 del Estado Mayor, reconfiguraron la
brigada de 38 paquetes de unidades y todos los
medios de retaguardia y los llevaron a Tabla de
organizacion y equipamiento (MTOE, por sus
siglas en inglés). Rapidamente necesitabamos
devolver el equipo adecuado a la unidad correcta a
fin de apoyar los nuevos planes de entrenamiento.
El G4 y el S4 mantuvieron una constante
observacion sobre el proceso de reorganizacion,
de manera que las prioridades de esfuerzo
permitieran apoyar el entrenamiento. Por ejemplo,
un simple entrenamiento de calificacion de tiro
se convirtid, logisticamente hablando, en un
problema complejo. Antes de ir al poligono, era
necesario inspeccionar, reparar y redistribuir
armas y dispositivos opticos muy usados durante
los combates de un afio de duracion. Disefiamos
las actividades de reorganizacion para minimizar
la friccion y sobretodo apoyar la planificacion del
entrenamiento.

Las inspecciones se convirtieron en una
herramienta vital para evaluar el progreso de
la brigada en la configuracién del MTOE. El
éxito requiere una estrecha coordinacion, claras
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instrucciones y ejecucion en todos los niveles
desde cada soldado hasta el comandante de la
Guardia Nacional del Ejército de Illinois.

En ultima instancia, la brigada restableci6 el
proceso de rendicion de cuentas, pero a un alto
costo en cuanto a tiempo, energia y esfuerzo. La
mayor leccion aprendida fue que cada soldado
debe comprender la importancia que tiene la
rendicion de cuentas en todo el despliegue.
Cada soldado no solo debe cuidar su propio
equipo asignado, sino hacerse responsable del
cuidado y rendicioén de cuentas del equipo de
la unidad. La rendicion de cuentas debe ser una
prioridad de mando sumamente clara. Si una
unidad no ha logrado un alto nivel en cuanto a
la conciencia de cuidado del material antes de
su despliegue, evidentemente tampoco lo tendra
a su regreso.

Las lineas de esfuerzo sobre el
cuidado

Sin lugar a dudas, el cuidado del soldado fue
el desafio mas inmediato y urgente de la brigada,
al regreso del despliegue. Nuestros soldados
regresaron para enfrentarse a tiempos econdmicos
dificiles. Algunos de nuestros hombres y mujeres
carecian de las habilidades para enfrentar y
adaptarse a la vida después del despliegue. Cada
soldado habia pasado por distintas experiencias
en diferentes partes de Afganistan. La ansiedad
de los soldados iba en aumento y se manifestaba
en suicidios, intento de suicidios, abuso conyugal,
encarcelamiento y consumo de drogas y alcohol.
La realidad es que muchos de nuestros soldados
estaban a la deriva y el viento los llevaba en
muchas direcciones y a peligrosas alturas.

Sin duda, el 33*° IBCT tuvo que ayudar
a restablecer el equilibrio de cada soldado a
través de una efectiva linea de esfuerzo sobre el
“cuidado”.

Al igual que la linea de esfuerzo de
entrenamiento, esta comenzd cuando la brigada
todavia se encontraba en el teatro de operaciones.
El destacamento de retaguardia, sus grupos de
preparacion de familias y la Oficina de Asistencia
en Caso de Bajas de la Comandancia de la Fuerza
Conjunta de Illinois (/L-JFHQ) se unieron con el
capellan del Estado a fin de sentar las bases para
la linea de esfuerzo sobre el cuidado. Apoyaron
a la brigada durante sus momentos mas dificiles
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cuando suftio bajas. Sus acciones iniciaron lo
que se convertiria en lazos inperecederos entre
las unidades, sus familias, las comunidades, otros
proveedores de servicio y el 33*° IBCT.

Ademas, la IL-JFHQ y el destacamento
de retaguardia del 33*° IBCT organizaron,
planificaron y ejecutaron un programa de
reintegracion de cuatro etapas. La primera etapa
fue una ceremonia de bienvenida a nivel de
unidad, realizada inmediatamente después de
que la unidad regreso a su cuartel. A pesar de que
inicialmente contemplamos un gran evento de
bienvenida a casa a nivel de brigada, pensamos
que lo mejor era tener 32 diferentes ceremonias
en los cuarteles de origen por todo Illinois. Estas
ceremonias tuvieron una duracién de menos de
20 minutos, permitiendo, de esa manera, que los
soldados regresaran a casa con sus seres queridos.
La segunda etapa de reintegracion comenzo6 a los
30 dias e incluy6 seminarios educativos en donde
particip6 cada soldado y su respectiva familia. Se
ofrecieron distintos servicios: desde examenes
de lesiones traumaticas del cerebro (7BI, por sus
siglas en inglés), educacion sobre los beneficios
de los veteranos, consejeria matrimonial y de
familia, seminarios de administracion financiera,
consejeria sobre salud mental, una feria de
trabajo, hasta reuniones con representantes de
la universidad estatal o comunitaria. Si bien el
comando ordend algunas actividades como el
examen de 7BI, muchos eran optativos y los
soldados podian elegir a cuales asistir. La tercera
etapa fue similar a la segunda, pero comenzé
después de 75 dias para detectar problemas que
pudieran haber surgido después del programa
de 30 dias de duracion. La etapa final fue una
ceremonia formal efectuada cerca o en cada
cuartel. Esto permitio a los representantes electos
de Illinois, al general encargado del aparato
administrativo, al ayudante del general y a
los mandos de la brigada con sus subalternos,
agradecer personalmente por sus servicios
a nuestros soldados, a sus familias, a sus
empleadores y a sus comunidades.

También establecimos un dindmico programa de
cuidado de las familias Gold Star y combatientes
heridos. A su regreso a Estados Unidos, el
comando del IBCT permanecio bajo el Titulo X
por otros 30 dias para visitar a cada una de las 18
familias Gold Star y a nuestros soldados heridos,
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por todo el pais. Una vez que toda la brigada
habia regresado a casa, el Cuartel de la Guardia
Nacional de Illinois llevo a cabo una ceremonia
dedicada a la familia Gold Star en McCormick
Place, Chicago. Aqui, cada familia Gold Star fue
honrada con una conmemoracion especial en la
que participaron grandes personajes nacionales e
invitados especiales.

Durante todo el proceso de reorganizacion,
los mandos de batallén y compafiia continuaron
visitando a sus familias Gold Star y a los
soldados heridos y los invitaron a participar en
ceremonias sociales a nivel de unidad. Si bien
estos esfuerzos ayudaron a restaurar la brigada,
muchos soldados no fueron capaces de salvar la
brecha y sobreponerse a la situacion. E133*° IBCT
y el gobierno del Estado de Illinois desarrollaron
una guia especifica para guiarnos a través del
proceso de reorganizacion a fin de ayudar a
mitigar los posibles problemas catastroficos. La
guia incluia lo siguiente:

e Capellanes integrados en toda la
brigada—"un capellan estaria en cada ejercicio
con armamento, especialmente durante el
entrenamiento de tiro al blanco”.

e Desarrollar una metodologia a nivel de
batallon para ensefiar a enfrentar los problemas,
sin ser intrusivo o perjudicial, usando la capellania,
el Departamento de asuntos de veteranos y otros
recursos clave.

e Desarrollar un diagrama de vinculacion de
los soldados que presentaban problemas con otros
que ejercieran una influencia positiva en sus vidas.

e Enviar por correo “tarjetas de apoyo” y
cartas de aliento a los soldados, a las familias y
amigos de los soldados de la brigada. Las tarjetas
contenian numeros teleféonicos para solicitar
ayuda.

e Desarrollar un programa de adiestramiento
a los mandos directos sobre como aconsejar
y apoyar a los soldados que luchan por salir
adelante.

e Asociarse con el cuartel de la Guardia
Nacional de Illinois y otras brigadas en el estado
para aprovechar el apoyo en cuanto a salud
mental, hasta el nivel de batallones en cada
ejercicio (especialmente durante el tiro rapido).
De esta forma se consiguié una cobertura de
capellanes a tiempo completo por zona, en todo
el estado.
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Tareas Clave (LOE) del Comandante

e ' N — ~
S d o o d @ Cien por ciento de control positivo de articulos sensible y de gran valor.
0 Ren Icion de CuentaS ® Mantener las pérdidas del FLIPL por debajo del 2 por ciento.
S A s —
T " o o . s "Y"® Ciento veinte i i i )
por ciento de Fortaleza final y noventa y cinco por ciento de DMOSQ
E Administracion de o Alistamientos GRAP
N Reclutamiento
fortaleza ® Pérdidas, aumento anual de 15 a 90 por ciento en el afio fiscal 2013
I A Y, N —
a ™ -
M ® Programa de Inspeccion de la organizacion realizado anualmente y deficiencias encontradas
1 OIP/CSDP corregidas en el siguiente trimestre.
E ® Programa de Disciplina de Abastecimiento del Comando realizado cada tres afios.
\_ Yy, N —
N é Vo ~
T Qi
® Mantener las evaluaciones del OR al 95 por ciento.
0 Mantenlmlento ® Pasar por la reorganizacion todo el equipo NLT para abril de 2011
~— A I~ —

APFT Prueba de acondicionamiento fisico FLIPL
GSF Familia Gold Star GRAP
NCOER Informe de rendimiento de los suboficiales PTSD
OR Alistamiento operacional OER
PT Entrenamiento fisico

Investigacion de responsabilidad financiera de pérdida de propiedad
Programa de ayuda de reclutamiento de la Guardia

Trastorno de estrés postraumatico

Informe de rendimiento de oficial

Figura 4. Subtareas bajo las lineas de iniciativa de mantenimiento y
cuidado

e Lograr el 100 por ciento de respuesta en las
evaluaciones de salud

e (Capacitar a dos soldados por compaiiia en
cuanto a la “resiliencia”.

Esta guia aumento la participacion de nuestros
comandantes subalternos en el cuidado de sus
soldados. Nuestro éxito final en esto reside en
nuestro cuerpo de suboficiales y la sensibilizacion
de los mandos en todos los niveles.

Para el 33*° IBCT, la reorganizacion culmin6
con la presentacion del cuadro “Forever My
Brother (Mi hermano para siempre)”, en
conmemoracion al despliegue de la brigada
en la Operacion Libertad duradera (Operation
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Enduring Freedom). La reorganizacion del equipo
de combate de la 33*** Brigada de Infanteria
resulté un éxito debido al excepcional apoyo
prestado por el mando de la Guardia Nacional
del Estado de Illinois y especialmente, al arduo
trabajo realizado por los soldados de la brigada,
los suboficiales y jovenes comandantes. Nos
comprometimos de lleno para ver al 33*° IBCT
totalmente reorganizado. Nuestro marco de
trabajo gird en torno a cuatro lineas principales
de esfuerzo—Iliderar, entrenar, sostener y cuidar.
Pudimos posicionar muy bien al 33*°IBCT para
ejecutar su siguiente mision, sin importar cual o
donde. MR
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La relacion que existe entre las Fuerzas
Armadas y los medios de comunicacion social.
Un ejercicio de paciencia estratégica

Coronel (R) Steven A. Boylan, Ejército de EUA

A RELACION QUE EXISTE ENTRE

las Fuerzas Armadas y los medios de

comunicacion social es muy parecida
a la de un matrimonio. La luna de miel termin6
hace mucho tiempo y ambos han presenciado lo
mejor y lo peor de cada uno. La pareja no puede
divorciarse, ni siquiera pensar en una separacion
permanente. Estan vinculados y permaneceran
juntos para siempre por el bien de los hijos.

En toda relacion hay friccion y esto incluye la
que existe entre las Fuerzas Armadas y los medios
de comunicacion. Cierta friccion es saludable y
beneficiosa, pero como sabemos, si hay demasiada
friccion, la relacion tiende a deteriorarse. Lo
observamos en declaraciones tales como la del
General Robert E. Lee en 1863:

jParece que hemos nombrado a nuestros
peores generales para comandar nuestras

fuerzas y a nuestros mas talentosos y

brillantes para editar los periodicos! De

hecho, he descubierto mediante la lectura
de periddicos que desde el principio, estos
genios revisores claramente vieron todas mis
fallas estratégicas, pero no me lo hicieron
saber hasta que fue demasiado tarde. Por
consiguiente, gustosa y voluntariamente
estoy dispuesto a cederles mi mando a estos

evidentemente superiores intelectuales y, a

su vez, haré lo mejor por la causa, redactando

editoriales —después de los hechos.

Se han realizado numerosos estudios y
redactado articulos sobre la siempre evolutiva
y cambiante relacion que existe entre los dos.

A veces, parecieran ser polos opuestos. En la
Guerra México-Americana se vio, por primera
vez, a los periodistas profesionales ser enviados
para cubrir la guerra y las operaciones militares.
Desde entonces, los periodistas han cubierto todos
los conflictos, incluyendo la Guerra Civil, ambas
guerras mundiales, la guerra de Corea, la guerra
de Vietnam, la guerra de Granada, la invasion de
Panama, la operacion Desert Storm (Tormenta en
el desierto), las operaciones Enduring Freedom
(Libertad Duradera) y Iraqi Freedom (Libertad
Iraqui, rebautizada con el nombre de New Dawn,
Operacion Nuevo Amanecer) y las operaciones
sobre Libia, sin contar con la cobertura de las
Fuerzas Armadas, desde la unidad més pequeia
hasta el nivel politico nacional, en tiempos de paz.

La mayoria de los consumidores de noticias,
tanto en las Fuerzas Armadas como fuera de las
mismas, a veces se olvidan de que el negocio de
noticias es simplemente eso— un negocio. Por
ejemplo, en 2009, 104 periddicos cerraron por
motivos financieros.! Muchos eran periodicos
locales, pero algunos eran importantes periddicos
regionales tales como el Rocky Mountain News,
The Christian Science Monitor edicion impresa,
The Seattle Post-Intelligencer y otros. Estas
eran grandes publicaciones regionales y locales
que jamas hubieran considerado correr peligro
antes de la explosion de los nuevos medios de
comunicacion y la proliferacion de noticias gratis
a través de Internet. El presidente y jefe ejecutivo
de la Associated Press, Tom Curley, nos dice que
para sobrevivir en una época de acceso universal

Steven A. Boylan es un profesor auxiliar en el Departamento
de Mando y Liderazgo de la Escuela de Comando y Estado
Mayor del Ejército de EUA en el Fuerte Leavenworth,
Kansas. Se desempeiio en calidad de Oficial de Asuntos
Publicos principal para los Comandantes de mayor
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Jjerarquia en Japon, Corea del Sur e Irak. Trabajo para el
General David Petraeus por casi tres afios, inclusive durante
la “oleada” en Irak. Cuenta a su haber con una Licenciatura
de la Universidad Mercer y una Maestria de la Universidad
Webster.
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El General David Petraeus, Comandante de las Fuerzas Multinacionales-Irak,
siendo entrevistado por Terry McCarthy (en ese entonces, periodista de ABC
News) en la Base de Patrulla Murray, al sur de Bagdad, 11 de julio de 2007.

a sus publicaciones a través de la web, la AP
tuvo que buscar un nuevo modelo de negocio.
Dio a entender que los consumidores, ahora se
preguntan por qué deben suscribirse a periodicos
u otros tipos de medios de comunicacion cuando
pueden obtener las noticias sin costo alguno en
Internet.

En la actualidad esto representa un problema
monumental para las organizaciones periodisticas.
Los problemas econémicos que recientemente han
invadido a los medios de comunicacion, podrian
explicar los tipos de cobertura que vemos en los
periodicos, en la television o escuchamos en el
radio. Es dificil que alguien en los medios de
comunicacion diga que las decisiones de negocio
estimulan la cobertura, sin embargo, los medios
estan en el negocio de informar lo que se vende.
Sin televidentes, radioescuchas ni lectores, no
podrian vender espacios publicitarios y el negocio
cerraria.

Lo que esperan las Fuerzas
Armadas de los medios de
comunicacion

Las Fuerzas Armadas esperan que los medios
de comunicacion provean informacion acertada
y pongan los sucesos cubiertos en el contexto
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adecuado. A su vez, las Fuerzas
Armadas les proporcionan
acceso e informacion oportuna.
El primer medio que informa
sobre un acontecimiento
genera reconocimiento
y dinero. Sin embargo, los
medios de comunicacion
tienen que asumir que mientras
mas pronto se difunda una
informacion acerca de sucesos
complejos y dinamicos, mayor
sera la probabilidad de que la
informacion contenga errores.
Los medios de comunicacion
no cometen errores a proposito,
pero debido a la dindmica
del combate o de una crisis,
lo haran si la informacion se
proporciona antes de conocer
todos los hechos. Las Fuerzas
Armadas deben hacer lo mejor
que puedan y los medios de comunicacion tienen
que estar conscientes de que la verdad cambia a
medida que los hechos se definen mejor. A fin
de mitigar algunos de estos temas, las Fuerzas
Armadas deben depender de la confianza y las
relaciones entre sus voceros y los periodistas.
Estos ultimos necesitan comprender que las
Fuerzas Armadas proveen la mejor informacion
con la que cuentan en ese momento.

En agosto de 2005, el huracan Katrina tocé
tierra. Los medios de comunicacidon cubrieron
los acontecimientos 24 horas al dia durante
semanas. Las historias relacionadas con el
huracan Katrina llenaron todos los espacios de
noticias disponibles. En ese entonces, yo era el
Director del Centro de Informacion de Prensa
Combinado (CPIC, por sus siglas en inglés) de la
Fuerza Multinacional-Irak (MNF-I, por sus siglas
en inglés). Contacté a todas las agencias de noticia
que operaban en Bagdad para determinar qué tipo
de cobertura informativa estaban recibiendo de
las operaciones de las fuerzas de la coalicion, de
haber alguna. Me informaron que hasta nuevo
aviso, estarian limitados en la difusion de noticias
estadounidenses provenientes de Irak, a causa del
huracan. Cuando pregunté si habria algun tipo
de cobertura en caso de que capturaramos a Abu
Musab al-Zarqawi, lider de al-Qaeda en Irak, me
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contestaron que no saldria en las noticias. Insisti
un poco mas para averiguar si obtendriamos
cobertura en caso de que capturaramos a Osama
Bin Laden y a Zarqawi juntos, reunidos con
otros participantes planeando un ataque. Me
contestaron que tal vez obtendriamos 30 segundos
al aire de noticia.

Lamuerte de Osama Bin Laden el 2 de mayo del
afio en curso, es un ejemplo de la cambiante cara
de las noticias militares. Los reportajes iniciales
salieron pocas horas después de la operacion,
seguidos de mas y constante informacion
contradictoria. Multiples portavoces presentaron
la noticia, empleando sus propios filtros; a
medida que maduraba la informacidn, emergian
antecedentes mas precisos que cambiaban la
historia original.

Los medios de comunicacién tenian que
tener esto presente y actualizar las historias para
corregir los errores cuando se cometian. De hecho,
si corrigen los errores, pero no automaticamente.
A veces, es un largo proceso para hacer que se
lleven a cabo las correcciones luego de haberlas
identificado y la mayoria de las veces, el publico
jamas las ve. Dependiendo de la historia, los
lectores apenas notan las correcciones efectuadas
en la parte inferior de la segunda péagina, en
una casilla de una pulgada por una pulgada de
dimension. Para una noticia de mayor impacto,
el medio puede asignar una correccion de mayor
tamafio que sea mas facil de ver y escuchar. Esta
es una muy sutil comprension del problema que
los medios de comunicacion pueden tener, pero
que el publico podria no llegar a conocer.

La parte mas dificil para los militares es
comprender qué es una noticia y lo que decimos,
no siempre resonara y superard todas las otras
noticias del dia. Segun el informe “The State
of the News Media 2011”, publicado por el
Pew Research Center’s Project for Excellence
in Journalism, el reportaje nimero uno del
afio pasado fue el fragil estado de la economia
estadounidense. Represent6 hasta un 17 por ciento
de la cobertura general de cada trimestre de 2010.
Esto no toma en cuenta las noticias agregadas ni
las noticias de ultima hora tales como el derrame
de petroleo en el Golfo de México o la cobertura
de elecciones. La cobertura mediatica de las
guerras en Irak y Afganistan solo representd un
cuatro por ciento de todas las noticias analizadas
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en 2010, de hecho, una reduccion de un 1% de
la cobertura en 2009. Esto no significa que la
historia sobre asuntos militares no sea importante,
sino que las noticias relacionadas con las Fuerzas
Armadas tienen que competir con todo los otros
tipos de acontecimientos que hacen noticia.>

La administracion del tiempo y de las
expectativas es importante. Cambiar las
percepciones y expectativas del publico lleva
tiempo. No hay regla empirica alguna acerca de
cuanto tiempo tomard, solo se sabe que tomara
tiempo. No hay una bala de plata para hacer que
esto ocurra tan rapido como les gustaria a los
comandantes y lideres de mayor jerarquia.

Cuando me desplegué en calidad de oficial
de asuntos publicos como Director del CPIC
de la MNF-I durante 18 meses desde el verano
de 2004, directamente presencié los asuntos
relacionados con las percepciones y expectativas
de los medios de comunicacién e indirectamente
con las percepciones del publico. Durante estos
meses, los principales medios de comunicacion
ignoraron los comunicados de prensa de la MNF-1.

El desafio era como hacer que las oficinas
de los medios de comunicacion abrieran y
leyeran los correos electronicos. ;Cudntas veces
leeran un articulo sobre la inauguracién de una
instalacion de tratamiento de agua iraqui o de la
construccion de escuelas en Irak? No muchas. A
fin de superar este desafio, elaboramos nuevos e
innovadores titulos para capturar el interés de los
medios de comunicacién. Por ejemplo, cuando
comenzo la operacion de una nueva instalacion de
tratamiento de agua donde anteriormente no habia
agua potable, cambiamos el titulo estandar. Lo
cambiamos a “; Tiene agua?” Esto fue un intento
para hacer que los medios abrieran el correo
electronico y se interesaran. Funciond a una
escala limitada. Estabamos intentando cambiar
las expectativas y percepciones de los medios
de comunicacion acerca de la importancia de la
informacion que proporcionabamos.

Mi siguiente despliegue a Irak fue el 10 de
diciembre de 2007 en calidad de oficial de asuntos
publicos del General David Petraeus, el nuevo
Comandante de la Fuerza Multinacional-Irak.
En el vuelo del Fuerte Leavenworth a Bagdad,
tuvimos tiempo para pensar y reflexionar sobre
el pasado y el actual estado de las relaciones
entre las Fuerzas Armadas y los medios de
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comunicacion, particularmente en Irak, y como
conducir nuestras relaciones y operaciones con
los medios.

Proporcioné algunas recomendaciones
generales al General Petraeus. En primer lugar,
necesitdbamos restablecer nuestra credibilidad
con los medios de comunicacion con sede en
la cuidad de Bagdad. En segundo lugar, el
acceso iba a ser critico —necesitdbamos dar
a los comandantes acceso a los medios de
comunicacion. En tercer lugar, necesitdbamos
facilitar las historias que querian los medios
de comunicacion, asi como las que nosotros
queriamos. Este ultimo punto llego a ser conocido
como Visitas al Campo de Batalla (BFC, por
sus siglas en inglés). En las BFC, los medios de
comunicacion acompanaban al General Petraeus
durante el dia y contaban con la oportunidad de
entrevistarlo al final del mismo.

Sobre la base de mis observaciones y
conversaciones con muchos representantes de los
medios de comunicacion, senti que no le daban
el suficiente valor o no consideraban creible lo
que estaba diciendo la Fuerza Multinacional-Irak.
Esto era una gran preocupacion. Si al comando no
se le consideraba una fuente creible, la difusion
de la informacidn al publico estaria destinada al
fracaso, antes de que tuviera la oportunidad de
tener éxito.

La administracion de
percepciones y expectativas

Corregir esta percepcién tomaria tiempo.
Los medios de comunicacién no cambiarian
sus perspectivas o expectativas de la noche a la
mafiana. El método para el cambio era sencillo:
proporcionar informacion oportuna y precisa,
proveer acceso al comando en todos los niveles,
proporcionar una nueva guia del Comandante
General de la Fuerza Multinacional-Irak a todos
los Comandantes de Division multinacionales y
hacer responsables a los medios de comunicacion
por sus articulos.

Sabiamos que para cambiar las percepciones
de los medios de comunicacion tendriamos que
cambiar nuestra metodologia. Aqui es donde
el método de las visitas al campo de batalla
resultaron ser de gran valor. Los periodistas
tendrian acceso directo al General Petraeus
y podrian escuchar, ver, saborear y oler, al

34

mismo tiempo, las mismas cosas que tanto
¢l como su estado mayor estaban viendo. No
habria nadie tras bastidores ni adjetivos color
rosa para describir lo que estaba sucediendo.
Los periodistas tendrian acceso a aquellos que
proveian reuniones informativas al General
Petraecus y a su estado mayor y podrian formular
preguntas a las unidades en el terreno, asi como
a los iraquies que se encontraban cerca.

Las visitas al campo de batalla permitieron que
los medios de comunicacion sacaran sus propias
conclusiones, comprobaran que les estadbamos
informando los hechos como los conociamos en
ese momento. Dichas visitas permitieron que los
periodistas pudieran cubrir los acontecimientos
y sobre todo, cambiaron las expectativas y
percepciones del comando.

El primer indicio de que la nueva metodologia
estaba funcionando provino de Terry McCarthy,
en ese entonces un reportero de ABC News en
Bagdad. En abril de 2007, durante la concentracion
de fuerzas para la “oleada”, McCarthy llevé su
propio equipo de television y camardgrafos a las
calles de Bagdad, en donde anteriormente habia
habido grandes enfrentamientos entre las fuerzas
de la coalicion y los insurgentes. Pudo salir por su
cuenta, sin apoyo de las fuerzas de la coalicion e
informar lo que estaba presenciando. McCarthy,
se fue hasta el extremo y fue el primer reportero
en anunciar que, en efecto, la “oleada” estaba
funcionando.?

Con el tiempo, las visitas al campo de batalla
demostraron su valor en cuanto a mejorar, en
términos generales, la exactitud de las noticias.
El contexto y caracterizacion de los informes pro-
cedentes de Irak pasaron de ser escépticos, cini-
cos y basados en opiniones, a informes con una
comprension mas sutil y basados en hechos. Los
resultados deseados estaban destinados a tener un
publico informado que pudiera tomar decisiones
inteligentes. Algunos pueden argiiir que eran
“operaciones de influencia” y, hasta cierto punto,
lo eran. Sin embargo, nuestra estrategia mediatica
no era infame ni clandestina, sino con las cartas
sobre la mesa, empleando informacién franca y
objetiva. Los hechos y datos estadisticos faciles
de comprender permitieron que los medios de
comunicacion vieran, por si mismos, la realidad
en el terreno y pudieran elaborar mejores infor-
mes de lo que estaba ocurriendo en Irak.
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No era un asunto de control

Muchos de los integrantes de la Fuerzas
Armadas, de todos los grados y jerarquias, desean
controlar a los medios de comunicacion. Este
deseo fomenta una tensa relacion entre los medios
de comunicacion y los militares. Sabemos por la
historia, que la relacion siempre ha sido inestable
y no tiene nada que ver con el control, o como
los medios de comunicacion lo denominan, la
censura:

La explicaciéon basica es que las
naturalezas y metas de las dos instituciones
estan basadas en tension. Por su parte, las
Fuerzas Armadas, como la mayoria de las
burocracias, prefieren hacer su negocio a
puerta cerrada especialmente la naturaleza de
su negocio, a menudo, muy impactante para
la sensibilidad del publico, de cuyo apoyo
los militares dependen. Por lo tanto, las
Fuerzas Armadas inherentemente consideran
a los medios de comunicacién como un
elemento negativo mas que uno positivo. Sin
embargo, la prensa responde a la exigencia
de la democracia para exponer las acciones
del gobierno—incluyendo, especificamente,

a los militares—al escrutinio publico.*

Teniendo en cuenta esta premisa, las Fuer-
zas Armadas deben comprender a los medios
de comunicacion y no intentar controlarlos.
De intentar controlarlos, la indignacion de los
medios de comunica-
cion declarando cen-
sura, empequefieceria la
importancia de los acon-
tecimientos y pondria un
manto de duda sobre los
motivos de tal intento.
Las noticias entonces
cambiarian su mensaje
deseado al de control y
censura.

Cada entidad tiene un
trabajo y meta en mente
y a menudo las dos no
congenian. Sin embargo,
como sabemos, ambas
partes deben comprender
la relacion y encontrar
maneras de trabajar
en colaboracion. Los
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medios de comunicaciéon conforman parte del
ambiente en el que operamos y los soldados deben
aprender a lidiar con el mismo y con todas sus
singulares caracteristicas.

Los medios de comunicacién

integrados funcionan

En los tltimos 10 aios, tal vez el programa mas
eficaz para fomentar la relacion entre las Fuerzas
Armadas y los medios de comunicacion ha sido el
programa de medios de comunicacion integrados.
Este programa unico ha dado la oportunidad a
las Fuerzas Armadas para aprender mas acerca
de los medios de comunicacion y a los medios
de comunicacion para conocer ¢ informar sobre
las operaciones militares. El tipo de informacion
que ha dado como resultado este programa, sirve
para recordarnos el trabajo realizado por Joe
Galloway durante su cobertura en Vietnam con
la agencia UPI.

Los debates acerca de la utilidad de este
programa contintian tanto dentro como fuera
de los medios de comunicacion. Con los afios,
muchos han alegado que los periodistas pierden
el equilibrio y objetividad por estar demasiado
cerca de los militares de los cuales llevan a cabo
su cobertura. Al haber administrado el programa
de los medios de comunicacion integrados
durante 18 meses y observado por 20 meses
como funciona en Irak, no me queda la menor
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El General David Petraeus, Comandante de las Fuerzas Multinacionales-Irak, saluda
a Terry McCarthy (en ese entonces, periodista de ABC News), Base de Operaciones
Avanzada Kalsu, 11 de julio de 2007.
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Taji, Irak, 12 de marzo de 2008.

El General David Petraeus habla con jeques de la ciudad de Taji y sus alrededores. La
periodista Lara Logan (CBS News) acompaiiando al General Petraeus,

duda de la capacidad colectiva de los medios
de ser objetivos y de reportar los errores, pasos
en falso y trdgicos acontecimientos que tienen
lugar en y alrededor de las fuerzas desplegadas.

Cabe mencionar para ser justo, que el
programa de medios de comunicacidn
integrados no es perfecto. No siempre satisfara
las necesidades de los medios de comunicacion
ni las de las Fuerzas Armadas. A veces, los
medios de comunicacion se sentirdn frustrados
con asuntos logisticos, es decir, la carencia de
transporte en la zona de operaciones y en sus
alrededores. En Irak, una manera de evitar
que esto sucediera fue aumentar la prioridad
del transporte aéreo. Esto fue justificado por
el énfasis que la Fuerza Multinacional-Irak le
daba a los medios de comunicacion para obtener
informacion.

No todos los comandos tendran la flexibili-
dad para establecer prioridades en apoyo a los
medios de comunicacion. Esta falta de recursos
requerird de paciencia por parte tanto de los
militares como de los medios de comunicacion.
Al final, los periodistas que aprovechen el pro-
grama de medios de comunicacion integrados
tendran una oportunidad que pocos tuvieron de
llevar informacion a sus lectores, televidentes
y radioyentes. Las Fuerzas Armadas también
disfrutaran de la cobertura que no habria sido
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posible sin el programa
de medios de comu-
nicacion integrados.
Los periodistas inte-
grados revelaran todo
acerca de la valentia de
los militares, asi como
también algunos de sus
fracasos. Al final, debe-
mos considerarlo como
una victoria tanto para
las Fuerzas Armadas
como para los medios
de comunicacién y una
mayor victoria para el
publico, que ahora tiene
una perspectiva intima
de una institucion que
pocos comprenden.

Ultimas observaciones

En junio de 2009, la revista Rolling Stone
publico el articulo titulado “The Runaway
General” [El General descontrolado], un
articulo sobre el General Stanley McChrystal,
Comandante del Comando de Asistencia en
Materia de Seguridad (ISAF, por sus siglas
en inglés) en Afganistan. Algunos alegan que
el articulo resultd en la remocion del mando
de McChrystal. Muchos culpan a Michael
Hastings, el periodista incorporado con el
General McChrystal y su estado mayor mientras
estaban en Paris, por haber violado las reglas
basicas las cuales especifican que muchas de las
observaciones formuladas eran extraoficiales, lo
cual significa que no podian ser usadas. En un
informe del Inspector General del Departamento
de Defensa no se encontré evidencia alguna para
hacer una acusacion contra McChrystal ni su
estado mayor en la ejecucion de esa entrevista.
En una entrevista con CNN Hastings declaro,
“Todo estaba muy claro en los expedientes. Gran
parte del tiempo yo tenia una grabadora y libreta
de apuntes en la mano”.’

Hasta la fecha, no ha habido ninguna prueba
hecha publica sobre lo que verdaderamente se
dijo o qué reglas se establecieron. Hastings esta
publicando un libro, lo que podria arrojar mas
luz sobre el tema. En algun punto medio, se debe
encontrar la verdad.
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Al final, no se deberia culpar al mismo articulo
por el despido de McChrystal ni al periodista. Si
tomamos por su valor nominal lo que escribio
Hastings y tomamos en consideracion que no
hay declaracion alguna de alguien que claramente
refute el articulo, entonces el articulo se queda
como esta. Curiosamente, muchos en los medios
de comunicacion se opusieron al articulo,
alegando que afectaria negativamente la relacion
que existe entre los medios de comunicacion y
los militares a causa de periodistas “derrotados”.
La manera que ellos obtenian informacion de los
militares, especialmente de los lideres de mayor
jerarquia, estaba en peligro, segun lo expresaron
estas declaraciones.

Durante una entrevista llevada a cabo en el
Hugh Hewitt Radio Program, John Burns del
periddico New York Times hizo varios comentarios
sobre la relacion entre las Fuerzas Armadas y los
medios de comunicacion. Coment6 lo siguiente,
“Creo que es muy desafortunado que esto haya
afectado y siga afectando negativamente lo que
habia sido una relacion bastante buena entre los
militares y los medios de comunicacion”. Burns
continu6 diciendo:

Mi inquietud, si puedo ser completamente
franco acerca de esto, es que desde el
punto de vista de las experiencias que
tuve al conversar y viajar con generales
—McChrystal y Petracus y muchos otros
mas, en los ultimos afios— el antiguo
estandar extraoficial/oficial no viene al
caso, es decir, que por la misma naturaleza
del tiempo que se pasa con los generales,
lo mismo podria decirse del tiempo que un
periodista pasa con cualquier persona en
los ojos del publico. Hay momentos que
no encajan con esa formula. Hay largos
periodos informales en los que se viaja por
helicoptero sobre territorio hostil con los
generales conversando sobre sus auriculares,
acostandose por la noche uno al lado del otro
sobre un aspero pedazo de cemento. Nace
cierto tipo de confianza.®
Burns continué con comentarios sobre la

confianza y responsabilidad:

No es explicito; solo esta alli. Opino que
es responsabilidad del periodista juzgar en
esas circunstancias lo que es y no es justo
reportar, y si hemos de ir mas alla, lo que
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es necesario reportar. Considero que mucho
de lo que aprendimos sobre el General
McChrystal, en lo que, en realidad, fue un
articulo muy poderoso de la revista Rolling
Stone y la sensacion general de malestar y
de falta de respeto hacia la administracion
en Washington, se hubiera podido reportar
sin directamente citar lo que se decia; y me
imagino que se dijo en una especie de cir-
cunstancias muy ambiguas, sobre todo por
los ayudantes del general, que razonable-
mente no pudieron haber anticipado, pienso,
que sus comentarios fueran a ser citados.’

Burns explica que el debate de lo que estd y no
estd en el registro, en términos de que el publico
tiene derecho a saber, se produce en su propia
publicacion entre los editores y los periodistas.
Debaten acerca de lo que es extraoficial, qué
deberia usarse seglin lo establecido en los acuerdos
y cuando pueden violarse dichos acuerdos. Estos
debates directamente tienen que ver con la
comprension del asunto de la atribucion: qué es un
comentario oficial, extraoficial y los antecedentes
de la situacion (por ejemplo, lo que no se puede
atribuir).

En abril de 2011, Peter Slavin del periddico
Washington Post, que es un profesor en la
Universidad de Northwestern, me pidié que
dictara una charla en su clase de aproximadamente
20 estudiantes de periodismo. Durante el
transcurso de la charla de tres horas de duracion,
surgid la discusion de estos mismos temas.
Muchos en la clase sentian que las declaraciones
en el articulo de Rolling Stone estaban basadas
en los hechos, no habia nada malo en violar los
acuerdos establecidos extraoficialmente por el
interés del publico. La parte dificil de esto es
quién determina qué es el interés del publico. ;Es
el periodista? ;El editor? ;Es una conversacion
entre el periodista, el editor y la fuente original?
Elriesgo es cuando se viola este acuerdo, ;cudles
son los efectos de segundo y tercer orden?

En caso de que se rompiera la confianza,
se esperaria que en el futuro esa persona no
hablara con ese periodista y tal vez con el medio.
Segun los resultados, podrian llevar esa actitud
al extremo de no relacionarse con ninglin otro
medio de comunicacion. La confianza entre un
militar y un periodista es dificil de ganary facil de
perder, si los dafios pueden arruinar carreras. Los

37



impactos de largo alcance son tales que socavan
la legitimidad de los medios de comunicacion
y fomentan la desconfianza entre las Fuerzas
Armadas y los medios de comunicacion, puesto
que ya estan recelosos el uno del otro.

Algunos en los medios de comunicacidn
estan en desacuerdo en cuanto a la manera en
que Hastings escribio el articulo, de donde
saco la informacion o la decision de publicarla,
lo que son opiniones personales. Lara Logan,
corresponsal internacional principal de CBS
News, cuando se presentaba en el programa
Reliable Sources de CNN, puso en tela de duda
la declaracion de Hastings de que todas sus
entrevistas con el General McChrystal y su estado
mayor eran oficiales. Cuando se le pregunto si
hubiera publicado los mismos comentarios sobre
el presidente Obama y el vicepresidente Biden
como lo hizo Hastings, Logan contestd, “En
realidad, depende de las circunstancias”.® Segin
Logan, lo que consider6 perjudicial para la
relacion militar-mediatica fue que Hastings uso
su propio estilo en la descripcion, pretendiendo
crear una ilusion de confianza. Logan dijo, “Eso
es exactamente el tipo de actitud dafiina que
complica el trabajo de los periodistas que son
consecuentes en lo que hacen”.’

En otra entrevista con CNN, Hastings dijo que
los periodistas especializados tal como Logan,
especificamente designados a la cobertura de los
militares, no publican historias negativas sobre
sus temas para garantizar el acceso continuo.
Logan refuté esa declaracion, diciendo lo
siguiente:

Considero esa declaracion ofensiva

y arrogante. Realmente pienso que lo
es, porque hay muy buenos periodistas
especializados quienes, afio tras afio, le han
dado cobertura a estas guerras. Michael
Hastings aparecio en escena en Bagdad
bastante tarde y Logan estuvo alli por un
periodo significativo. Tiene sus credenciales,
pero no es el unico que las tiene. Hay
muchos periodistas muy buenos. Y, para ser
justos con los militares, si ellos piensan que
una historia esta equilibrada, dejaran que el
periodista regrese.'”

El General McChrystal, ex comandante de la
ISAF, emitio un comunicado en el que dijo lo
siguiente:
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Fue un error que refleja mal juicio y jamas
debid haber ocurrido. En toda mi carrera, me
he regido por los principios de honor perso-
nal e integridad profesional. Lo que se refleja
en este articulo esta muy por debajo de ese
nivel. Siento un enorme respeto y admira-
cion por el presidente Obama y su equipo de
seguridad nacional y por los lideres civiles y
tropas que combaten en esta guerra, y sigo
comprometido a garantizar su éxito."

En un articulo publicado en abril de 2008 de
la revista Esquire, “The Man Between War and
Peace”, Thomas Barnett relatdé conversaciones
oficiales que sostuvo con el Almirante Fox Fallon,
el entonces Comandante del Comando Central
de EUA. Este articulo tuvo el mismo impacto
que el articulo publicado en Rolling Stone. Las
declaraciones corroyeron la relacion entre el
almirante Fallon y el presidente Bush.'?

El Secretario de Defensa Robert Gates, a
regafiadientes, aceptd la renuncia del Almirante
Fallon en la cual éste citd “la actual embarazosa
situacion en la percepcion publica, sobre la
diferencia entre mis opiniones y la politica de la
administracion, y la distraccion que esto ocasiona
sobre la mision”. !

El articulo en la revista Esquire y otros informes
de prensa, sugirieron que habia diferencias
entre la politica del Gobierno en ese entonces
y las reflexiones de Fallon sobre la politica de
Iran. Basado en que eran conversaciones con
individuos, fue evidente que se excluyo de éstas
al oficial de asuntos publicos, el que no pudo
asesorar a su Comandante sobre el uso de las
reglas de juego, lo que contribuy6 a la publicacion
de las declaraciones en el articulo.

Sin embargo, no todos los articulos descriptivos
son perjudiciales para la carrera de un lider, si se
llevan a cabo de manera adecuada. Dos ejemplos
surgen de la revistas Esquire y Vanity Fair.
El primer ejemplo es el “The Monks of War”,
publicado en Esquire, una biografia de los, en
aquel entonces, Teniente Generales, James Mattis
y David Petraeus y del General William Wallace.
Laresefia biografica, también escrita por Barnett,
demuestra que la preparacion adecuada y la
comprension de las reglas de juego, puede evitar
errores potencialmente criticos.'

Lo mismo es valido para la resefia publicada
en Vanity Fair sobre Petraeus, titulada “The
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Como prepararse para una entrevista

De seguimiento a la historia y de

su opinion.

Retnase por ultima vez con el
periodista/verifique el tema.

Recoleccién de datos:

@ Historias recientes

® Determine el diay hora de la entrevista

® Entrevista solicitada/recibida
@ Didlogo inicial con el periodista
® Posibles temas tratados

Professor of War”, en mayo de 2009. Los lideres
de mayor jerarquia que poseen una comprension
clara de las reglas de juego, los temas que el
periodista desea cubrir y cual es el efecto de
segundo y tercer orden de las opiniones personales
y comentarios imprevistos que puede hacer,
pueden continuar con las excelentes relaciones
que tienen con los medios de comunicacion y
mejorar, en gran medida, su capacidad de informar
al publico en general."

Cémo prepararse para
interactuar con los medios de
comunicacion

El General Petraeus dio algunos sabios
consejos a sus subalternos durante su analisis de
actualizacion del combate el 21 de marzo de 2008:

Solo un recordatorio para todos
aquellos que andan por ahi haciendo estas

[entrevistas]. Haga una breve reunion

preparatoria para sincronizarse con el
juego, antes de dar una entrevista, con
un oficial de asuntos publicos que haya
recolectado las noticias de ultima hora, que
se haya mantenido al dia con la inclinacion
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Determine el diay hora
de la entrevista.

@ Proporcione sus datos biograficos
® E| Oficial de Asuntos Publicos debe hacer
un borrador de preguntas iniciales

® Solicite autorizacion del Comandante General,
Comando y Grupo para llevar a cabo la entrevista

a entrevista

{——

Lleve a cabo una presentacién
final/actualice los datos/realice
una ultima inspeccion.

—

@ Finalice las preguntas preparatorias
® Efectiie una reunién preparatoria

Recolecte datos y estadisticas
operacionales actualizadas

AX

Informacién sobre su drea de
operaciones, Ej.: depodsitos de armas,
incidentes de seguridad, proyectos
humanitarios, etc.

“... jamas se sienta tan cdmodo con estas entrevistas que
considere que puede dar una [entrevista] sin contar con una
preparacion adecuada y algunos datos de inteligencia del oficial
de asuntos publicos.” General David H. Petraeus, 21 de marzo de
2008

preferida del periodista especifico y todo
lo demas. Pienso que en algunas ocasiones
me senti como si realmente tuviera todas
las piezas del juego pero no hice una
sesion preparatoria; en esas ocasiones fue
cuando precisamente resulté que no estaba
preparado ni contaba con todas las piezas
del juego, no estaba concentrado y anduve
a tientas. Asi que, jamas se sienta demasiado
cémodo en cuanto a dar una [entrevista] sin
una preparacion enfocada y, nuevamente,
con ciertos datos de “inteligencia” del oficial
de asuntos publicos.'®

Coémo seguir adelante

Lo que debemos evitar es una reaccion
emocional ante articulos y sucesos precipitados por
reportes de los medios de comunicacion. Cuando
tenemos una reaccion instintiva y evitamos los
medios de comunicacion, negandoles el acceso
y rechazando sus solicitudes de informacion, lo
unico que logramos es limitar nuestra capacidad
de tener éxito en el cumplimiento de la mision.

No debemos interpretar los recientes sucesos
como el enfriamiento de las relaciones que
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actualmente disfrutamos y que disfrutaremos
en el futuro con los medios de comunicacion.
Los comandantes en todos los niveles tienen
la obligacion de informarle al publico lo que
esta sucediendo con sus hijos, hijas, esposos
y esposas. No debemos usar articulos como el
de Hastings para argumentar que no se puede
confiar en los medios de comunicacion. Ni debe
tomarse como excusa para evitar las necesarias
interacciones.

Los que usan el articulo de Rolling Stone como
fundamento para evitar hacer las entrevistas,
perjudican tanto a las Fuerzas Armadas como al
publico. Sin la voluntad de interactuar con los
medios de comunicacion, las historias y sucesos
relacionados con los soldados y las unidades
no llegaran al publico. Si sucede, el Ejército
fracasara en su mision y no cumplird con su
obligacion de mantener informado al publico.
Otros comprenden lo que debemos hacer y
emplearan tales hechos para que les ayude a
prepararse mejor, a fin de trabajar eficazmente con
los medios de comunicacion. Estos dos grupos ya
han tomado sus decisiones. El grupo que mas me
preocupa es el que esta sobre de la cerca. Estos
individuos pueden caer en cualquiera de los dos
lados de la cerca y pueden, ya sea, interactuar
decididamente con los medios de comunicacion
o evitarlos. Nuestra responsabilidad en calidad de
lideres, orientadores, educadores y profesionales
es garantizar que caigan del lado de la cerca
que les ayude a comprender los problemas.
Los oficiales y demds mandos del Ejército
necesitan aprender a relacionarse con los medios
de comunicacidn, correr el minimo riesgo
y garantizar que establecen las condiciones
necesarias para lograr el éxito. Solo entonces
podremos realmente avanzar, como institucion,
mas alla de la percepcion de que los medios de
comunicacion estan al acecho para perjudicar a
las Fuerzas Armadas.

El emplear fuentes mal informadas y la
desinformacion es mucho mas peligroso para la
relacion militar-mediatica, que el reportaje claro,
preciso, en contexto y debidamente caracterizado.
Sin embargo, aqui es donde los medios de
comunicacion pueden ayudarse a si mismos.
Los medios de comunicacion son fragmentados,
competitivos, con frecuencia no saben como
funcionan las Fuerzas Armadas y constantemente
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vacilan entre las exigencias del mercado y las de
la ética periodistica. Las percepciones militares
siempre favoreceran mas y mejores cobertura,
incluso a sabiendas que es una batalla dificil.

Hemos experimentado el cambio del panorama
mediatico en el mercado actual. Los periodistas
mal preparados suelen pasar de una crisis a
otra, sin darse cuenta de los problemas. No
saben como funcionan las Fuerzas Armadas
e intentan enmarcar sucesos complejos de
manera simplificada. A menudo gravitan hacia
el periodismo sensacionalista (que se centra en
los errores, afirmaciones equivocadas o sucesos
espectaculares).

Sin embargo, en Ultima instancia, las Fuerzas
Armadas deben proporcionar acceso al publico;
deben dar informacion oportuna y precisa. Entre
la audiencia se encuentran los mismos militares,
sus familias, los contribuyentes y el Congreso.
Las Fuerzas Armadas necesitan difundir sus
historias, con el conocimiento de que competiran
con otros grupos, eventos y sus enemigos, que
estan deseosos de dar sus opiniones sobre los
acontecimientos. A fin de lograr el éxito, las
Fuerzas Armadas y los medios de comunicacion
se necesitan el uno al otro, sin importar cuan
buena o tensa sea la relacion.MR
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Como prepararse para interactuar con los medios de comunicacion

Los Comandantes y sus estados mayores consideran ttiles las listas de verificacion
como herramientas de referencia rapida. La parte dificil de trabajar con los medios de
comunicacion y el arte de las entrevistas es sencillamente eso—un arte. No se presta
para la planificacidn tipo lista de verificacion. Sin embargo, algunas tareas sencillas y
asuntos a tener en cuenta son comunes en la mayoria de interacciones con los medios de
comunicacion. A continuacidn se presentan varias a considerar:

Preguntas para Usted (el comandante):
* ;Cuadl es su intencion con respecto a la linea o esfuerzo de operaciones de informacién?
e ;Como acondicionara a su equipo, recibird y proporcionara retroalimentacion y evaluara
los niveles de esfuerzos?
¢ ;Cuanto se involucrara personalmente ?
* ;COmo creara las condiciones necesarias para que la velocidad de accion sea la prioridad?

La comunicacion y por qué funciona:

¢ Centrada en el Comandante.

¢ El Comandante debe estar personal y continuamente involucrado (no significa
administracion en detalle).

* Buena disposicion para asumir riesgos (no a todo el mundo siempre le salen las cosas
bien).

* Destrezas en asuntos publicos, operaciones de informacion, politico-militares y civico-
militares.

Lo que le importa a las Fuerzas Armadas:
® Precision.
¢ Contexto.
e Caracterizacion.

Velocidad.

Qué debe tomar en cuenta:

* Eluso de informacién por el enemigo.
La velocidad de informacion.
Las expectativas de los medios de comunicacion.
La certeza, los riesgos y las oportunidades.
Oficial de asuntos publicos.

La comunicacion estratégica: Orquestacion de nuestras acciones, palabras e imagenes—
* Lo que permite la comunicacion estratégica
¢ Conocimiento experto.
* Unidad de esfuerzos —el contexto estratégico entendido por todos.
¢ Diferentes enfoques sobre la aceptacion del riesgo —la delegacion de autoridad.
* Comodidad y confianza muy rapida.

Como prepararse para una entrevista:
* Redactela.
¢ Ensayela.
¢ Cronométrela.
* Realice una pos evaluacion abierta y franca.
* Hagalo unay otra vez hasta que se sienta comodo.
¢ Forje un entendimiento mutuo/relacion con el periodista.
e ;Sea sincero!
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Swarming: Una mirada a la guerra desde las

dos caras del dios Janus

Teniente Coronel Aleksi Gloftka Reyes, Ejército de Chile

AS NOTICIAS Y anélisis provenientes

de los conflictos recientes, aunque par-

ciales o sesgados, nos entregan valiosas
experiencias e invitan a reflexionar acerca de
como ciertas lecciones de guerra podrian ser
exportadas a otros escenarios, incluso a algunos
tan alejados como el de nuestra realidad sudame-
ricana.

Desde un punto de vista de la estrategia —
entendida ésta como “la dialéctica de voluntades
que emplean la fuerza para resolver un conflicto™
es finalmente la inteligencia de la expresion prag-
matica en esta relacion dialéctica, como lo sefiala
el profesor Coutau-Bégarie.> En este sentido,
resulta trascendental entender el conflicto y al
adversario que enfrentamos, por cuanto vencer
en la batalla es el resultado, entre otras variables,
de quien seleccione la mejor estrategia, actie
con mayor inteligencia, conduzca la situacion
a un escenario mas apropiado a sus fortalezas y
menos favorable a su adversario y se adapte en
mejor forma a las cambiantes circunstancias de
la guerra, en todos sus niveles.

Para ejemplificar este dilema, en muchas
ocasiones se asimila al juego de ajedrez como
una manifestacion de la estrategia, por cuanto
dos voluntades e inteligencias se oponen en un
escenario conocido y bajo reglas precisas, depen-
diendo el resultado del partido de la habilidad
de cada jugador. Sin embargo, un aspecto usual-
mente omitido resulta relevante en esta errada
analogia juego-conflicto: la simetria con que los
actores comienzan el juego no corresponde a
los escenarios de conflicto actuales, en donde la
asimetria es su mayor caracteristica. Esta ultima,

tan antigua como la guerra misma, en muchos
casos corresponde a la Gnica estrategia realizable
frente a la disimetria,* situacion presente en casi
todos los conflictos en que las fuerzas armadas
de las grandes potencias se enfrentan a adver-
sarios sensiblemente inferiores en capacidades
militares, como consecuencia de la Revolucion
en los Asuntos Militares (RMA, por Revolution
in Military Affaires). Como lo sefala Luttwak,
corresponde a “la paradoja de la estrategia”, por
cuanto el mas débil tendra una mayor probabilidad
de vencer si toma el riesgo de debilitarse aun mas
por una maniobra paradojal —/a linea de menor
probabilidad— para obtener un efecto sorpresa
que le pueda permitir la victoria.*

No obstante, la mayoria de los estudios referi-
dos a la asimetria tratan respecto de la asimetria
instrumental, referida al material o a las capacida-
des de una fuerza. En tanto, para ciertos autores,
la asimetria se situa también en el nivel politico
u ontoldgico, relacionada con las intenciones de
los actores en el seno de las relaciones internacio-
nales, por cuanto cada actor combate en funcion
de valores y sentidos especificos.’

En el caso nacional de Chile, con una fuerza
terrestre poderosa y tecnologicamente desarro-
llada, no resulta dificil pensar que un adversario
opte por un modelo asimétrico para evitar el
enfrentamiento de fuerzas de similares caracteris-
ticas a las nuestras, pero de menores potenciales
militares. En este sentido, el no construir una
imagen correcta de la manera en que eventuales
adversarios pudiesen enfrentarnos podria con-
ducirnos a situaciones complejas o a la derrota.
Distinguir claramente la imagen que nuestro
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adversario desea proyectarnos, versus la realidad
de como actuara en el campo de batalla, resulta
entonces trascendental.

El proposito de este articulo es proporcionar
algunos elementos de reflexion para incorpo-
rarlos a nuestros analisis. A fin de hacerlo, en
una primera parte definiremos el swarming (o el

Las teorias de swarming se derivan
de la observacion de la naturaleza, en
donde comunidades biolégicas como los
lobos, las abejas y las hormigas, actian
aparentemente desorganizadas, pero
eficazmente coordinadas.

enjambre) como variante estratégico-operacional
a la asimetria instrumental; a continuacion, anali-
zaremos las lecciones aprendidas de los ltimos
conflictos bélicos para intentar demostrar que
el modelo de swarming podria ser empleado
por tropas convencionales adversarias, mientras
no logren equiparar la potencia de combate de
nuestra fuerza terrestre, pero también por nuestro
propio ejército, en el contexto de una maniobra
conjunta, en dos miradas contrapuestas similes a
la representacion del dios Janus. Las conclusiones
finales intentaran condensar los aspectos mas
relevantes de nuestro planteamiento y delinear
ciertos lineamientos para complementar nuestra
doctrina de empleo.

El swarming como opcion
estratégico-operacional para
ambos contendores

Algunos escenarios internacionales actua-
les —como aquellos que enfrentan las fuerzas
occidentales en Afganistan e Irak o Israel frente
a los grupos Hezbola y Hamas— muestran cierta
evolucion de los conflictos, en donde la superiori-
dad tecnologica militar de uno de los actores se ha
visto mermada o, hasta cierto punto, neutralizada
por estrategias poco convencionales u ortodoxas,
como el swarming.

Segun nuestro punto de vista, se trataria de
un uso transversal, en los ambitos estratégico,
operacional y tactico, del concepto de guerra
asimétrica, con una combinacion de formas de
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accion, organizacion y tecnologias que intentan,
con cierto éxito, neutralizar la supremacia mili-
tar de las fuerzas occidentales en un contexto de
guerra convencional. Del mismo modo, su uso en
el nivel operacional podria permitir explotar sus
particularidades mediante acciones de unidades
de armas combinadas a la profundidad.

Debemos recordar que las guerras simétricas
oponen, en general, a adversarios que disponen
de medios, infraestructura y formacion compara-
bles. Se trata de conflictos convencionales en los
cuales las fuerzas opositoras recurren a logicas
equivalentes y se trazan objetivos de una natura-
leza similar, buscando la superioridad, en lo que
denominaremos ‘“‘simetria estructural”.

No obstante, la simetria estructural del conflicto
no excluye una diferencia que se pueda originar
por la percepcion de como un enemigo cree que
debe combatir a nuestra fuerza. En efecto, y
como ha sido recurrente en la historia, debemos
suponer que nuestro adversario intentara evitar
enfrentarse en aquellos escenarios mas aptos a
nuestros medios y para los cuales nos hemos
entrenado. Asimismo, aun en una condicién de
guerra simétrica no es posible descartar que, en
un ambito exclusivamente militar (operacional
y tactico), nosotros no podamos emplear las

Janus, en la mitologia romana, un dios que tenia dos caras
mirando hacia ambos lados de su perfil.

43



potencialidades que estas mismas lecciones nos
entregan. Corresponde al Janus de la guerra, o
cémo una misma situacion puede ser vista desde
dos perspectivas contrapuestas.

En tal sentido, las publicaciones referidas a los
conflictos recientes muestran como se enfrentan
racionalidades distintas entre los diferentes beli-

Las unidades en swarming se alejan
del concepto de “lineas de operaciones”
y visualizan incluso la posibilidad de ser
rodeadas por el enemigo, en la medida
que los fuegos de apoyo sumados a su
propia potencia de fuego les permitan
desprenderse por corredores seguros una
vez logrados sus efectos.

gerantes. Al estudio de la imprevisibilidad de las
acciones y la no linealidad del frente de combate,
se deben sumar los factores fisicos, sicologicos
y éticos, para comprender la guerra moderna.
“Alli donde situaciones de asimetria existan, la
parte mds débil se esforzara entonces en evitar
los puntos fuertes del adversario, focalizandose
sobre sus propias ventajas comparativas milita-
res, técnicas y no convencionales en relacion con
las debilidades relativas del adversario”.®

Por ello sostenemos que frente a un modelo
tactico-operacional de “guerra de maniobras”,
en donde la ventaja relativa implica un fuerte
componente espacial (positional advantage) y
temporal para lograr la “arritmia” que plantea
Michel Yakovleff —esto es, la incapacidad del
adversario para adaptarse a nuestro ritmo de
combate’— el concepto de swarming ofrece
potencialidades significativas para el adversario.

Ya desde el afio 1975, el comandante francés
Brossolet reflexionaba acerca de soluciones alter-
nativas para enfrentarse a fuerzas tecnoldgica-
mente superiores.® Proponia un modelo de “tecno
guerrilla” basado en la dispersion de mddulos
independientes, equipados con armas portatiles
antitanque o antiaéreas. Sin embargo, desechado
por el estado mayor francés, el modelo fue reto-
mado por una corriente alternativa alemana,
cuya figura mas representativa es Horst Afheldt
(Defensive Verteidigung, 1983).
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Al otro lado del Atlantico, en EUA, el insti-
tuto de investigaciones estadounidense RAND
(Research And Development) desarrolld por su
parte un concepto similar, bajo la denominacién
de swarming.

Segun Wikipedia, RAND se baso en el siguiente
criterio: “un uso de swarming es aquél ejemplo
historico en el cual se realiza un ataque conver-
gente de cinco o mas unidades semiautonomas o
autonomas en un punto determinado”.’

Sin embargo, no podemos reducir a tal sim-
plicidad los estudios efectuados por J. Arquilla
y D. Ronfeldt.!°

En los afios 90 y junto a los trabajos de los
Toffler sobre la “Tercera Ola”, por sobre los de
Lind y otros teéricos de las “Guerras de cuarta
generacion”, Arquilla y Ronfeldt trabajaron en
los escenarios futuros de conflicto, los que fueron
rapidamente criticados por centrarse excesiva-
mente en la tecnologia y en las Information Ope-
rations."" Junto a los conceptos de Noopolitica,
Noosfera, Infoesfera y Soft Power, los investi-
gadores de RAND definieron el de swarming,
por cuanto se situaban en el contexto de una
sociedad global ampliamente interconectada, en
donde la guerra en red (o Net War) explotaria las
capacidades que ofrecian las tecnologias de la
informacion (TICs) y la internet. Consideraban
que las TICs proporcionarian al hombre del siglo
XXI una herramienta parecida a lo que fueron el
cafion y la carabela en el siglo XVI, liberandolo
de las estructuras jerarquicas de la era industrial.

Se reconoce entonces la aplicacion del swar-
ming en ambitos mas alla de lo netamente fisico.

Por ejemplo, al especular sobre posibles accio-
nes ofensivas del ataque de EUA —en un blog
de discusion en Internet— un participante senala
que una estrategia militar de un ataque contra Iran
no podria consistir s6lo en golpes quirurgicos o
contemplar un solo componente, por el riesgo
que implicaria que dicho pais alcance a realizar
acciones de represalia, sefialando que:

“La estrategia estudiada por la Rand Cor-
poration se llama Swarm Warfare o guerra
del enjambre y de la horda que pone en
practica la guerra en todas sus dimensiones,
terrestre, naval, aérea, mediante misiles,
espacial, virtual y en el plano de la infor-
macion, en multiples teatros y niveles”.!
Podemos aventurar entonces que la aplicacion
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de esta estrategia esta limitada solo por los hori-
zontes imaginativos de quienes decidan el empleo
de la fuerza.

En este orden de ideas, el swarming o ataque
tipo enjambre consiste en una accion ofensiva
sincronizada y desde diversos frentes, basado en
el modelo de guerra de guerrillas pero asistido
por el mayor nivel de tecnologia disponible, para
coordinar las fuerzas en tiempo real, en unidades
de pequenas dimensiones y en constante comu-
nicacion.

En tal sentido, la estructura organica piramidal
propia a los ejércitos convencionales se ve cues-
tionada por organizaciones mas horizontales, en
donde el poder de decision radica en cada ntcleo,
en funcion de la informacion que obtiene y recibe.
Corresponde, en cierta forma, a una expresion
elevada del mando tipo mision o Aufiragstaktik.

Lo que nos muestran los
escenarios actuales

Demos dar una rapida mirada a ciertos escena-
rios de conflicto que han reanimado los estudios
del swarming y han sido fuente de discusion
reciente: las operaciones “Change of Direction”
y “Summer Rain” de las fuerzas armadas de Israel
en el Libano y la Franja de Gaza y la operacion
“Airborne Dragon” realizada por fuerzas nor-
teamericanas en Kurdistan, el 2003.

Segtin Bernard Witch, gracias a
sistemas open source, wiki, long tail o
free agent, individuos con un mismo fin
pueden trabajar operando en conjunto,
inspirandose y copiandose mutuamente a
través de la net y con mejoras permanentes
de una accién a otra, como debe ser
entendido el swarming.

Operacion “Change of Direction”
y “Summer Rain”: nuevos
modos de accidén para oponerse
a fuerzas convencionales
potentes

Estas operaciones se desarrollaron durante la
Guerra del Libano de 2006, “un conflicto armado

MILITARY REVIEW @ Noviembre-Diciembre 2011

asimétrico entre las Fuerzas de Defensa Israelies
(IDF) y el brazo armado de la organizacién chiita
Hezbola, considerada como una organizacion
terrorista por Estados Unidos, Israel y 4 paises
mads, y que opera en territorio libanés y sirio.'

Tras la muerte de 12 soldados israelitas por
parte de milicianos de Hezbol4, en territorio de
Israel, el estado mayor israelita lanza una opera-
cion de ataques aéreos masivos sobre el Libano,
en una primera fase que demostr6 un gran domi-
nio de los conceptos de network centric warfare
(0, la guerra centrada en redes), originado en las
reflexiones sobre la RMA, y que les permitio
conducir dos operaciones de gran envergadura
simultaneamente, “Change of Direction” y
“Summer Rain”."?

Sin embargo y pese a condiciones Optimas para
el empleo del poder aéreo, los limitados resultados
de la estrategia aérea obligaron a emplear fuerzas
terrestres en el Libano.!® Aun asi, la reducida
movilidad de los tanques Merkava en zonas urba-
nas, la baja capacidad de combate de la infanteria
israeli y el empleo reducido de fuerzas especiales,
se conjugaron para evidenciar los limites de la
Israel’s Security Revolution.

“Esta guerra marco una ruptura en el ciclo
de las guerras drabe-israeli”,'’ por cuanto por
primera vez una organizacion infra-estatal puso
en jaque a las poderosas fuerzas armadas de
Israel (7sahal). Se especula que si Hezbola logro
contener la invasion de las fuerzas de Israel,
una de las causas podria ser las armas puestas
a su disposicion probablemente por Iran, sobre
todo los misiles rusos antitanque Kornet. Ante
estas incertidumbres y voces de critica que no se
hicieron esperar, el gobierno puso rapidamente
una comision a investigar las causas:

“Ciertas conclusiones de la comision
Winograd, formada por el gobierno israelita
con el propdsito de comprender el fracaso de
la guerra del 2006, van mas lejos y sefalan
con el dedo a la estrategia militar israelita.
Conscientes de su aplastante superioridad
militar en la region, pensaba no tener que
volverse a involucrar en una guerra terrestre
y por lo tanto no se habria preparado a movi-
lizar los recursos nacionales necesarios para
esta causa (Cordesman, 2008)”.'8
Estas afirmaciones se evidenciaron poste-

riormente en Gaza, el afio 2008, por cuanto atn
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cuando los teatros de operaciones libaneses y
palestinos poseen numerosas diferencias, todo
indica que los modos de accién empleados por
Hamas se inspiraron fuertemente en la estrategia
de Hezbola." El grupo Hamas explot6 su capaci-
dad de produccién de cohetes y desarrolld una red
de taneles para unir la Franja de Gaza a Egipto,
ademas de construir numerosas instalaciones que
otorgaron cierta proteccion a los francotiradores y
permitieron un mayor nivel de informacion sobre
los movimientos de las fuerzas israelitas.*

Con una version de “baja tecnologia”, las mili-
cias de Hezbold y Hamas, combinando furtividad
y capacidad de ataque, lograron limitar la eficacia
de la estrategia militar israelita, inspirados en un
concepto de revolucion técnico-militar desarro-
llado por los soviéticos en los afios 1970. De esta
forma, como “la RMA ha reforzado la centraliza-
cion de la conduccion de la guerra, ha invitado
de facto a los adversarios a desarrollar un modo
de accion descentralizado al extremo”.*!

Esta innovacion doctrinal, mas que compen-
sar una asimetria tecnoldgica y militar, buscaria
conducir a las fuerzas a elegir una nueva forma
de combate, diluir los medios adversarios y com-
pensar la inferioridad técnica y militar a través
de una superioridad cuantitativa relativa en un
lugar y momento preciso, esencia del concepto de
swarming.

La asimetria puede definirse como la
utilizacion de una diferencia determinada
entre dos fuerzas oponentes, para obtener
una ventaja respecto del adversario.
Cuando se emplea una diferencia para
obtener una ventaja sobre el enemigo, se
denomina “asimetria positiva”; cuando se
explota una debilidad del enemigo para
obtener esta misma ventaja, se considera
una “asimetria negativa” (Steven METZ,

“La guerre asymétrique et |’avenir de
["occident”, 2003).

En nuestros escenarios de conflicto y dadas
las capacidades y potencia de combate que ha
adquirido la fuerza terrestre, sumado a su doctrina
de empleo, las probabilidades que un enemigo
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potencial aplique la estrategia de swarming son
altas, aunque su eficacidad resulte incierta. Las
lecciones que podamos rescatar de estos y otros
conflictos resultan relevantes para preparar nuestra
probable adaptacion a estos nuevos escenarios y
entrenar nuestras posibles respuestas.

Operacion “Airborne Dragon”:

una potencialidad operacional

La operacion militar contra Irak se inicio el 19
de marzo de 2003, bajo la denominacion Operation
Iraqi Freedom, al iniciar las fuerzas estadouni-
denses los primeros bombardeos aéreos sobre
los objetivos iraquies con misiles tipo Tomahawk
lanzados desde buques y submarinos. Simultanea-
mente al avance de las fuerzas estadounidenses y
britanicas desde Kuwait, fuerzas aliadas y kurdos
lo hicieron por el norte. E1 9 de abril de 2003 las
fuerzas estadounidenses entraron en Bagdad y el
1 de mayo de dicho afio el Presidente George W.
Bush declard el fin de los principales combates.*

Durante la operacion Airborne Dragon, llevada
acabo desde el 2 de marzo del 2003, 2.200 hombres
de la 173" Brigada Aerotransportada estadouni-
dense fueron lanzados en paracaidas en Kurdis-
tan, para luego ser apoyados por una /mmediate
Reaction Task-Force (Fuerza de Tarea de Reaccion
Inmediata - /RTF) blindada, como consecuencia de
la negativa de Turquia para dejar transitar fuerzas
estadounidenses por su territorio. Sin embargo, la
experiencia de EUA en el norte de Irak revela una
tendencia importante en cuanto al alejamiento pro-
gresivo de los esquemas de maniobra tradicionales
para explotar plenamente las potencialidades que
ofrece el transporte aéreo y los sistemas C4ISR,*
sobre todo en el marco de un concepto de envol-
vimiento vertical a la profundidad.

Esta operacion muestra una faceta distinta de
swarming: una evolucion hacia un empleo de uni-
dades de armas combinadas en una maniobra de
nivel operacional.

Desde una perspectiva del empleo tactico en el
campo de batalla, el swarming es una modalidad
de progresion en el combate mediante una combi-
nacion de dispersion y concentracion. Buscar un
equilibro entre la ofensiva y la defensiva, permite
un control transitorio del terreno, por lo que ain
cuando reviste visos de maniobra, ésta no dejar de
ser “incompleta”, por lo vacios de control que va
generando.?
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De esta forma, tras una primera generacion de
swarming de nivel operacional —como podria
ser la Blitzkrieg durante la Il Guerra Mundial—
surge una segunda generacion que utilizaria las
potencialidades de una maniobra tridimensional
en la profundidad, como la operacion Market
Garden (Arnhem, 1944) o, mas recientemente,
la accion conjunta de la 101? Division Aerotrans-
portada (Asalto Aéreo) y de la 6éme Division
Légere Blindée francesa durante la operacion
Desert Storm.

De hecho, una interpretacion mas osada de
esta forma de accion de nivel operacional podria
conducirnos a efectuar una proyeccion a la
retaguardia de fuerzas blindadas y mecanizadas
completas, con sus respectivos apoyos, actuando
bajo los preceptos del swarming.

No obstante, incluso cuando la operacion Air-
borne Dragon “no constituya mas que una prefi-
guracion parcial de lo que puede ser un swarming
de nivel operacional”*® debe tenerse en cuenta
que normalmente requerira el apoyo de fuerzas
propias (o amigas) en la zona de empleo, lo que
exige una elevada coordinacion, preparacion y
voluntad para emplear tropas en la profundidad.
Ello se agrava por otros factores tales como su
relativa dependencia de medios tecnoldgicos
(GPS y equipos de comunicaciones, por ejemplo)
y su alta demanda logistica, los que podrian hacer
fracasar una mision ejecutada bajo la modalidad
de swarming si las unidades no son capaces de
equilibrar adecuadamente las nociones de ofen-
siva/defensiva y centralizacion/dispersion.

A fin de solucionar parte de estos desafios, las
fuerzas occidentales estan poniendo en practica
el concepto de “combate compuesto” (compound

Soldados de la 173 Brigada Aerotransportada americana en
Kurdistan (2003)
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warfare),”® consistente en “la utilizacién simul-
tanea de una fuerza principal y de fuerzas de
guerrillas contra un enemigo”.*’ En nuestro caso,
las unidades de operaciones especiales constitu-
yen una alternativa factible de ser estudiada en
mayor profundidad.

“La fundamentacion de esta nueva
doctrina (N. del A.: el swarming)
se basa en la teoria de los sistemas
complejos, llamada también “filosofia
de la inestabilidad”, “teoria del caos”,
“pensamiento complejo”, “constructivismo
radical”, “ciencias de la complejidad”,
etcétera”. (CARDOSO, Mercedes. La
“teoria del caos” fundamenta la guerra
contra el imperio en Iran. Weblslam.
2010) (obtenida de internet el 30 de abril
del 2011).

Conclusiones

Segtin Arquilla y Ronfeldt, 1a llave del éxito del
swarming se encuentra en la dominacion absoluta
de la informacion en el campo de batalla. De la
lectura de su obra, se desprende que, aun cuando
no lo hayan expresado explicitamente, el modelo
historicamente dominante de la atricion debe ser
reemplazado por el de maniobra.

Frente a modulos independientes y benefician-
dose de la eleccion del terreno, actuando bajo
el concepto de swarming, la dominacion de la
Infoesfera pierde parte de su interés, por cuanto
las posibilidades de ataque a gran distancia contra
un adversario dificil de identificar se reducen.
“Esquematizando, podemos decir que la respuesta
a una revolucion en los asuntos militares que
refuerza, a pesar de lo que digan sus simpatizan-
tes, la centralizacion, reside en la busqueda de un
modelo descentralizado al extremo”

El actuar de las milicias de Hezbold y Hamas
demuestra la adaptacion que estas milicias han hecho
del modo de guerra revolucionaria, sintetizada por
el general André Beaufre como el actuar con una
estrategia del débil contra el fuerte a nivel estraté-
gico, pero de fuerte contra el débil a nivel tactico.
En los escenarios analizados, las milicias se dilu-
yen frente a la potencia de combate de Israel, pero
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generan las condiciones para actuar concentrada y
coordinadamente en tiempo y espacio contra unida-
des especificas, a objeto de lograr una superioridad
relativa local en el punto elegido. De esta forma, han
desarrollado su propia cultura estratégica.

Un plano distinto de aplicacion es en el nivel
operacional. Aln en situaciones de enfrentamiento
convencional, la forma de actuar del swarming

Para los EE.UU. de A., los métodos
y objetivos asimétricos de un adversario
son normalmente mas importantes que
el desequilibrio tecnologico relativo y el
impacto sicolégico de un ataque puede
sobrepasar el dafio fisico efectivo. (Joint
Vision 2000)

podria ser replicada a la maniobra de fuerzas espe-
cificas o conjuntas actuando concentradamente
desde diversos frentes.

En el contexto regional actual, el swarming
podria tener un gran uso. Como a nivel global
la interdependencia reduce la frecuencia de las
guerras convencionales y simétricas, las formas
asimétricas del conflicto se han vuelto mas vio-

lentas. El siglo XXI tal vez se caracterizard por
esto ultimo, sobre todo en aquellas partes donde
se enfrenten fuerzas modernas y de gran capacidad
de guerra convencional, contra tropas sobrepasa-
das materialmente pero que han sabido adaptarse
a las circunstancias, generando nuevas formas de
combate. Su caracteristica mayor sera no llegar
a un plano de enfrentamiento total, sino que a la
busqueda de una logica de conflicto en donde la
fuerza militar clasica no sea el factor decisivo.
De esta forma, el swarming podria manifestarse
en una accion combinada de grandes unidades
de maniobra, actuando convencionalmente en la
maniobra operacional, junto a unidades menores en
el campo tactico e, incluso, adicionando acciones
de guerrilla, en una mixtura de tacticas de guerra
regular e irregular, para configurar un swarming
de amplio espectro y bajo un modelo similar al de
“guerra hibrida” que plantea Hoffman.?

Nuestro desafio serd estudiar estas posibles
formas de conflicto, adelantarnos y adaptarnos a
los nuevos escenarios y preparar las fuerzas para
vencer en la batalla.

A fin de continuar siendo pilares de la disuasion y
garantes de la paz, la fuerza terrestre debe continuar
siendo eficaz en todo el amplio espectro del conflicto
que abren las nuevas formas de combate. MR
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Equipos de Reconstruccion Provincial al

Oriente de Afganistan:

El beneficio como herramienta estratégica en la

contrainsurgencia
Robert E. Kemp

Las opiniones expresadas en el presente articulo
son propias del autor y no necesariamente reflejan
las opiniones del Departamento de Estado ni del
Gobierno de EUA.

STADOS UNIDOS Y sus socios de la

Fuerza Internacional de Asistencia en

Materia de Seguridad (ISAF, por sus
siglas en inglés) han estado participando en una
operacion de contrainsurgencia (COIN) en el
area de responsabilidad del Comando Regional-
Este (RC-East, por sus abreviatura en inglés) en
Afganistan, durante parte de la ultima década,
con diversas metodologias, niveles de recursos y
resultados. Uno de los elementos clave ha sido los
Equipos de Reconstruccion Provincial (PRT, por
sus siglas en inglés), plataformas civiles-militares
concebidas para extender el alcance del Gobierno
de Afganistan y para otras funciones. Si bien hay
muchos que se preocupan por las capacidades del
Gobierno de Afganistan y las tendencias negativas
observadas en la contrainsurgencia, el RC-East ha
presenciado algunos considerables éxitos. Obligd
a los grupos insurgentes a operar fuera del area 'y
gobiernos locales se han establecido en muchos
otros lugares.!

(Qué papeles han desempenado los PRT en
las tendencias positivas de la COIN en esta parte
de Afganistan y qué han hecho que pueda ser
considerado perjudicial? ;Como se integran en

la recientemente modificada estrategia de COIN?
(Como podemos emplearlos en las insurgencias
fuera de Afganistan?

En este articulo se presentan tres secciones y
se centrara principalmente en el periodo que va
de 2004 a 2008 (cuando yo estaba en el pais, con
consideraciones de sucesos acontecidos en esos afnos).
En la primera seccion, se examinara qué beneficio
proporciona el usar los PRT, concentrandose en el
Gobierno, esfuerzos diplomaticos y la coordinacion
civico-militar, con algunas observaciones sobre
la importancia estratégica de estas iniciativas. El
Manual de Campaiia (FM) 3-24, Counterinsurgency,
constituye un punto de referencia.’ En la segunda
seccion, se examinara los desafios que enfrentan
los PRT en el RC-East. Y en la tercera, se incluye
una evaluacion general de sus éxitos o fracasos, y se
hace algunas recomendaciones sobre como pueden
operar de manera mas eficaz.

Sin duda alguna, los PRT forman parte de un
equipo mas grande —Ila fuerza de la coalicion.
Operan en conjunto con batallones, brigadas y
unidades de las Fuerzas Especiales. Si bien cada
una de estas unidades tiene tareas especificas, con
frecuencia se combinan con las de los PRT, para
que cualquier evaluacion (y crédito por los éxitos)
también se les acredite. El presente articulo, se
centra en el papel politico que desempefian los
PRT, en lugar de sus iniciativas de asistencia
militar o en materia de desarrollo.

Robert E. Kemp es un funcionario de Servicio en el
Extranjero del Departamento de Estado de EUA. Era el
encargado de la gobernabilidad en la Embajada de EUA
en Kabul, Afganistan, durante la primavera y verano de
2008 y el asesor politico del Equipo de Combate de la 173
Brigada Aerotransportada en el oriente de Afganistan.
También ha servido en calidad de subdirector del equipo de
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reconstruccion provincial en el oriente de Afganistan. De
2004 a 2005, fue el asesor politico de la Fuerza de Tarea
desplegada al Comando Regional-Este, con sede en Khost,
Afganistan. Cuenta a su haber con una Maestria de la
Universidad de Kentucky y otra Maestria en Politica Publica
Internacional de la Escuela de Estudios Internacionales
Avanzados de la Universidad Johns Hopkins.
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(Fuerza Aérea de EUA, Sgto. Mayor Richard Simonsen)
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El Primer Maestre Brylan Riggins, Armada de EUA,
paramédico del equipo de reconstruccion provincial en
Nuristan, cruza un puente sobre el rio Alingar con el Primer
Teniente Michael Lutkevich, Ejército de EUA y comandante
del peloton de la fuerza de seguridad del PRT en Nuristan,
de guardia en el distrito de Nurgaram, 23 de enero de 2011.

El beneficio que aporta los PRT

En esta seccion se examina el beneficio que
aporta los Equipos de Reconstruccion Provincial
desde el punto de vista de un oficial politico,
especialmente del periodo que va de 2004 a
2008, concentrandose en tres areas principales,
a saber:

e Ayuda en el desarrollo del gobierno local.

e Informes, andlisis y diplomacia.

e Actuacion como centro de coordinacion
dentro del Gobierno de EUA, el Gobierno de
Afganistan y las organizaciones internacionales.

A continuacion se presentas las observaciones
sobre el valor estratégico de estas acciones.

Desarrollo del gobierno local. Segun sefiala
el manual de la COIN, “El objetivo principal de
toda operacion de COIN es fomentar el desarrollo
de un Gobierno eficaz por medio de un obierno
legitimo”. {De qué manera han contribuido los
PRT a este propo6sito?

50

Si bien la mayoria de iniciativas civiles
internacionales que ocurrieron inmediatamente
después de la derrota de los talibanes, en 2001,
estaban destinadas a establecer un gobierno
central viable en Kabul, en 2004 se dedicaron
mas esfuerzos para establecer y desarrollar al
gobierno a nivel provincial. Habia una necesidad
no solo de fortalecer al Gobierno, sino también
restablecer una sociedad civil viable cuyo tejido
habia sido fragmentado por una serie de guerras,
comenzando en 1979. Los PRT jugaron un rol
central en los programas de las Fuerzas Armadas,
el Departamento de Estado y, hasta cierto punto,
en la Agencia para el Desarrollo Internacional
de EUA (USAID, por sus siglas en inglés) para
mejorar las capacidades de gobierno.’ Ya para
2007, se pudo poner mas énfasis en mejorar el
gobierno a nivel de distrito, junto con algunos
programas para fortalecer a los gobiernos
municipales.

Al principio, los PRT en el Comando Regional-
Este trabajaron en un ambiente sin complicaciones,
con una presencia irregular del Gobierno de
Afganistan y considerable injerencia de los
poderes informales, incluyendo lideres de tribus
y milicias, lideres religiosos y terratenientes.
La insurgencia todavia estaba en sus etapas
iniciales, permitiendo que los funcionarios civiles
y oficiales militares de la fuerza de la coalicion
interactuaran con los afganos. Muchos, quizas la
mayoria de los civiles afganos, en ese entonces
se sentian optimistas con respecto al futuro del
pais y tenian buenas opiniones de los esfuerzos
de la fuerza de la coalicion. A fin de aprovechar
estas circunstancias, los PRT colaboraron con
las unidades de maniobra para avanzar en las
capacidades de los gobiernos provinciales al
proporcionar fondos provenientes del Programa
de Respuesta de Urgencia del Comandante
(CERP, por sus siglas en inglés) asi como la
movilidad y seguridad fisica de los gobernadores
y otros funcionarios. También proveyeron
asesoria y ayudaron con campanas de informacion
y coordinacion interinstitucional dentro del
Gobierno de Afganistan.

Al trabajar conjuntamente con otras unidades de
las fuerzas de la coalicion y equipos de las Naciones
Unidas, los PRT contribuyeron significativamente
en las diversas rondas electorales ayudando con
apoyo logistico, planificacion de campafias para
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(Foto del Ejército francés/Sargento Segundo Romain

Beaulinette)

explicar el proceso electoral a la poblacion (y a
los candidatos) y organizacion de medidas de
seguridad. Los integrantes de equipo también
sirvieron en calidad de observadores electorales.
Si bien muy lejos de ser perfectas, estas elecciones
eran importantes para lograr asignar en puestos,
por lo menos, a algunos oficiales electos; las
elecciones de 2004 y 2005, en particular, fueron
consideradas creibles por muchos afganos.

En 2005, vario grupos insurgentes estaban
comenzando a ganar fuerza en el Comando
Regional-Este. Esto surtio multiples efectos:
se establecieron gobiernos insurgentes ocultos,
los funcionarios del Gobierno de Afganistan se
convirtieron en blancos, la libertad de movimiento
e interaccion con los afganos, por parte de los
oficiales de las fuerzas de la coalicion, se vieron
limitados y se dedic6 mucho mas esfuerzo,
en lo general, a las operaciones de combate.
Casi simultaneamente, el apoyo popular para
el gobierno local comenzé a decaer mientras
la infraestructura y los servicios basicos solo
marginalmente mejoraron e incrementaron la
percepcion (o el hecho) de corrupcion oficial.
Esto obstaculizo los esfuerzos de los PRT para
fortalecer al gobierno local, aunque aumento el
rol que jugaba en el desarrollo, cuando decenas
de millones de doélares de fondos provenientes
del CERP estuvieron disponibles para incentivar
al Gobierno a asumir mayor responsabilidad
en la planificacion, coordinacion y seguridad,
obligando a los actores informales a trabajar con
el gobierno formal de Afganistan.

El Sargento Patrick Reilly, Ejército de EUA, del equipo de
reconstruccion provincial en Panjshirm ayuda a aldeanos del
lugar mientras entrega materiales para la construccion de

un canal de irrigacion en el distrito de Shutol, 20 diciembre
de 2010.
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Informes, analisis y funciones diplomaticas.
Los PRT proporcionaron un servicio importante,
al convertirse en los “o0jos y oidos” de los
formuladores de politica y los escalones de
la retaguardia. Gran parte de este servicio fue

Los equipos de reconstruccion
provincial proveyeron un flujo
constante de opiniones sobre
las condiciones del lugar a
comandos a nivel de brigada o
division...

remitido a funcionarios del Departamento de
Estado, con la tarea de ofrecer sus opiniones
en cuanto a las tendencias politicas, sociales y
econdmicas, asi como la naturaleza de los rapidos
cambios de los multiples grupos insurgentes.
Esto resulta importante destacar, puesto que la
inteligencia militar tiende a concentrarse en la
recoleccion de informacion de contraterrorismo
y combate.

Los Equipos de Reconstruccion Provincial
proveyeron un flujo constante de opiniones sobre
las condiciones del lugar a comandos a nivel
de brigada o division y al Cuartel General de
la OTAN en Bruselas. En vista de que muchos
los consideraban actores neutrales, los oficiales
de los Equipos de Reconstruccion Provincial
tenian una posicion ventajosa para proporcionar,
con mas credibilidad, informacién y anélisis a
los funcionarios del Gobierno afgano y a los
formuladores de politica en Washington; una
importante funcion, dada la complejidad de
Afganistan.

Los Equipos de Reconstruccion Provincial
también proveyeron una oportunidad de controlar
funcionarios corruptos, aunque el impacto general
de esta iniciativa resultd insignificante, ya que
era dificil obtener pruebas contundentes, sumado
al débil sistema legal de Afganistan. También
vigilaron los asuntos transfronterizos, incluyendo
los ataques e intentos de extender la influencia
extranjera en Afganistan. Los PRT paulatinamente
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(Foto del Jefe de Informacién Publica, Informacion del Comando Regional-Oeste/Sargento Segundo Garcia,
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Autoridades afganas y personal del equipo de reconstruccion provincial italiano en la ciudad de Herat celebran la
instalacion de la “primera piedra” de dos nuevas escuelas en el distrito de Injil, provincia de Herat, 12 de junio de 2011.

pudieron obtener una comprension en cuanto a
las relaciones y contiendas tribales, un asunto
de interés principal en las operaciones de
contrainsurgencia. Difundieron las posturas
politicas actualizadas de EUA y de la ISAF y
ayudaron a los funcionarios gubernamentales
del lugar a comprender la politica emitida por
Kabul. Por ultimo, los informes generados
por los Equipos de Reconstruccion Provincial
sirvieron de “canal de control adicional en terreno,
proveyendo una confirmacion de los efectos de la
politica, necesaria en algunos casos.

Los PRT y la coordinacion. En el Manual de
Campafia 3-24, Counterinsurgency se estipula
que “Los aspectos politicos y militares de la
insurgencia estan tan estrechamente vinculados
que son inseparables”. Ademas, agrega que, “La
integracion de las iniciativas civiles y militares
es crucial para el éxito de las operaciones de
contrainsurgencia. Todas las iniciativas se
centran en apoyar a la poblacion del lugar y al
Gobierno de la nacidn anfitriona. Por lo regular,
los programas politicos, sociales y econdmicos
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son mas valiosos que las operaciones militares
convencionales en cuanto a llegar a la raiz
de la causa del conflicto y en socavar una
insurgencia”.'Los PRT 1 entretejieron las
acciones politicas y militares y coordinaron con
el Gobierno de Afganistan. Fueron el centro de
coordinacién en distintos niveles (aunque cabe
destacar que el Comando Regional-Este y los
Equipos de Reconstruccion Provincial fueron
eficazmente administrados por las Fuerzas
Armadas). En los mismos PRT, los militares y
los funcionarios del Departamento de Estado,
la USAID y el Departamento de Agricultura
intercambiaron informacidn y sincronizaron
proyectos. Mas importante aun, sirvid de
plataforma para comunicarse con los lideres del
lugar y funcionaron como lugares neutrales para
la solucion de controversias entre las fuerzas
en la sociedad local. Por ejemplo, el equipo
de reconstruccion provincial en Ghazni se
desempefid6 como parte neutral e intermediario
entre las tribus Pastunes, Hazaras, Tayikes y los
Kuchi nomadas en esa provincia.
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Los equipos y brigadas también actuaron como
centro de coordinacion dentro de la comunidad
interinstitucional del Gobierno de EUA. Por
ejemplo, en la provincia de Nangarhar en 2008, el
equipo hizo convergente los esfuerzos antidrogas
entre las Fuerzas Armadas, la USAID, la Oficina
de Asuntos de Narcoticos Internacionales
e Imposicion de Ley del Departamento de
Estado, la Agencia Federal Antidrogas y otras
organizaciones, antes de coordinar con el Gobierno
afgano (aunque en este caso, gran parte del trabajo
se hizo anivel de Brigada).* Los equipos también
funcionaron casi como embajadas, proveyendo
la infraestructura y planificacion necesaria para
las visitas de alto nivel, incluso delegaciones
del Congreso de EUA, funcionarios afganos y
oficiales militares.

Los beneficios estratégicos. Segun sefiala
David Kilcullen, “en esencia, la contrainsurgencia
eficaz es una cuestion que tiene que ver con
un Gobierno eficaz, respaldado por medidas
de seguridad validas para la poblacion y de
desarrollo econdémico, que descansan sobre
una base solida de dinamicas operaciones de
informacion”.> Mientras que la estrategia siga
cambiando a una metodologia centrada en la
poblacion, luego de las revisiones efectuadas
a finales del 2008 y 2009 (junto con afios de
experiencia practica), el propdsito inherente

A fin de impedir futuras
insurgencias, los afganos
deben ver una mejoria en sus
vidas y ver que sus nifnos
tienen la posibilidad de un
mejor futuro.

de los Equipos de Reconstruccion Provincial,
interactuar con la poblacion del lugar y fortalecer
al Gobierno, los hace actores importantes. Ayudan
a proporcionar las bases operacionales de esta
estrategia modificada de distintas maneras:
estableciendo vinculos con la poblacion local,
aprendiendo sobre la sociedad y su politica y
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fomentando las capacidades del Gobierno y los
sistemas judiciales. Si bien los resultados han sido
desiguales, los PRT han participado en campafias
de diplomacia publica, explicando la presencia de
la fuerza de la coalicion en los pueblos y aldeas y
contrarrestando la desinformacion propagada por
los insurgentes.

Al apoyar al gobierno del lugar, los PRT
contribuyeron con la descentralizacion del
poder de facto en Afganistan, con los beneficios
estratégicos de acercar el proceso de toma de
decisiones a las poblaciones a las que el Gobierno
pretende servir. Esta no es una meta definida de
los PRT, sino el resultado de su trabajo con las
autoridades del lugar.

Si bien su operacion no resulta econdmica, los
PRT tienen la ventaja de ser menos costosos que
las unidades de combate mas grandes. A medida
que crece el tamafio de las unidades de policia
y militares, los PRT proporcionan la opcion
de mantener una presencia de las fuerzas de la
coalicion a un coste mas o menos reducido. Esto
es particularmente importante, porque parte de
la estrategia de los talibanes es sobrevivir a la
presencia internacional. Los PRT son viables
porque sus costes de operacion representan
solo una fraccion de los gastos de operaciones
generales de la ISAF y les dan una oportunidad a
los paises con limitadas fuerzas de combate, de
jugar un rol significativo. Se puede decir que un
ejemplo de esto es el equipo de reconstruccion
exitoso encabezado por Nueva Zelandia, en la
provincia de Bamian, en el Comando Regional-
Este.

En su esfuerzo para incrementar las
capacidades del gobierno, los PRT se benefician
de la democracia de la poblaciéon comun
presente en la sociedad Pashtun. En los consejos
(shura) del lugar o regionales, las discusiones
pueden durar horas o hasta dias, con frecuencia
llegando a decisiones tomadas por consenso
que son contractuales, tales como la aceptacion
de los resultados de las elecciones de 2004, el
Programa de Solidaridad Nacional y los consejos
de desarrollo afines que han tenido éxito en
algunas areas. Esta tendencia cultural hacia la
democracia del lugar sustenta el argumento de
que los Equipos de Reconstruccion Provincial
deben continuar con sus esfuerzos, a largo plazo,
de fortalecer una democracia viable.
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Alalarga, los equipos terminaran su trabajo en
Afganistan, con la esperanza de que el Gobierno
afgano independientemente lleve a cabo sus
funciones (varias provincias se aproximan
o han llegado a esta condiciéon). Como un
subconjunto del gobierno, las actividades de los
PRT conforman el nucleo de desarrollo afgano
a nivel provincial por medio de la transferencia
de capacidades y el establecimiento de un marco
conceptual de coordinacidn interinstitucional
afgano. Dado el nivel extremadamente bajo
de desarrollo en muchas areas, esto es de
importancia estratégica—hay décadas de trabajo
por delante para el Gobierno de Afganistan y la
comunidad internacional. A fin de impedir futuras
insurgencias, los afganos deben experimentar una
mejoria en sus vidas y ver que sus nifios tienen
la posibilidad de un mejor futuro. El contar
con una estructura de desarrollo autdctona en
marcha relativamente competente, con un nivel
de corrupcidn aceptablemente bajo, permitira que
los donantes extranjeros proporcionen fondos para
el desarrollo con menos personal expatriado y un
resultante menor costo operativo.

Muchos afganos esperaban que la comunidad
internacional les trajera mejoras concretas en
sus vidas, lo cual fue evidente en el cauteloso
optimismo observado en 2003. En 2008 la
esperanza se habia convertido en decepcion, al
ver que la asistencia extranjera solo proporcionaba
beneficios limitados. Este cambio del estado
animico es un asunto serio para los esfuerzos
de contrainsurgencia y los PRT tienen un rol
que jugar a la hora de distribuir los fondos de
desarrollo que benefician a los afganos fuera de
las grandes ciudades (mientras se aseguran de que
el Gobierno afgano reciba la mayoria del crédito,
a nivel local).

Los PRT también desempenaron la funcion
menos tangible de proveer una presencia
internacional a nivel local. Esto es importante
en el aspecto tactico y estratégico, puesto que
muchos afganos, especialmente los que viven a
lo largo de la frontera con Pakistan, son personas
“indecisas”, prefieren sopesar los riesgos hasta
que determinan cual de las facciones saldra
victoriosa. El contar con una presencia en forma
de un equipo de reconstruccion provincial puede
proveer la confianza necesaria a la poblacion del
lugar para que se pongan de parte del Gobierno
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(asi como llenar de confianza al gobierno local)
y dificulta ain mas que los insurgentes llenen
cualquier vacio, especialmente mientras los
talibanes establecen gobiernos ocultos en el lugar.

Los desafios que enfrentan los
PRT en el RC-East

Los Equipos de Reconstruccion Provincial
enfrentan una gran variedad de desafios,
algunos provocados por el ambiente complejo
en que operan y otros por la debilidad de
las organizaciones afganas e incluso como
resultado de fallas tacticas, erroneas estrategias o
malinterpretacion de lo que sucede en el terreno.
En algun sentido, dado el muy bajo nivel de
desarrollo en Afganistan, los PRT participan en
la construccion, en actividades que no tienen que
ver con la reconstruccion, y son equivocadamente
llamados “equipos de reconstruccion”. ;Cudles
son los desafios y como podemos enfrentarlos?

Los PRT en el Comando Regional-Este operan
en una sociedad que sigue siendo profundamente
tradicional y conservadora, especialmente en las
areas pashtunes y nuristanies. La sociedad esta
analizando como se adaptard a la modernidad
invasora e influencias extranjeras, tal como el rol
que juega la mujer en la sociedad. Los sectores
mas conservadores de la sociedad quieren frenar
los cambios y, hasta cierto punto, el desarrollo
que, a veces, los pone en contra de los PRT, cuyos
oficiales quieren impulsarlo. Las asignaciones
relativamente cortas (de 12 a 15 meses) de los
oficiales de los equipos PRT exacerban esta
situacion, lo cual los presiona para obtener
rapidos resultados, a pesar de la lentitud con que
la sociedad afgana a menudo trabaja. Del mismo
modo, los esfuerzos de los PRT para fortalecer
las instituciones gubernamentales encuentran
un sistema donde las relaciones personales y
personas de influencia importan mas que las
mismas instituciones y estructuras formales.

Las iniciativas de fortalecer las capacidades
del gobierno local en las provincias a lo largo
de la frontera, chocan con la dura realidad. Los
insurgentes pueden asesinar a funcionarios del
gobierno o, por lo menos, interrumpir el desarrollo
constante del gobierno local. Es evidente que
esto reduce la eficacia de los PRT. Del mismo
modo, si se considera a la insurgencia como un
gran movimiento (adn si esta vagamente afiliada)

Noviembre-Diciembre 2011 ® MILITARY REVIEW



activo tanto en Afganistan como en Pakistan,
los PRT tienen la dificil tarea de llevar a cabo
una campafia de contrainsurgencia en la que
solo pueden influir directamente a la mitad de la
poblacion.

La educacioén es la clave para mantener una
democracia, contrarrestar la ideologia del Taliban
y de otros grupos insurgentes y crear una fuerza
laboral con habilidades que se pueden utilizar, no
solo dentro de Afganistan sino como trabajadores
expatriados en el Golfo y en otros lugares. La
educacion es fundamental para darles alternativas
a los jovenes afganos en lugar del radicalismo de
las madrazas y la vida insurgente; gran parte de la
poblacion juvenil puede que esté preparada para
un positivo cambio social. A pesar de ayudar con
la infraestructura, los PRT solo han tenido un
impacto limitado en el sistema educativo afgano,
que era casi inexistente en 2001. Se necesita
formar un cuerpo docente y administrativo, una
tarea para la cual no han sido concebidos los PRT.

El autor de este articulo, regreso a Afganistan
en cuatro ocasiones entre la primavera de
2003 y la primavera de 2010 y en cada una
fue evidente que las medidas de seguridad mas
fuertes estaban previstas para proteger al personal
estadounidense. Estas medidas incluyeron
convoyes mas grandes y mejor armados y mas
restricciones en el desplazamiento de los mismos.
En efecto, los insurgentes estan impidiendo uno
de nuestros objetivos de contrainsurgencia —
logrando separarnos de los afganos a través de
nuestras medidas reactivas de seguridad.

El seleccionar las provincias en donde ubicar
a los PRT y determinar los recursos que reciben,
tiene implicaciones estratégicas. Por ejemplo, al
principio, los PRT se ubicaron en las provincias
de Paktia y Ghazni y también en las provincias de
Logar y Wardak. Aunque esta configuracion fue
bastante funcional mientras los insurgentes tenian
capacidades limitadas, dejo de serlo cuando éstos
iniciaron sus actividades en las dos provincias que
colindan con Kabul. Con el tiempo, un equipo de
PRT checo lleg6 a Logar y otro equipo turco se
desplegd en Wardak, pero esto también ocasion6
problemas. Kapisa, una provincia al este de Kabul,
también recibid solo atencion limitada y, con el
tiempo, se establecid en ese lugar una insurgencia
dificil de erradicar. La remota provincia de
Nuristan present6 distintos desafios. Su distante

MILITARY REVIEW @ Noviembre-Diciembre 2011

)
T
£
=
@
[
o
£
®
£
o
4
A

N
i)
jo2}
%]
D
1]
Q
o
=
o
&
je}
o
2
w
©
o
o
2
(s}
w

Aldeanos locales descargan un camion lleno de materiales
entregados por un contratista del lugar y el equipo de
reconstruccion provincial en Panjshir para la construccion
de un canal de irrigacion en el distrito de Shutol, 20 de
diciembre de 2010.

ubicacioén, los crudos inviernos, su escasa
poblacion y su escabroso terreno montafioso,
hicieron que tanto los civiles como los militares se
negaran a desplegar un PRT, aunque se establecio
uno transitorio en esta area. Del mismo modo, la
lejana provincia de Dai Kundi era considerada
de tan poca importancia estratégica que, hasta la
fecha, no se ha establecido un PRT en esta zona, a
pesar de las multiples solicitudes del gobernador.

Un problema fundamental de los PRT
encabezados por EUA (y de los batallones,
brigadas y divisiones) es la rapida rotacion
de personal y la resultante pérdida de
conocimientos. La complejidad de Afganistan
y los rapidos cambios en el Gobierno, sociedad e
insurgencia afgana han retrasado los avances de
las operaciones de contrainsurgencia. La rapida
rotacion de personal también ha dado lugar
a cambios de politica demasiado frecuentes,
cuando los oficiales recién llegados hacen
cambios fundamentales a lo trabajado por sus
predecesores. Sin embargo, esta situacion ha
mejorado porque muchos oficiales militares
y funcionarios civiles, ahora han servido
en multiples despliegues en Afganistan. La
dificultad que tiene el gobierno central en
Kabul en cuanto al desarrollo de politicas
nacionales coherentes para un pais tan diverso
y rapidamente cambiante como Afganistan,
permanece siendo un desafio para las embajadas
y comandos militares a nivel nacional.

Tal vez mas importante fue el desequilibrio que
habia entre el personal civil y los militares en los
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equipos PRT. En parte, esto era el reflejo de los
inmensos recursos del Departamento de Defensa
en comparacion con los del Departamento de
Estado y de la USAID. Como sefiala Kilcullen,
“el Departamento de Defensa de EUA es casi
210 veces mas grande que la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
y el Departamento de Estado juntos.” En términos
de dotacion de personal y fondos, el margen
es mucho mas amplio. Esto obstaculizo los
esfuerzos de contrainsurgencia. Por ejemplo,
a principios de 2005, yo desempefiaba dos
funciones, trabajaba para la brigada y en el PRT
en la provincia de Khost, mientras que algunas
veces, cubria las actividades que se llevaban a
cabo en las provincias de Paktia y Paktika —una
clara situacion de exceso de responsabilidades
y tareas. Con el nombramiento del embajador
Holbrooke en calidad de representante especial
para Afganistdn y Pakistan, esta situacion
mejor6d de modo significativo, pero todavia hay
desequilibrios.

Los equipos PRT son las “navajas suizas” de la
contrainsurgencia. Si bien funcionan eficazmente
en términos operacionales, han producido
resultados desiguales en algunas areas. A partir
de 2006, la cantidad de fondos del programa
CERP que se movia a través de los PRT pudo
haber sobrepasado la capacidad de los PRT para
administrar estos fondos. Algunos PRT trabajaron
en asuntos relacionados con los derechos de las
mujeres, con resultados menores a los deseados;
y no es sorprendente, dada la sensibilidad extrema
de este tema, especialmente en las areas pashtunes.
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Trabajadores afganos cavan trincheras como parte de un
proyecto de obras publicas de la USAID en el distrito de
Nurgaram, 23 de enero de 2011.
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Si bien los PRT tenian un alcance y autoridad
legal limitado, hubieran podido trabajar mas con
la Policia Nacional Afgana. Sin embargo, las
deficiencias de la policia, muy evidente en 2005,
iban mas alla del alcance de los equipos PRT para
hacerles frente de una manera significativa. Esto
es importante, en el sentido de que la guerra en el
oriente de Afganistan entre 2004 y 2008 fue mas
una guerra policiaca que una guerra del ejército.

Del mismo modo, ¢l desarrollo del sector
judicial, una parte importante para derrotar a los
insurgentes y desarrollar una sociedad civil en
Afganistan, quedo bastante rezagada. Por ultimo,
el apoyo del sector agricola era muy débil, con un
limitado despliegue de personal del Departamento
de Agricultura y casi sin fondos. Las unidades de
la Guardia Nacional se centraron en la agricultura
e incrementaron sus despliegues bajo la direccion
del Embajador Holbrooke lo que ayudo a resolver
dicha deficiencia.

Si bien resulta dificil definir y cuantificar con
precision, la escasa atencion prestada al desarrollo
de una estrategia politica general para el Comando
Regional-Este y sus provincias (a diferencia de la
planificacion y estrategia militar detallada) redujo
la eficacia de los PRT 'y los esfuerzos generales
de contrainsurgencia, por lo menos, hasta finales
de la década. El tiempo perdido puede ser dificil
de recuperar.

Seglin se establece en el Manual de Campafia
3-24, “Los PRT se concibieron para ampliar el
alcance y mejorar la legitimidad del gobierno
central en las provincias de Afganistan en un
momento en que gran parte de la asistencia
estaba circunscrita a la capital de la nacion”.
Los equipos han tenido cierto éxito en la ayuda
proporcionada al gobierno central, que lentamente
tomo forma para llegar a las provincias, pero es
muy posible que se encuentren con problemas:
(qué sucederia si algunos afganos no quieren
que el gobierno central llegue hasta ellos, porque
estan convencidos de que es corrupto, ineficaz
y dominado por miembros de un distinto grupo
étnico?

En el manual de Contrainsurgencia también
se sefiala que, “La meta a largo plazo es dejar un
gobierno capaz de funcionar independientemente.
Al final, el pais anfitrion tiene que funcionar por
su propia cuenta. Lograrlo requiere el desarrollo
de lideres e instituciones locales viables™.

Noviembre-Diciembre 2011 ® MILITARY REVIEW



Debido a una variedad de factores, incluyendo
aflos de guerra, masivas bajas y el resultante
¢xodo (mas la caida del sistema educativo bajo
el régimen del Taliban), la base para un nuevo
cuadro de servicios es limitada y los que si
cuentan con las destrezas para administrar un
gobierno local, a menudo prefieren vivir en
Kabul o en otras grandes ciudades. Los PRT
podrian hacer mas para establecer academias
de servicio civil a nivel provincial o regional,
pero jtienen los afganos la voluntad de formar
un gobierno capaz de sobrevivir por si solo y
anteponer los intereses nacionales al bienestar
personal, familiar o tribal? ;Serd imposible
lograr la cohesion o reconciliacion debido a las
inherentes divisiones en la sociedad afgana? Y
lo mas inquietante de todo, ;qué sucederia si la
comunidad internacional, en particular Estados
Unidos, desea mas que los mismos afganos que
esta iniciativa de desarrollo nacional tenga éxito?

Conclusiones

En los ultimos ocho afios de operaciones en el
Comando Regional-Este, los PRT han logrado el
€xito como centros civico-militares conjuntos que
extienden el alcance del Gobierno, distribuyendo
fondos para el desarrollo y ayudando a estabilizar
muchas zonas en Afganistan. Si bien han
tenido numerosas fallas (siendo una de las mas
evidentes, la falta de una adecuada presencia
civil), se han adaptado y la atencion aumentada
y los recursos prestados a Afganistan bajo la
administracion de Obama, solo ha incrementado
su valor. Obviamente, los PRT contribuyen a
la estabilizacion en el Comando Regional-Este
y a lo que ha sido un esfuerzo de las exitosas
operaciones de contrainsurgencia del Comando
Regional-Este. El hecho de que no haya habido
una gran insurgencia, internamente establecida
en contra de las fuerzas de la coalicion y del
Gobierno afgano en el area de responsabilidad
del Comando Regional-Este, especialmente entre
2004 y 2008, pone de relieve este éxito. Los PRT
también sentaron las bases para la expansion
del componente civil iniciado en 2009 bajo la
direccion del Embajador Holbrooke. No solo
conform¢ parte de la infraestructura necesaria,
sino que se pusieron en practica las experiencias
previas en términos de prioridades, mejores
practicas y aceptacion afgana de los métodos
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empleados por los PRT. Del mismo modo, la
presencia de los PRT ayudé a la Direccion
Independiente Afgana para la Gobernabilidad
Local, recientemente formada a finales de 2007,
a extender sus operaciones a nivel provincial
y de distrito. Los PRT también pueden apoyar
la politica de gobernabilidad sub-nacional del
Gobierno afgano. Los Equipos de Reconstruccion
Provincial ayudaron a desarrollar lideres locales,
una iniciativa importante, dada la escasez de
funcionarios competentes. En gran parte, esta es
una iniciativa ad hoc, cuyos alcances incluyen el
financiamiento de asesores para los gobernadores,
el transporte, la capacitacion administrativa basica
y proveer asesoria, segin sea solicitada. Una
historia de éxito es el muy calificado Gobernador
de la provincia de Helmand, Gulab Mangal,
quien previamente habia estrechamente trabajado
con las fuerzas de la coalicion en el Comando
Regional-Este. Los equipos PRT proporcionan
lo que ni el Taliban ni otros grupos insurgentes
pueden proporcionar —proyectos de desarrollo,
incluso los principales proyectos de carreteras y
un flujo continuo de mejoras a la infraestructura.
Esto le da a las fuerzas de la coalicion una ventaja
“asimétrica”, dada la extrema pobreza en muchas
areas. Los proyectos de menor escala llevados a
cabo inmediatamente después de las operaciones
de combate, también son herramientas importantes
en una contrainsurgencia. Mas importante aun,
los equipos PRT han contribuido dando cierta
estabilidad y “espacio” mientras que los gobiernos
locales se establecen y comienzan a funcionar.
Representaron una presencia de bajo costo en
el este de Afganistan, hasta que mas recursos
pasaron Irak a Afganistan.

El método “mancha de tinta” de la contrain-
surgencia, en la cual la seguridad, el gobierno y
el desarrollo se expande desde un punto central,
obligando a que se retiren los insurgentes, tiene
una relevancia practica en el Comando Regional-
Este. En la mayoria de los casos, el centro de
cualquier “mancha de tinta” sera la capital pro-
vincial, por lo general, la ciudad més grande y el
centro econdmico y gubernamental. Los equipos
se ubican en estas capitales y ofrecen fondos,
apoyo politico y hasta cierto punto seguridad para
promover la expansion de la “mancha de tinta”. La
provincia de Nangarhar es un ejemplo. Ha pasado
de ser casi completamente “enemiga” en 2004 a
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prospera (segun los estandares afganos) en 2008,
con un gobierno operacional, una gran reduccion
del narcotrafico y una economia en expansion. El
PRT jug6 unrol en el éxito de la contrainsurgencia
que inicialmente se radico en la ciudad capital de
Jalalabad, extendiéndose a los distritos vecinos
y luego a las provincias limitrofes de Konar y
Laghman.

Las experiencias en el Comando Regional-
Este pueden tener relevancia en las iniciativas
en curso de contrainsurgencia en Kandahar y
recintos de la misma ciudad. Una de las razones
para el éxito de los PRT en el Comando Regional-
Este fue una cadena de mando coherente, junto
con la suficiente mano de obra y fondos. Esto es
relevante para la ciudad de Kandahar, asi como
para los distritos que la circundan. Tal vez lo
mas importante son las lecciones aprendidas
en el control y auditoria de los fondos para el
desarrollo, de manera que estos fondos sean
gastados eficiente y transparentemente y que la
poblacion vea que esto ocurra.

Los recientes acontecimientos han mejorado
los esfuerzos de las fuerzas de la coalicion para
apoyar la gobernabilidad local. El despliegue
de los equipos de apoyo del distrito escolar ha
extendido el concepto del PRT a ese nivel, un
paso importante en el desarrollo del gobierno
local. El Programa de Entrega de Distrito,
pretende fortalecer al gobierno local en puntos
clave, sobre todo después de las operaciones
de combate, es una importante iniciativa para
obtener los recursos indispensables a nivel de
distrito. Ahora, un representante civil de mayor
jerarquia del Comando Regional-Este coordina las
actividades de las agencias civiles, proporciona
una amplia estrategia politica a nivel provincial
/ regional y gestiona las cruciales relaciones que
existen entre los civiles y militares. Esto es un
paso hacia adelante.

Si bien los PRT en el este de Afganistan han
hecho importantes contribuciones, al final, el
€xito o fracaso depende de los mismos afganos.
(Seran capaces los afganos de detener la
corrupcion, desarrollar lideres creibles, sanar
las desavenencias entre los grupos étnicos
y tribales, resistir las influencias negativas
extranjeras y anteponer el bienestar de la
nacion por encima de los intereses personales
—factores que pesan mas que cualquier impacto
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que puedan hacer los PRT? Obviamente,
esto requiere el esfuerzo a largo plazo de los
afganos, de las fuerzas de la coalicion y de la
comunidad internacional.

Los PRT en otros lugares y otros
tiempos

El concepto basico de los PRT puede ser util
para otros paises donde haya insurgencia, en
donde hay una necesidad de ampliar el alcance
del Gobierno y de la coordinacion civico-militar.
De hecho, Estados Unidos introdujo por primera
vez el concepto en Irak, después de ver como los
PRT se habian desempefiado en Afganistan. Si los
PRTreducen la necesidad de las costosas unidades
de combate, pareciera 16gico usarlos como una
opcion para ahorrar dinero. Asociados con las
fuerzas de la policia, los PRT son, sin duda alguna,
mas econdmicos que las unidades de maniobra
y pueden permanecer en el lugar durante afios.
También pueden tener relevancia en las iniciativas
de “desarrollo nacional” que no necesariamente
tienen que enfrentar una insurgencia activa ni
situaciones post conflictos. Algo similar al modelo
de PRT podria apoyar las elecciones en paises
después de los conflictos.

Los PRT han proporcionado la habilidad
practica (y arduamente ganada) de funcionarios
civiles y oficiales militares sobre como llevar a
cabo las actividades de contrainsurgencia. Son
activos valiosos para Estados Unidos y debemos
mantener esta capacidad, ya sea, a través de la
USAID, el Departamento de Estado o como
partes de las Fuerzas Armadas que participaran en
futuras contrainsurgencias, tales como las Fuerzas
Especiales o el Cuerpo de Infanteria de Marina
de EUA. Mientras los yihadistas sigan incitando
insurgencias en paises mas alla de Irak y Afganistan,
necesitaremos este conjunto de experiencias. MR
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El camino de la reconciliacion:
desarme, desmovilizacion y reintegracion

Capitan Matthew Q. Rodano, Guardia Nacional del Estado de Nueva York

RAK TIENE ANTECEDENTES complejos

de etnias, religiones y tribus. En muchos

casos, las diferencias entre estos grupos
han dado lugar a conflictos, que van desde la
renuencia a trabajar juntos hasta la hostilidad y
lucha abierta. El proceso de reconciliacion busca
eliminar estas diferencias para garantizar que
estos grupos puedan funcionar uno junto al otro
y bajo un Gobierno legitimo y soberano.

Después de grandes conflictos, la
reconciliacion también puede referirse al proceso
de reincorporacion de los elementos de lucha
en un proceso de paz. Se necesita un analisis
exhaustivo del “factor humano” para comprender
las interacciones de los grupos que facilitan
una reconciliacion exito. Las operaciones en
este factor humano se han convertido en las
operaciones tdcticas que caracterizaron las
primeras fases de la Operacion Iraqi Freedom,
para no mencionar las de mayor importancia.
En el norte de Irak, los arabes sunitas constituyen

el grupo objetivo clave para los programas de
reconciliaciéon de la poblacion. Conforman la
mayor parte de la poblacion del lugar, pero no
fueron representados en el Gobierno tras un
boicot de las elecciones de 2005 por muchos
sunitas en todo el pais. También los arabes sunitas
constituyen la poblacion mayoritaria insurgente,
que lucha contra los grupos islamicos con bases
extremistas o el nacionalismo. A fin de que el
nuevo Gobierno iraqui tenga éxito, todos los
grupos étnicos, sectarios y culturales deben
poder participar en el Gobierno central y apoyar
al mismo. El desarme, la desmovilizacion y la
reintegracion (DDR, por sus siglas en inglés)
presentan una posibilidad de reconciliacion con
estos combatientes insurgentes.

Los modelos de reconciliacion y
reintegracion

El desarme, la desmovilizacién y la
reintegracion se refieren al proceso de recoleccion
y destruccion de armas y municiones, la
disolucion o transformacion de la fuerza opositora
y facilitar la transicion de los ex combatientes
a la sociedad civil. En las directrices de las
Naciones Unidas se estipula que el “desarme y
la desmovilizacion de los ex combatientes deben
darse en las primeras fases del proceso de paz”.!
Al final de las operaciones de combate de gran
envergadura en la primera fase de la Operacion
Iraqi Freedom, la Guardia Republicana y la mayor
parte de los militares iraquies fueron desarmados
y desmovilizados; sin embargo, la reintegracion
resultd ser mas dificil. La reconstruccion de las
Fuerzas de Seguridad Iraquies continu6 a un ritmo
lento y a muchos ex militares (y funcionarios
del Gobierno) se les impidio servir en el nuevo
Gobierno. Dicha exclusion caus6d que el nuevo
Gobiemno perdiera significativos conocimientos
técnicos militares.

El concepto de las Naciones Unidas con respecto
al desarme, desmovilizacidn y reintegracion
comienza con un plan de desarme detallado, que
incluye medidas para demostrar la transparencia y
la rendicion de cuentas, un programa estructurado
de administracion de armas que intenta limitar el
ingreso de nuevas armas al pais y la seguridad
fisica de los ex combatientes. La desmovilizacion
se logra en sitios de acantonamiento seguros
que proporcionan servicios basicos mientras
los ex combatientes esperan ser reasentados.
Los programas de reintegracion evaltan las
destrezas de los ex combatientes, posibles planes
de reconstruccion y los fondos disponibles

El Capitan Matthew Q. Rodano, Guardia Nacional del
Estado de Nueva York, actualmente sirve en calidad de
oficial de logistica del 1° Batallon de 258 Brigada de
Artilleria de Campaiia en la ciudad de Jamaica, Nueva York.

MILITARY REVIEW @ Noviembre-Diciembre 2011

Fue desplegado en Irak desde septiembre de 2007 hasta
diciembre de 2008 con el cargo de oficial de reconciliacion
de la Division Multinacional-Norte. Cuenta a su haber con
una Licenciatura de la Universidad de Rochester.
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El Vice Gobernador Haji Sattar (derecha), con un fusil que recibio en un consejo (shura) sobre la reconciliacion, patrocinado
por el 7° Equipo de Combate de Regimiento del 3 Batallon, 6° Regimiento del Cuerpo de Infanteria de Marina, en la Base
Operativa Avanzada en Marjah, Afganistan, 23 de junio de 2010.

para estos. También requeridos e igualmente
desafiantes, son los “significativos cambios de
actitud por parte de los ex combatientes y del
resto de la poblacion civil”.?

Sin embargo, el enemigo en el entorno de
contrainsurgencia no cuenta con una fuerza
convencional uniformada que sistematicamente
podemos desarmar y desmovilizar. Los
“grupos armados irregulares e individuos
armados” son objetivos para el desarme, pero
la amplia disponibilidad de armas y municiones
escondidas en depdsitos o extraidas de Irak
ocasiona lo que se denomina el “desarme
incompleto”.? El desarme, la desmovilizacion
y la reintegracion no es un proceso puntual que
ocurre una sola vez, sino un trayecto continuo
de individuos en distintas etapas en camino
hacia la reintegracion.

La Amnistia, la reconciliacion y la
reintegracion, también conocidas como la “4R2”
(por sus siglas en inglés), es una metodologia
alternativa en el proceso de reintegracion.
La diferencia clave entre el método de la
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AR2 y el DDR es que la “Amnistia debe ser
establecida como base antes de que se pueda
dar la reconciliacion o la reintegracion”.* No
necesita ser incondicional, pero es fundamental
para el éxito de las otras dos fases. El andlisis
del factor humano, nuevamente, es clave, dado
que lleva al “descubrimiento y a la adecuada
comprension de las historias culturales que les
permite a las partes agraviadas enmarcar su
capacidad de conciliacion”.’

Esta metodologia inicial en el desarme,
desmovilizacion y reintegracion en Afganistan
tuvo similares condiciones con respecto
al factor humano en Irak (en términos de
diferentes grupos religiosos y étnicos). De
hecho, el programa abordé el tema de la
Amnistia (aunque no una Amnistia general)
y la Comision de Desarme y Reintegracion
del Gobierno lo administré bajo el nombre de
“Disolucion de Grupos Armados Ilegales”.

El programa intentd convencer a los
combatientes a desarmarse voluntariamente,
en lugar de ofrecer incentivos monetarios para
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que entregaran sus armas. Ofrecio incentivos
a las comunidades, salvo a los grupos armados
ilegales para evitar la percepcion de que el
programa directamente apoyaba la actividad
criminal.®

Irak

En el informe del grupo de estudio de
2006, en Irak se identifico la falta de una
reconciliacion nacional como la “causa
fundamental de la violencia”.” El incremento de
soldados de la coalicién (cominmente conocido
como la “oleada”) en 2007 y la consiguiente
reduccion de la violencia y el fortalecimiento
tanto de las Fuerzas de Seguridad Iraquies
como del Gobierno de Irak, permitieron una
mayor concentracion en las iniciativas de
reconciliacion. El Gobierno, bajo el liderazgo
del Primer Ministro Mouri al-Maliki, establecio
el Comité de Implementacion y Seguimiento
para la Reconciliacion Nacional en busca de
esta, principalmente a través del acercamiento
con los lideres tribales.

Las fuerzas de la coalicién hablaron con el
Gobierno y los lideres tribales a nivel local en
busca de la reconciliacion.® Sin embargo, no
se dio ningun programa formal o informal de
desarme, desmovilizacion y reintegracion. En
la provincia de Anbar, los lideres sunitas del
lugar, crearon el Movimiento del Despertar,
que consistia en hombres sunitas del area que se
levantaron en contra de los grupos insurgentes
para proteger sus intereses en el lugar. Las
fuerzas de la coalicion reconocieron el posible
impacto en la seguridad y comenzaron a
negociar contratos con los lideres tribales para
proteger la infraestructura critica, dando lugar
a la creacion del programa, Hijos de Irak.

Si bien no era un programa de desarme,
desmovilizacion y reintegracién por ninguna
definicidon previa, los ex combatientes que
se sumaron al programa Hijos de Irak,
voluntariamente se desarmaron deshaciéndose
de las armas ilegales. El programa proporcion6
oportunidades de empleo para los iraquies que
querian proteger sus areas locales y proveer
informacion sobre los depdsitos de armas y
actividades insurgentes. Al principio, las fuerzas
de la coalicion denominaron a estos grupos
“los ciudadanos locales comprometidos” o “los
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ciudadanos locales interesados”, y muchos grupos
se llamaron segun el nombre de sus barrios
(tales como los “Guardianes de Ghaziliyah”
y los “Comités Populares de Baqubah” en la
provincia de Diyala). Algunos grupos incluso
continuaron con los mismos nombres de los
grupos insurgentes que ya no eran apoyados.
Estos grupos fueron trascendentales en la
reduccion de la violencia insurgente en sus areas,
al proporcionar informacion sobre los depdsitos
de armas, convertirse en una presencia visible y
proteger a sus barrios colaborando con las Fuerzas
de Seguridad Iraquies y las fuerzas de la coalicion.
A finales de 2008, en reconocimiento a sus
contribuciones, el Gobierno iraqui acord6 asumir
el control de los Hijos de Irak y de pagarles,
comprometiéndose ademas a hacer la transicion
empleandolos en las Fuerzas de Seguridad
Iraquies o en los ministerios gubernamentales en
puestos que no tuvieran que ver con seguridad.

Ejército de EUA, Soldado Kaimana-Ipulani Kalauli

Intérpretes iraquies (izquierda), les dan instrucciones a
detenidos sobre la manera de completar un formulario de
reconciliacion en la Base Operativa Avanzada Warrior, en la
provincia Tamim, Irak, 12 de abril de 2008.
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Por lo tanto, los ex combatientes que se habian
voluntariamente desarmado (que ya no luchaban
contra el Gobierno legitimo) simultaneamente se
desmovilizaron y se reintegraron a la sociedad
iraqui.

Sin embargo, el verdadero desarme,
desmovilizacién y reintegracién para los
involucrados en actividades insurgentes sigue
siendo dificil de lograr. Mientras eran responsable
por las provincias septentrionales de Irak, la
Fuerza de Tarea [ron desarroll6 un programa para
recibir a los combatientes insurgentes que querian
dejar la lucha y convertirse en no combatientes.’
A los combatientes se le exigia dar sus datos
biométricos, asi como informacién relacionada
con actividades insurgentes o depositos de armas
y, luego, firmar un compromiso de cesar los
ataques contra el Gobierno iraqui, las Fuerzas
de Seguridad Iraquies, los civiles iraquies o las
fuerzas de la coalicion. A cambio, las fuerzas de la
coalicion dejaron de perseguir a estos individuos
siempre y cuando no regresaran a tomar parte
en actividades insurgentes. En algunas areas, el
Gobierno local también acordo cumplir el cese de
persecucion de estos individuos. No obstante, solo
el Gobierno Nacional de Irak puede ofrecer una
Amnistia verdadera, pero el programa de desarme,
desmovilizacion y reintegracion no anuncio ni
prometié Amnistia alguna a estos combatientes,
solo el cese de la persecucion. '

Las tacticas, técnicas y
procedimientos

El marco conceptual de desarme,
desmovilizacion y reintegracion, concebido
en el area de la Division Multinacional-Norte,
estaba basado a nivel local. Sin embargo,
tenia la virtud de servir como ejemplo para
una iniciativa respaldada a nivel nacional y
ofrecia una alternativa a los combatientes
de nivel inferior a quienes los insurgentes
coaccionaban o intimidaban a fin de que apoyaran
las actividades insurgentes. El programa fue
adaptado de programas e iniciativas de desarme,
desmovilizacion y reintegracion existentes que ya
otras unidades habian previamente empleado. El
aumento en la estabilidad y seguridad en el area,
junto con un Gobierno y fuerzas de seguridad
iraquies mas capaces, sentd las condiciones
necesarias para un programa de desarme,
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desmovilizacion, reintegracion de mayor €xito
durante el despliegue de la Fuerza de Tarea Iron.
Este programa fue una parte integral de los
esfuerzos de reconciliacién en general, que
incluyd acciones tales como el compromiso de
las tribus y los Hijos de Irak. Una “oficina de
reconciliacion” en todos los cuarteles generales
(por lo menos hasta el nivel de brigada) ayudé
a coordinar el proceso de los solicitantes de
desarme, desmovilizaciéon y reintegracion y
asegurd que el programa fuera coherente tanto
con la estrategia mas amplia de reconciliacion,
como con los objetivos de “efectos” de unidad.
Si bien ha sido dificil dedicar recursos, a tiempo
completo, para la reconciliacion (sobre todo en los
escalones mas bajos, donde la disponibilidad de
personal es limitada), ha quedado demostrado que
la oficina de reconciliacién funciona mejor con
la participacion de la seccion de inteligencia 'y de
adquisicion de blancos (tanto letal como no letal),
asi como con las secciones de operaciones de
informacion, ingenieria (o gestion de contratos),
civico-militar y las secciones de efectos. La Fuerza
de Tarea [ron, semanalmente, convoco reuniones
de coordinacion centradas en la reconciliacion
durante su despliegue y la oficina de reconciliacion
participo en los grupos de trabajo de inteligencia,
efectos, planes y operaciones de informacion.
Cuando el programa de desarme, desmovilizacion
y reintegracion comenzd a aceptar solicitantes,
se amplio el campo de accion de estas reuniones
para incluir el seguimiento de los progresos del
programa; el intercambio de mejores practicas
y tacticas, técnicas y procedimientos para
llevar a cabo investigaciones; e incorporar al
Gobierno local y a las fuerzas de seguridad en la
investigacion y seguimiento de procesos.
También crucial en el fomento de la
participacion en este programa, fue el uso
coordinado de las operaciones de informacion
junto con las operaciones tradicionales. Las
operaciones de informacion influyeron en la
decision, por parte de los combatientes, de
participar en el programa y disminuy6 su deseo
de respaldar a la insurgencia (o temerle a la
misma). Las operaciones convencionales contra
los combatientes insurgentes, seguidas por un
incremento de informacion sobre el programa de
desarme, desmovilizacion y reintegracion, dejaron
en claro que si los combatientes no entregaban
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sus armas, las fuerzas iraquies y la fuerza de
la coalicidon continuarian su persecucion. Estos
elementos crearon la motivacion necesaria para
que los guerrilleros solicitaran la reintegracion.

El proceso

El proceso de desarme, desmovilizacion y
reintegracion comienza cuando un ex combatiente
declara su intencion de ingresar al programa. En
algunos casos, los combatientes se presentan
para las sesiones exploratorias realizadas por
las unidades, las cuales se anuncian en la
comunidad. Otros combatientes prefieren enviar
interlocutores para evaluar la situacion antes de
presentarse personalmente. Muchos temieron que
las sesiones exploratorias fueran una trampa; el
tratar a todos los participantes con respeto hizo
que los combatientes se sintieran mas comodos
con la idea de asistir personalmente a las mismas.
Esto permitio que mas guerrilleros de nivel medio
y de aquellos que en el pasado habian llevado a
cabo ataques contra las fuerzas de la coalicion o
las fuerzas iraquies, ingresaran al programa sin
temor a ser detenidos.

En la entrevista exploratoria inicial, pedimos a
los combatientes que proporcionaran informacion
demografica basica y luego les informamos
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las etapas del proceso y codmo esperabamos
que se comportaran para que siguieran bajo el
acuerdo de cese de persecucion. Por otra parte,
un combatiente podia presentarse a una estacion
conjunta de seguridad o a un centro conjunto
de coordinacion que no tuviera que ver con
un suceso planeado. Después de una sesion
exploratoria, lo dejabamos irse a casa. Si elegia
participar en el programa, pasaria a la segunda
parte del proceso para firmar la promesa de cesar
sus ataques, renunciar a cualquier afiliacion con
grupos insurgentes y comenzar a proporcionar
informacion sobre la actividad insurgente.

Los participantes en el programa de desarme,
desmovilizacion y reintegracion proporcionaban
detalles sobre su participacion en las redes de
insurgentes o actividades previas y, a su vez,
daban la ubicacion de los depositos de armas,
completando, de esta manera, la fase de “desarme”
del programa. Luego de firmar el compromiso, se
iniciaba la desmovilizacion. Los participantes
regresaban a sus vidas cotidianas durante una
fase de vigilancia. En vista de que habian
presentado sus nombres e informacion biométrica,
las fuerzas iraquies y de la coalicion podian
determinar si participaban, nuevamente, en
actividades insurgentes. Como una condicion del

Hombres iraquies se congregan fuera de la Estacion Conjunta de Seguridad para celebrar un acuerdo de cese de fuego como

parte del proceso de reconciliacion, 10 de junio de 2008.
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acuerdo, si esto ocurria, el cese de persecucion
ya no era valido y los participantes podian estar
sujetos a ser detenidos por las fuerzas de la
coalicion o arrestados por las fuerzas iraquies
(siempre y cuando las respectivas condiciones
se cumplieran). Sin embargo, en la mayoria
de los casos, los participantes continuaban
proporcionando informacion o entregando sus
armas y periddicamente se presentaban en una
estacion conjunta de seguridad o al Centro
Conjunto de Coordinacion.

Durante esta fase, las fuerzas de la coalicion
trabajaron tanto internamente como con
el Gobierno del lugar a fin de desarrollar
oportunidades para la fase de “reintegracion”.
El estado final deseado para la reintegracion
era que los participantes inscritos participaran
en un programa de empleo o capacitacion
auspiciado por el Gobierno. Ademas de empleo
con los distintos ministerios gubernamentales,
el Gobierno iraqui también desarrollé un
programa de capacitacion vocacional concebido
para ensefiar distintas destrezas técnicas. Los
programas de alfabetizacién permitieron que
los participantes cumplieran con los requisitos
minimos para muchos empleos gubernamentales
en el sector de seguridad. La reintegracion fue
el aspecto mas dificil del programa; aun quedan
muchos desafios.

Los desafios del programa y de
la reconciliacion

A pesar de que el programa de desarme,
desmovilizacidn y reintegracion contribuyd
a una marcada reduccién en la violencia,
tenia un significativo inconveniente: era una
iniciativa liderada por las fuerzas de la coalicion.
Los Gobiernos a nivel local apoyaron las
iniciativas de la coalicion en toda nuestra area
de operaciones, pero la falta de una iniciativa
con base nacional impidié que el programa se
ampliara con la rapidez que se hubiera podido
hacer. Sin el respaldo nacional, la autoridad
iraqui, a nivel local, solo podia implementar los
acuerdos del cese de persecucion sin garantia
alguna de que fueran respetados en el resto del
pais. Si bien las bases de datos de las fuerzas
de la coalicion facilitaron el intercambio de
informacion entre las unidades participantes,
un acuerdo no evitaria que una provincia vecina
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emitiera una orden de arresto valida, aunque el
participante hubiera ingresado al programa en
su area local.

Aunque, en realidad, esta situacion jamas
ocurrio, este conflicto podia afectar la percepcion
publica del programa. La necesidad de mantener la
legitimidad del proceso judicial iraqui y el estado
de derecho siguieron siendo la preocupacion prin-
cipal. En cualquier programa de reintegracion, “el
desarrollo con éxito depende de la capacidad de la
nacion anfitriona de reconciliarse con su pasado
—para determinar a quién hay que castigar, a
quién perdonar, a quién excluir y a quién aceptar
dentro del nuevo orden del Estado”.!!

Una consideracion clave era como hacer
frente a los combatientes que admitieron llevar
a cabo ataques contra las fuerzas de Irak o de la
coalicion. La Ley de Amnistia Nacional iraqui
excluyo al “terrorismo” de la ley de los crime-
nes; sin embargo, la ley solo tenia que ver con
aquellas personas que ya estaban en el sistema
penitenciario iraqui en el momento en que la ley
fue emitida. La falta de un marco de Amnistia
definido para los combatientes no encarcelados (el
grupo de potenciales participantes en el programa
de desarme, desmovilizacidon y reintegracion)
significo que no habia una distincion clara de qué
acciones eran demasiado graves para permitir el
cese de persecucion.

Las unidades de la coalicion enfrentaron este
asunto caso por caso. Permitieron que los com-
batientes vinculados con los ataques ocurridos
hace mucho tiempo atrés y que recientemente no
hubieran participado en ninguna actividad entra-
ran al programa, pero no asi los combatientes con
recientes ordenes de arresto iraquies. Un verda-
dero programa de Amnistia, administrado por el

La reintegracion fue el aspecto
mas dificil del programa; aun
quedan muchos desafios.

Gobierno nacional de Irak, incrementaria drasti-
camente el nimero de combatientes elegibles, al
definir, claramente, las directrices y prometer una
total Amnistia por acciones previas.
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Dieciséis solicitantes de reconciliacion regresaron para el procesamiento de la segunda fase durante la Operacion Restore
Hope VII en la Base Operativa Avanzada McHenry, Hawijah, Irak, 1 de junio de 2008.

La falta de oportunidades de empleo afectd la
reintegracion de los participantes en el programa
de desarme, desmovilizacion y reintegracion y
obstaculiz6 otros programas de reconciliacion. La
oportunidad de recibir educacion, capacitacion
e insercion a la fuerza laboral o empleo con el
Gobierno, es una sefial tangible de que la reintegra-
cion se ha completado. Sin embargo, el alto indice
de desempleo y subempleo en todo Irak, junto con
la lenta expansion de las agencias gubernamentales
(incluyendo a las fuerzas de seguridad), redujeron
el nimero de opciones disponibles para la reinte-
gracion. El desarrollo de oportunidades de empleo
remunerado fue una de las medidas clave de éxito
en la iniciativa de reconciliacion.?

Una falta de respaldo nacional al programa
exacerbo el problema de limitados programas de
empleo. Los programas de empleo encabezados
por los iraquies se desarrollaron lentamente y
centraron sus esfuerzos en los Hijos de Irak
que salian de las posiciones de seguridad
contratadas. A pesar del compromiso del
Gobierno con la transicion, los Hijos de Irak
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saturaron la fuerza laboral.” Al final de la fase de
desmovilizacion, los participantes del programa
de desarme, desmovilizacion y reintegracion
no tuvieron prioridad sobre los integrantes de
los Hijos de Irak, y esto demor6 el proceso de
reintegracion. Mientras se amplian los programas
de reintegracion, mas Hijos de Irak y participantes
del programa de desarme, desmovilizacion y
reintegracion adquiriran las destrezas necesarias
para conseguir empleo o utilizar los programas
de micro-subvencidon o micro-préstamo para
establecer sus propios negocios.

Las posibilidades de nuevas
iniciativas de reintegracién en
Afganistan

Con el retiro de las fuerzas de la coalicion
en Irak tras la transicion a la Operacion Nuevo
Amanecer, ahora se centra mas atencion y recursos
en Afganistan. E1 Gobierno afgano ha logrado
limitados éxitos en la reintegracion de integrantes
de grupos armados ilegales y la reconciliacion
con ciertos combatientes talibanes. La meta del
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programa de “Disolucion de los Grupos Armados
[legales” era desarmar y reintegrar a 150.000
milicianos, pero “estas metas no se han logrado
en parte porque los grupos armados en el sur,
temen las constantes actividades de combate
de los talibanes y se rehtsan a desarmarse
voluntariamente”.'* En septiembre de 2007, los
lideres del Taliban afirmaron que rechazarian
las ofertas de conciliacion del presidente afgano
Hamid Karzai hasta tanto “(1) todas las tropas
extranjeras salieran de Afganistan; (2) se adoptara
una nueva constitucion ‘islamica’ y (3) se
impusiera la ley islamica”.'?

Un cambio de tacticas en Afganistan
podria crear las mismas oportunidades para
la reconciliacion que estuvieron disponibles
en Irak. Si mejora la situacion de seguridad,
y la poblacion local respalda mas al Gobierno
central, un mayor nimero de combatientes estara
dispuesto a participar en un programa de desarme,
desmovilizacion y reintegracion. En vista de que
ya opera una agencia gubernamental concentrada
en los asuntos de reconciliacion (la Comision de
Desarme y Reintegracion), hay un mecanismo para
adquirir el apoyo de las fuerzas de seguridad en el
lugar y del Gobierno y sincronizar los esfuerzos.
Siempre y cuando se integre un programa de
desarme, desmovilizacion y reintegracion en los
esfuerzos de reconciliacion y en las operaciones
de informacion de la Fuerza Internacional de
Asistencia en Materia de Seguridad (ISAF, por sus
siglas en inglés), este programa tendra la misma
posibilidad de éxito que tuvieron las iniciativas de

desarme, desmovilizacion y reintegracion en Irak.
Las iniciativas “esporadicas... transitorias a nivel
local ya han tenido algunos resultados positivos,
pero si el Gobierno nacional pone en practica
un programa mas ampliamente generalizado, la
Fuerza Internacional de Asistencia en Materia de
Seguridad y los lideres locales pueden aprovechar
estas iniciativas iniciales para incrementar la
participacion.'¢

Una solucién singular

Ya que crea un mecanismo clave para darles
a los actuales combatientes la oportunidad de
declarar su intencion de conciliacion, el programa
de desarme, desmovilizacién y reintegracion
sigue siendo una solucion singular en una
contrainsurgencia Unica. El apoyo que da el
Gobierno al programa, o a cualquier programa
de reintegracion, demuestra la intencion de
conciliacion y, por lo tanto, los dos grupos cuentan
con los medios necesarios para cesar el conflicto
y reintegrar a la sociedad a los ex combatientes.
Si bien un marco conceptual nacional de Amnistia
puede ser una manera de comenzar este proceso,
el programa de desarme, desmovilizacion y
reintegracion iniciado por las fuerzas de la
coalicién puso de manifiesto que si existia el
potencial para la reconciliacion y que se podia
reducir considerablemente la violencia causada
por los grupos insurgentes. Como es el caso con
todos los acuerdos, ambas partes deben cumplir
sus promesas y compromisos para consolidar los
avances logrados.MR
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Liderazgo Transformacional: La vision del
Ejército de William DePuy

Teniente Coronel Jeffrey S. Wilson, Doctor en Pedagogia

URANTE LA MITAD de los afios 80,

toda la estructura de defensa estadouni-

dense estaba reconstruyendo su identi-
dad profesional después de la guerra de Vietnam.
Toda la fuerza de voluntarios y una década de
déficit presupuestario, generd una escasez de
equipos y un sinnumero de problemas relativos al
mantenimiento. Los pesados problemas raciales y
el abuso en el consumo de drogas, destruyeron la
esencia de las cuatro ramas de la Defensa. Nuevos
tanques de batalla Abrams, vehiculos de combate
de infanteria Bradley y helicopteros de ataque
Apache, salieron de las lineas de produccion y
sustituyeron, de manera sostenida, a los tanques
M60 de la época de Vietnam, los vehiculos blin-
dados para transporte de personal M113 y los
helicopteros Cobra. Este fue el resultado de un
renacimiento intelectual en los niveles mas altos
de mando del Ejército, asi como una inyeccion de
dinero en las arcas de la industria de la defensa
por un gobierno elegido con base en una fuerte
plataforma de seguridad nacional. El renacimiento
produjo un cambio de paradigma en la manera
en como el Ejército pensaba pelear y ganar una
guerra contra la antigua Union Soviética en
Europa central.

En 1974, araiz de la Guerra de Yom Kippur, un
general del Ejército de EUA se subi6 a una colina
azotada por el viento en Israel y estudi6 una vasta
extension de desbaratados tanques y vehiculos
blindados sirios que cubrian el desierto. Las Fuer-
zas de Defensa israelies habian utilizado equipos
de Estados Unidos —incluyendo misiles anti-
tanques guiados de fabricacion estadounidense
para derrotar a una fuerza de infanteria blindada
y mecanizada siria mucho més grande que habia
dependido de armamento y tacticas soviéticas.

Los israelies habian demostrado cuan eficazmente
la coordinacion del ejército y de la fuerza aérea
podia incidir en las fuerzas subsiguientes con
los aviones caza-bombarderos y helicopteros,
mientras la infanteria mecanizada, equipada con
tanques y misiles, detuvo la primera oleada de
acorazados. El General estadounidense esperaba
poder utilizar las lecciones aprendidas de la guerra
de Yom Kippur para elaborar un conjunto de con-
ceptos doctrinales basicos a fin de reestructurar
la manera en que el Ejército utilizaba su equipo y
definir los requisitos para la siguiente generacion
de armamento. Asi comenzo el proceso que dio
lugar a uno de las mas importantes reconfigura-
ciones de la doctrina del Ejército en el siglo XX:
las ediciones publicadas en 1976 y 1982 del FM
100-5, Operations.!

Ya para cuando me puse mi segunda barra
dorada de Teniente en mayo de 1985, la nueva
doctrina tenia un nombre —Batalla Aeroterres-
tre— y cuatro imperativos para guiar el pensa-
miento en los niveles operacionales y tacticos
de la planificacion, que son: agilidad, iniciativa,
profundidad y sincronizacion. Si bien el enfren-
tamiento Brecha del Fulda entre los soviéticos
y las fuerzas de la OTAN jamas tuvo lugar, los
imperativos doctrinales de la Batalla Aeroterrestre
proporcionaron el modelo para el éxito tactico
del Ejercito en la guerra del Golfo de 1991 y la
campafia “conmocion y pavor” de la invasion de
Irak en 2003.

El impacto ideoldgico que surtieron los impe-
rativos de la Batalla Aeroterrestre de 1982 en mi
generacion de oficiales del Ejército es tan pro-
nunciado que resulta facil subestimar el caracter
revolucionario de la doctrina que le precedio —la
doctrina de Defensa Activa de 1976. A pesar de

El Teniente Coronel Jeffrey S. Wilson se desemperia en
calidad de profesor asistente de filosofia en la Academia
Militar de EUA donde enseria la catedra de ética. Cuenta a
su haber con una licenciatura de Western Illinois University,
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una maestria de la Universidad de Illinois y un doctorado
en liderazgo educativo, administracion y politica de la
Universidad Seton Hall.
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(Armada de EUA, Tercer Maestre Kristin L. Grover)

Fotos: Izquierda: Infantes de marina de EUA con la 26° Unidad Expedicionaria de la Infanteria de Marina, asignados al
buque de desembarco anfibio USS Carter Hall (LSD 50), conducen un tanque principal de batalla M1A41 Abrams en una
playa durante el entrenamiento, 26 de octubre de 2010, Djibouti Derecha: William E. DePuy.

que rapidamente la Batalla Aeroterrestre supero a
la doctrina de Defensa Activa, no nos deberiamos
olvidar de que el principal autor de la doctrina
de 1976, el General William DePuy, fue un lider
transformacional en el proceso de elaboracion
doctrinal.

DePuy identifico un problema complejo, ided
una conversacion para abordar ese problema,
inicié un proceso que le proporciond al Ejército
una oportunidad para ejemplificar los atributos
de una organizacion de aprendizaje y afectd a
la organizacion en forma positiva perdurable.
DePuy estructur6é una vision clara y atractiva;
explicé como se podia lograr la vision, se man-
tuvo confiado y optimista, expreso su confianza
en los subalternos; utilizd6 dramaticas acciones
simbolicas para centrar a su organizacion en los
valores intrinsecos, y (siempre) se comportod de
manera ejemplar.? Al hacerlo, inculco al Ejército
el propésito moral durante una evolucion institu-
cional que culminé con la publicacion del nuevo
manual del Departamento del Ejército.’

En este articulo se utiliza un marco conceptual
ofrecido por el locuaz tedrico Paul Pangaro para
argumentar que el General DePuy vio la elabora-
cion de la doctrina como un problema complejo
y luego concibi6 un dialogo para el Ejército que
contintia hasta nuestros tiempos. Ademas, aprove-
cha las teorias de la “organizacion de aprendizaje”
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desarrolladas por Peter Senge y C. West Church-
man, para demostrar que el proceso de elaboracion
doctrinal que el General DePuy comenzd, condujo
a que el Ejército se modificara. Lo deja traslucir
como una organizacion de aprendizaje, dandole
una oportunidad a la institucion para ejemplificar
sus cualidades. Por tltimo, en el articulo se exa-
mina como el General DePuy revelo el contenido
moral fundamental de la doctrina. (La edicion del
FM 100-5 de 1976 inspir6 a los lideres a concep-
tualizar una doctrina moralmente planeada para
el futuro.)

Un problema complejo, una con-
versacion permanente

Los tedricos organizacionales Michael Harmon

y Richard Mayer definen los problemas comple-
jos como “problemas sin soluciones o solo con
soluciones temporales e imperfectas [tales como]
la ubicacion de una autopista o la confrontacion
con el crimen”.* Si bien los problemas complejos
son dificiles de definir, la teorista organizacional
Nancy Eggert sefiala que “no son problemas sin
esperanzas, ni tampoco imposibles de definir”.’
Sin embargo, requieren agilidad mental, por parte
de los lideres, administradores y encargados de
formular las politicas, porque segin Harmon y
Mayer observaron, “a causa de su singularidad,
los problemas complejos no son sensibles a
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(Ejército de EUA, Soldado Khori D. Johnson)

las rutinas estandarizadas para el andlisis y la
evaluacion”.® Con el fin de “asimilar estos pro-
blemas complejos, para definir y estructurar los
temas”, los lideres, administradores y encargados
de formular las politicas, deben reconocer que
“distintos planteamientos tedricos estructuran las
mismas situaciones de distintas maneras, formu-
lan conflictivas preguntas acerca de las mismas, y
proponen distintas soluciones o modos preferidos
de accion para lidiar con los mismos.”’$

A diferencia de los problemas complejos, los
problemas rutinarios son discretos, “adaptables”,
son problemas que “podrian ser planteados con
sentido comun e ingeniosidad, [facilmente] defi-
nidos y separados de otros problemas y de su
entorno [tales como la pavimentacion de calles o
la construccion de alcantarillas de conexion]”.’
Si bien un problema rutinario puede ser “difi-
cil, lento o complejo”, por lo general tiene una
solucion “técnica basica” —no importa cuan
grande sea en la escala.'® Un ejemplo vélido de
un problema rutinario (aunque complejo) era el

problema de cémo hacer llegar a un hombre a la
Luna y regresarlo a la Tierra. A pesar de que la
NASA demostro ser bastante apta para enfrentar
el problema de alcanzar la meta declarada por el
presidente Kennedy, era (y, de hecho, atin lo es)
menos apta en la solucion del complejo problema
de como identificar el proposito moral del pro-
grama espacial humano de EUA.

Cuando el General DePuy se convirtio en el
primer comandante del recientemente creado
Comando de Adiestramiento y Doctrina del Ejér-
cito de EUA (TRADOC, por sus siglas en inglés)
el 1 de julio de 1973, se dio cuenta de que las
tacticas, técnicas y procedimientos de desarrollo
para abordar las capacidades del enemigo era un
problema de rutina. No asi el disefio de la doctrina
para describir como el Ejército combate, adiestra
y educa a sus soldados, como el Ejército elige sus
sistemas de armamento y se relaciona con las otras
ramas de la Defensa y la politica de defensa nacio-
nal.!'! Sabiamente, DePuy inici6 una conversacion
con el Ejército que les permitid a los mandos con

Sargento Segundo Thomas Leyva, 3* Brigada de Asesoria y Ayuda, 4* Division de infanteria, se asoma por la escotilla de
un Bradley después de que su equipo completara su recorrido en el poligono de tiro de tanques. La Brigada de Hierro se
encuentra en un periodo de entrenamiento que comenzo a principios de septiembre y terminard a principios del mes de
diciembre del afio en curso.
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intereses y agendas complicadas, ver la 16gica en
la integracion de las discusiones sobre tacticas,
adiestramiento, adquisicion y demas temas.

Pangaro sefiala que abordar un problema de
rutina es simplemente una cuestion de crear un
dialogo iterativo y evaluativo para acordar en las
metas y los medios. El concebir una conversacion
para tratar un complejo problema es mucho mas
complicado. Pangaro plantea la necesidad de un
“dialogo para concebir el disefio” o “crear un
nuevo lenguaje” que le permita a la organizacion
iniciar una conversacion que jamas antes habia
tenido." El disefio de DePuy fue notable por la
forma en que utiliza antiguos términos de distin-
tas maneras. Les permitio a los mandos crear un
nuevo lenguaje para describir los nuevos feno-
menos con los que el Ejército jamas antes habia
tratado de una manera analitica.

Se puede argumentar que toda la base filosofica
del entonces nuevo término de DePuy “Defensa
Activa”, era el concepto de “sobrevigilancia” de la
época de la Segunda Guerra Mundial que DePuy
habia aprendido de uno de sus mentores, el general
Hamilton Howze. El general Howze “reconocio6
que el fuego de supresion era la mejor manera de
neutralizar el fuego del enemigo, de manera que

DePuy inicié una conversacioén
con el Ejército... integrando
las discusiones sobre tacticas,
adiestramiento, adquisicion y
demas temas.

pudieran tener lugar las maniobras decisivas”."

Howze acui¢ el término “sobrevigilancia” para
describir las maniobras de tanques y también de
grandes formaciones de armas combinadas, en
las que los tanques adelantados avanzaban “bajo
el fuego directo de la ‘sobrevigilancia’ de otros
tanques que estaban [idealmente en] posiciones
fijas”.!

La doctrina de Defensa Activa de DePuy
destaco el requisito de “garantizar el empleo del
fuego supresivo contra un enemigo de manera que
los medios en contacto con dicho fuego pudieran
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maniobrar”.'> DePuy previé una guerra europea
en la que el enemigo superaba en nimero a las
fuerzas de la OTAN por lo menos de tres a uno.
Considero esencial la agilidad tactica para las
operaciones de EUA que destaco, lo mas posible,
en la defensa de las fuerzas de avanzada en una
zona densamente poblada y sin oportunidad de
ceder espacio por tiempo.'®

El concepto a nivel operacional de la “defensa
de avanzada” era congruente e inspirado por
un manual doctrinal de Alemania Occidental
equivalente al FM 100-5, en que el Ejército
Aleman hizo hincapié en “una preparacion
minuciosa en cuanto al terreno y flexibilidad para
permitir un rapido cambio del centro de esfuerzo,
en el despliegue o profundidad, en la disposicion
de asumir riesgos en algunos sectores con el fin
de concentrarse en otros, y de ser posible, en
el despliegue de fuerzas moviles en acciones
retardatrices y para determinar el dispositivo
enemigo.”!’

La idea alemana de panzergrenadier también
guid el pensamiento de DePuy acerca de la
relacion que existe entre la infanteria y las
unidades blindadas. El término denominé a los
soldados de infanteria que entraron en la batalla
con vehiculos blindados junto con los tanques
desde los cuales también podian pelear. DePuy
tomo6 de los alemanes la presuncion implicita
de que las unidades blindadas y la infanteria
debian ser adiestradas, educadas y empleadas
juntas, junto con la artilleria, las armas de defensa
aérea ¢ incluso los aviones. (Esta ultima idea
amplio la conversacion para incluir a la Fuerza
Aérea de EUA.) De hecho, la edicion de 1976
del FM 100-5 es el primer documento oficial
del Ejército en incluir el término que el Ejército
después selecciono para describir la doctrina que
reemplazo la Defensa Activa —con la “Batalla
Aeroterrestre” en ese entonces separada con
guiones “Air-Land Battle”."*

La guerra de Yom Kippur en octubre de 1973
entre Israel y las fuerzas combinadas de Egipto y
Siria cristaliz6 la idea de DePuy de que el Ejército
de EUA se encontraba en un punto culminante en
términos de su capacidad de replantear su funda-
mental presuncion sobre la guerra en general y la
guerra contra los soviéticos, particularmente, en
Europa. Si bien la idea de concentrarse para pelear
y ganar la primera batalla de la siguiente guerra
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El Sargento Thomas McKean, 63° Regimiento Blindado, 1* Division de Infanteria, en un puesto de seguridad detras de una
ametralladora M2 calibre .50, en la escotilla de un vehiculo de transporte de personal M113, en la Base de Operaciones de
Avanzada Scunion, Provincia de Khalis, Irak, en apoyo a la Operacion Libertad Iraqui, 11 de septiembre de 2004.

no era nueva en la historia militar, tampoco fue
la manera en que Estados Unidos librd la guerra
a principios de la década de los afios 70. A pesar
del costo comprobado de la falta de preparacion
durante las primeras etapas de la guerra de Corea,
el Ejército estadounidense todavia se aferraba a
un modelo de generacion de fuerzas que supuso
que Estados Unidos tendria tiempo para participar
en la movilizacion industrial y de personal tipo
Segunda Guerra Mundial, un suceso que las cre-
cientes capacidades soviéticas y el estado deplo-
rable de las fuerzas estadounidenses en Europa
hicieron cada vez mds inalcanzable.

Después de conversar con los analistas del
Ejército de EUA y ver con sus propios 0jos
las consecuencias de la guerra de Yom Kippur,
DePuy hablo6 con funcionarios israelies sobre su
experiencia durante el combate, examino los tan-
ques capturados de fabricacion soviética y otros
vehiculos blindados y concluy6 que, en una guerra
“europea”, las fuerzas estadounidenses tendrian
que concentrarse contra las fuerzas principales del

enemigo y rapidamente derrotarlas”."
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DePuy presumio6 que “los gobiernos implica-
dos intentarian mantener bajo control cualquier
discordia [en Europa] antes de que las mismas
hicieran estallar una guerra mundial o nuclear y
que las tasas de rapido consumo de la batalla no
permitiria una lucha prolongada”. DePuy se dio
cuenta de que “las bases de equipamiento y entre-
namiento del Ejército, junto con los planificado-
res, tendrian que dar por sentado, a diferencia de
décadas de previos pensamientos basados en los
precedentes historicos que ya no son pertinentes,
que el Ejército tendria que ganar los primeros
enfrentamientos de una guerra como esta, de
manera que la decision fuera favorable para los
intereses de EUA”.?

Las nuevas presunciones hicieron necesario
idear un nuevo vehiculo para la infanteria que
pudiera proporcionar “una movilidad equivalente
[a los tanques] y proteccion blindada, de manera
que pudieran pelear junto a los tanques usando
armas de fuego automaticas para suprimir la
capacidad antitanque de la infanteria enemiga tal

como la que encontraron los israelies”.?!
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DePuy también se dio cuenta de que los lideres
del Ejército, en todos los niveles, tuvieron que
renunciar a un pensamiento lineal, incluyendo las
formaciones basicas de los tanques y la infanteria,
“abandonar toda idea de disponer sus vehiculos en
formas geométricas... y, en su lugar, hacerlos fluir
a través del terreno en la configuracion que mejor
aprovechara la cobertura disponible y la ocultacion
del terreno.”?? DePuy creia que la guerra de Yom
Kippur demostré que, para “mantener un rapido
movimiento, las unidades blindadas tendrian que
estar preparadas para reprimir al enemigo, es decir,
inmediatamente devolver el fuego pesado para des-
truirlos, en el mejor de los casos, 0 como minimo,
para romper el fuego. Idealmente, [con]... tanques
e infanteria mecanizada... vigilando... desde posi-
ciones fijas, encubiertas y ocultas...”*

El analisis anterior muestra al general DePuy
iniciando una discusion sobre una nueva realidad
en la guerra, usando la evidencia empirica de la
guerra de Yom Kippur para validar los concep-
tos teoricos que habia desarrollado a lo largo de
su carrera. También utilizod viejos términos tales
como “panzergrenadier” en nuevas formas y
con un nuevo lenguaje inventado como “Batalla
Aeroterrestre” para describir una nueva realidad
del entorno operacional.

En resumen, DePuy inici6 un cambio de para-
digma en el pensamiento del Ejército de EUA
sobre la relacion que existe entre la adquisicion,
adiestramiento, educacion y empleo de fuerza.
Reconocio la peligrosa naturaleza del problema
del desarrollo doctrinal. La discusion que €l inicid
contintia hoy a medida que los mandos del Ejér-
cito luchan por definir el papel que desempeiia el
Ejército en situaciones de conflicto cada vez menos
lineales y multifacéticos.

El Ejército como una organiza-
cién de aprendizaje

Con base en estudios que comenzaron a prin-
cipios del afio 1973 (el afio en que DePuy asumi6
el mando de TRADOC), el investigador teorico
organizacional Graham Leicester describié “la
constante tension que existe entre la urgente necesi-
dad de aprender y los obstaculos que se interponen
para el aprendizaje”, tanto a nivel individual como
organizacional . **

La teoria del aprendizaje organizacional gan6
gran popularidad en el afio 1990 con el adveni-
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miento de un trabajo muy influyente del profesor
Peter Senge, titulado The Fifth Discipline (La
Quinta Disciplina). Senge propone cinco “dis-
ciplinas” que distinguen a la organizacion de

...DePuy inicié un cambio de
paradigma en el pensamiento
del Ejército de EUA sobre la
relacién que existe entre la
adquisicion, adiestramiento,
educacion y empleo de fuerza.

aprendizaje. Las explico aqui en cierto detalle,
ya que son fundamentales para la comprension
del marco conceptual. La esencia de la primera
disciplina, el dominio personal, es “aprender a
expandir nuestra capacidad personal para crear
los resultados que mas deseamos”.”

La segunda disciplina, los modelos mentales,
consiste en “reflexionar, constantemente aclarar
y mejorar nuestras imagenes internas del
mundo, y ver cdmo moldean nuestras acciones
y decisiones” 2

La tercera disciplina es la vision compartida,
la cual fomenta “un sentido de compromiso de un
grupo, desarrollando iméagenes compartidas del
futuro [que el grupo desea] crear y los principios
y practicas con las que esperamos llegar”.”’

El aprendizaje en equipo, la cuarta disciplina,
se centra en “la transformacion de las destrezas
conversacional y pensamiento colectivo, de
manera que los grupos de personas puedan, de
manera confiable, desarrollar mas la inteligencia
y la capacidad que la suma de los talentos indivi-
duales de los integrantes™.?®

Finalmente, el modelo de Senge presenta los
sistemas de pensamiento como la quinta dis-
ciplina—que fundamenta las otras cuatro. Los
sistemas de pensamiento, segun Senge, es “una
manera de pensar y un lenguaje para describir
y comprender las fuerzas y las interrelaciones
que moldean el comportamiento de los sistemas
[para] cambiar los sistemas de manera mas eficaz,

y actuar en mayor armonia con los procesos mas
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amplios del mundo natural y econdmico”.” Senge
destaca que la “esencia” del sistema del pensa-
miento “radica en un cambio de mentalidad” que
implica “ver la interrelacion en lugar de la cadena
de causa y efecto [y] los procesos de cambio, en
lugar de los instantaneos”.*

Las organizaciones de aprendizaje entran en
friccion cuando la gente en ella, segun Senge,
“estan comprometidas, por su cuenta, a la prac-
tica de estas disciplinas —ampliando su propia
capacidad para mantener y buscar una vision,
reflexionar e investigar, colectivamente desarro-
llar capacidades y comprender los sistemas”.>!

Claramente, William DePuy era un practicante
de las cinco disciplinas de Senge. Si bien pudiera
ser que no describié su propia perspectiva o
vision exactamente en estos términos, y aunque
no transform6 al Ejército en una organizacion
de aprendizaje por si solo, el trabajo que realiz6
DePuy en el FM 100-5 nos permite apreciar como
el correcto lider puede hacer que se manifieste la
capacidad innata de una organizacion para que
funcione como una organizacion de aprendizaje.

(Cuerpo de Infanteria de Marin, Sgto. Jeffrey D. Anderson)

DePuy demostré como un lider puede desempe-
fiarse en calidad de mentor a través de la practica
para que las personas que conforman la organi-
zacion puedan llegar a ser mejores pensadores
de sistemas.

En sus enérgicos esfuerzos para extender
los dominios y la colaboracion, DePuy puso en
marcha un proceso que hizo ver al Ejército como
practicantes de la primera disciplina y dominio
personal. En el didlogo a menudo forzado entre
las comunidades de la infanteria y de blindaje
dentro del Ejército, en las iniciadas conversa-
ciones de DePuy entre el Ejército y el Comando
Aéreo Tactico de la Fuerza Aérea y en el didlogo
internacional sostenido entre los elaboradores de
la doctrina de EUA y Alemania, los mandos del
Ejército ejemplificaron el proceso de “aprender
para expandir nuestra capacidad a fin de crear los
resultados que mas deseamos” >

Si la segunda disciplina, los modelos mentales,
consiste en “reflexionar, continuamente aclarar
y mejorar nuestras imagenes internas del
mundo y ver como moldean nuestras acciones y

~..R _ a F |

Un helicoptero AH-IW Super Cobra de la Infanteria del Cuerpo de Infanteria de Marina de EUA asignado al 369° Escuadron
de helicoptero de ataque ligero, 3* Ala de aviones de la Infanteria de Marina, aterriza en el Campamento Bastion en

Helmand, Afganistan, 15 de mayo de 2010.
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decisiones”, el proceso dirigido por DePuy de usar
datos empiricos de sucesos tales como la guerra de
Yom Kippur desafio las presunciones acerca de la
adquisicion, el adiestramiento y la doctrina —por
consiguiente, también poniendo de manifiesto de
esta manera al Ejército como una organizacion de
aprendizaje.®

Laidea de DePuy de que la doctrina seria el eje
de la rueda desde donde saldrian la adquisicion
y el entrenamiento (entre otros) fue fundamental
en encauzar al Ejército hacia la tercera disciplina,
la vision compartida, entendida como “imagenes
compartidas del futuro y los principios y practicas
mediante los cuales esperamos llegar”.>*

El proceso de elaboracion del FM 100-5 tam-
bién fue un ejemplo del aprendizaje de equipo,
la cuarta disciplina. Los didlogos sostenidos con
el inter-servicio, el servicio internacional y el
intra-servicio “transformaron las destrezas del
pensamiento conversacional y colectivo” a través
de un proceso evaluativo e iterativo que evoca la
esencia de la teoria de la conversacion moderna
como la ofrecida por Pangar.®

Al aprobar el FM 100-5, el Ejército adoptd
la quinta disciplina mediante la presentacion
de una nueva “manera de pensar, y un lenguaje
[nuevo] para describir y comprender las fuerzas
e interrelaciones que moldean el comportamiento
de los sistemas [a fin de] cambiarlos de manera
mas eficaz y actuar mas en consonancia con los
procesos mas amplios del mundo natural y eco-
nomico™¢ El manual “comenzo una reorientacion
doctrinal emulada en la historia del Ejército de
EUA en tiempos de paz, solo con la adopcion de
la division pentomica en 1956”.%7 En su vision
holistica de la guerra y el papel que desempefio el
Ejército en la misma, el manual fue un verdadero
“cambio de mentalidad”, que implica “ver las
interrelaciones en lugar de las cadenas de causa-
efecto [y] ver los procesos de cambio en lugar de

los instantdneos”.3?

El general DePuy y el contenido
moral de la doctrina

El fomento de “un sentido de compromiso de
un grupo, mediante la elaboracion de imagenes
compartidas del futuro que [el grupo desea] crear,
y los principios y practicas con las que esperamos
llegar”, sugiere un punto critico sobre el pensa-
miento sistémico y la organizacion de aprendi-
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zaje.*® El analista de sistemas C. West Churchman,
de manera sucinta, plantea este punto. Sefala que
la organizacion de aprendizaje estd moralmente
impulsada. Al igual que DePuy, Churchman fue
aficionado al analisis de sistemas, co-autor del
“primer libro de texto internacional en el tema” en
1957.4° Su interés principal era “poner en practica
la filosofia [en particular la ética] a través de la
investigacion de operaciones para los problemas
industriales y gubernamentales”.*!

Las obras fundamentales de Churchman sobre
las organizaciones de aprendizaje y el pensamiento
sistémico son: Design of Inquiring Systems and
The Systems Approach and Its Enemies (Disefio
de sistemas inquisitivos y el Enfoque de sistemas
y sus enemigos).*> En las mismas se alega que la
eficienciay la eficacia en las organizaciones estan
estrechamente ligadas a la ética de la organiza-
cion, y que “el estado de alerta ética proviene del
pensamiento sistémico”. ¥ Churchman establecio
siete conceptos centrales (que se traslapan y, de
hecho, se amplian con base en las ideas basicas
de las cinco disciplinas de Senge): “teleologia del
sistema, enfoque, evolucion, establecimiento de
limites, garantia de conocimiento y esperanza”.*
Define el conocimiento como “el pensamiento
combinado con un interés en la ética”.*> Ademas,
define la esperanza como “la creencia espiritual
en un futuro ético”.*® Churchman les da a la
organizacion de aprendizaje y a los sistemas de
pensamiento una base de valores mas refinados.
En los ultimos anos, los lideres de la educacion,
administradores y los encargados de hacer la
politica, lo han destacado como un compromiso
con “mision, vision y valores compartidos” o
una comunidad de aprendizaje profesional, bajo
la cual una organizacion reune su “investigacion
colectiva, equipos de colaboracion, orientacion a
la accidn y experimentacion, mejora continua y
orientacion hacia los resultados”.*’

Veinte afos antes de la publicacion de los Valo-
res del Ejército, el Espiritu Guerrero, y el Credo
del Soldado, el proceso de desarrollo doctrinal
de DePuy denot6 el compromiso moral que tiene
el Ejército con la evolucion institucional. DePuy
estaba interesado en la eficiencia y eficacia, pero
tenia la conviccion moral de que el Ejército, como
institucion, tenia una obligacion con la Nacion de
responder a nuevos desafios después de la guerra
de Vietnam, lo que requiri6 replantear la base
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intelectual del Ejército. DePuy buscaba “la mejor
idea disponible”, mientras cambiaba la manera
en que el Ejército pensaba acerca de la doctrina
fundamental.*® Consider6 la doctrina como “el
producto mas importante de la tentativa de un
ejéreito a fin de prever y prepararse para el futuro
[y] un cuerpo viviente de ideas y no un mandato
judicial de leyes permanentes e inviolables”.*

Por ultimo, DePuy vio como la doctrina afecta
alo que los tedricos Lee Bolman y Terrence Deal
llaman las cuatro estructuras de la institucion: la
politica, los recursos estructurales, los recursos
humanos y lo simbolico.

En lo que a la politica compete (el conflicto
de poder en la organizacion), DePuy encauzé a
TRADOC en la sincronizacion de ideas trans-
versalmente a las Armas y areas funcionales. En
términos de la estructura (las reglas, los roles,
las metas y los métodos de accion que rigen la
relacion con el medio ambiente), en el FM 100-5
de DePuy se integra una manera de entender las
relaciones bajo el titulo de Defensa Activa. En

cuanto a los recursos humanos (cémo la organi-
zacion define los roles y las misiones), en el FM
100-5 se elimind por completo cualquier duda en
cuanto a que el Ejército debia caracterizarse por
gente proveniente de una cultura organizacional
que valorara la iniciativa y la autonomia, con
el fin de tener éxito en un entorno de conflicto
descentralizado. Por ultimo, en lo que respecta
al simbolismo (como la cultura se desarrolla y
se comparte), DePuy insistio en que el Ejército
publicara el FM 100-5 en una carpeta de camuflaje
en lugar de una de manila, un claro ejemplo de
que la sustancia mejora la forma en un esfuerzo
por centrar la atencion del Ejército en la primera
batalla de la siguiente guerra.*

El Ejército en evolucion en el que me alisté en
1985 y del que me retiraré después de 27 afios
de servicio en 2012, le debe mucho a William
DePuy, un brillante lider intelectual, moralmente
centrado, educador y pensador quien nos recordd
que la doctrina no es un estado final, sino un
peregrinaje. MR
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Dos Asignaciones a Afganistan: Veinte aflos y dos Ejércitos distintos
Greenberg, Capitan Kyle
Sistemas aéreos no tripulados: Calidad asi como cantidad
Grigsby, Coronel Wayne W. hijo
Planificacion Integrada: El proceso de operaciones, el disefio y el proceso militar
de toma de decisiones
Hastings, Coronel Paul C.

La Reorganizacion de la Brigada

Hernandez, Teniente Coronel Prisco R.

Coémo lidiar con absolutos: La religion, el ambiente operacional y el arte del disefio

Jardine, Eric
Los Dioses de la Ciudad y las Deidades de la Aldea: El sesgo urbano en las
Operaciones de contrainsurgencia
Keen, Teniente General P. K. (Ken)
Respuesta ante situaciones de desastre en el extranjero: Observaciones de
la Fuerza de Tarea Conjunta-Haiti
Kemp, Robert E.
El beneficio como herramienta estratégica en la contrainsurgencia
Kimmey, Teniente Coronel Jennifer L.
Respuesta ante situaciones de desastre en el extranjero: Observaciones de
la Fuerza de Tarea Conjunta-Haiti
Kinnunen, Mayor Eero
Dos Asignaciones a Afganistan: Veinte aflos y dos Ejércitos distintos
Knight, Mayor Andrew J.
La influencia como medida del éxito
Kuehn, Capitin de Fragata (R) John T.
Una discusion de la gran estrategia
Leavitt, Keith
Etica Instantinea: Lo que damos por sentado, importa
Little, Teniente Coronel Eric K.
La Reorganizacion de la Brigada
Magistad, Capitan Eric P.
Coémo mitigar la interaccion con lideres clave
Marr, Coronel Jack
Planificacion Integrada: El proceso de operaciones, el disefio y el proceso militar
de toma de decisiones
Mayfield, Coronel Thomas D. ITI
La estrategia de un Comandante para los Medios de Comunicacion Social
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Pryer, Mayor Douglas A.

Coémo controlar la bestia interior: La clave del éxito en los campos de batalla del siglo XXI 77 Mar-Abr
McLamb, Teniente Coronel Joseph

Planificacion Integrada: El proceso de operaciones, el disefio y el proceso militar 2 May-Jun

de toma de decisiones

Meilinger, Phillip S.

Los Soldados y la Politica: Desvelando algunos mitos 22 Sep-Oct
Mora, Frank O.

Los siete mitos mas destacados de la politica de defensa hacia las Américas 75 Ene-Feb
Nash, General de Division Richard C.

Como mitigar la interaccion con lideres clave 25 Mar-Abr
Nava, Mayor Juan P.

Meéxico: ;Estado fragil o democracia emergente? 68 May-Jun

Nielson-Green, Teniente Coronel Rumi
Pelear la Guerra de Informacion pero Perder la Credibilidad: ;Qué 32 Sep-Oct
podemos hacer?

Nolan, Teniente Coronel Charles W.
Respuesta ante situaciones de desastre en el extranjero: Observaciones de 11 Mar-Abr
la Fuerza de Tarea Conjunta-Haiti

Oliver, Mayor Irvin

Las Fuerzas Mecanizadas en la Guerra Irregular 50 Jul-Ago
Olsen, Teniente Coronel (R) Richard A.

Liderazgo nocivo: Segunda parte 59 Mar-Abr
Ortega Prado, Coronel (R) Rodolfo

La guerra asimétrica y las operaciones de informacion 21 May-Jun

Pan, Capitan Jonathan

La violencia econdmica: Es hora de cambiar el juego 82 Jul-Ago
Park, Mayor David H.

Como identificar el centro de gravedad del Programa de mentorizacion afgano 42 Mar-Abr
Parker, General Sir Nick

Durmiendo con un elefante: Observaciones personales sobre las 40 Sep-Oct

operaciones de la Coalicion en el entorno operacional actual

Pérez, Teniente Coronel Celestino hijo, Ph.D.

Una Guia Practica para el disefio: Una forma de pensarlo y una manera de hacerlo 40 May-Jun
Phillips, Sra. E. Margaret
La voluntad nacional desde la perspectiva de amenazas 44 Ene-Feb

Proctor, Teniente Coronel Pat
Luchar por Comprender: Un ejemplo practico del disefio a nivel de batallon 13 Jul-Ago

Raymond F. Chandler, III; Sargento Mayor del Ejército
La Profesion de las Armas y el Suboficial Profesional 87 Sep-Oct

Boera, Brigadier General Michael R
Reconstruir las Fuerzas de Seguridad Nacional de Afganistan: Como combatir 60 May-Jun

la asimetria con la simetria —

Reed, Coronel (R) George E.
Liderazgo nocivo: Segunda parte 59 Mar-Abr
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Rodano, Capitan Matthew Q.

Desarme, desmovilizacion y reintegracion 59 Nov-Dic
Schifferle, Dr. Pete
Planificacion Integrada: El proceso de operaciones, el disefio y el proceso militar 2 May-Jun

de toma de decisiones

Sewell, Gerald F.

Coémo la Inteligencia Emocional puede Influir Positivamente 2 Jul-Ago
Sowden, Mayor Walter J

Etica Instantanea: Lo que damos por sentado, importa 71 Ene-Feb

Steadman, Mayor Andrew

Neurociencia para los lideres de combate: Un planteamiento basado en 24 Jul-Ago
Cémo funciona el cerebro del lider en el campo de batalla moderno
Steward, Dr. Michael
Planificacion Integrada: El proceso de operaciones, el diseflo y el proceso militar 2 May-Jun
de toma de decisiones
Torrey, Mayor Bill
El planteamiento del Ejército de EUA para la asistencia de la fuerza de seguridad 52 Mar-Abr
Villamarin Pulido, Coronel Luis Alberto
Fénix, Jaque, Camaledn y Sodoma: Operaciones tacticas con connotaciones 24 Ene-Feb
politico-estratégicas
Warner, Mayor Christopher H.
La vinculacion que existe entre la ética profesional y los comportamientos en 10 Nov-Dic
el campo de batalla.

West, Bing

La salida de Afganistan 52 May-Jun
Williams, Mayor Blair S.

Heuristicas y sesgos en la toma de decisiones militares 52 Ene-Feb

Zimmerman, Nicholas

Los siete mitos mas destacados de la politica de defensa hacia las Américas 75 Ene-Feb
Zubik, Teniente Coronel Thomas M
La Reorganizacion de la Brigada 21 Nov-Dic
PARTE IlI
MATERIAS

PAG MES
Amenazas Emergentes
Ahora que nos vamos de Irak, ;qué aprendimos? 2 Ene-Feb
Coronel Graig A. Collier
Como lidiar con absolutos: La religion, el ambiente operacional y el arte del Disefio 2 Mar-Abr

Teniente Coronel Prisco R. Herndandez
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La guerra asimétrica y las operaciones de informacion 21 May-Jun
Coronel (R) Rodolfo Ortega Prado

La influencia como medida del éxito 11 May-Jun
Mayor Andrew J. Knight

La salida de Afganistan 52 May-Jun
Bing West

La unidad de accion: Como organizar los equipos de combate de brigada para 86 Ene-Feb

las guerras del futuro
Coronel Scott Efflandt

La violencia econémica: Es hora de cambiar el juego 82 Jul-Ago

Capitan Jonathan Pan

Meéxico: (Estado fragil o democracia emergente? 68 May-Jun
Mayor Juan P. Nava

Operacion de Paz en Haiti: Temas pendientes 79 May-Jun
General de Brigada (R) Eduardo Aldunate Herman

Apoyo Militar al Sector Civil

La unidad de accién: CoOmo organizar los equipos de combate de brigada para 86 Ene-Feb
las guerras del futuro
Coronel Scott Efflandt
Los pensamientos de un hombre viejo sobre la guerra y la paz 69 Jul-Ago
Edward Bernard Glick
Operacion de Paz en Haiti: Temas pendientes 79 May-Jun

General de Brigada (R) Eduardo Aldunate Herman

Respuesta ante situaciones de desastre en el extranjero: Observaciones de 11 Mar-Abr

la Fuerza de Tarea Conjunta-Haiti
Teniente General P. K. (Ken) Keen
Teniente Coronel Matthew G. Elledge
Teniente Coronel Charles W. Nolan
Teniente Coronel Jennifer L. Kimmey

Asuntos Internacionales

Como identificar el centro de gravedad del Programa de mentorizacion afgano 42 Mar-Abr
Mayor David H. Park

Durmiendo con un elefante: Observaciones personales sobre las operaciones 40 Sep-Oct

de la Coalicion en el entorno operacional actual
General Sir Nick Parker
Mayor Bill Torrey

El planteamiento del Ejército de EUA para la asistencia de la fuerza de seguridad 52 Mar-Abr
General de Brigada Edward P. Donnelly

La violencia economica: Es hora de cambiar el juego 82 Jul-Ago
Capitan Jonathan Pan

Asuntos internos

La Credibilidad de Estados Unidos, La prueba por venir 29 May-Jun
Amitai Etzioni

Meéxico: (Estado fragil o democracia emergente? 68 May-Jun
Mayor Juan P. Nava

Sistemas aéreos no tripulados: Calidad asi como cantidad 33 Ene-Feb
Capitan Kyle Greenberg
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Asuntos Latinoamericanos

La Exportacion de la “Revolucion Bolivariana” hacia América Latina
Leopoldo E. Colmenares G.
Aviacion
Sistemas aéreos no tripulados: Calidad asi como cantidad

Capitan Kyle Greenberg

Bolivarianismo — Venezuela

La Exportacion de la “Revolucion Bolivariana” hacia América Latina
Leopoldo E. Colmenares G.

Coalicion y Guerra Conjunta

Durmiendo con un elefante: Observaciones sobre las operaciones de la
Coalicion en el entorno operacional actual
General Sir Nick Parker

Coémo identificar el centro de gravedad del Programa de mentorizacion afgano
Mayor David H. Park

Comunicacion estratégica

Como la Inteligencia Emocional puede Influir Positivamente
Gerald F. Sewell

La estrategia de un Comandante para los Medios de Comunicacion Social
Coronel Thomas D. Mayfield 111
Edward Bernard Glick

Contrainsurgencia

Como controlar el dominante terreno humano: Identificando las oportunidades
culturales en una insurgencia

Mayor Mark J. Broekhuizen
La unidad de accion: Como organizar los equipos de combate de brigada para
las guerras del futuro

Coronel Scott Efflandt
Los Dioses de la Ciudad y las Deidades de la Aldea: El sesgo urbano en las
Operaciones de contrainsurgencia

Eric Jardine

Los siete mitos mas destacados de la politica de defensa hacia las Américas
Frank O. Mora
Nicholas Zimmerman

Operaciones de Informacion: de buenas a grandiosas
General de Brigada Ralph O. Baker

Sistemas aéreos no tripulados: Calidad asi como cantidad
Capitan Kyle Greenberg

Cooperacion Multilateral

El planteamiento del Ejército de EUA para la asistencia de la fuerza de seguridad

General de Brigada Edward P. Donnelly
Mayor Bill Torrey

Los Dioses de la Ciudad y las Deidades de la Aldea: El sesgo urbano en las

Operaciones de contrainsurgencia
Eric Jardine
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Defensa y Seguridad Interna

Globalizacion y atomizacion del terrorismo internacional 61 Sep-Oct

Panorama y contornos del terrorismo internacional
Dr. Alfonso Merlos Garcia

Los pensamientos de un hombre viejo sobre la guerra y la paz 69 Jul-Ago
Edward Bernard Glick
Los siete mitos mas destacados de la politica de defensa hacia las Américas 75 Ene-Feb

Frank O. Mora
Nicholas Zimmerman

Los Soldados y la Politica: Desvelando algunos mitos 22 Sep-Oct
Phillip S. Meilinger

Los siete pilares del poder en las guerras de menor envergadura 67 Sep-Oct
Randy Borum, Doctor en Filosofia

Operacion de Paz en Haiti: Temas pendientes 79 May-Jun
General de Brigada (R) Eduardo Aldunate Herman

Doctrina

La Credibilidad de Estados Unidos, La prueba por venir 29 May-Jun
Amitai Etzioni

La voluntad nacional desde la perspectiva de amenazas 44 Ene-Feb
Sra. E. Margaret Phillips

Luchar por Comprender: Un ejemplo practico del disefio a nivel de batallon 13 Jul-Ago
Teniente Coronel Pat Proctor
Primera Modificacion del Manual de Campaiia 3-0: Coémo el Ejército combate en 8 Jul-Ago

la actualidad
Teniente General Robert L. Caslen, hijo

Doctrina y Adiestramiento

Coémo controlar el dominante terreno humano: Identificando las oportunidades 35 Mar-Abr
culturales en una insurgencia
Mayor Mark J. Broekhuizen

Coémo la Inteligencia Emocional puede Influir Positivamente 2 Jul-Ago
Gerald F. Sewell

Heuristicas y sesgos en la toma de decisiones militares 52 Ene-Feb
Mayor Blair S. Williams

La violencia econémica: Es hora de cambiar el juego 82 Jul-Ago
Capitan Jonathan Pan

Luchar por Comprender: Un ejemplo practico del disefio a nivel de batallon 13 Jul-Ago
Teniente Coronel Pat Proctor

Primera Modificacion del Manual de Campafa 3-0: Cémo el Ejército combate en 8 Jul-Ago

la actualidad
Teniente General Robert L. Caslen, hijo

Educacién Militar

Como la Inteligencia Emocional puede Influir Positivamente 2 Jul-Ago
Gerald F. Sewell
Como lidiar con absolutos: La religion, el ambiente operacional y el arte del Disefio 2 Mar-Abr

Teniente Coronel Prisco R. Hernandez

El desafio del liderazgo en el ambiente interinstitucional 68 Mar-Abr
William J. Davis, hijo
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Etica Instantanea: Lo que damos por sentado, importa
Keith Leavitt

Nivelando Conocimientos sobre el sistema de defensa de Estados Unidos de América
Coronel de Caballeria Douglas Bassoli, Ejército Brasileiio

Una Guia Practica para el disefio: Una forma de pensarlo y una manera de hacerlo
Teniente Coronel Celestino Pérez, hijo, Ph.D., Ejército de EUA

Entendimiento Cultural

Como controlar el dominante terreno humano: Identificando las oportunidades
culturales en una insurgencia
Mayor Mark J. Broekhuizen

Etica Instantanea: Lo que damos por sentado, importa
Keith Leavitt

La Credibilidad de Estados Unidos, La prueba por venir
Amitai Etzioni

La Exportacion de la «Revolucion Bolivariana» hacia América Latina
Leopoldo E. Colmenares G.

Operacion de Paz en Haiti: Temas pendientes
General de Brigada (R) Eduardo Aldunate Herman

Estrategia Militar

Coémo lidiar con absolutos: La religion, el ambiente operacional y el arte del disefio
Teniente Coronel Prisco R. Herndandez

Dos Asignaciones a Afganistan: Veinte afios y dos Ejércitos distintos
Mayor Eero Kinnunen
Fénix, Jaque, Camaledon y Sodoma: Operaciones tacticas con connotaciones
politico-estratégicas
Heuristicas y sesgos en la toma de decisiones militares
Mayor Blair S. Williams
Implicaciones Estratégicas de las Relaciones entre Irdn y los Gobiernos
izquierdistas de la Alba
Coronel Luis Alberto Villamarin Pulido

La Credibilidad de Estados Unidos, La prueba por venir
Amitai Etzioni

La estrategia de un Comandante para los Medios de Comunicacion Social
Coronel Thomas D. Mayfield 111

La voluntad nacional desde la perspectiva de amenazas
Sra. E. Margaret Phillips

Los pensamientos de un hombre viejo sobre la guerra y la paz
Edward Bernard Glick

Los siete mitos mas destacados de la politica de defensa hacia las Américas
Frank O. Mora
Nicholas Zimmerman

Meéxico: (Estado fragil o democracia emergente?
Mayor Juan P. Nava
Teniente Coronel (retirado) Lester W. Grau
Neurociencia para los lideres de combate: Un planteamiento basado en como

funciona el cerebro del lider en el campo de batalla moderno
Mayor Andrew Steadman
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Sistemas aéreos no tripulados: Calidad asi como cantidad 33 Ene-Feb
Capitan Kyle Greenberg

Una discusion de la gran estrategia 66 Ene-Feb
Capitan de Fragata (R) John T. Kuehn

La influencia como medida del éxito 11 May-Jun
Mayor Andrew J. Knight
Formacion Militar

Como controlar el dominante terreno humano: Identificando las oportunidades 35 Mar-Abr

culturales en una insurgencia
Mayor Mark J. Broekhuizen

Coémo la Inteligencia Emocional puede Influir Positivamente 2 Jul-Ago
Gerald F. Sewell

Etica Instantdnea: Lo que damos por sentado, importa 71 Ene-Feb
Keith Leavitt

La Profesion de las Armas y el Suboficial Profesional 87 Sep-Oct

Raymond F. Chandler, I1I; Sargento Mayor del Ejército

Una Guia Practica para el disefio: Una forma de pensarlo y una manera de hacerlo 40 May-Jun
Teniente Coronel Celestino Pérez, hijo, Ph.D., Ejército de EUA

Fuerzas Armadas Iberoamericanas

La Exportacion de la “Revolucion Bolivariana” hacia América Latina 8 Ene-Feb
Leopoldo E. Colmenares G

Fuerzas Especiales y Guerra Irregular

Como mitigar la interaccion con lideres clave 25 Mar-Abr
General de Division Richard C. Nash
Capitan Eric P. Magistad

El planteamiento del Ejército de EUA para la asistencia de la fuerza de seguridad 52 Mar-Abr

General de Brigada Edward P. Donnelly
Mayor Bill Torrey
Fénix, Jaque, Camaleon y Sodoma: Operaciones tacticas con connotaciones 24 Ene-Feb

politico-estratégicas
Coronel Luis Alberto Villamarin Pulido

Neurociencia para los lideres de combate: Un planteamiento basado en coémo 24 Jul-Ago
funciona el cerebro del lider en el campo de batalla moderno

Mayor Andrew Steadman
La guerra asimétrica y las operaciones de informacion 21 May-Jun

Coronel (R) Rodolfo Ortega Prado

Fuerza Militar

Coémo mitigar la interaccion con lideres clave 25 Mar-Abr
General de Division Richard C. Nash
Capitan Eric P. Magistad

El desafio del liderazgo en el ambiente interinstitucional 68 Mar-Abr

William J. Davis, hijo

Etica Instantanea: Lo que damos por sentado, importa 71 Ene-Feb
Keith Leavitt

La estrategia de un Comandante para los Medios de Comunicacion Social 73 Jul-Ago
Coronel Thomas D. Mayfield I1]

La Profesion de las Armas y el Suboficial Profesional 87 Sep-Oct
Raymond F. Chandler, I1I; Sargento Mayor del Ejército
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Las Fuerzas Mecanizadas en la Guerra Irregular
Mayor Irvin Oliver

Los siete pilares del poder en las guerras de menor envergadura
Randy Borum, Doctor en Filosofia

Los Soldados y la Politica: Desvelando algunos mitos
Phillip S. Meilinger
Luchar por Comprender: Un ejemplo practico del disefio a nivel de batallon
Teniente Coronel Pat Proctor
Primera Modificacion del Manual de Campaiia 3-0: Coémo el Ejército combate en
la actualidad

Teniente General Robert L. Caslen, hijo

Sistemas aéreos no tripulados: Calidad asi como cantidad
Capitan Kyle Greenberg

Guerra Asimétrica

La unidad de accion: Como organizar los equipos de combate de brigada para
las guerras del futuro
Coronel Scott Efflandt

El planteamiento del Ejército de EUA para la asistencia de la fuerza de seguridad
General de Brigada Edward P. Donnelly
Mayor Bill Torrey

La influencia como medida del éxito
Mayor Andrew J. Knight

La guerra asimétrica y las operaciones de informacion
Coronel (R) Rodolfo Ortega Prado

Las Fuerzas Mecanizadas en la Guerra Irregular
Mayor Irvin Oliver

Guerra de Informatica

Pelear la Guerra de Informacion pero Perder la Credibilidad: ;Que podemos hacer?
Teniente Coronel Rumi Nielson-Green

Guerra Global contra el Terrorismo

Ahora que nos vamos de Irak, ;qué aprendimos?
Coronel Graig A. Collier
La unidad de accion: CoOmo organizar los equipos de combate de brigada para

las guerras del futuro
Coronel Scott Efflandt

Historia

Dos Asignaciones a Afganistan: Veinte afios y dos Ejércitos distintos
Mayor Eero Kinnunen
Teniente Coronel (retirado) Lester W. Grau

Heuristicas y sesgos en la toma de decisiones militares
Mayor Blair S. Williams

Como controlar la bestia interior: La clave del éxito en los campos de batalla

del siglo XXI
Mayor Douglas A. Pryer

Una Guia Practica para el disefio: Una forma de pensarlo y una manera de hacerlo
Teniente Coronel Celestino Pérez, hijo, Ph.D., Ejército de EUA
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Inteligencia

Coémo la Inteligencia Emocional puede Influir Positivamente 2 Jul-Ago
Gerald F. Sewell
Operaciones de Informacion: de buenas a grandiosas 2 Sep-Oct
General de Brigada Ralph O. Baker
Irak
Ahora que nos vamos de Irak, ;qué aprendimos? 2 Ene-Feb

Coronel Graig A. Collier

Coémo controlar la bestia interior: La clave del éxito en los campos de batalla 77 Mar-Abr
del siglo XXI
Mayor Douglas A. Pryer

Como mitigar la interaccion con lideres clave 25 Mar-Abr
General de Division Richard C. Nash
Capitan Eric P. Magistad

El desafio del liderazgo en el ambiente interinstitucional 68 Mar-Abr
William J. Davis, hijo
Mayor Douglas A. Pryer

Etica Instantanea: Lo que damos por sentado, importa 71 Ene-Feb
Keith Leavitt

Fénix, Jaque, Camale6n y Sodoma: Operaciones tacticas con connotaciones 24 Ene-Feb

politico-estratégicas
Coronel Luis Alberto Villamarin Pulido

La Credibilidad de Estados Unidos, La prueba por venir 29 May-Jun
Amitai Etzioni

La guerra asimétrica y las operaciones de informacion 21 May-Jun
Coronel (R) Rodolfo Ortega Prado

La Exportacion de la «Revolucion Bolivariana» hacia América Latina 8 Ene-Feb
Leopoldo E. Colmenares G.

Las Fuerzas Mecanizadas en la Guerra Irregular 50 Jul-Ago
Mayor Irvin Oliver

Lecciones aprendidas

Los pensamientos de un hombre viejo sobre la guerra y la paz 69 Jul-Ago
Edward Bernard Glick
Neurociencia para los lideres de combate: Un planteamiento basado en coémo 24 Jul-Ago
funciona el cerebro del lider en el campo de batalla moderno
Mayor Andrew Steadman
Una discusion de la gran estrategia 66 Ene-Feb

Capitan de Fragata (R) John T. Kuehn

Una Guia Practica para el disefio: Una forma de pensarlo y una manera de hacerlo 40 May-Jun
Teniente Coronel Celestino Pérez, hijo, Ph.D., Ejército de EUA

Leyes de Guerra

Pelear la Guerra de Informacion pero Perder la Credibilidad: ;Que podemos hacer? 32 Sep-Oct
Teniente Coronel Rumi Nielson-GreenLiderazgo

El desafio del liderazgo en el ambiente interinstitucional 68 Mar-Abr
William J. Davis, hijo

Etica Instantanea: Lo que damos por sentado, importa 71 Ene-Feb
Keith Leavitt
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La voluntad nacional desde la perspectiva de amenazas
Sra. E. Margaret Phillips

Operacion de Paz en Haiti: Temas pendientes
General de Brigada (R) Eduardo Aldunate Herman

Liderazgo-Personal

Una discusion de la gran estrategia
Capitan de Fragata (R) John T. Kuehn

Mando y Control

Una discusion de la gran estrategia
Capitan de Fragata (R) John T. Kuehn

Manuales de campaiia

Primera Modificacion del Manual de Campaiia 3-0: Coémo el Ejército combate en

la actualidad
Teniente General Robert L. Caslen, hijo

Operaciones

Como controlar la bestia interior: La clave del éxito en los campos de batalla

del siglo XXI
Mayor Douglas A. Pryer

Como mitigar la interaccion con lideres clave
General de Division Richard C. Nash
Capitan Eric P. Magistad

Las Fuerzas Mecanizadas en la Guerra Irregular
Mayor Irvin Oliver

Planificacion Integrada: El proceso de operaciones, el disefio y el proceso militar

de toma de decisiones
Coronel Wayne W. Grigsby, hijo
Dr. Scott Gorman
Coronel Jack Marr
Teniente Coronel Joseph McLamb
Dr. Michael Steward
Dr: Pete Schifferle

Operaciones Especiales

Como controlar la bestia interior: La clave del éxito en los campos de batalla del siglo XXI

Mayor Douglas A. Pryer

La influencia como medida del éxito
Mayor Andrew J. Knight

Proteccion de Fuerza

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

Teniente Coronel Prisco R. Hernandez

Sistemas aéreos no tripulados: Calidad asi como cantidad
Capitan Kyle Greenberg

Sistema Politico-Militar de los EE.UU.

Los siete mitos mas destacados de la politica de defensa hacia las Américas
Frank O. Mora
Nicholas Zimmerman
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Tactica Militar

Como controlar el dominante terreno humano: Identificando las oportunidades 35 Mar-Abr

culturales en una insurgencia
Mayor Mark J. Broekhuizen

Heuristicas y sesgos en la toma de decisiones militares 52 Ene-Feb
Mayor Blair S. Williams

Las Fuerzas Mecanizadas en la Guerra Irregular 50 Jul-Ago
Mayor Irvin Oliver

Terrorismo

Globalizacion y atomizacion del terrorismo internacional 61 Sep-Oct

Panorama y contornos del terrorismo internacional
Dr: Alfonso Merlos Garcia

Transformacion

Coémo mitigar la interaccion con lideres clave 25 Mar-Abr
General de Division Richard C. Nash
Capitan Eric P. Magistad

La influencia como medida del éxito 11 May-Jun
Mayor Andrew J. Knight

Neurociencia para los lideres de combate: Un planteamiento basado en como 24 Jul-Ago

funciona el cerebro del lider en el campo de batalla moderno
Mayor Andrew Steadman

Una discusion de la gran estrategia 66 Ene-Feb
Capitan de Fragata (R) John T. Kuehn
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Coronel Jorge Gatica

L CORONEL JORGE Gatica Bérquez

egreso de la Escuela Militar del Ejército

de Chile, con el grado de Alférez, el 1 de

enero de 1982, en el Arma de Caballeria Blindada.

Cuenta con las especialidades secundarias

de Inteligencia (Curso basico y Especializado),

Profesor Militar de Escuela en Inteligencia y

Profesor Militar de Academia en las asignaturas
de Inteligencia, Geografia y Geopolitica.

En los grados subalternos, fue comandante de
Unidades Blindadas en el entonces Regimiento
de Caballeria Blindada N°6 “Dragones” y en la
Escuela de Caballeria Blindada. Posteriormente se
desempend como Comandante de la Compaiiia de
Inteligencia N° 9, en Santiago de Chile. En el grado
de Capitan fue aceptado en la Academia de Guerra
para su formacion como Oficial de Estado Mayor.

En calidad de Oficial de Estado Mayor, fue
designado como Comandante de Grupo en la
Escuela de Caballeria Blindada, 2° Comandante
del Regimiento Reforzado N° 6 “Matucana” en
la ciudad de Arica y Comandante de Regimiento
Logistico N° 6 “Pisagua”, en la misma ciudad.

Entre otras destinaciones se destacan la de
Observador Militar en la Mision de Naciones
Unidas en India-Pakistan (UNMOGIP, por
sus siglas en inglés), Jefe del Departamento
IT “Inteligencia” en el Cuartel General del
Comando de Institutos Militares; profesor en la
Academia de Guerra del Ejército de Chile y Jefe
del Departamento II “Inteligencia” en el Cuartel
General de la VI Division del Ejército.

El Coronel Gatica cuenta a su haber con una
Licenciatura y Maestria en Ciencias Militares de la
Academia de Guerra del Ejército de Chile; ademas,
es Master en Ciencia Politica en la Pontificia
Universidad Catolica de Chile.

En calidad de Oficial de Enlace del Ejército
de Chile con el Centro de Armas Combinadas
del Ejército de Estado Unidos de América, con-
forma un grupo de trabajo junto a oficiales de los
ejércitos de Alemania, Australia, Brasil, Canada,
Corea, Espafia, Francia, Gran Bretafia, Holanda,
Italia y Japon, quienes estan invitados en el Fuerte
Leavenworth para compartir experiencias, realizar
investigaciones y llevar a cabo iniciativas conce-
bidas para avanzar en las mas variadas ciencias
militares, en sus respectivos ejércitos y en conjunto.

Ademas, como tarea adicional, el Coronel
Gatica, Oficial de Enlace chileno, se desempena en
calidad de asesor de la edicion hispanoamericana
de Military Review.

El equipo de Military Review, junto con los
demas integrantes del Centro de Armas Combinadas
y lacomunidad del Fuerte Leavenworth, les da una
calida bienvenida al Coronel Gatica y familia.



	CoverSpaNovDec2011.pdf
	SpaNovDec2011Book

