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I ntroducción 
Las Operaciones Cívico-Militares son 
una variante de las operaciones mili-

tares contemporáneas que surgen ante 
la necesidad de resolver los conflictos de 
manera más integral en lugar de hacerlo 
desde una óptica meramente castrense.

Por otro lado, el Comando y Control es 
una función básica de combate inherente 
a cualquier acción militar y tiene caracte-
rísticas distintivas de acuerdo con la na-
turaleza de las operaciones a desarrollar. 
La revolución tecnológica ha tenido un 
gran impacto en los sistemas militares 
de Comando y Control de manera que el 
tradicional Comando y Control evolucio-
nó hasta el actual Comando, Control, Co-
municaciones, Computación, Inteligen-
cia, Vigilancia, Adquisición de Blancos y 
Reconocimiento.

 El impacto ha sido tal que la búsque-
da por optimizar el Comando y Control 
primero se ha focalizado casi con exclu-
sividad en los medios tecnológicos.

Surge entonces la posibilidad de ana-
lizar la vinculación existente entre este 
tipo de operaciones y el concepto de Co-

mando y Control que se ha mantenido 
vigente a lo largo del tiempo, con inde-
pendencia de las operaciones a ejecutar. 
Este concepto ha abarcado diferentes 
enfoques, íntimamente relacionados 
entre sí, tales como el de la autoridad 
con la cual se inviste al militar; el de 
una función de combate; el de un proce-
so que involucra el flujo y análisis de la 
información y el de los sistemas (hard-
ware y software) que permiten que los 
tres anteriores puedan materializarse. 
La doctrina de la Infantería de Marina 
Norteamericana plantea un enfoque 
sistémico, que considera al Comando y 
Control compuesto por el personal, la 
información y la estructura de apoyo –
organizaciones, procedimientos, equi-
pos, instalaciones, adiestramiento, edu-
cación y doctrina–1.

El elemento esencial para el Coman-
do y Control es la comunicación: el flujo 
de información, constante y oportuno, 
entre los elementos de la organización. 
Por ello, el análisis se limita a su imple-
mentación a partir del factor humano, 
su interacción y las relaciones interper-

sonales. En el ámbito militar, la calidad y 
oportunidad de la comunicación se sus-
tenta en la disciplina, la subordinación, 
la división de roles y funciones, la cultura 
organizacional y un lenguaje específi-
co común, entre otros. Sin embargo, las 
instituciones militares viven hoy un alto 
grado de integración a diversas discipli-
nas y organizaciones con las que antes no 
se relacionaban o cuya vinculación era 
superflua. Las Operaciones Cívico-Mi-
litares son tal vez la máxima expresión 
de esa integración, porque en su versión 
más compleja reúnen a las tres fuerzas 
armadas (operaciones conjuntas) con las 
de seguridad; con fuerzas militares de 
otros países (operaciones combinadas) 
y con agencias gubernamentales y no gu-
bernamentales nacionales y extranjeras 
(inter-agencias).

Se aprecia cómo los aspectos mencio-
nados que sustentan la comunicación 
en un ámbito estrictamente militar, en 
muchos casos se encuentran ausentes 
en dichas operaciones. Por lo tanto, se 
plantea aquí un importante desafío al 
ejercicio del Comando y Control, par-
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ticularmente para un Comandante del 
Teatro de Operaciones. Para reforzar es-
te concepto, se hace referencia a Robbins 
James, profesor y otrora asistente de 
la Secretaría de Defensa de los Estados 
Unidos de Norteamérica, quien men-
cionara en uno de sus artículos publica-
dos en la Revista del Naval War College 
la importancia del factor humano en el 
ejercicio del comando durante el con-
flicto de Afganistán.2

El presente artículo se estructurará 
de la siguiente manera: en primer lugar, 
se analizarán aspectos relacionados con 
el Comando y Control; luego, las Opera-
ciones Cívico-Militares en particular, 
caracterizando su ambiente; y finalmen-
te, se vinculará a ambos de manera de ve-
rificar las siguientes afirmaciones: 

> El Comandante de un Teatro de Ope-
raciones deberá adoptar distintas for-
mas de vincularse con las organiza-
ciones o agencias participantes en una 
Operación Cívico-Militar para asegu-
rar el Comando y Control que permi-
ta el logro de sus objetivos específicos 
(militares).

> La responsabilidad en la conducción de 
estas operaciones varía conforme evo-
luciona el conflicto y pueden corres-
ponderle a una autoridad militar o ci-
vil, en función de la naturaleza del pro-
blema a resolver o la fase del conflicto 
en desarrollo.

Así, se intenta comenzar a llenar el 
actual vacío doctrinario al respecto; en 

su defecto, si esta intención resultara de-
masiado ambiciosa, se pueden brindar 
nuevas herramientas o ideas de utilidad 
para la planificación y ejecución de Ope-
raciones Cívico-Militares.

coMAndo Y controL
Habiendo analizado definiciones y con-
ceptos de Comando y Control extraídos 
de diferentes publicaciones nacionales y 
extranjeras3, se puede arribar a tres con-
clusiones:

1. El comando es propio del ámbito 
militar y cuenta con un respaldo le-
gal que está estrechamente ligado 
al rango/jerarquía y cargo de aquel 
que lo ejerce.

Para el joven oficial que se ha formado en el servicio, 
el comando resulta simple y directo […] el comando 
incorpora el principio de autoridad para impartir 
órdenes, y el derecho a suponer que esas órdenes
serán obedecidas.

1. department of the Navy (Cuartel General del Cuerpo de 
Marines de los estados Unidos). (1996). MCDP 6 Command and 
Control. Washington, dC: US Armed forces; pp. 47-51.

2. Robbins, J. (2006). Contemporary Operational-Level War 
fighting. Naval War Review, Ed. Spring, Vol 59, Nro 2; p. 158.

3. Las publicaciones consultadas se incluyen en la bibliografía.

COMANdO Y CONTROL eN eSCeNARIOS CÍVICO-MILITAReS



60 . VISIÓN CONJUNTA

defeNSA

Se ve facilitado por la disciplina que ca-
racteriza a los militares. Desde su for-
mación inicial se inculca respeto, con-
fianza, lealtad y subordinación. Estas 
cualidades, entre otras, llevan a los su-
bordinados a cumplir las órdenes recibi-
das, aun en aquellos casos en que exista 
desacuerdo.

2. La expresión “Comando y Con-
trol” puede ser considerada objeto 
(sustantivo) y acción (verbo), debi-
do a que hace referencia a “la auto-
ridad con la que se inviste a un mi-
litar” y al ejercicio mismo de dicha 
autoridad.

La diferencia con la doctrina de la Infan-
tería de Marina Norteamericana4 radica 
en que para los norteamericanos el con-
cepto de Comando y Control como sus-
tantivo se relaciona con la idea de siste-
ma, no de autoridad.

Como se dijo, la evolución del concep-
to de Comando y Control al de Coman-
do, Control, Comunicaciones, Compu-
tación, Inteligencia, Vigilancia, Adqui-
sición de Blancos y Reconocimiento, se 
relaciona con los medios involucrados 
para su ejercicio; es una visión tecnoló-
gica de su evolución. Tal es así que am-
bos conceptos se ajustan a las definicio-

nes y conceptos analizados, los cuales se 
han mantenido constantes en el tiem-
po, haciendo abstracción de los medios 
empleados. De hecho, comunicaciones, 
computación, inteligencia, vigilancia, 
adquisición de blancos y reconocimien-
to son actividades contribuyentes al 
ejercicio del Comando y Control.

Se puede decir, con igual razona-
miento, que el ejercicio del comando es 
posible sólo si existe al mismo tiempo 
control sobre quienes se ejerce dicha 
autoridad. Por lo tanto, el control es ne-
cesario y está implícito en el ejercicio del 
comando. De aquí la conclusión es:

3. El comando es lo suficientemente 
abarcador como para contener a 
todas las otras actividades, incluso 
al control.

Asimismo, se puede agregar que la doc-
trina básica del Ejército Argentino mar-
ca una distinción entre mando y coman-
do, estando el primero ligado al concepto 

de liderazgo, puesto que busca persuadir 
a subordinados en el cumplimiento de 
sus tareas para obtener su cooperación, 
contribución y/o compromiso. Eviden-
temente, las cualidades personales cons-
tituyen los pilares que sostienen el ejer-
cicio del mando. El comando, en cambio, 
contempla la posibilidad y la obligación 
de aplicar medios coercitivos cuando se 
estime necesario5.

ÁMbito dE APLicAción MiLitAr
A partir de la primera conclusión, se 
aborda y analiza el Comando y Control 
en relación a su ámbito de aplicación mi-
litar: específico, conjunto o multinacio-
nal / combinado.

En el ámbito específico se presentan 
las mejores condiciones para el ejerci-
cio del Comando y Control. La autori-
dad formal, respaldada legalmente, se 
complementa con aquella que surge del 
ejercicio del liderazgo. Se puede decir en-

4. department of the Navy (Cuartel General del Cuerpo de 
Marines de los estados Unidos), op cit, pp. 47 y 52

5. ejército Argentino. (1990). MfP 51-13 ejercicio del Mando. 
Buenos Aires: Instituto Geográfico Militar. Pág III; ejército 
Argentino. (1992). ROB 00-01 Reglamento de Conducción 

para el Instrumento Militar Terrestre. Buenos Aires: Instituto 
Geográfico Militar. Págs 2 y 3; ejército Argentino. (2007 
(Proyecto)). ROB 00-01 Reglamento de Conducción para el 
Instrumento Militar Terrestre. Buenos Aires: dirección de 
Planeamiento del eA. Pp. 31 - 33.
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tonces que el mando contribuye en gran 
medida al ejercicio del comando. Esto es 
un hecho muy común en las tres fuerzas 
debido a que el oficial, al momento de ser 
designado Comandante, ya ha consoli-
dado las relaciones interpersonales con 
sus subordinados en aquellos destinos, 
cursos y ejercitaciones que compartie-
ron durante períodos significativos de 
sus carreras profesionales. Esto cobra 
mayor significancia cuando las organi-
zaciones son pequeñas porque el conoci-
miento mutuo se acentúa, tal como suce-

de dentro de las armas o componentes de 
cada fuerza y particularmente en aque-
llos donde la especificidad de su adies-
tramiento fortalece la cohesión interna.

El ámbito conjunto presenta ciertas 
particularidades que en el específico 
se encuentran atenuadas y que surgen 
a partir de la cultura organizacional de 
cada fuerza. Esto es importante debido 
a que este artículo se enmarca en el nivel 
de conducción operacional, que es esen-
cialmente conjunto. Para entenderlo, se 
presentan dos definiciones de cultura 

organizacional, de aplicación a organi-
zaciones militares:

“…conjunto de valores, creencias y en-
tendimientos importantes que los 
integrantes de una organización 
tienen en común. La cultura ofrece 
formas definidas de pensamiento, 
sentimiento y reacción que guían la 
toma de decisiones y otras activida-
des de los participantes en la orga-
nización”.6

“…todo aquello que identifica a una 
organización y la diferencia de otra 
haciendo que sus miembros se sien-
tan parte de ella ya que profesan los 
mismos valores, creencias, reglas, 
procedimientos, normas, lenguaje, 
ritual y ceremonias”.7

Desde el ingreso a las fuerzas armadas, 
se inculcan nuevas tradiciones, hábitos 
y costumbres, lenguajes y modos de ha-
cer las cosas, apropiados a los ámbitos de 
trabajo de cada una de las fuerzas: aire, 
mar o tierra. Esas características mar-
can primero una gran distinción con el 
ámbito civil, pero, además, establecen 
claras diferencias entre el ejército, la 
fuerza aérea y la armada.

Esas diferencias originadas a par-
tir de la cultura de cada fuerza generan 

Cultura organizacional es el conjunto de valores, 
creencias y entendimientos importantes que los 
integrantes de una organización tienen en común; 
ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento 
y reacción que guían la toma de decisiones y otras 
actividades de los participantes en la organización. 

6. Valladares, A. (s.f.). Ideas y negocios en red. Recuperado el 
16 de agosto de 2011, de http://winred.com/negocios/cultu-
ra-organizacional/gmx-niv114-con1397.htm

7. Carola Castillo, Nicole del Pino, Vita espinosa. (s.f.). Portal 
de Relaciones Públicas. Recuperado el 16 de agosto de 2011, 
de http://www.rrppnet.com.ar/culturaorganizacional.htm



62 . VISIÓN CONJUNTA

defeNSA

ciertas dificultades a la hora del ejercicio 
del comando, debido principalmente a 
que el liderazgo tiene sus característi-
cas distintivas en cada una de ellas, las 
que suelen no ser aceptadas plenamen-
te por las otras. A ello se suma que nor-
malmente no existe un conocimiento 
interpersonal previo que genere esa 
confianza superior–subordinado como 
se mencionó del ámbito específico y tan 
necesario ante situaciones de crisis. Por 
lo tanto, la autoridad formal puede no 
verse bien complementada por el ejerci-
cio del liderazgo, condicionando en cier-
ta forma el ejercicio del comando. Este 
aspecto se agudiza en aquellas fuerzas 
armadas en las cuales el accionar mili-
tar conjunto no se encuentra adecuada-
mente desarrollado y maduro.

Un nivel de dificultad distinto surge 
en las operaciones en ámbitos combina-
dos o multinacionales, materializados 
habitualmente a partir de alianzas o 
coaliciones militares8.

La Guerra del Golfo (1990-1991) es un 
claro ejemplo de lo que señala Cushman. 
La coalición estuvo formada por más de 
veinte países con culturas tan disímiles 
como la occidental y la musulmana, con 
implicancias a nivel operacional, origi-
nadas en ellas.

Debido a que el nivel Operacional 
interactúa con los niveles táctico y es-
tratégico, haciendo de interfaz entre 
ambos, constituye una situación parti-
cular para el ejercicio del comando, que 
presenta sus propias dificultades. A pe-
sar de existir un objetivo común que da 
origen a la conformación de una alianza 
o coalición, el grado de participación de 

los países con sus fuerzas militares es 
disímil y las restricciones que les impo-
nen a éstas para su empleo también son 
diferentes. Por lo tanto, este aspecto de-
berá ser resuelto por el Comandante del 
Teatro de Operaciones en el diseño de 
sus operaciones combinadas que ade-
más deberá contar con una adecuada 
estructura de Comando y Control. In-
dependientemente de ello, los intereses 
nacionales podrán ir cambiando según 
la evolución de los acontecimientos in-
ternos o del conflicto mismo, agregando 
o retirándose fuerzas militares durante 
el transcurso de una operación, tal como 
sucediera en Irak en el año 2004.

Se puede notar en este ámbito en-
tonces que el ejercicio del comando a 
nivel operacional dependerá más de sus 
cualidades personales que del respaldo 
jerárquico y legal que pudiera tener9. 
Además, y recurriendo nuevamente al 
concepto de mando de la doctrina del 
Ejército Argentino, será de particular 
trascendencia la cooperación de los co-
mandantes subordinados en circuns-
tancias en que la autoridad legal pueda 
mostrar ciertas debilidades. Planteado 
de otro modo, y parafraseando a Silkett, 
“armonizar objetivos requiere un fuerte 
y firme liderazgo, pero no a expensas del 

tacto, entendimiento y respeto por cada 
miembro de la coalición”10.

Pese a lo descripto, las operaciones 
combinadas presentan a nivel táctico 
una particularidad que favorece el ejer-
cicio del comando. Naturalmente, fuer-
zas similares de diferentes naciones 
presentan cierta tendencia a la coope-
ración mutua, obteniendo un aceptable 
nivel de eficiencia en el desarrollo de 
las operaciones, pese al escaso tiempo 
o a las limitadas coordinaciones que pu-
dieran haberse efectuado. Las fuerzas 
comparten con sus pares de otras na-
ciones el lenguaje profesional, los pro-
cedimientos y las formas de solucionar 
los problemas operativos. La respuesta a 
este fenómeno se encuentra en el hecho 
de que éstas poseen una cultura organi-
zacional similar. Esto se potencia aún 
más si las naciones participantes perte-

Cuando estas fuerzas pertenecen a más de una 
nación […] surgen problemas de diferencias
de idioma, cultura, logística y procedimientos
de operación, sin mencionar los asuntos intrincados 
referentes a líneas de mando, autoridad de cada 
comando y limitaciones en el empleo de fuerzas.

8. Los términos alianzas y coaliciones suelen utilizarse como 
sinónimos, sin embargo no lo son. A pesar que ambas son 
resultado de acuerdos o tratados entre dos o más naciones, 
las primeras poseen objetivos amplios y de largo plazo, 
generalmente para enfrentar amenazas de larga duración. en 
cambio, las coaliciones son acuerdos ad hoc para ejecutar 
acciones que surgen como respuesta a una amenaza 
específica; son de carácter transitorio y se disuelven cuando 

desaparecen las metas comunes o las causas que le dieron 
origen. ejemplo de Alianza es la OTAN y de Coalición es aquella 
formada para llevar a cabo las operaciones “escudo del 
desierto” y posteriormente “Tormenta del desierto”.

9. Scales, R. (1998). Trust, not technology sustains coalitions. 
Parameters, Ed. Winter; pp. 4-10.

10. Silkett, W. (1993). Alliance and Coalition Warfare. Parameters, 
Ed. Summer; p. 79.
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necen a la misma región geográfica y se 
han adiestrado previamente en forma 
combinada.

De alguna manera esto podría inter-
pretarse como que, salvadas las dificul-
tades que pudieran surgir a nivel opera-
cional, sobre todo en la etapa del diseño 
de las operaciones, luego la ejecución 
presentaría condiciones que facilitarían 
el Comando y Control.

ActiVidAdES Y oPErAcionES cÍVico-MiLitArES
Las Fuerzas Armadas Argentinas aún 
no han consensuado una definición 
para Operaciones Cívico-Militares. La 
definición original es de origen extran-
jero, con diferentes alcances según sea 
el país o la organización que las ha de-
sarrollado. Nuestras Fuerzas Armadas 
comenzaron a estudiar la vinculación 
de estas operaciones con aquellas acti-
vidades que nuestra doctrina conjunta11 

y el Ejército Argentino12 contemplan 
bajo el nombre de Asuntos Territoria-
les así como las incorporadas reciente-
mente a la doctrina conjunta. 

La complejidad en el tratamiento de 
este tema se acentúa a partir de la vin-
culación de estas actividades y concep-
tos con los de operaciones o actividades 
de Asuntos Civiles e Interagenciales, no 
desarrollados por la doctrina conjun-
ta nacional y en muchos casos conside-
rados dentro de las Operaciones Cívi-
co-Militares.

Se toman varias definiciones re-
cordando que cuando se menciona la 
Cooperación Cívico-Militar, se hace 
referencia a la doctrina de la Organi-
zación del Tratado del Atlántico Norte 
(OTAN)13 y cuando se habla de Opera-
ciones Cívico-Militares, se considera 
a la doctrina norteamericana y cana-
diense.14 De todas ellas surgen las si-
guientes conclusiones:

Para la doctrina propia, los Asuntos 
Territoriales son actividades enmarca-
das dentro de un conflicto armado. La 
doctrina norteamericana, la canadiense 
y la de la Organización del Tratado del 
Atlántico Norte no delimitan su parti-
cipación a esta situación. La primera de 
ellas deja en claro de manera explícita 
que las Operaciones Cívico-Militares 
pueden tener lugar dentro del amplio 
espectro de las operaciones militares, 

Las diferencias culturales entre todos los actores,
más las percepciones que cada uno tiene de los demás
y de las operaciones que habrán de realizar, dificultan 
la coordinación de sus actividades.

11. estado Mayor Conjunto de las fuerzas Armadas. (2005). 
RC 00-01 Doctrina Básica para la Acción Militar Conjunta 
(Proyecto). Buenos Aires: Ministerio de defensa. Pág 59; 
estado Mayor Conjunto de las fuerzas Armadas. (2005). RC 
15-01 Asuntos Territoriales (Proyecto). Buenos Aires: Ministerio 
de defensa; p. 1.

12. ejército Argentino (1992), op cit; p. 41.

13. North Atlantic Treaty Organization. (Junio de 2003). AJP-9 
NATO Civil-Military Co-operation (CIMIC).

14. US Joint Chiefs of Staff. (2008). JP 3-57 Joint Doctrine for Ci-
vil-Miliary Operation. US Armed forces y Canadian department 
of National defence. (2010). Canadian Force Joint Publication 
(CFJP) 3.0 Operations. Ottawa: Canadian department of 
National defence.
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incluyendo las de No Guerra, tales como 
ayuda humanitaria y apoyo ante desas-
tres naturales.15 

La finalidad de los Asuntos Territo-
riales es “minimizar las interferencias” 
que pudiera causar el ámbito civil a las 
operaciones militares, mientras que pa-
ra los norteamericanos aquellas buscan 
“facilitar las operaciones”. La primera 
plantea un enfoque negativo en el ámbi-
to civil (interferencias) y las Operacio-
nes Cívico-Militares, un enfoque posi-
tivo, una fuente de oportunidades para 
facilitar el desarrollo de las operaciones. 
La doctrina canadiense también plan-
tea un enfoque positivo.

Pese a que la Cooperación Cívico-Mi-
litar no hace mención a la finalidad, el 
término ‘cooperación’ trasluce un enfo-
que bidireccional, de beneficio mutuo: 
militar y civil.

Para los norteamericanos, las Ope-
raciones Cívico-Militares son operacio-
nes; a ellas se les asigna una fuerza con 
su Comandante a cargo, a quien se le 
impone una misión relacionada con la 
naturaleza de dicha operación. Tal fue 
el caso de los Regimientos 10 y 11 de Ar-
tillería de la Infantería de Marina Nor-

teamericana que debieron mantener 
en forma permanente un batallón con 
refuerzos de otras unidades realizando 
Operaciones Cívico-Militares en Irak 
a partir del año 2006. Desde entonces, 
dichas operaciones constituyen las mi-
siones secundarias de los mencionados 
regimientos.

En cambio, la Cooperación Cívi-
co-Militar y los Asuntos Territoriales 
no son operaciones sino actividades de-
sarrolladas y coordinadas por Oficiales 
o fracciones de un estado mayor en inte-
racción con el ámbito civil, para apoyar 
otras operaciones.

La definición canadiense las conside-
ra dentro de un amplio espectro, desde 
las actividades hasta las operaciones, se-

gún la magnitud y complejidad del Plan 
de Campaña. 

AMbiEntE cÍVico-MiLitAr
Independientemente de las diferencias 
que se enunciaron para llevar un poco 
de luz a las diversas denominaciones 
existentes para actividades similares, 
existe un aspecto en común que es la 
naturaleza del ambiente Cívico-Militar. 
Este ambiente presenta ciertas carac-
terísticas que en ocasiones constituyen 
los aspectos que generan fricción en las 
operaciones que en él se desarrollan:

Anarquía moderada (en cierto es-
tado de equilibrio)16: surge como con-
secuencia de la diversidad de agencias y 
organizaciones que trabajan de manera 

Históricamente y aun en las actuales guerras,
actores civiles y militares han vacilado ante el 
problema de cómo crear una organización que pueda 
emplear efectivamente los instrumentos económicos, 
diplomáticos y de seguridad necesarios para lograr
los resultados políticos deseados.
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independiente, con reticencia a aceptar 
una autoridad central que pueda poner-
le límites a su autonomía en beneficio 
del conjunto. La ausencia de dicha au-
toridad reconocida por todas las orga-
nizaciones participantes en el ambien-
te Cívico-Militar plantea la necesidad 
de establecer a nivel local una réplica 
del sistema de seguridad colectivo (coo-
perativo) internacional que pueda dar 
respuesta a las particularidades de cada 
crisis o conflicto.

Heterogeneidad: la naturaleza de las 
organizaciones y agencias presentes es 
sumamente diversa, especialmente si se 
toma desde la óptica de la finalidad que 
persiguen (militar, humanitaria, medio 
ambiente, educación, servicios, etc.) y la 
cultura que las identifica.

Ambigüedad: las acciones (mensa-
jes) que producen los actores pueden te-
ner diferentes interpretaciones según 
el receptor. Las reacciones por lo tanto 
pueden llegar a ser de lo más disímiles. 
Surge principalmente por las diferen-

cias culturales que condicionan la in-
terpretación y el comportamiento. Un 
ejemplo de ello es la administración de la 
información: mientras el ámbito militar 
tiende a clasificarla y restringir su distri-
bución, el ámbito Cívico-Militar impone 
compartirla con menos restricciones.

Vaga definición de los niveles de 
conducción: tradicionalmente el ámbi-
to militar ha mostrado una clara dife-
renciación entre los niveles táctico, ope-
racional y estratégico. La organización 
y la comunicación verticalista han con-
tribuido a mantener esa distinción en la 
que naturalmente se niega la posibilidad 
de que la comunicación entre los niveles 
superiores e inferiores pueda ser direc-
ta. El ámbito Cívico-Militar rompe con 
este estereotipo debido principalmente 
a que en la mayor parte de las organiza-
ciones civiles, y más particularmente 
las organizaciones no gubernamenta-
les, las mismas personas que intervie-
nen activamente en las actividades en 
el terreno son las que tienen acceso a la 
prensa o a las autoridades gubernamen-
tales para negociar o tratar temas tras-
cendentes.

Volatilidad: las situaciones presen-
tan cambios frecuentes e impredecibles 

tornando difícil pronosticar cuál va a 
ser su evolución. Esto se debe principal-
mente a la existencia de multiplicidad de 
actores de distinta naturaleza, con va-
riados intereses, que actúan mayormen-
te sin considerar los efectos secundarios 
o colaterales de sus acciones. 

Incertidumbre: carencia o insufi-
ciencia de información para poder pre-
decir o anticiparse a los hechos con 
aceptable exactitud, o para tomar deci-
siones acertadas. Esta característica no 
sólo es propia de este tipo de ambiente 
sino que lo es, además, del nivel opera-
cional de conducción.

Complejidad: surge a partir de la 
combinación de todas las anteriores. 

LAS hiPótESiS
Después del análisis del concepto de Co-
mando y Control y las características de 
las operaciones y ambientes Cívico-Mi-
litares por separado, se los vinculará pa-
ra obtener nuevas conclusiones que per-
mitan arribar a las hipótesis.

El abordaje de los conflictos arma-
dos para la búsqueda de su resolución ha 
variado sustancialmente con el trans-
currir del tiempo. En algunos casos por-
que ha ido cambiando su naturaleza y en 

15. US Joint Chiefs of Staff, op cit, pág I-1.
16. Miranda, C. e. (1984). Hobbes y la anarquía internacional. (P. U. 

Chile, ed.) Revista de Ciencia Política, VI (2), pp.  71-84.
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otros, porque la historia misma ha mos-
trado que para su resolución no es sufi-
ciente con que el más fuerte imponga su 
voluntad al más débil. Por esta razón, el 
enfoque ya no se limita a la diplomacia 
y al poder militar, siendo numerosos los 
componentes que contribuyen a la reso-
lución del conflicto a medida que éste 
evoluciona. Esto se ha acentuado a par-
tir del fenómeno de la globalización.

En la siguiente figura17 se visuali-
zan los instrumentos del poder nacio-

nal y la participación de otras organi-
zaciones en la resolución de conflictos. 
Para ello sirve de sustento la teoría de 
la evolución del conflicto utilizada por 
el Comodoro Víctor Nuñez, profesor 
de la Escuela Superior de Guerra Con-
junta, para explicar la participación de 
las diferentes misiones de paz bajo la 
bandera de Naciones Unidas. En ella 
reconoce cuatro fases del conflicto: 
prevención, mitigación, finalización y 
recuperación.

Esas fases pueden adoptar diferentes 
denominaciones:
> Prevención: puede ser considerada 

como más de una fase: tensión / nego-
ciación y crisis18 o paz / statu quo, dis-
puta y crisis19.

> Mitigación: o guerra, según la publi-
cación del Ejército Argentino antes 
mencionada.

> Finalización
> Recuperación: o reconstrucción o es-

tabilización
Resulta evidente que el componente mi-
litar, y por lo tanto el Comandante del 
Teatro de Operaciones –máxima auto-
ridad militar en el terreno–, adquiere un 
rol protagónico en la fase mitigación (o 
guerra). La responsabilidad que le cabe 
es tal que en el análisis de su misión y en 
el reconocimiento de sus tareas no debe 
limitarse a aspectos estrictamente mi-
litares: garantizará la integración de las 
actividades civiles con las militares, en 
toda su área de responsabilidad.

Sin embargo, la primera controver-
sia que tendrá que resolver es el ejerci-
cio del comando en un ambiente anár-
quico por naturaleza, donde existe una 
tendencia a no reconocer o aceptar una 
autoridad legal que regule las activi-
dades y el comportamiento de todos y 
donde la disciplina y el orden son una 
característica ausente.

Por otro lado, aquí la heterogeneidad 
se opone a la uniformidad del ámbito 
militar; la vaga definición de los niveles 
de conducción y la renuencia a seguir 
una escala jerárquica de autoridad se 
oponen al reconocimiento de una es-
tricta cadena de comando; el manejo 
abierto de la información contrasta con 
el celo por el análisis y su posterior dis-

Barreras culturales, diferencias en recursos, 
capacidades, experiencias, modos de actuar, fines y 
divergentes puntos de vista en coordinación y uso de 
la tecnología. Todos estos puntos son los que podemos 
denominar obstáculos para la efectiva coordinación. 

fIGURA 1: GRAdO de PARTICIPACIÓN eN LA ReSOLUCIÓN de CONfLICTOS

17. el eje de las ordenadas no posee unidad de medida y los 
valores que figuran en él son al solo efecto de establecer 
una unidad de referencia que permita apreciar y comparar el 
grado de participación en cada fase de quienes intervienen 
en el conflicto.

18. ejército Argentino, 2007 (Proyecto), op cit; p. 16
19. Rousseau, d. (2005). “democracy and War: institutions, 

norms and the evolution of international conflict”. California: 
Stanford University Press; p. 314.



 AÑO 8 . NÚMeRO 14 . 2016 . 67

tribución. Estos aspectos son los que 
atentan contra el ejercicio del Comando 
y Control, tornándolo impracticable.

Se puede decir que, tal como se 
planteó en la primera de las hipóte-
sis, pese a que Comando y Control es 
considerado una función básica de to-
das las operaciones militares, en este 
tipo de ambiente no es viable y, por lo 
tanto, el Comandante del Teatro de 
Operaciones deberá adoptar distintas 
formas de vincularse con las organiza-
ciones o agencias participantes en una 
Operación Cívico-Militar. De esta ma-
nera, como mínimo logrará que dichas 
organizaciones no interfieran con las 
acciones estrictamente militares, y 
en el mejor de los casos, podrá aprove-
char las capacidades de éstas para con-
tribuir al logro de sus objetivos espe-
cíficos. Esas distintas formas de vin-
cularse deberán tener como pilares la 
capacidad de influencia o persuasión, 
habilidad necesaria para comandan-
tes y oficiales de estado mayor de nivel 
operacional.

Así, el clásico concepto de Unidad 
de Mando o de Comando es rempla-

zado por el de Unidad de Esfuerzo20 y 
la función de comando, básica de to-
das las operaciones militares, deberá 
reemplazarse en este caso por las de 
coordinación y cooperación:

Cooperación: “contribución que se 
realiza a otra Fuerza, a su requerimien-
to, para su apoyo en el ejercicio de una 
responsabilidad primaria, mediante a- 
cuerdos previos”.21

Coordinar: “disponer actividades o 
cosas interrelacionadas en base a una 
metodología determinada. Normal-
mente coordina el responsable prima-
rio del asunto”.22 

Para ello será fundamental la inclu-
sión de personal civil ajeno a la estruc-

tura militar original, la designación de 
oficiales de enlace, la conformación de 
adecuadas estructuras de asuntos civi-
les y de Centros de Coordinación Cívi-
co-Militares que aseguren la integra-
ción. Pero, por sobre todas las cosas, el 
Comandante del Teatro de Operaciones 
deberá crear un ámbito de confianza en 
el cual se sostenga cualquier otra medi-
da que desee adoptar.
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20. S Joint Chiefs of Staff, op cit, pág I-5.
21. estado Mayor Conjunto de las fuerzas Armadas. (2010). PC 

00-02 Glosario de Términos de Empleo Militar para la Acción 
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Habiendo agotado el abordaje de la 
primera de las hipótesis, se aborda la se-
gunda de ellas expresada en la Figura 1. 
Se observa la preeminencia del instru-
mento diplomático (o político) y militar, 
dependiendo de la fase del conflicto. A 
esa preeminencia le corresponde una 
responsabilidad primaria en la conduc-
ción de todas las acciones en dicha fase.

Si este aspecto es relacionado con lo 
mencionado anteriormente respecto de 
que las Operaciones Cívico-Militares 
pueden llevarse a cabo en cualquier fase 
durante el desarrollo del conflicto y a lo 
largo de todo el espectro de las operacio-
nes, la conducción máxima de estas ope-
raciones podría ir alternándose entre 
diplomáticos (autoridades del gobierno, 
jefe de misión o embajador en el país 
anfitrión) y militares (Comandante del 
Teatro de Operaciones o Comandante 
de Coalición).

Este aspecto aún no es claramente 
visible en los conflictos actuales, en los 
cuales siempre la autoridad militar ha 
mantenido la responsabilidad debido 
principalmente a su capacidad de ma-

nejarse en situaciones de crisis y a que 
existe una importante participación del 
componente militar en la ejecución. Sin 
embargo, resulta cada vez más natural 
pensar en personal civil integrado a una 
organización mayoritariamente mili-
tar, pudiendo incluso ocupar el máximo 
cargo de conducción en tanto y en cuan-
to, en determinadas fases, el protago-
nismo de las acciones y la necesidad de 
integrarlas no corre por cuenta del com-
ponente militar. 

La realidad muestra ejemplos de ello. 
Las misiones de paz bajo bandera de las 
Naciones Unidas son típicamente Ope-
raciones Cívico-Militares. Las fuerzas 
militares cumplen la importante ta-
rea de imponer o mantener una situa-
ción de no beligerancia entre las partes 
mientras que la autoridad máxima es el 
Representante Especial del Secretario 
General de la ONU (diplomático de ca-
rrera), de quien depende el Comandante 
de las Fuerzas de Paz. Por otro lado, se 
puede observar que en la organización 
del Comando Combatiente Unificado de 
África de los Estados Unidos de Nortea-

mérica, su estructura contempla diplo-
máticos y civiles en los máximos niveles 
de toma de decisiones.

De esta manera, se verifica la segun-
da hipótesis respecto de que la respon-
sabilidad primaria de la conducción de 
las Operaciones Cívico-Militares no es 
exclusiva de militares, pudiendo alter-
narla con el componente político o di-
plomático, en función de la naturaleza 
del problema a resolver y de la fase de las 
operaciones.

concLuSión finAL
Los conflictos armados son complejos 
fenómenos sociales y es necesario abor-
darlos desde diferentes puntos de vista 
para su resolución definitiva. Pese a que 
cada uno de ellos es único e irrepetible, 
en términos generales, los componen-
tes diplomático y militar son los instru-
mentos de poder que mantienen cierta 
preeminencia a lo largo de su evolución.

Las Operaciones Cívico-Militares 
son una herramienta que permite acer-
carse a dicha resolución, pero plantean 
ciertas dificultades intrínsecas debido 
a la complejidad que de por sí poseen los 
ambientes Cívico- Militares. Esta com-
plejidad lleva a que el ejercicio del Co-
mando y Control no sea practicable en 
estas operaciones, que por concepción 
son de carácter militar aunque por su 
naturaleza no lo sean. Por lo tanto, a fin 
de lograr la integración y armonización 
entre todas las organizaciones partici-
pantes durante el conflicto será necesa-
rio recurrir a la coordinación y coopera-
ción entre ellas, sustentadas por la crea-
ción previa de un ambiente de confianza 
mutua. Para ello será esencial el conoci-
miento mutuo, el trabajo y el adiestra-
miento inter-agencias en épocas de paz.

Asimismo, la denominación que re-
ciben las Operaciones Cívico-Militares 
les da un carisma de actividad militar, 
pero por su naturaleza resulta más fácil 
entenderlas como acciones inter-agen-
cias en las cuales el máximo nivel de in-
tegración podrá depender o ser respon-
sabilidad de una autoridad civil o mili-
tar, según sea el caso.


