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A CONFIANZA ESTA en el corazén de

la Profesion del Ejército. A medida que el

Ejército pasa de una época de considerables
despliegues operacionales a una época
caracterizada por el entrenamiento y preparacion
de la fuerza para la siguiente serie de conflictos,
enfrentara varias amenazas contra la confianza.
Un ambiente de estructura de fuerza reducida y
austeridad fiscal acompanara la transicion. Como
el Ejército se desempenara en la década por venir
dependera de la confianza que la institucién inspire
entre sus integrantes (uniformados y civiles) y en
el pueblo estadounidense.

La campana de la Profesion de las Armas
(PoA, por sus siglas en inglés) dirigida por el
Departamento del Ejército dobla el énfasis en la
conflanza como una caracteristica esencial de la
Profesion del Ejército junto con la experiencia,

servicio honroso, espiritu de solidaridad y corres-
ponsabilidad militar de la profesion.' La campafia
de la PoA oficialmente comenzé en enero de
2011 bajo el liderazgo del entonces Comandante
General del Comando de Entrenamiento y
Doctrina (TRADOC), general Martin Dempsey
y después se le dio el nombre de Campania de la
Profesion del Ejército (AP). Subsecuentemente,
cuando Dempsey se convirtio en el 37° Jefe de
Estado Mayor del Ejército, su guia inicial para
la fuerza destacé la Confianza, Disciplina y
Acondicionamiento fisico como las tres areas
que trataria con los comandantes durante sus
visitas por todo el Ejército. Su sucesor, el general
Ray Odierno, en su “Pensamiento inicial” y
“Ordenes de movilizacién”, adecuadamente llamé
la confianza la “base sélida de nuestra honrosa
Profesion”?

La confianza se manifiesta en dos reinos inte-
rrelacionados pero distintos. La campafia centra
la mayoria de su esfuerzo en la confianza interna
de la Profesion del Ejército. El otro dominio es
la confianza externa del publico, la cual es la
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confianza que hay entre la profesion del Ejército y
los estadounidenses. El mantenimiento de la con-
fianza interna entre los integrantes de la Profesion
y entre los integrantes y la institucion, es esencial
para la eficacia del Ejército. El mantenimiento de
la confianza entre la profesion del Ejército y los
estadounidenses es critica para su legitimidad
dentro de nuestra sociedad democratica. Si bien,
actualmente, la profesion del Ejército disfruta de
un alto nivel de confianza por parte del publico,
esa relacion de confianza es intensamente fragil.
La pérdida de, ya sea, la confianza interna o
publica constituye la principal amenaza contra
la profesion.

En este articulo se analiza tres amenazas
fundamentales contra la profesion del Ejército
que tienen que ver con la confianza. La primera
amenaza contra la profesion es la falta de dominio,
por parte del lider, del esquema conceptual para
comprender qué es la confianza y el lenguaje para
tratarla eficazmente. La falta de comprension es
mas grave cuando se analizan las diferencias que
existen entre los niveles de confianza interpersonal,
organizacional y publica. El explorar la naturaleza
de la confianza y permitir que los lideres de mayor
antigiiedad del Ejército guien el dialogo profesio-
nal acerca de la confianza, es uno de los propdsitos
principales de este articulo. La segunda amenaza
contra la profesion del Ejército esta representada
por los resultados sobre la confianza interpersonal
identificados durante la campaia de la Profesion
del Ejército de 2011. Las iniciativas del estudio de
la campana incluyeron dos encuestas generales
del Ejército, una encuesta de los lideres de mayor
antigiiedad, grupos de muestra elegidos del perso-
nal del Ejército y multiples foros de liderazgo de
mayor antigliedad. En este articulo se presentardn
los resultados del estudio acerca de la confianza
entre distintos cohortes en la profesion y, entre
integrantes y el Ejército como institucién. Luego,
en el articulo se analizara la amenaza contra la
profesion que presentan las infracciones percibidas
contra la confianza publica. En la seccion de este
articulo que abarca la confianza, se exploraran
la naturaleza de la confianza publica, fuentes
de infracciones contra la confianza publica y se

ofreceran sugerencias para tratar el dafo pre-
sentado por las distintas formas de infracciones
contra la misma.

La Campaiia de la Profesion del Ejército

Seguida de la publicacién del Informe Oficial
de la “Profesion de las Armas” que sefala la
confianza como “el atributo mas importante que
buscamos para el Ejército,”® los investigadores
identificaron cinco caracteristicas esenciales de la
profesion del Ejército que representan la base para
el establecimiento y sostenimiento de la confianza.
Los temas representados en la Figura 1, dan la
impresion de que cada uno es independiente
y distinto. En realidad, estas caracteristicas se
traslapan, complementan e interrelacionan.

Una omision critica del Informe Oficial original
de la PoA fue una taxonomia que incluyé una
definicion de la confianza. Una definicion citada
frecuentemente de la confianza en las literaturas
es “una voluntad de ser vulnerable” basada en la
“expectativa de que un compaiero de intercambio
no se comportard de manera oportunista”* Esta
definicion es coherente con el Informe Oficial de la
PoA, ya que la confianza se considera un concepto
multinivel que existe tanto entre los individuos,
grupos, organizaciones e instituciones como
entre instituciones. Las relaciones de intercambio
forman parte de la vida cotidiana. Segun afirmé
un investigador organizacional, la “[c]onfianza es
un estado psicolégico que incluye la intencién de
aceptar la vulnerabilidad con base en expectativas
positivas de las intenciones y comportamientos
de otros™’

El concepto de confianza se puede comprender
mucho mas facil en el nivel interpersonal —interno
de la profesion— la confianza que existe entre
el lider y los seguidores y entre los soldados de
unidades, la cual, quizas, sea lo mas importante
para la cohesidn y eficacia de la unidad. Otro
importante contribuidor de la cohesion y eficacia
es la confianza que existe entre los integrantes
de la profesion del Ejército y la burocracia, a la
cual debera servir la Profesion. Estas relaciones
ayudan a refinar la definicién a una mas adecuada
para la Profesion del Ejército, de manera que



adoptamos la siguiente definicion: “la confianza
lleva a un conjunto de expectativas en cuanto al
comportamiento entre las personas [uniformadas
o civiles], lo que les permite lidiar con la incer-
tidumbre o con los riesgos relacionados con sus
interacciones, de manera que, conjuntamente,
puedan optimizar las ganancias que resultaran del
comportamiento cooperativo”® Dicho de manera
sencilla, la confianza interpersonal estd basada
en el comportamiento previsible que resulta de
la percepcion y sentimiento del individuo de que
las ganancias relacionadas con la cooperacion
superan la incertidumbre y los riesgos inherentes
en la relacion.

La confianza dentro y fuera de la Profesion

Consistente con el informe de 2011 del Centro
del Ejército de EUA para el Liderazgo del Ejército
el cual concluyé en lo siguiente: “Actualmente,
la confianza es una ventaja estratégica” para el
Ejército,” otros andlisis y deliberaciones durante el

curso de la campania establecieron que la confianza
es una caracteristica esencial de la Profesion del
Ejército. A fin de ganar la confianza de los inte-
grantes de la profesion se requiere una relacion
de confianza sostenida entre los integrantes de
la profesién y sus comparfieros. La confianza de
los integrantes del Ejército, como institucion, se
basa en la relacién que existe entre los integrantes
y los lideres estratégicos de mayor antigiiedad
de la profesion asi como las percepciones de la
burocracia organizacional que operacionaliza las
elecciones de los lideres de mayor antigiiedad.
Las encuestas llevadas a cabo de la camparia de la
PoA/AP evaluaron la confianza en tres dimensio-
nes, a saber: El Clima de Confianza (entre unidades
y organizaciones; la confianza en los lideres del
Ejército), La Confianza Institucional y la Confianza
Publica (del publico estadounidenses, gobernantes
civiles y los medios de comunicacién). Segun los
resultados de la campana, las percepciones de
confianza por parte de los integrantes hacia los

Las cinco caracteristicas esenciales
de la Profesion del Ejército

Servicio honorable
(nuestro noble llamado
al servicio y sacrificio)

Experiencia militar
(nuestro uso ético del Poder terrestre)

Confianza
(labase de
nuestra profesién)

La confianza entre los soldados
La confianza entre los soldados y los lideres
La confianza entre los soldados, sus familias y el Ejército
La confianza entre el Ejército y el pueblo estadounidense

Espiritu de solidaridad
(nuestro espiritu de victoria)

Corresponsabilidad de la Profesion
(nuestra responsabilidad a largo plazo)

Lealtad - Deber « Respeto « Servicio que se antepone a sus propios intereses « Honor « Integridad - Valentia personal
Cimiento ético: Legal y Moral

Figura 1: La Profesion de las Armas*
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electores internos y grupos externos. Por lo regular,
el Clima de la Confianza es positivo dentro de las
organizaciones y en un nivel de arriba o abajo, pero
no necesariamente con respecto a los lideres de
mayor antigiiedad del Ejército. Las conclusiones
de la Confianza Institucional son coherentes con
estudios previos llevados a cabo en las épocas de
los aflos 70 y 90, cuando el Ejército enfrentd épocas
de transicion e incertidumbres.® Entonces, al igual
que ahora, los soldados y los integrantes civiles
de la profesion tienen un grado de escepticismo
(V.gr., confianza dudosa) en las decisiones que les
afectan tomadas en el nivel del Ejército.

Los recientes requisitos fiscales de la ley
de Control de Presupuesto de 2011 y la Guia
Estratégica de Defensa han llevado a que los lideres
de mayor antigiiedad reduzcan la fuerza final y
reestructuren la misma y, asi, desplazar la priori-
zacion y designacion de recursos para alinearlos
con la guia establecida por las autoridades civiles
del pais. Consecuentemente, las infracciones
percibidas de los compromisos hacia la Familia
del Ejército y los Acuerdos Comunitarios asi

como los programas de jubilacion, son fuentes
de preocupacion y potencial desconfianza dentro
de la institucién.” Si bien los lideres militares
informan que confian en sus lideres subalternos
y en el Ejército como institucién,'® se dieron
algunas estipulaciones. Estos mismos integrantes
expresaron menos confianza en las elecciones o
funcionarios civiles designados.'*
El estudio de la Profesion del Ejérctio concluyd
esta seccion del informe de la siguiente manera:
A pesar de estas preocupaciones, las encues-
tas llevadas a cabo a los soldados sefialan que
abrumadoramente creen que los lideres de
mayor antigiiedad del Ejército actuaran de
buena fe y haran lo que sea mejor para el
Ejército. Atin con esta confianza continua, esta
no es un area en el que el Ejército puede bajar
la guardia. De igual manera, los oficiales de
mayor antigiiedad deben estar mas vigilantes
que nunca de sus acciones, de manera que
jamas pongan en riesgo la confianza que los
soldados les tienen; ya que una vez que se
pierde, puede tomar afios para recuperarla.'?



Estas conclusiones refuerzan los resultados del
Centro para el Liderazgo del Ejército, en los cuales
se informa que los lideres del Ejército son perci-
bidos como profesionales competentes quienes
confian el uno al otro y creen que sus unidades
logrardn su misién. Sin embargo, pareciera haber
menos confianza en la capacidad de los lideres en
el nivel institucional para administrar el futuro del
Ejército. Tanto la confianza interpersonal como
la confianza institucional aumenta con el grado
—mientras mayor antigiiedad tenga el individuo,
mds positivas seran las afirmaciones de confianza
y seguridad hacia otros y hacia el Ejército como
institucion.’?

El desafio de la confianza

Las entrevistas llevadas a cabo a los grupos selec-
cionados de comandantes (en el nivel de Mayor
y Teniente Coronel) y soldados de mayor grado
(Sargento Mayor) revelaron una falta de confianza
y seguridad percibida en la experiencia de los
lideres subalternos (conocimientos, destrezas y
capacidades) en las operaciones de la unidad de
origen. Citaron una falta de experiencia entre
los oficiales y suboficiales en el nivel intermedio,
requerida para el rendimiento en el ambiente de
la unidad de origen. Estos factores refuerzan el
concepto de que la competencia y la experiencia
de otros es un componente esencial de la confianza
en el nivel individual y organizacional.'*

En el Ejército, pero especialmente entre
estos lideres en el nivel intermedio, la falta de
confianza estd relacionada con la percepcion de
una cultura que no muestra sencillez, no permite
errores accidentales y donde la lealtad de arriba
abajo se percibe débil (V.gr,, la lealtad hacia los
subalternos es desproporcionada o inexistente).
Ademas, hay la percepcion entre los soldados
de que el liderazgo de mayor antigiiedad no es
sincero con sus superiores, militares o civiles. Tales
percepciones son caracteristicas de ambientes
de liderazgo deficientes y fueron citados en dos
articulos en la Army Times del 2011 relacionados
con el liderazgo tdxico, los cuales se basaron en
los datos e informes del Centro para el Liderazgo
del Ejército."

La falta de confianza en los funcionarios civiles
asi como una gran desconfianza hacia los medios
de comunicacién por parte de los integrantes de la
profesion presento otros riesgos.'® La desconfianza
hacia los funcionarios elegidos y los medios de
comunicacion pueden exacerbar la separacion del
Ejército de la sociedad a la que sirve. Estas sefiales
de desconfianza apuntan los posibles desafios
para la relacién civico-militar y la confianza en
los militares de EUA por parte de la sociedad.

...las infracciones percibidas de los
compromisos hacia la Familia del
Ejéercito y los Acuerdos Comunitarios
asi como los programas de jubilacion,
son fuentes de preocupacion y
potencial desconfianza dentro de la
institucion.

Al principio del siglo XX, el ex secretario
de Guerra, Elihu Root, identificé tres grandes
problemas de “defensa nacional, ciencia militar
y mando responsable” y que todos tenian un
elemento interrelacionado con las cuatro otras
caracteristicas identificadas en la Figura 1.'7 Al
poner en practica el marco conceptual de Root,
la defensa nacional requiere que los ciudadanos
confien en que su Ejército sirva honorablemente
y los defienda contra todo enemigo, extranjero o
interno. La ciencia militar transmite la experiencia
técnica de profesionales para que éticamente usen
el poder militar a fin de asegurar los intereses
nacionales de EUA y los de sus aliados. El mando
responsable simboliza la confianza de que ese
profesional militar sera un buen defensor de los
soldados, instalaciones, equipamiento y fondos
puestos bajo su cuidado.'®

La confianza reanalizada
En el nivel organizacional, los investigadores han
clasificado la confianza como un comportamiento
(previsible), con base en lo cognitivo (percepcio-
nes) o en el afecto (sentimientos).!® Al reanalizar
la literatura, ofrecemos cuatro componentes de la



confianza que reflejan la naturaleza de compor-
tamiento, cognitiva y afectiva de la confianza, a
saber:

® Credibilidad de la competencia.

® Benevolencia de los motivos.

® [ntegridad con el sentido de equidad y
honestidad.

® Previsibilidad de comportamiento.

Estos componentes no solo tienen que ver con
los individuos sino también con las organizaciones
y sistemas dentro del Ejército. El que las organiza-
ciones tengan la capacidad de llevar a cabo tareas
y misiones de una manera eficaz, efectiva y ética es
importante para las personas. También es critica la
percepcion de que los procedimientos organizacio-
nales (politicas y regulaciones) estan establecidos
para el mejor beneficio comin. Ademas, un ele-
mento esencial de la confianza es el sentimiento
y conviccion de que los integrantes se comporten
de conformidad con un conjunto de valores que
tienen que ver con todos los integrantes dentro
de la profesion. Por ultimo, la confianza se inspira
mediante logros consistentes de objetivos morales
que fomentan los sentimientos de buena voluntad
tanto de los interesados como de los integrantes.
Las violaciones a estas condiciones pueden llevar a
una falta de confianza, o de manera mas destructiva,
un sentido de desconfianza.

La confianza del piiblico

El elemento de la confianza del publico hacia el
Ejército es una relacion critica que necesita mas
explicacion. Los expertos en negocio Laura Poppo
y Donald J. Schepker ofrecen la definicién de que la
confianza del publico es “el grado en el cual el publico,
en general, asi como grupos interesados, mantienen
un sentimiento de confianza colectiva hacia una
organizacion” Para el Ejército, esto representa la
percepcion agregada de que la confianza que siente
el publico estadounidense en el Ejército es debido a
que es una profesion distinguible que inspira tanto
confianza interpersonal como organizacional.

A través del analisis y comprension de la naturaleza
de la confianza del publico, el liderazgo de la pro-
fesion podria evitar tipos de comentarios ofrecidos
por los eruditos organizacionales Kouzes y Posner.

Muchos se preguntan si queda algun lider
que tenga la fuerza de cardcter necesaria
para inspirar confianza. Un considerable
numero de personas considera que los lide-
res no cuentan con la capacidad de llevar
a la empresa al éxito ni a las instituciones
gubernamentales en este mercado global
sumamente turbulento y competitivo. Hay
un sentido roedor en muchos pasillos de
que los lideres no son lo suficientemente
competentes para lidiar con los dificiles
desafios; que no son sinceros con nosotros;

y que estan mas motivados por la avaricia e

interés propio que por el interés del cliente,

los empleados o del pais.*!

Al aprovecharse de distintas disciplinas, el
cientifico politico Seok-Eun Kim conceptualizd
la confianza como la integracién de varias facetas
de los elementos de comportamiento, cognitivo
y afectivo. Estos tres elementos se funden en un
“concepto mutuamente respaldado que colecti-
vamente se le ha llamado confianza”?* Poppo y
Schepker extendieron la literatura previa sobre la
confianza al elaborar una estructura mas matizada
de varias facetas de la confianza publica. Coherente
con los trabajos de otros eruditos, operacionalizan
la confianza del publico a través de los siguientes
tres componentes: benevolencia, integridad
y competencia. La adicién del componente de
previsibilidad (confiable, rendimiento consistente)
capta el rol que, con el tiempo, juega el rendimiento
repetitivo exitoso en el fomento de la confianza
publica.

Hay dos elementos particulares de la confianza
publica que la distingue de los conceptos de la
confianza personal y organizacional. Primero, el
publico no tiene (o no aprovecha) la oportunidad
de llegar a conocer intimamente la estructura, los
procesos, actividades e informacion del Ejército.
La falta de experiencia directa del publico
con el Ejército no apoya la garantia directa o
previsibilidad relacionada con la confianza
personal u organizacional. Segundo, dada la
naturaleza colectiva de la confianza publica, el
Ejército no puede apelar a un individuo o a una
colectividad de interesados con ideas afines para
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explicar o reparar las infracciones cometidas
contra la confianza, como lo puede hacer con
los integrantes internos. Salvo por los conceptos
mas generales de buena voluntad, compromiso
social o competencia compartida por el publico
estadounidense, agregar las percepciones indi-
viduales de confianza es muy contencioso.?* Las
medidas tomadas para apaciguar a un grupo o
individuo probablemente son consideradas y
sopesadas de distinta manera por otros indivi-
duos o elementos de la sociedad.

Por consiguiente, las determinaciones de
confianza publica se basan en una percepcion
colectiva de la legitimidad organizacional del
Ejército, principalmente, obtenida a través del
conocimiento limitado de la organizacién y
observaciones impersonales de la institucion en
una variedad de contextos. El conocimiento y
observacion del Ejército como una organizacién,

tipicamente, son filtrados a través del prisma
interpretativo de los medios de comunicacion
¥, a menudo, complicado por las perspectivas
de multiples interesados. Estos intermediarios
proporcionan sustitutos simbolicos del conoci-
miento intimo y relaciones relativas afines con las
determinaciones personales y organizacionales
de la confianza.

Reflexivamente, un publico estadounidense
informado puede sacar juicios validos a pesar
de la informacion que fluye de estos interme-
diarios.>* Al citar el modelo de razonamiento
de los votantes de Samuel L. Popkin, los autores
Cooper Knotts y Brennan sugirieron “que los
ciudadanos sorprendentemente pueden tomar
buenas decisiones con poca informacién”, a
pesar de las relaciones estrechas desprovistas
del conocimiento intimo directo.?® Este asunto
para el Ejército determina cuanta influencia



debe ejercerse para moldear las percepciones
publicas a través de sus mensajes oficiales.

Este asunto fundamental, estrechamente
vincula el rol que juega la confianza publica
en la conciliacién del deseo de las autoridades
civiles de una responsabilidad formal equilibrada
contra el deseo del Ejército de lograr la eficacia
a través del ejercicio de juicios profesionales
discrecionales.

El Ejército requiere de la confianza publica
para conservar su flexibilidad inherente de usar
la discrecion profesional y evitar los costosos y, a
menudo, estrictos controles burocraticos y el exce-
sivo monitoreo externo.?® El retener la confianza
publica es especialmente importante a medida
que Estados Unidos enfrenta un ambiente fiscal
austero. Previamente, estos periodos post conflic-
tos han estado acompafnados por una agudizada
desconfianza publica y temor de (1) mantener,
fiscalmente hablando, un gran Ejército sumamente
costoso y (2) “un complejo militar-industrial”
despilfarrador y oportunista (una frase acuiiada
por el Presidente Eisenhower en 1961). Esta
desconfianza genera resistencia contra el juicio
profesional del Ejército y demandas aumentadas
de dar cuenta a través de la vigilancia y monitoreo
por los que no pertenecen a la profesion de las
armas, entre ellos se encuentran el Congreso, los
medios de comunicacion y el publico.

Los componentes de integridad, competencia,
previsibilidad y benevolencia de la confianza
proporcionan un marco conceptual util para
analizar las infracciones cometidas contra la
confianza publica. La integridad, competencia y
previsibilidad constituyen evaluaciones cognitivas
basadas en el comportamiento, mientras que las
evaluaciones de la benevolencia son determina-
ciones personales de relacion (afectiva).

Ellograr un consenso con respecto a qué significa
la benevolencia en el nivel colectivo es dificil. En
vista de que la confianza basada en la benevolencia
es inherentemente relacional e idiosincratica,
sintetizar el consenso en el nivel agregado de
la confianza publica no es facil. Sin embargo, el
consenso publico, con el tiempo, puede unirse a
las alegaciones legitimas de victimizacion de un

individuo (o un grupo que comparte alguna iden-
tidad comun). Tales incidentes pueden impactar
negativamente la confianza publica vinculada a la
benevolencia.”” Las infracciones contra la confianza
publica basada en la benevolencia, por lo regular,
se remedian aumentando el control y vigilancia
externa, restriccion de la flexibilidad administrativa
y la suspension de las discreciones profesionales.*®

...estrechamente vincula el rol

que juega la confianza publica

en la conciliacion del deseo de

las autoridades civiles de una
responsabilidad formal equilibrada
contra el deseo del Ejército de lograr
la eficacia a través del ejercicio de
juicios profesionales discrecionales.

A través del razonamiento se llega a las deter-
minaciones de la confianza publica relacionadas
con la integridad, competencia y previsibilidad.
A menudo, las personas basan estas determina-
ciones en un conocimiento deficiente mediante
las percepciones del publico sobre las practicas
o principios que la organizacién ha acordado
respetar. Las determinaciones de la integridad
reflejan las percepciones de la adherencia de
una organizacion a los compromisos implicitos
o explicitos y las evaluaciones normativas de su
honestidad y equidad en el cumplimiento de esos
compromisos. La falta de integridad, facilmente
puede llevar a la percepcion de oportunismo.

Las infracciones contra la benevolencia

El mal manejo de los asuntos culturales contem-
poraneos puede llevar a las infracciones contra
la confianza publica basada en la benevolencia.
Las infracciones contra la benevolencia son mas
probable que ocurra en los asuntos relacionados
con la diferencia que existe entre las culturas de
los civiles estadounidenses y los militares. El com-
ponente de benevolencia de la confianza publica
depende de las nociones afectivas relacionadas con
los sentimientos y emociones activadas cuando



se violan los valores normativos relacionados con
la bondad o la buena voluntad.

Cuando el Ejército avanza o se queda rezagado
en cuanto a las normas sociales, proporciona un
terreno fértil para que se cometan infracciones
contra la benevolencia percibida de la confianza
publica. La evaluacion del Ejército sobre el rol
que juega la mujer en el combate es un ejemplo
contemporaneo de como evoluciona la cultura
del Ejército a un ritmo mas rapido que el de la
sociedad estadounidense. A pesar de los infor-
mes sobre las agresiones sexuales que desafian la
confianza publica, las personas perciben la cultura
del Ejército mas progresiva y tolerante en cuanto a
las mujeres en combate y el entrenamiento mixto
que la sociedad estadounidense.*® En cambio, a
pesar de las transparencias y nimero limitado de
incidentes negativos relacionados con el cambio
de politica, la derogaciéon de “no pregunte, no
diga” es un caso donde el publico percibi6 que la
cultura del Ejército habia quedado rezagada en lo
que toca a la evaluacion normativa de la sociedad
estadounidense en cuanto al servicio militar de
los homosexuales.*

Las necesidades operacionales establecen la
postura del Ejército en estos casos. Las realidades
inherentes en mantener la fuerza de voluntario mas
eficaz, no como asuntos establecidos en las conside-
raciones de buena voluntad o bondad, impulsaron
los cambios. En ambos casos, el Ejército penso que
sus politicas eran justas y estaban alineadas con los
valores culturales del Ejército.

En los casos de infracciones contra la benevo-
lencia, el publico percibe el comportamiento del
Ejército como una victimizacion de los militares
y los profesionales militares no interpretan sus
acciones como un asunto de benevolencia (lo ven
en términos de eficacia y disciplina), las medidas
correctivas para remediar las percepciones de
victimizacion es probable que no provengan del
Ejército. Por consiguiente, las infracciones basadas
en la benevolencia, por naturaleza, frecuentemente
se resolveran a través de los controles de rendicion
de cuentas y vigilancia externamente expuesta.

El Ejército puede tomar medidas para evitar
las infracciones basadas en la benevolencia. Estas

medidas emergen de la teoria clasica de las rela-
ciones civico-militares. El enfoque de la profesion
militar es subordinar la cultura de la profesion a
la autoridad civil, al voluntariamente aceptar la
direccion y limites sociales mientras mantiene una
cultura auténoma arraigada a la eficacia militar. La
relaciones civico-militares les otorga a los lideres
del Ejército el ejercicio de la discrecion profesional
y acciones autonomas coherentes con los valores
de la sociedad a la que sirve.

Reflexivamente, los modelos de control subjetivo
o relaciones industriales-ocupacionales civico-
militares pueden ofrecerle al Ejército la mejor
oportunidad de conservar la discrecion profesional
autéonoma. Estos modelos sugieren que los mejores
medios de evitar las infracciones basadas en la
benevolencia pueden ser a través de politicas
y practicas que se alinean mas de cerca con las
culturas militares y civiles (V.gr., comisionar a
mas oficiales en el Cuerpo de Entrenamiento de
Oficiales de la Reserva para ampliar las expe-
riencias y el desarrollo de lider del Ejército en
una estructura civil). El mantener una cultura
profesional que difiere de la sociedad de manera
significativa para lograr la mayor eficacia militar
imaginada, bajo este modelo, es contraproducente.

Las infracciones contra la integridad

El juicio del soldado Bradley Manning (el
informante de WikiLeaks) y el incidente de Pat
Tillman constituyen dos casos de infracciones
percibidas contra la integridad vinculada a las
percepciones de oportunismo en los niveles
individuales e institucionales de analisis, respec-
tivamente. En el caso del soldado Manning, el
oportunismo y violaciones contra la integridad
estuvieron en el nivel individual.** En el caso de
Pat Tillman, la integridad institucional del Ejército
de EUA fue puesta en duda. Muchos en el publico
consideraron que el Ejército de EUA se aprovechd
del patriotismo y celebridad de Pat Tillman por
motivos oportunistas. El liderazgo del Ejército
fue acusado de no dar a conocer los detalles de la
muerte de Tillman hasta después de la ceremonia
altamente publicada, para proteger la reputacion
profesional del Ejército.>?



La percepcion publica de los oficiales del Ejército
que violan la histdrica tradicion de evitar la politica
partidista, es otra amenaza potencial de infraccion
contra la integridad. La linea que delimita una
infraccion en esta area, esta evolucionando donde
el estigma relacionado con un oficial que vota o se
afilia a un partido politico especifico todavia no
se ha desvanecido. Sin embargo, las percepciones
de la politica partidista manifestada en el clima
de mando, asesoria profesional y comunicacio-
nes publicas, son ampliamente percibidas como
infracciones contra la integridad de la ética
profesional del Ejército. La cesantia del general
Stanley McChrystal es un reciente ejemplo de un
oficial uniformado al que se le hace responsable
de una infraccién percibida. El publico percibid
que el General no solo toleraba sino fomentaba
un ambiente de mando politizado.>

La naturaleza colectiva y compleja del Ejército
como una organizacion ofrece cierta proteccion
burocratica contra las infracciones de la integridad
en el nivel individual que son percibidas por el
publico como no sistémicas. En tales incidentes,
el Ejército debe reconocer la infraccion, tomar
medidas para distanciarse del comportamiento
y demostrar una historia de comportamiento
consistente, el cual sugiere que la infraccion es
una anomalia... El aislar una infraccién contra
la integridad a nivel organizacional es mas dificil,
especialmente, si se percibe que ha sido sancionada
por el liderazgo de mayor antigiiedad del Ejército.

Las percepciones piiblicas erroneas —La
infraccién que no es infraccion®

En lo que respecta a la confianza publica,
las percepciones de las infracciones contra la
confianza pueden ser tan perjudiciales como la
actual infraccién. Los distintos grados de sesgo
y comprension contextual limitada entre los
interesados en el publico, en general, pueden
llevar a atribuciones defectuosas de motivo y
desconfianza en cualquiera de las categorias de
los componentes que enmarcan una relacion de
confianza. La percepcién de engaiio es un ejemplo
de una infraccién que no es infraccion contra la
conflanza publica basada en la integridad.

La adherencia de la ética profesional del Ejército
excluye a los lideres del Ejército de engafiar
intencionalmente a los subalternos, al publico
estadounidense o a la autoridad civil legitima; sin
embargo, distintas situaciones pueden resultar en
la percepcion de engafio, la cual tendrd el mismo
efecto de una infraccidn si no se contrarresta
inmediatamente. La percepcion de una infraccion
contra la integridad puede basarse en cualquier
numero de factores. Las atribuciones incorrectas
de motivos y mala interpretacién de la comuni-
cacién basada en un sesgo individual o de grupo,
se encuentran entre los factores mas comunes que
contribuyen a una percepcion errénea.

Bob Woodward informé una descripcién de
dicha infraccién percibida en su libro titulado
Obama’s Wars. Woodward alegd que la adminis-
tracion de Obama no confi6 en que sus lideres
militares ofrecieran opiniones militares viables
para avanzar la agenda estratégica deseada de la
administracion, a fin de rapidamente retirar las
fuerzas y terminar la guerra en Afganistan. La
desconfianza de los lideres de mayor antigiiedad
del Ejército y la percepcién de que sus consejos
eran politizados o insubordinados, popularmente
se informé como el motivo por el cual Obama
reemplazé a cinco comandantes de mayor anti-
gliedad en Afganistan durante su primer término
en la presidencia.>

El acomodar las distintas audiencias y pers-
pectivas de los interesados es una dificil tarea
para los lideres de mayor antigiiedad que ofrecen
testimonios en audiencias publicas o transmiten
mensajes para apoyar las decisiones politicas
del poder ejecutivo. Necesitan resguardarse de
percepciones inadvertidas de engafio en estos
contextos sumamente politizados. Las comunica-
ciones publicas que parecen carecer de sinceridad
o estar impulsadas por intereses politicos podrian
ser percibidas como un engafio.

En calidad de profesionales facultados, se espera
que los oficiales de mayor antigiiedad equilibren
las obligaciones de lealtad para con la autoridad
civil con la sinceridad y valentia personal esperada
por los integrantes dentro del Departamento
de Defensa y del publico estadounidense. La



capacidad de los lideres del Ejército de comu-
nicar mensajes complejos a multiples y diversas
audiencias en este contexto se ha encontrado con
éxitos mixtos. Las virtudes de lealtad y sinceridad
deben resguardarse y equilibrarse estrechamente
en las situaciones sumamente politizadas, donde
las afirmaciones pueden accidentalmente llevar
a percepciones de engafno.’® Los compromisos
de los jefes de las instituciones armadas en las
audiencias sobre presupuesto y postura para el aflo
fiscal 2014, indican si los lideres militares de mayor
antigiiedad estan dispuestos o no a enfrentar el
desafio de navegar el campo minado de mensajes
mixtos de estas batallas presupuestarias.

Las declaraciones publicas hechas por retirados y
veteranos presentan una vulnerabilidad basada en
la integridad de la confianza publica que mantiene
el Ejército, especialmente si esas declaraciones
parecen estar motivadas por agendas politicas o
ideologicas.>” Los retirados o veteranos pueden
ser criticos y defensores del Ejército. En cualquier
caso, el retirado o veterano es percibido como un
intermediario confiable que informa al publico
sobre el Ejército. En calidad de civil con intimo
conocimiento de la institucidn castrense, estos
retirados y veteranos tienen derecho a expresar
sus opiniones y el derecho de libre expresion; sin
embargo, el percibido debate politizado viola el
codigo tacito del Ejército de conducta ética.

En calidad de defensores o criticos, los retira-
dos y veteranos quienes politizan los asuntos de
equidad del Ejército presentan una vulnerabilidad
singular y, en gran medida, incontrolable de la
confianza publica del Ejército.*® La Profesion del
Ejército también puede sufrir en manos de los
soldados que hacen la transicién a la sociedad. Los
soldados que se reintegran a la sociedad estadou-
nidense ponen en peligro las infracciones contra la
integridad si el pueblo estadounidense considera
que flagrantemente exigen concesiones.>” Ademads,
el criticismo publico de los lideres civiles de la
Nacion, por parte de generales retirados, apodado
“la rebelion de los generales” por los medios de
comunicacion, fue un ejemplo de alta visibilidad
de una infraccion que cruzé la linea.*° El general
Dempsey (Jefe del Estado Mayor Conjunto)

claramente manifesto esta preocupacion al expre-
sar lo siguiente: “Cuando alguien usa el uniforme,
cualquier uniforme, por motivos partidistas,
me siento desilusionado porque considero que
corroe ese vinculo de confianza que tenemos con
el pueblo estadounidense”*!

En un sistema democradtico, sin
embargo, las autoridades civiles
encargadas de tomar las decisiones
son informadas por medio de un
robusto debate publico; el silencio no
es siempre una opcion viable.

Las rebeldes disputas internas es otra amenaza
contra la integridad basada en la confianza publica.
Durante los periodos de conflicto reducido, el
publico estadounidense puede percibir al Ejército
como un componente oportunista o que busca su
propia ventaja de un complejo industrial civico-
militar, comportandose mas como un grupo de
interés politico que como una profesion militar.
Esta percepcién puede ser reforzada donde los
componentes del Servicio o del Ejército no se ponen
de acuerdo en publico en cuanto a la reducciéon
de presupuesto o las opciones de priorizacion de
recursos. La tltima ronda de luchas internas entre
los componentes del Ejército sobre el gasto reducido
de defensa se produjo a mediados de la década de
los afios 1990.** Tal vez como un presagio de lo que
vendria, el senador Patrick J. Leahy, coment6 sobre
la ley de autorizaciéon de defensa nacional para el
afo Fiscal 2012, declarando que los arraigados
intereses burocraticos todavia se resisten a aceptar
lo que la mayoria de los estadounidenses aceptan
como un hecho consumado. Los jefes lucharon
contra nuestros esfuerzos para que el Jefe de la
oficina de la Guardia Nacional “participara en el
debate”, no porque malinterpretaban el valor de la
Guardia Nacional y el Componente de la Reserva,
sino, precisamente, porque temian que el valor de
esa propuesta pudiera poner en peligro el tamafio
y presupuesto de sus componentes activos en los

afos venideros”*?



Para el publico, que rara vez juega un papel
directo en la solucién de estos desacuerdos, esta
disputa puede parecer un oportunismo de auto
interés. La lucha interna de los interservicios y com-
ponentes es impropia de una profesion. Las disputas
internas parecen violar los principios de liderazgo
de corresponsabilidad y el valor de sacrificio por
el interés nacional del Ejército. El no participar en
las disputas publicas es la mejor manera de evitar
esta aparente infraccion contra la confianza. En un
sistema democratico, sin embargo, las autoridades
civiles encargadas de tomar las decisiones son infor-
madas por medio de un robusto debate publico;
el silencio no es siempre una opcion viable. Por lo
tanto, el medio mas eficaz de conservar la confianza
del publico ante las acusaciones de oportunismo
es directamente contrarrestar las representaciones
erroneas de los motivos y presentar opciones de
priorizacion de recursos basadas en el bien social,
fundadas en pruebas empiricas y no motivadas por
el servicio partidista ni intereses de los componentes
del Ejército.

Las infracciones contra la competencia

La confianza publica basada en la competencia
depende de la percepcién del pablico de que una
organizacion posee las habilidades y conocimien-
tos necesarios para llevar a cabo las funciones
que espera la sociedad de la misma y hacerlo de
una manera que la sociedad la apruebe. “Si las
infracciones contra la competencia amenazan la
legitimidad de las funciones fundamentales de
una organizacién y su razén de ser, las mismas
son mas perjudiciales al firme desempefio que
las infracciones contra la integridad”, lo cual
puede atribuirse al comportamiento aberrante de
individuos o de pequefios grupos.** A diferencia
de las infracciones contra la integridad que no
se transfieren a la institucion si la violacién se
reconoce, se abordan y el publico las percibe
como no sistémicas, las infracciones contra la
competencia si se transfieren a la institucion.

El Ejército estadounidense y sus lideres actual-
mente gozan de la confianza del publico como
guerreros y lideres de combate. Por lo regular,
se confia que los lideres del Ejército competente

y éticamente representen al pueblo estadouni-
dense, solucionen problemas tacticos y logren
los objetivos operativos en combate y en otros
ambientes desafiantes. La confianza del publico
no automaticamente se traduce a los dominios del
liderazgo de estrategia politica*® o responsabili-
dades de administracion estratégicas y desarrollo
de fuerza.*

La impresion del publico de que los lideres
de mayor antigiiedad del Ejército no piensan ni
actuan estratégicamente, o que carecen de la habi-
lidad y el conocimiento necesario para eficazmente
administrar la burocracia del Ejército en el nivel
estratégico, puede ser disputada. Los lideres del
Ejército han hecho significativos y eficaces cambios
en la organizacion, entrenamiento, reclutamiento
y modernizacién de las politicas y programas, al
simultaneamente participar en dos exigentes tea-
tros de guerra en el transcurso de una década. No
obstante, persiste la percepcion de que los lideres
de mayor antigiiedad del Ejército son débiles en la
interfaz de la estrategia y la politica y se enfrentan
con las complejidades del desarrollo de la fuerza
en el nivel estratégico y administrativo.

El caracter distintivo del Ejército y la cultura
alimenta estas percepciones publicas. Durante
las operaciones militares, los lideres del Ejército
centran sus esfuerzos en la efectividad sobre la
eficacia cuando se trata de decisiones que ponen
a los soldados en peligro. La cultura del Ejército
alaba el liderazgo y evita los descriptores admi-
nistrativos en los modismos culturales utilizados
en las evaluaciones de desempefo, premios,
menciones honorificas, etc. Hay una preferencia
cultural por los trabajos de liderazgo en las tropas
sobre la asignacion de trabajos administrativos en
el nivel institucional y el estado mayor del Ejército.

Los lideres del Ejército dominan el lenguaje, las
imagenes y la narrativa necesaria para explicar la
doctrina y las campanas del Ejército en el nivel
operacional y tctico. Sin embargo, parecen tener
dificultad para ofrecer una narrativa de Poder
terrestre convincente a fin de guiar la priorizacion
de las decisiones en cuanto a las capacidades y
recursos en el discurso de seguridad nacional.
A fin de reforzar la confianza del publico, los



(Ejército de EUA, Especialista Ken Scar)

lideres de mayor antigiiedad necesitan transmitir
la importancia estratégica de la institucién a la
que lideran y elaborar una vision y léxico que les
permitan participar eficazmente en los debates de
politica y recursos.

Estos debates determinaran como el Ejército
equilibrara, vinculard y racionalizara las opciones
que hay entre la estructura de fuerzas, moderni-
zacion y preparacion para administrar el riesgo a
través de los componentes. En un nivel superior
de analisis del gobierno, Kim sugiere que “la
competencia en declive de los integrantes de las
agencias, en respuesta al aumento de las demandas
relacionadas con los problemas complejos, infunde
desconfianza hacia el gobierno”*’ A fin de fomen-
tar el desarrollo de las destrezas y conocimientos
de administracion, los lideres de mayor antigiiedad
deben encontrar la manera de adoptar el rol que
juega la administracion estratégica en el lenguaje
de la profesion.

CONFIANZA

Las infracciones contra la previsibilidad

El componente de previsibilidad de la
confianza publica capta el rol que juega el
comportamiento repetitivo al crear y mantener
lalegitimidad institucional. La previsibilidad se
basa en una comprensién comun en cuanto a
qué constituye un comportamiento “deseable,
adecuado o apropiado” entre el pueblo estadou-
nidense y la profesion. Establece lo que debe
hacer el Ejército y cémo debe hacerlo como un
concepto generalizado a través del Ejército y la
sociedad. Como en otras formas de confianza,
la confianza del publico... “es sumamente dificil
de ganar entre el publico y las organizaciones
[y], mucho mas fécil de destruir”*® El concepto
de previsibilidad de la confianza publica, por
lo tanto, se desarrolla con el comportamiento
repetitivo y consistente; sin embargo, s6lo hace
falta una infracciéon confirmada para destruir
esa confianza.

Teniente Primero Graham Hatch, Ejército de EUA camina por el punto de control de trafico cerca de la Base Operativa Avanzada Super, provin-
cia de Paktika, Afganistan, 13 de marzo de 2012.
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Basado en las percepciones
de

Componente (Elemento)

Posibles causas de

. , Solucion
infracciones

Brecha cultural civico-militar; .
Control y vigilancia externa

Adherencia a los
compromisos

Integridad (cognitiva)

Benevolencia (afectiva) Buena voluntad y bondad alegaciones legitimas de
Y aumentada
victimizacion
(aracteristicas de
. . mportamiento como un
Honestidad y equidad; comportamiento como una

anomalia; Crear una distancia
organizacional; o corregir
la percepcion errénea/

Comportamiento de tomar
ventaja propia u oportunismo

atribucion de motivo
- Reconocer, proactiva
Destrezas y conocimientos L. P y
. " . visiblemente a fin de tomar
(ompetencia (cognitiva) —especialmente en las Fracasos :
; L. los pasos necesarios para
funciones basicas ;

corregirlo

Previsibilidad
(comportamiento)

Comportamiento de
precedente repetitivo

HONESTIDAD- Reconocer y
corregir, inmediatamente,
el comportamiento
inconsistente; corregir la
percepcion errénea, explicar
la aparente incongruencia

Inconsistencia, contradiccion
0 engafio

Ganar la confianza toma toda una vida; perderla solo un instante

Figura 2
La confianza del publico: Matriz de Infraccion-Correccion

La vulnerabilidad del Ejército en el componente
de previsibilidad de la confianza publica se rela-
ciona con los horizontes de accién y paciencia
estratégica. Los horizontes de accion son los plazos
en los que los lideres esperan que sus acciones
produzcan resultados o tendencias definitivas.
Los lideres del Ejército estan habituados a tomar
decisiones rapidas para afectar el cambio dentro
de los horizontes de la accion basados en la dura-
cién de su asignacién de mando; sin embargo,
las decisiones estratégicas para afectar el cambio
pueden tomar afios, si no décadas, antes de que
produzcan resultados. La paciencia estratégica
requerida para manejar la complejidad tiene un
corolario en los conjuntos de misiones operacio-
nales de cooperacion en materia de seguridad,
operaciones de estabilizacion y asistencia de
la fuerza de seguridad. Los lideres de mayor

antigiiedad del Ejército aprecian la importancia
de pacientemente mantener una vision estratégica
mientras se adaptan a las exigencias inmediatas
de un ambiente operacional cambiante durante
estas misiones.

Los lideres del Ejército necesitan aplicar la
misma paciencia y adaptabilidad a los asuntos
organizacionales. Los lideres civiles retienen la
autoridad de dirigir las acciones a corto plazo
basadas en condiciones de recursos austeros y
consideraciones politicas fuera de la jurisdiccién
profesional del Ejército. Sin embargo, los lideres
de mayor antigiiedad del Ejército necesitan
mantener un enfoque en la vision estratégica de
la institucion (alineado con la politica y direccion
civil) e insistir ante los desafios de recursos. El
liderazgo de mayor antigiiedad de la Profesion del
Ejército tiene el deber y obligacion de servicio y



administracion de articular clara y publicamente
los riesgos estratégicos relacionados con la admi-
nistracion del Poder terrestre y las opciones de
uso, al informar de esa manera el proceso de toma
de decisiones civiles.

Conclusion

Por lo general, el Ejército ha mantenido una
tradicidon de confianza en el nivel individual y
organizacional y se mantiene en alta estima por
el publico estadounidense. Si bien esta confianza
es una ventaja estratégica, es fragil y el Ejército
necesita protegerse contra la complacencia. A fin
de mantener la confianza interna y publica en el
Ejército y sus lideres, hay un nimero de dreas que
requiere la constante vigilancia de la profesion (ver
Figura 2).

En el nivel individual y organizacional, la con-
flanza esta mas estrechamente relacionada con la
competencia para dirigir y administrar. En los tea-
tros operacionales, los lideres de menor antigiiedad
estan facultados y pueden tomar decisiones basadas
en minima orientacion para tomar accién dentro de
la intencién del mando tipo mision. En el ambiente
de la guarnicién de origen, los lideres de menor
antigiiedad temen ser despojados de su autoridad,
autonomia y libertad de accién que podria socavar
la relacion de confianza con sus superiores.

La confianza organizacional se relaciona con
las percepciones de competencia de los lideres
de mayor antigiiedad en la administracién de
procesos en el nivel institucional y en el estableci-
miento de prioridades para la fuerza (por ejemplo,
personal, entrenamiento, adquisicion, logistica y
programas para la familia). Estas percepciones
son especialmente agudas en virtud del ambiente
de recursos austeros proyectados, una inminente
disminucion de fuerza final y el equilibrio en
la dotacién de recursos. El quebrantamiento
de las percepciones de confianza basado en las
decisiones de priorizacion pueden socavar las
fuertes percepciones de confiabilidad entre los
compaineros en el Ejército.

Actualmente, el Ejército goza de la confianza
del publico y la mayoria de los estadounidenses
tienen en alta estima a la profesion de las armas.

La confianza publica es el escalon mas fragil de la
confianza; tiene que acomodar una amplia variedad
de partes interesadas, acceso indirecto a la infor-
macion y distintas motivaciones e interpretaciones
del comportamiento del lider.

Las posibles dreas de interés para la Profesion
del Ejército, exacerbada por el actual ambiente
econdmico y opciones estratégicas pendientes,
incluyen las siguientes:

(a) Las percepciones de que la fuerza
final y los recortes presupuestarios haran al
Ejército incapaz de responder a las amenazas
y defender los intereses de la Nacion de una
manera confiable y flexible. (Competencia y
previsibilidad).

(b) Las percepciones del Ejército de auto
ventaja, explotacion de los soldados, exhibi-
cion de corresponsabilidad deficiente (fraude,
despilfarro, abuso y mala administracion),

o la falta de espiritu de compartir el peso

mientras que la sociedad enfrenta dificultades

economicas para reducir la deuda nacional.

(Benevolencia e integridad).

Las investigaciones futuras

Varias areas son ricas para la investigacion
adicional y para comprender mejor, fomentar y
mantener la confianza en la profesion del Ejército.
Los lideres de la profesion deben buscar la mejor
comprension de la confianza interna en el Ejército.
Los esfuerzos de la investigacion necesitan evaluar
y seguir la relacién de confianza que existe entre
el lider del Ejército y los compafieros subalternos
a medida que la institucion castrense pasa de una
fuerza desplegada en la guerra a una fuerza basada
en la base de origen y regionalmente alineada.

Los investigadores deben evaluar la eficacia de
los sistemas de educacion militar profesional para
desarrollar competencias de Lider del Ejército
con respecto a la administracion estratégica de la
profesion. Deben llevar a cabo y publicar estudios
empiricos —basandose en la experiencia acadé-
mica de teoria y experiencia profesional— para
contribuir a los planes de estudios universitarios
de las escuelas militares superiores. Esos temas
necesariamente incluyen la toma de decisiones, el



analisis del proceso de toma de decision sobre el
desarrollo de fuerza estratégica y la administracion
para apoyar las interfaces de politicas y estrategia
nacional.

Un examen minucioso de confianza entre el
Ejército y sus partes interesadas externas —la
confianza publica— es igualmente importante
para los lideres de mayor antigiiedad de la
Profesion del Ejército. Los estudios longitudi-
nales de disciplinas cruzadas podrian ayudar
a identificar los factores de antecedentes y ten-
dencias asociadas con la confianza publica de la
Profesion del Ejército a través de varios dominios

(organizaciones empresariales, entidades civicas,
agencias gubernamentales y otras naciones).

En este articulo se analiza la confianza inter-
personal, organizacional y publica de la Profesion
del Ejército. Una aspiracion de la Profesion del
Ejército deberia ser el desarrollo de los profesionales
que confian el uno al otro y en la capacidad de
la institucién para servir a la Nacion, mientras
cuida de su pueblo. La Profesion del Ejército debe
ejemplificar las caracteristicas esenciales que deben
ser motivo de confianza de sus integrantes militares
y civiles, asi como del publico estadounidense y
socios internacionales. MR
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