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RESUMEN

La Estrategia es una disciplina que se confunde con la historia de la humani-
dad, grandes pensadores como Sun Tzu, Clausewitz, Foch, Lidell Hart o
Beaufre han marcado lineamientos que pusieron las bases para la concepcion
de métodos de pensamiento que ayudan a comprender, concebir y aplicar una
estrategia.

En nuestro ambito, la Escuela de Guerra Naval ha desarrollado un método
para comprender y desarrollar una Estrategia. Se estudia en la Maestria de
Estudios Estratégicos y proporciona un procedimiento de utilidad practica en
las decisiones politicas, econdmicas o militares. En ese método se analiza la
cuestion estratégica, sus actores, el protagonista, y propone una politica y una
maniobra. Se trata de una racionalidad que guia a quienes deban tomar deci-
siones de alto nivel, en una situaciéon de incertidumbre. Quienes conocen este
método u otros, estan capacitados para tomar decisiones de nivel estratégico,
0 asesorar a quienes deban hacerlo.

Ese método de pensamiento puede ser utilizado por personas formadas en su
comprension y utilizacidén, e implica el uso del lenguaje estratégico. Sin em-
bargo, fuera del ambito académico, en el terreno practico de la Estrategia, no
es exigible poseer una capacitacion especifica para tomar decisiones de ese
nivel, y a lo largo de la historia reciente y mas lejana, encontramos que quie-
nes han intervenido en los procesos de toma de decisiones de nivel estratégi-
€O, NO poseian necesariamente una formacidén profesional para abarcar esos
temas. Simplemente, hacian estrategia de manera intuitiva.

Por el contrario, aquellos que han recibido una formacién profesional para la
toma de decisiones en condiciones de incertidumbre, componen un colectivo
profesional. Conocen el “método”.

Otros colectivos profesionales poseen un codigo de ética profesional que rige su
actividad especifica, debido a que ésta ultima demanda una orientacion moral que
contemple sus limitaciones. Esto no ocurriria en el ambito de la Estrategia.

¢ Existen limites éticos en los procesos de toma de decisiones de nivel estratégi-
co? ¢ Cuéles serian?

¢ Es necesario un cédigo deontoldgico para el ejercicio de la estrategia?

¢ Podemos hablar de una ética aplicada al problema de las decisiones estratégi-
cas, tal como ocurre con la ética profesional de ciertas profesiones?
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Quienes toman decisiones de nivel Estratégico, ¢deberian estar comprendidos
bajo un determinado codigo deontoldgico? ¢ Quién lo tendria que elaborar?

El resultado de una estrategia, ¢ tiene vinculacidén con la ética profesional de quie-
nes aplicaron un método de pensamiento?

Para dar respuestas a estas preguntas es que me he planteado una investigacion
de perspectiva cualitativa.
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INTRODUCCION

La Estrategia es una disciplina que se confunde con la historia de la
humanidad, grandes pensadores como Sun Tzu, Clausewitz, Foch, Lidell Hart o
Beaufré han marcado lineamientos que pusieron las bases para la concepcidon de
métodos de pensamiento que ayudan a comprender, concebir y aplicar una

estrategia.

En Safari a la Estrategia (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1999) se hace una

revision de los pensadores clasicos y de distintas escuelas de pensamiento:

El arte de la guerra de Sun Tzu, segun se cree escrito alrededor del afio
400 A.C., trata sobre la seleccidbn de estrategias Optimas para posiciones
especificas en el contexto de batallas militares. Algunas de las maximas de Sun
Tzu son bastante generales, como "Someter al enemigo sin luchar es la cuspide
de la habilidad.” Otras nos llegan bajo la forma de estratagemas, como "Siempre
que sea posible, fingir incapacidad; cuando se es activo, inactividad", y "Ofrecer al

enemigo una carnada para hacerlo morder; fingir desorden y atacarlo".

Uno de los pensadores militares mas notables de occidente es Carl von
Clausewitz (1780-1831), cuyo trabajo lleva el sello inconfundible de la predileccion
alemana por los grandes sistemas de pensamiento. Clausewitz escribié poco
después de las Guerras Napolednicas. En su obra maestra De la guerra, trato de
reemplazar la perspectiva tradicional de la estrategia militar por un conjunto de
principios flexibles que gobernaran las ideas sobre la guerra. Mientras que sus
predecesores habian considerado que la estrategia era una actividad para
resolver problemas, él afirmaba que debido a las tensiones y contradicciones

inherentes a la guerra como actividad social y humana, se trataba de algo abierto
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y creativo. Sin embargo también requeria organizacidon, ya que las situaciones
estaban plagadas de caos y confusion. La estrategia procura dar forma al futuro,
pero las intenciones suelen verse frustradas por el azar y la ignorancia, lo que

Clausewitz llamaba "friccion".

La influencia de Clausewitz en tiempos mas recientes se ve reflejada, por
ejemplo, en un libro del coronel norteamericano Harry Summers (1981) llamado
Sobre estrategia: la guerra de Vietnam en contexto (On Strategy: The Vietnam
War in Context). Lo que olvidaron los planificadores del Pentagono en ese campo,
afirma Summers, fueron los fundamentos de la estrategia detallados por Clause-
witz. Lo primero fue la insistencia en que "la guerra no es mas que la continuacion
de la politica por otros medios". Summers también tomo6 de Clausewitz la idea de
friccion, y la aplicé a la flexibilidad, firmeza, fe en la causa y devocién al deber del

enemigo.

El tedrico britanico B.H. Liddell-Hart (1954) orientd su atencion hacia el
desarrollo de estrategias capaces de minimizar la duracién y los costes de la
guerra. El proposito de la estrategia debiera ser desequilibrar al enemigo y
perturbar su capacidad de respuesta, haciendo lo inesperado. Subrayo lo que él
llamaba "aproximacién indirecta", el cual redujo a "dos simples maximas": “Ningun
general puede justificar una orden para que sus tropas realicen un ataque directo
sobre un enemigo firmemente posicionado.” y “El equilibrio del enemigo debe ser

perturbado antes de que el verdadero ataque sea o pueda ser acometido.”

Las cuestiones estratégicas estan orientadas a la toma de decisiones con-
cretas para resolver problemas no estructurados, en ambitos complejos y de gran
incertidumbre, en lo politico, econdmico o militar. Para dar respuesta, se han ela-

borado sistemas de pensamiento, modelos tedricos y métodos practicos como los
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INTRODUCCION



CREACION DE UN CODIGO DEONTOLOGICO
PARA EL NIVEL ESTRATEGICO

mencionados precedentemente. Uno de ellos es el que se ensefia en la Maestria
de Estudios Estratégicos. A los fines practicos se lo designara aqui como “el mé-

todo”, tal como se lo conoce entre los estudiosos del tema.

De mi experiencia en ejercicios y en la aplicacion de ese y otros métodos
de pensamiento, he observado que existen dos ejes en la resolucion de proble-
mas no estructurados. El primer eje contiene la precision, detalle y pericia en el
conocimiento y aplicacién “del método”. El segundo eje es la ética profesional con
que ese “‘método” es aplicado. Es sobre ese eje sobre el que trata la presente te-

sis de maestria.

Con el objeto de delimitar el problema de investigacion, se entendera que:

« El método de pensamiento y el lenguaje estratégico sera el que establece el
libro Estrategia: Logica, teoria y practica de la estrategia de Frischknecht, Lan-

zarini, Alonso, Moya, Hernandez (1995).

« El nivel de decisidén y de conduccion a analizar sera el nivel estratégico y estra-

tégico-militar.

« El colectivo profesional objeto de este estudio sera el de los académicos y
egresados de la Maestria en Estudios Estratégicos que se imparte en Escuela

de Guerra Naval.

El sentido de la investigacidn es entonces analizar la pertinencia de crear
un cddigo deontoldgico para el ambito de la estrategia, y la hipbtesis de trabajo

que la orienta se expresa como sigue:

Gustavo Rodolfo DE CORO ] 3
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“El buen ejercicio de la Estrategia implica un método de pensamiento y la ética

profesional con que ese método es aplicado”.

Gustavo Rodolfo DE CORO ]
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CAPITULOI
ANTECEDENTES Y ESTADO ACTUAL DE LAS COSAS

La ética es una rama de la filosofia cuyo origen se remonta por lo menos a
la antigua Grecia. Sin embargo, le ética profesional que nos incumbe aqui es un
concepto mucho mas reciente, cuyas connotaciones y relaciones con la estrategia

no han sido suficientemente exploradas ni dimensionadas.

La complejidad que caracteriza a la toma de decisiones en condiciones de
incertidumbre aconseja el uso de algun método de pensamiento. Ese método
brindaria por si solo una buena solucién a un problema complejo, que por su natu-
raleza podria implicar costos altisimos en recursos y vidas. Podria suponerse por

tanto que el conocimiento minucioso del método garantizaria buenos resultados.

Sin embargo, la aplicacion de un método de pensamiento exige desde lue-
go un agente, en este caso, profesionales capacitados en su conocimiento y utili-
zacion, los cuales estan légicamente sujetos a cuestiones de caracter ético, habi-

da cuenta de la praxis implicada en el método.

Muchas profesiones cuentan con un cédigo de ética profesional aplicada al
ambito especifico de su actividad, aunque en el ambito de la estrategia no se re-
conoce formalmente un colectivo profesional y tampoco deberes éticos relaciona-

dos con la aplicacion de los métodos de pensamiento.

Al encontrar la manera en que puedan aplicarse los valores ético-

profesionales a esta disciplina (estrategia), podria empezar a discutirse la necesi-
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dad de reconocer un colectivo profesional de quienes han sido capacitados en
ese conocimiento, y definir los deberes éticos que deberian guiarlos en su ejerci-

cio.

1. Antecedentes.

El concepto de Deontologia y Etica Profesional es materia de estudio en el
ambito académico debido a la importancia e implicancias que tienen los valores
éticos en el gjercicio de ciertas profesiones. Por ejemplo, el derecho impone cier-
tos limites al ejercicio de la medicina, la genética, la arquitectura, etc. Pero las in-
novaciones continuas y la especificidad propia de esas actividades requieren que,

mas alla de los términos legales, se discutan también los limites éticos.

La Ley 25. 188 de Etica De La Funcién Publica fija lineamientos generales
de aplicacidon. En el ambito de las Fuerzas Armadas, se encuentra en revision el
Codigo de Etica Militar PC 19-01 (Proyecto), el cual podria incluir cuestiones rela-
cionadas a las decisiones de nivel estratégico-militar, pero aqui se evidencia un

vacio conceptual.

En cuanto a la Estrategia, en la Maestria de Estudios Estratégicos se en-
cuentra minuciosamente desarrollado un método de toma de decisiones en condi-
ciones de incertidumbre. EI método de Estrategia proporciona un procedimiento
de utilidad practica en las decisiones politicas, econémicas o militares. En ese

método se analiza la cuestidn estratégica, sus actores’, el protagonista, y se

! Desde aqui y en todo lo que sigue del texto, los términos sefialados en cursiva y negrita se entienden de
acuerdo al lenguaje estratégico desarrollado en Ldgica, teoria y practica de la Estrategia (Frischknecht, Lan-
zarini, Alonso, Moya, Hernandez, 1995). Ver glosario.
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propone una politica y una maniobra. Se trata de una racionalidad que guia a
quienes deban tomar decisiones de alto nivel en una situacién de incertidumbre.
Este método es conocido como “Método de toma de decisiones en condiciones de
incertidumbre” (MTDCI).

Cabe aclarar que ese no es el unico método para tomar decisiones de nivel
estratégico, en otros ambitos se han desarrollado procesos intelectuales para
abarcar problemas no estructurados. Planeamiento estratégico, analisis FODA,
proyeccion de escenarios, el concepto de vision y la teoria del juego son algunos
de los conceptos que en las ultimas décadas se han sumado en la practica de la
direccion estratégica (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1999). En Safari a la Estrate-
gia, se ofrece una amplia revision de distintas escuelas de pensamiento estratégi-
co. Tal revision incluye las siguientes escuelas: la escuela del disefio (la estrate-
gia como proceso de concepcion), la escuela del planeamiento (la estrategia co-
mo proceso formal), la escuela del posicionamiento (la estrategia como proceso
analitico), la escuela entrepreneur (la estrategia como proceso visionario), la es-
cuela cognitiva (la estrategia como proceso mental), la escuela del aprendizaje (la
estrategia como proceso emergente), la escuela del poder (la estrategia como
proceso de negociacion), la escuela cultural (la estrategia como proceso colecti-
v0), la escuela del entorno (la estrategia como proceso reactivo) y la escuela de la

configuracién (la estrategia como proceso de transformacién).

2. Estado actual de las cosas.

Como se sabe, la ética profesional es especifica de cada profesion. Ergo
(si se concede que los estudiosos de la estrategia conforman un cuerpo profesio-

nal), cabe destacar que las vinculaciones entre ética y disciplina estratégica no
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han sido suficientemente exploradas ni valoradas, sin desconocer valiosos apor-
tes provenientes de autores recientes. Por ejemplo Jean Vincent Holeindre, Clau-
de Bersay, 0 George Lucas, han tratado las relaciones entre ética y estrategia. En
Ethics and Military Strategy In The 21st Century Moving Beyond Clausewitz
(2020), Lucas profundiza sobre las relaciones e implicancias entre la ética y la es-
trategia, orientado principalmente hacia dos cuestiones que necesariamente debe
contener un cédigo deontoldgico para el nivel estratégico, que son los principios
de Jus ad bellum y Jus in bello. El derecho internacional humanitario (DIH), o jus
in bello, es el derecho que regula la forma en que se conducen las hostilidades.
Su finalidad es estrictamente humanitaria, ya que procura limitar los sufrimientos
causados por los conflictos armados. Es independiente de los motivos o las justifi-
caciones de la guerra, ambito correspondiente al jus ad bellum. En otras palabras,
reflexiona sobre [0 que debe 0 no debe contener una estrategia. Los limites éticos
de lo que se puede o lo que no se puede hacer en una guerra, y que todo buen

estratega deberia tener en cuenta al pensar una estrategia.

En complemento a esta visidn, esta investigacion complementa los desa-
rrollos mencionados a partir de una indagacion de los problemas éticos que se
presentan en los procesos de concepcion y puesta en practica de una estrategia,
a saber, como se aplican los métodos de pensamiento, cdmo son pasibles de
manipulaciones o alteraciones en favor de intereses ajenos a los de los estados u
organizaciones a los que representan o asesoran, siendo su principal objetivo
analizar la pertinencia de crear un codigo deontoldgico para el ambito de la estra-

tegia.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

Con el fin de indagar la pertinencia de un cédigo que regule la conducta de
los decisores estratégicos, esta investigacion se centra en dos ejes tematicos bien
diferenciados. El primero es la Teoria del Conflicto, tal como es desarrollada en
Légica, teoria y practica de la Estrategia del Dr. Federico Frischknecht, Lanzarini,
Alonso, Moya y Hernandez. No se trata de trascribir aqui el método en si, sino de

explicar la finalidad del mismo, en qué se utiliza, y sus caracteristicas.

En el segundo €je, se explican conceptos de ética, ética profesional y deon-
tologia. Para ello, se indaga en teorias filoséficas donde se desarrolla esta temati-
ca. Finalmente, se relacionaran ambos ejes tedricos arribando a conclusiones pre-

liminares derivadas de este marco teérico.

1. Logica, teoria y practica de la Estrategia

1.1 El método:

La complejidad que caracteriza a la toma de decisiones en condiciones
de incertidumbre aconseja el uso de algun método de pensamiento. Para dar
respuesta, se han elaborado diversos sistemas de pensamiento, modelos teori-
cos y métodos practicos. Uno de ellos es el que se ensefia en la Maestria de

Estudios Estratégicos.

Dicho método (de aqui en mas, “El método”) no es sblo una teoria mas

del conflicto, sino que siguiendo las ensefianzas de Clausewitz, se encaré un

Gustavo Rodolfo DE CORO ] 9
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enfoque politico de la estrategia, para desarrollar una teoria de utilidad practica
en la decisién politico-militar. (Frischknecht, Lanzarini, Alonso, Moya, Hernan-
dez, 1995, p.9).

Este método representa un enfoque politico de la estrategia, en conso-
nancia con Clausewitz, con el posmodernismo europeo y con la emergente li-
nea soft de la teoria de sistemas sociales americana. (Frischknecht, Lanzarini,

Alonso, Moya, Hernandez, 1995, contratapa).

El método analiza la cuestién estratégica, sus actores, protagonista, y
propone una politica y una maniobra. Se trata de una racionalidad que guia a
quienes deban tomar decisiones en una situacion de incertidumbre. Encara asi

tres tareas: convenir un lenguaje, explicar la teoria y ensayar la practica.

El centro del discurso no solo es la guerra, sino el conflicto, en cualquier
ambito, social, econdémico o militar, y en cualquier escenario familiar, grupal,

empresario, institucional, sectorial, nacional o internacional.

El “método” ha gestado su propio [éxico o lenguaje estratégico, de rique-
za y utilidad crecientes para la inteligencia, apreciacion y resolucion de conflic-

tos.

El lenguaje desarrollado permite encarar, con igual eficacia, todo el es-
pectro del conflicto, desde la paz hasta la guerra total porque, lejos de descen-
der al detalle tactico, se mantiene en el nivel politico que representa el juego de

los intereses, del poder y de la comunicacion, con la pluma o con la espada.

Gustavo Rodolfo DE CORO ]
CAPITULO I

MARCO TEORICO



CREACION DE UN CODIGO DEONTOLOGICO
PARA EL NIVEL ESTRATEGICO

(Frischknecht, Lanzarini, Alonso, Moya, Hernandez, 1995, p.10).

1.2 Caracteristicas de la conduccion estratégica:

Frischknecht, Lanzarini, Alonso, Moya, Hernandez (1995) describen las
caracteristicas de la conduccion estratégica, afirmando que esta es un arte uni-
versal. El estratega, el politico y el estadista exceden la profesién para com-
prender la interaccidn humana, en cualquier ambito.

Estrategia, operaciones y tactica no son tres estilos alternativos de con-
duccion. Son sus tres componentes indispensables porque la estrategia concibe
los objetivos, las operaciones disefian los planes y la tactica elige la ejecucién.

Tanto la conduccién estratégica como la de operaciones y la tactica son
sistemas de conduccidén que se refieren a la misma situacién. Sus diferencias
radican en el lenguaje, en el grado de generalidad, en la incertidumbre resultan-
te y en la consiguiente discrecionalidad del pensamiento.

En resumen: La conduccion estratégica se caracteriza por su racionalidad inter-
dependiente que busca libertad-de-accion mediante la dialéctica de voluntades
en situacién de incertidumbre. (Frischknecht, Lanzarini, Alonso, Moya, Hernan-
dez, 1995, p.26).

La doctrina militar ubica la conduccion estratégica en los niveles de con-
duccidén responsables de la fijacion de objetivos. Posee cuatro caracteristicas:

¢ Racionalidad interdependiente.
e Libertad de accion.

e Dialéctica de voluntades.

e Incertidumbre.

Gustavo Rodolfo DE CORO ]
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Estas caracteristicas son explicadas por Frischknecht, Lanzarini, Alonso,
Moya, Hernandez (1995). A saber:

1.2.1 Racionalidad interdependiente:

Como toda conduccién, la conduccién estratégica es racional pues relaciona fi-
nes con medios. Pero, por referirse al conflicto, es necesario tomar también en
cuenta la racionalidad de aliados y oponentes, lo que lleva a la racionalidad in-
terdependiente. En efecto: el conflicto es de voluntades, no de fuerzas; el con-
flicto de voluntades se refiere al enfrentamiento de fines, no de medios; pero, so6-
lo interesa conducir el conflicto cuando los fines enfrentados son incompatibles
en razéon de la interdependencia de los medios para satisfacerlos. La interde-
pendencia de medios da lugar a que la voluntad y racionalidad propias resul-
ten condicionadas por las de los aliados y oponentes, como en politica. (Frischk-

necht, Lanzarini, Alonso, Moya, Hernandez, 1995, p. 23)

1.2.2 Libertad de accion:

De la racionalidad interdependiente surge la necesidad de libertad de accién
para la voluntad propia, que se explica de la siguiente forma:

La libertad de accién se logra reduciendo las interdependencias entre fines y
medios, propios y ajenos; las interdependencias se reducen adecuando los fines
y medios propios a los opuestos y viceversa; la adecuaciéon de fines y medios,
propios y opuestos, se logra cuando se representan en visiones congruentes del

conflicto. (Frischknecht, Lanzarini, Alonso, Moya, Hernandez, 1995, p. 24)

1.2.3 Dialéctica de voluntades:

Las visiones del conflicto en las mentes de los actores sélo se puede modificar
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influyendo sobre éstas; no existe ninguna forma de influir sobre la mente sin co-
municacién; la comunicacién, con la pluma o con la espada, es el didlogo con
que los actores tratan de modificar reciprocamente sus visiones del conflicto pa-
ra hacerlas congruentes; la dialéctica de voluntades es la comunicacién o inter-
accion, esto es el intercambio de mensajes; la comunicacién es la esencia de la
conduccidn estratégica que, entonces, sobrepasa lo militar para hacerse aplica-
ble en cualquier ambito. (Frischknecht, Lanzarini, Alonso, Moya, Hernandez,
1995, p. 24)

1.2.4 Incertidumbre:

La naturaleza dialéctica de la conduccion estratégica es, finalmente causa de
su incertidumbre que la configura como una apuesta al futuro mas que como un pro-

nostico o un calculo:

La dialéctica de voluntades actua desde y sobre las mentes de los actores; como
no se puede leer el contenido de la mente humana éste puede inferirse de la ac-
cion; en este sentido, la conduccidn estratégica sigue un método de ensayo y
error que debe contrastar permanentemente sus hipotesis con la realidad de los
hechos; la incertidumbre estratégica, que impide pronosticar, reduce su horizon-
te; la estrategia sélo vale aqui y ahora. (Frischknecht, Lanzarini, Alonso, Moya,
Hernandez, 1995, p. 25).
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2. Etica Profesional en la toma de decisiones de nivel estratégico.

A continuacién, siguiendo la interpretacién de Cortina y Martinez (2001),
partiré de las definiciones de ética y moral, a fin de diferenciar esos conceptos
del ambito propio de la ética aplicada, la ética profesional y la deontologia. Lue-
go, me propongo relacionar esos conocimientos con el ejercicio de la estrategia

y el colectivo profesional capacitado en “el método”.

2.1 Etica:

Segun Adela Cortina y Emilio Martinez (2001) la ética es aquella parte de
la Filosofia que se dedica a la reflexién sobre la moral. Como parte de la Filoso-
fia, la ética es un tipo de saber que intenta construirse racionalmente, utilizando
para ello el rigor conceptual, los métodos de analisis y explicacion propios de la

Filosofia. En este sentido, los autores proponen las siguientes definiciones:

La Etica es un tipo de saber normativo, esto es, un saber que pretende orientar
las acciones de los seres humanos. (Cortina —Martinez, 2001, p. 10).

La Etica —como Filosofia moral- se remonta a la reflexién sobre las distintas mo-
rales y sobre los distintos modos de justificar racionalmente la vida moral. (Corti-
na —Martinez, 2001, p.13).

2.2 Etica y Moral:

La palabra “moral” se usa para referirse a “un conjunto de principios, pre-
ceptos, mandatos, prohibiciones, permisos, patrones de conducta, valores e

ideales de vida buena que en su conjunto conforman un sistema mas 0 menos
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coherente, propio de un colectivo humano concreto en una determinada época
histérica”. (Cortina —Martinez, 2001, p.14). En este sentido, tanto los colectivos
humanos como su contexto historico no son inalterables, mutan a lo largo del

tiempo, y consecuentemente la moral que los contiene.

Podemos pensar a la moral como un modelo ideal de buena conducta
socialmente establecido, y como tal, puede ser analizado desde enfoques so-

ciolégicos, histéricos o antropoldgicos.

También el término “Moral” puede entenderse como una “ciencia que trata del
bien en general, y de las acciones humanas en orden a su bondad o malicia”.
Ahora bien, esta supuesta “ciencia del bien en general”, en rigor no existe. Lo

LT

gue existe es una variedad de doctrinas morales (“moral catélica’, “moral protes-

L] »oou

tante”, “moral comunista”, “moral anarquista”, etc.) y una disciplina filoséfica, la

Filosofia moral o Etica, que a su vez contiene una variedad de teorias éticas dife-

LT

rentes, e incluso contrapuestas entre si (“ética socratica”, “ética aristotélica”, “éti-

ca kantiana”, etc). (Cortina —Martinez, 2001, p.16).

Podemos entonces diferenciar en términos académicos que el término
“Etica” se refiere a la filosofia moral, y el término “moral” se usa para manifestar
los distintos cddigos morales concretos. Esta diferencia sirve para distinguir dos
niveles de reflexion diferentes, dos niveles de pensamiento y lenguaje acerca

de la accion moral, y por ello se hace necesario utilizar dos términos distintos.

Entendemos entonces por “moral”’ al conjunto de principios, hormas y va-
lores que cada generacion transmite a la siguiente en la confianza de que se

trata de un buen legado de orientaciones sobre el modo de comportarse para
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llevar una vida buena y justa. Y llamamos "Etica” a esa disciplina filoséfica que

constituye una reflexion de segundo orden sobre los problemas morales.

La pregunta basica de la moral podria ser entonces "¢qué debemos hacer?”,
mientras que la cuestion central de la Etica seria méas bien "¢por qué debemos
hacerlo?”, es decir, "¢qué argumentos avalan y sostienen el cédigo moral que es-
tamos aceptando como guia de conducta?”. (Cortina -Martinez, 2001, p. 22).

La relacion entre ambas es semejante a la de la epistemologia con la
ciencia: el hombre que hace ciencia no necesariamente reflexiona sobre su
quehacer cientifico. El cientifico no suele hacer epistemologia. Del mismo mo-
do, el hombre que actia siguiendo las normas, valores o costumbres morales
de una sociedad no necesariamente reflexiona sobre ello. La ética aflade la di-

mension del "contexto de justificacién”, por decirlo de algiin modo.

ETICA MORAL

Grafico II-1 Etica y Moral.

Elaboracion propia basada en el marco tedrico

2.3 Etica aplicada:

Cortina y Martinez afirman que entre las tareas de la Etica, no sélo figura la
aclaracion de lo que es la moralidad y la fundamentacion de la misma, sino la

aplicacion de sus descubrimientos a los distintos d&mbitos de la vida social: a la
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politica, la economia, la empresa, la medicina, la ingenieria genética, la ecologia,
el periodismo, etc. Si en la tarea de fundamentacién hemos descubierto unos
principios éticos, la tarea de aplicacidon consistira —al parecer- en averiguar como

pueden esos principios ayudar a orientar los distintos tipos de actividad.

...no basta con reflexionar sobre cémo aplicar los principios éticos a cada ambito
concreto, sino que es preciso tener en cuenta que cada tipo de actividad tiene sus
propias exigencias morales y proporciona sus propios valores especificos.....En es-
ta tarea no pueden actuar los éticos en solitario, sino que tienen que desarrollarla
cooperativamente con los expertos de cada campo (sanitarios, empresarios, perio-
distas, etc.). (Cortina —Martinez, 2001, p. 145).

Esta reflexidn permite encuadrar nuestro problema de investigaciéon, en la
medida en que la discusion sobre la pertinencia de un cédigo deontologico para el
nivel estratégico y su contenido debe darse entre los expertos de este campo del
conocimiento, asistidos y orientados por profesionales formados en filosofia y éti-

ca.

Continuando con lo expresado por Cortina y Martinez, una de las razones
del nacimiento de la ética aplicada es el descubrimiento de que la ética individual
es insuficiente, porque la buena voluntad personal puede, sin embargo, tener ma-

las consecuencias para la colectividad.

La época de la buena intencion, la época “moralista” da paso a éticas aplicadas en
que es mas importante la inteligencia que la buena voluntad. Por eso es necesario

transitar de la l6gica de la accién individual a la de la accién colectiva, es decir, “mo-
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ralizar” las instituciones y las organizaciones, de suerte que las consecuencias sean
beneficiosas. (Cortina —Martinez, 2001, p. 160).

Este ultimo concepto nos orienta en cuanto a que seria insuficiente contar
unicamente con la moral individual de las personas y seria importante moralizar
las instituciones y organizaciones, en nuestro caso, pensar en una ética profesio-

nal para quienes estan capacitados en el método de estrategia.
2.4 Etica profesional:

José Maria Barrio (2002) explica que la ética profesional intenta regular
las actividades que se realizan en el marco de una profesion. Por hacer refe-
rencia a una parte especifica de la realidad, se trata de una disciplina que esta
incluida dentro de la ética aplicada. A diferencia del derecho, la ética no impone
sanciones legales o normativas. Sin embargo, la ética puede expresarse me-
diante la imposicidon de sanciones sociales provenientes de la comunidad a la

que se pertenece.

La ética profesional estudia las normas vinculantes adoptadas por la

deontologia.

Cuando las personas adquieren una formacién profesional, obtienen los
conocimientos necesarios para desarrollar bien la misma a través de estudios y
de la practica. Pero no es suficiente contar con los conocimientos técnicos o
cientificos y la habilidad practica, es necesario ejercer la profesion con respon-
sabilidad.
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Agqui se manifiestan los dos ejes que componen este marco teérico. El
primero es "el método”, que son los conocimientos técnicos y la habilidad préac-
tica para realizar estrategia; y el segundo es la ética profesional que deberia

subyacer a su ejercicio.

Gréfico 1I-2 Etica, ética aplicada y ética profesional.

Elaboracion propia basada en el marco tedrico

2.5 Deontologia:

Para Loépez Guzman, Aparisi Miralles (1994), el término deontologia
equivale etimologicamente a "tratado o ciencia del deber”, ya que estad consti-

tuido por dos palabras griegas: "deontos", que significa deber, y "logos", razon,
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discurso o tratado. Se trata de "aquella parte de la filosofia que trata del origen,
la naturaleza y el fin del deber, en contraposicion a la ontologia, que trata de la
naturaleza, el origen y el fin del ser". Por deontologia se entiende entonces, en
una primera aproximacion, la teoria de los deberes. También se suele sostener,
atendiendo a la funcién que desempefia en la sociedad, que "la deontologia es
la encargada de velar para que la ética y el humanismo avancen al unisono con

el progreso cientifico y técnico.” (Lopez Guzman -Aparisi Miralles, 1994, p.164).

Elaboracion propia basada en el marco teérico

Delgado Alemany, Blanco Gonzalez, Revilla Camacho (2020, p. 232) ex-
plican que la ética esta orientada al bien, a lo bueno; que no se refleja en una
normativa, no es exigible, propone motivaciones, conciencia individual predomi-
nantemente y se preocupa por los maximos. Al hablar de "maximos” entende-
mos que la ética orienta hacia un modelo ideal de perfeccibn moral. Sin embar-
go, la deontologia esté orientada al deber, se refleja en normas y cédigos exigi-
bles a los profesionales, conlleva actuaciones concretas, y se aprueba por un
colectivo de profesionales (Helin y Sandstrém, 2007). La deontologia recoge

una serie de minimos obligatorios, situandose entre la moral y el derecho. Sin
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embargo, es frecuente que no se atienda a esta distincién y que el uso de los

términos ética y deontologia terminen solapandose.

Segun José Maria Barrio, profesor titular de la Universidad Complutense
de Madrid, existe una diferencia entre deontologia y ética profesional. La ética
profesional es la disciplina que estudia los contenidos normativos de un colecti-
vo profesional, es decir, su objeto de estudio es la deontologia profesional,
mientras que, la deontologia es el conjunto de normas vinculantes para un co-

lectivo profesional.

La deontologia profesional es el “conjunto de principios y reglas éticas
que regulan y guian una actividad profesional’. Estas normas reunen los debe-
res minimamente exigibles a los profesionales en el desempefio de su activi-
dad. Por este motivo, generalmente es el propio colectivo profesional quien de-
termina dichas normas y, a su vez, se encarga de recogerlas por escrito en los
codigos deontologicos. (Barrio Maestre, José Maria, 2002). Para Adelstein y
Clegg, “la deontologia se centra o localiza entre el derecho y la moral, limitado
por el derecho en el sentido en el que no es una norma estatal, pues los cédi-
gos deontoldégicos emanan del propio colectivo con una labor de autorregula-
cion, por su parte y respecto de la moral en el sentido en el que tiene caracter
colectivo y no obedece a principios individuales autoimpuestos” (Adelstein y
Clegg, 2016).

En esta linea, y de forma progresiva, el concepto de deontologia se ha limitado
fundamentalmente al ambito de las profesiones intelectuales que se desenvuel-
ven en régimen de autonomia. Por ello, en la actualidad, cuando se habla de

deontologia se piensa en los deberes que impone a los profesionales el gjercicio
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de su actividad peculiar. Asi surgen la deontologia médica, juridica, farmacéuti-
ca,. entendidas como los tratados encaminados a dar normas precisas desde el
punto de vista moral, para el comportamiento de un determinado profesional, en
relacién con la sociedad en la que se desarrolla su actividad. La deontologia se
enfrenta asi desde la perspectiva de una moral objetiva, basada en la naturaleza
de una profesion, con los problemas humanos. (Lopez Guzman -Aparisi Miralles,
169).

Si trasladamos estos conceptos a nuestro problema de investigacién,
acordar las normas que reunan los deberes minimamente exigibles a los profe-
sionales de la estrategia (conjunto de principios y reglas éticas que regulan y
guian esa actividad profesional) deberia estar en manos del propio colectivo

profesional y recogerlos por escrito en un cédigo deontologico.

2.6 Codigos Deontoldgicos:

2.6.1 Concepto:

En la actualidad, muchas profesiones han elaborado sus propios cddigos
y, podemos hablar de una deontologia profesional periodistica, de una deonto-

logia profesional médica, deontologia profesional de los abogados, etc.

Los primeros codigos deontoldgicos se aplicaron después de la segunda
guerra mundial, luego de ver las atrocidades cometidas por profesionales de la
salud (médicos principalmente), justificAndose en el ejercicio de la investiga-
cion, pero que tampoco tenian ningun tipo de regulacién ni control. Es asi como

durante la guerra fria se comienza a estudiar y aplicar la deontologia en Europa
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(Jumbo, 2021, p.1)>.

Uno de los motivos para redactar los codigos deontoldgicos es precisa-
mente explicitar la dimensidn estrictamente moral de una profesion, es decir,
aquellos comportamientos exigibles a los profesionales, aunque no estén deli-

mitados juridicamente, 0 quiza, por €so mismo.

Se suele denominar Codigo deontolégico a una guia de normas precisas para el
profesional que persigue facilitar y orientar el buen cumplimiento de las normas
morales que impone una determinada profesion. (Lopez Guzman, Aparisi Mira-
lles, 1994, p. 175)

....Un codigo deontologico posee un caracter fundamentalmente promocional, no
represivo. Asi, se ha sostenido que el Codigo, mas que mandar, debera reco-
mendar, promocionar determinadas pautas de comportamiento, e intentar disua-
dir de la realizacion de otras. Desde este punto de vista, en ultima instancia el
cumplimiento efectivo del cédigo se hallaria en manos de la libre decisiéon de los
profesionales y por ello su existencia estaria poco justificada. Sin embargo, no
parece del todo correcto mantener esta postura. El cédigo posee una funcion
primaria en la que coincide con el Derecho y la moral: condicionar el comporta-
miento de los miembros de un colectivo profesional en un sentido concreto e in-
clinar a los profesionales a actuar siguiendo un determinado modelo. (Lopez
Guzman, Aparisi Miralles, 1994, p. 175)

2 También los conflictos bélicos han implicado una vasta reflexion en lo ético-juridico tendiente a limitar
los efectos perniciosos de la guerra. En la actualidad, esta reflexion se traduce, por ejemplo, en el Dere-
cho Internacional Humanitario (jus in bello), que es un conjunto de normas que, por razones humanita-
rias, trata de limitar los efectos de la beligerancia. Protege a las personas que no participan o que ya no
participan en los combates y limita los medios y métodos de hacer la guerra. En el rigen los principios de:
Limitacion, de Necesidad Militar, de Humanidad, de Distincion, de Proporcionalidad y de Proteccién al
Medio Ambiente.
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Delgado Alemany, Blanco Gonzalez, Revilla Camacho (2020, p. 233) ex-
plican que los cddigos deontolégicos deben ser aprobados por el colectivo,
comprensibles y referidos a la profesidn concreta para la que se crean. Deben
adaptarse a los tiempos y hacerse obligatorios, bajo el ejercicio sancionador
normalmente encomendado de dicha potestad a la organizacion profesional que
los promulga y aprueba y de la que depende el profesional (Donker et al.,
2008).

Los cddigos deontolégicos suelen cumplir principalmente tres funciones
(Muzquiz, 2016):

e Fijar y recoger criterios cientificos y funcionales para el desarrollo adecuado
de la profesidn, haciendo la misma mas operativa y eficaz. Funciéon asumida
por los Colegios Profesionales. Defendiendo la profesion y evitando, previ-
niendo y sancionado actitudes incorrectas desde el punto de vista deontol6-

gico.

e Recapitular el ambito moral de la profesidn, estableciendo los comportamien-
tos que deben ser exigidos a los profesionales concretos de un colectivo, aun
cuando no esté normativa o legalmente recogidos y reflejarlos en codigos

deontoldgicos sectoriales de cada profesion.

e La imposicion de sanciones disciplinarias, para aquellos profesionales que
incumplan los deberes y obligaciones recogidas en los codigos deontoldgi-
cos. Dichas sanciones pueden ir desde una mera reprimenda, reproche has-

ta la expulsién temporal y definitiva del colectivo.
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Por lo tanto, un Codigo Deontoldgico es el conjunto de normas que ema-

na de un Organo Colegiado (colegio profesional).

A partir de los conceptos desarrollados en esta parte del marco tedrico,
encontramos mas apropiado hablar de un “Cédigo deontoldgico” en lugar de un
“Codigo de ética” o de un “Cddigo de ética profesional”’. Por lo tanto, el titulo
original de esta investigacion “Creacion de un cddigo de ética profesional para
el nivel estratégico”, ha sido corregido por “Creacion de un cédigo deontolégi-

co para el nivel estratégico”.

2.6.2 Estructura:

Delgado Alemany, Blanco Gonzalez, Revilla Camacho (2020, p. 233) ex-

plican que la estructura habitual de un cédigo deontoldgico seria la siguiente:

En un primer nivel o nivel basico, encontramos que la gran mayoria de los ¢codi-
gos deontologicos tratan la definicion e importancia de la profesion, los principios
orientadores, la relacién del profesional con el destinatario de sus servicios, la re-
lacion entre los profesionales, la relacién del profesional con el colegio del que
depende, criterios de honorarios e incumplimientos y sanciones. En un segundo
nivel 0 mas avanzados los cédigos deontoldgico se preocupan y extienden al se-
creto profesional, la publicidad del profesional y la captacion de clientes. Por ulti-
mo y mas innovadores 0 modernos como los cddigos de abogacia, médicos,
economistas, veterinarios y épticos encontramos regulacién referida a la protec-
cion de datos, las nuevas tecnologias y el profesional, y los servicios especificos
de la profesién. La gran mayoria de los codigos deontolégicos finalizan con la re-
gulacién de la relacion de los profesionales y su colegio profesional, del someti-

miento a los departamentos correspondientes colegiales que velan por el cum-
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plimiento deontolégico, asi como los tipos de procedimientos, faltas y sanciones
asi como a las consecuencias en caso de incumplimiento. Estos aspectos son los
mas comunes, desarrollados casi sin excepcion en todos los codigos analizados.
(Delgado Alemany, Blanco Gonzalez, Revilla Camacho, 2020, p. 244).

Grafico II-4 Moral, deontologia y cédigo deontoldgico.

Elaboracion propia basada en el marco teérico
2.7 Colegios Profesionales:

Independientemente de la propia conciencia, que debiera ser la que rigie-
ra principalmente el cumplimiento de los cédigos morales, existe la figura de los
colegios profesionales para mantener, promover y defender la deontologia. Es-
tos vigilan el cumplimiento de determinados niveles de exigencia, de competen-

ciay de calidad en el desempefio del trabajo de sus colegiados.
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La codificacion deontolégica es el resultado de un pacto social. La sociedad ha
depositado en determinadas corporaciones profesionales (ej. Colegio de Aboga-
dos) la facultad de otorgar licencias para el ejercicio de una determinada profe-

sién. (Lopez Guzman, Aparisi Miralles, 1994, p. 178)

Lépez Guzman, Aparisi Miralles afirman que:

Los Colegios, pretenden la mejora de la profesibn misma en cuanto tal, lo cual
implica necesariamente un compromiso con la sociedad. Para mantener este
compromiso el Colegio dispone de diversos medios, entre los que destaca el con-
trol deontolégico y el ejercicio de la potestad disciplinaria. De este pacto entre la
sociedad y las corporaciones deriva, por un lado, el caracter publico del cédigo,
asi como de su sistema disciplinario. Por otro, la obligacién de los profesionales
de acatar estas directrices. Estos, al solicitar su ingreso en dicho cuerpo, se
comprometen a seguir las pautas de comportamiento que garantizan el cumpli-
miento de la funcién social que se atribuye a una determinada profesién, asi co-
mo los valores éticos que ésta persigue. En este sentido sefala Sainz Moreno
que "es evidente que la naturaleza misma de la actividad ejercida profesional-
mente conlleva su sometimiento a reglas que van mas alla de lo dispuesto por el
derecho positivo en un sentido estricto al estar originadas en los principios y usos
de la profesion (en lo que se espera de un profesional)". (Lopez Guzman, Aparisi
Miralles, 1994, p.179)

El Estado, al convertir a los colegios profesionales en corporaciones a
través de mecanismos legales, propicia el modo de mantener la deontologia
profesional. Les encarga funciones publicas y les dota de la potestad de impo-
ner una determinada disciplina a todos los profesionales pertenecientes a este

colectivo.
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Los Colegios Profesionales, “son corporaciones de derecho publico, am-
paradas por la ley y reconocidas por el Estado, con personalidad juridica propia
y plena capacidad para el cumplimiento de sus fines, entre los que se encuentra
la ordenacidn del ejercicio de las profesiones”. Ademas, son las corporaciones

que elaboran los codigos deontologicos.

3. Conclusiones preliminares derivadas del marco teérico.

3.1 Cuando las personas adquieren una formacion profesional, obtienen los co-
nocimientos (en nuestro caso “del método”) necesarios para desarrollar bien
la misma a través de estudios y de la practica. Pero no es suficiente contar
con los conocimientos técnicos o cientificos y la habilidad practica, es necesa-

rio ejercer la profesién con responsabilidad (ética profesional).

3.2 La ética de los individuos que componen un colectivo profesional no es sufi-

ciente para garantizar las exigencias morales de la actividad.

3.3 La discusidn sobre la pertinencia de un cédigo deontoldgico para el nivel es-
tratégico y su contenido, deberia darse entre los expertos de este campo del
conocimiento, asistidos y orientados por profesionales formados en filosofia y

ética.

3.4 La deontologia recoge una serie de minimos obligatorios, situandose entre la

moral y el derecho.
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3.5 Un codigo deontoldgico deberia tener un caracter orientativo y no represivo,
teniendo por objeto condicionar el comportamiento de los miembros de un co-
lectivo profesional en un sentido concreto e inclinar a los profesionales a ac-

tuar siguiendo un determinado modelo.

3.6 Un Cédigo Deontolégico es el conjunto de normas que emana de un Organo

Colegiado (colegio profesional).

3.7 Las normas que rigen a un colectivo profesional se denominan “Codigo deon-
toldgico”, siendo impreciso (aunque no incorrecto) nombrarlo como “Codigo

de ética’ o “Cdodigo de ética profesional’.

3.8 Para crear un coédigo deontolégico para el nivel estratégico es necesario pre-
viamente conformar un colegio profesional que represente al colectivo profe-

sional de los profesionales formados en “el método”.
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CAPITULO Il
ANALISIS DE ENTREVISTAS

En este capitulo se analizan entrevistas orientadas a distintas cuestiones
que componen nuestro problema de investigacién desde una perspectiva de in-
vestigacidon cualitativa. Las mismas se encuentran transcriptas en el Anexo | de

esta investigacion.

Los profesionales expertos entrevistados fueron seleccionados entre los
docentes que conocen “el método” MTDCI (Método de toma de decisiones en
condiciones de incertidumbre), tanto de la Maestria en Estudios Estratégicos co-
mo del Curso de Comando y Estado Mayor de la Escuela de Guerra Naval. La
identidad de los mismos se mantendra en reserva por motivos éticos y metodolo-

gicos.

Para ello, se confeccioné una guia de entrevista con preguntas orientado-
ras. Previo a la formulacidn de las mismas, se introdujo a los entrevistados en el
problema de investigacion, limites y marco teorico, con la finalidad de acotar el

alcance de los temas a abordar.

Se seguira luego una serie de apreciaciones y conclusiones preliminares,
relacionando las opiniones de los entrevistados con 10 expuesto en el marco teori-

CO.
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1. Conclusiones preliminares derivadas del analisis cualitativo de las entre-

vistas.

1.1 Con referencia a la pregunta: ¢ Considera usted que para tomar decisiones de
nivel Estratégico es necesario contar con una capacitacion y una formacion

especifica?

La opinion de los expertos entrevistados varia entre “no seria necesario, pe-
ro si conveniente” a “es imprescindible” tener una capacitacion especifica
en la toma de decisiones de nivel estratégico.

Estas opiniones nos llevan a inferir la existencia implicita de un colectivo pro-
fesional conformado por aquellos que han recibido una capacitacion en la dis-

ciplina de la Estrategia.

1.2 Con referencia a la pregunta: ¢ Considera Ud. que existen problemas de ca-

racter ético-profesional propios de la toma de decisiones de nivel Estratégico?

Los expertos entrevistados concuerdan en afirmar que si, que en la actividad
se pueden presentar problemas de caracter ético. Sin embargo, sus respues-
tas oscilan en cuanto a darle un enfoque especifico a la actividad en si mis-
ma, lo que demandaria la necesidad de postular una ética profesional, o atri-
buirle un caracter general como problema humano saldable en términos de

una “ética individual’.

En cuanto a esta divergencia, el marco teorico refiere lo siguiente:
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Una de las razones del nacimiento de la ética aplicada es el descubrimiento que la
ética individual es insuficiente, porque la buena voluntad personal puede, sin em-
bargo, tener malas consecuencias para la colectividad. La época de la buena inten-
cion, la época “moralista” da paso a éticas aplicadas en que es mas importante la
inteligencia que la buena voluntad. Por eso es necesario transitar de la légica de la
accion individual a la de la accion colectiva, es decir, “moralizar”’ las instituciones y
las organizaciones, de suerte que las consecuencias sean beneficiosas. (Cortina,
Martinez, 2001, p. 160).

En sintesis, la ética de los individuos que componen un colectivo profesional

no es suficiente para garantizar las exigencias morales de la actividad.

1.3 Con referencia a la pregunta: 4 Conoce casos en los cuales deficiencias ético-
profesionales de los decisores han interferido en los procesos de toma de de-

cisiones? Desarrollar.

En esta cuestidn los expertos entrevistados mencionan tener conocimiento de
conflictos de intereses de quienes estan a cargo de la toma de decisiones (en-

tre los intereses personales y los institucionales/ estatales).

A este respecto, fueron mencionados dos casos historicos que resulta conve-
niente analizar mas adelante: uno de ellos tiene que ver con las decisiones
estratégicas tomadas por Adolfo Hitler y el Estado Mayor Aleman a principios
de la Segunda Guerra Mundial, y el otro caso es el del gobierno militar en re-

lacion a la recuperacién de las Islas Malvinas.
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Ambos casos historicos seran revisados desde el punto de vista ético-
profesional de los decisores involucrados en el capitulo IV de esta investiga-

cion.

1.4 Con referencia a la pregunta: ¢ Cree Usted que quienes toman decisiones de
nivel Estratégico, deben estar comprendidos bajo un determinado cdodigo

deontoldgico?

La opinidn de los expertos entrevistados varia entre:

e Si.
e Los profesionales de la Estrategia deben estudiar Etica.

e Los militares poseen uno y es el credo del Oficial de Marina.

Ante la variabilidad de las respuestas, en el capitulo VI se analizara el Credo
del Oficial de Marina para evaluar su alcance como Codigo Deontolégico pa-

ra el Nivel Estratégico.

1.5 ;Cree usted que el método de decision estudiado en la ESGN garantiza la
seguridad ante desviaciones subjetivas de quienes intervienen en la imple-
mentacion del método? ;Por qué?

La opinidn de los expertos entrevistados aporta los siguientes conceptos:

e EI MTDCI es un método que no contempla explicita ni implicitamente la

cuestion ética.
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¢ Ninguna capacitacion profesional o actividad académica garantiza la ho-

nestidad y la conducta ética.

Si volvemos al marco tedrico, recordamos que “cuando las personas ad-
quieren una formacidn profesional, obtienen los conocimientos necesarios para
desarrollar bien la misma a través de estudios y de la practica. Pero no es sufi-
ciente contar con los conocimientos técnicos o cientificos y la habilidad practica,
es necesario ejercer la profesidn con responsabilidad”. En nuestro caso el cono-
cimiento “del método” es la formacion profesional. La cuestion ética-profesional no
esta contemplada explicitamente, pero podria suponerse que es parte integrante

de las reglas de juego, aunque no esté expresada de modo manifiesto.
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CAPITULO IV
ESTUDIO DE CASOS

En este capitulo se revisardn dos casos histéricos donde la ética profesio-
nal de los estrategas y de quienes los asesoraban, ha tenido influencia. Como cri-
terio de eleccién de esos hechos de la historia, he escogido aquellos que por sus
caracteristicas se adecuan a la delimitacion del problema definido en la introduc-
cion de este trabajo, donde estableci que el nivel de decision y de conduccion a

analizar sera el nivel estratégico y estratégico-militar.

1 Operacion Barbarroja:

Figura IV-1. Operacion Barbarroja (1941).
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1.1 Introduccion:

La decision de abrir el frente ruso en la Segunda Guerra Mundial es quizas
uno de los mayores errores estratégicos de la historia militar. La Alemania de
Hitler se encontraba empefada en el frente Occidental, donde no habia podido
doblegar a Gran Bretaria, y los Estados Unidos estaban en camino de abandonar
su neutralidad. En ese contexto, Alemania inicio la operacion Barbarroja, 10 que
sellaria el destino final de la guerra. Las caracteristicas del lider aleman Adolfo
Hitler son bien conocidas, una figura autoritaria y despdética, con rasgos de irra-
cionalidad. Pero Hitler no actud solo en la conduccién estratégica de las fuerzas
armadas alemanas, tenia un Estado Mayor y Generales que lo asesoraron y apo-
yaron en sus decisiones. En este capitulo vamos a analizar algunas de las actitu-
des que adoptaron esos profesionales de la Estrategia desde el punto de vista éti-

co-profesional, que contribuyeron a conducir a Alemania a la derrota.

1.2 Sintesis historica:

En la pagina web claseshistoria.com (2022) se hace una breve resefia de

la operacion Barbarroja:

En su obra "Mein Kampf", Hitler habia expresado la necesidad de invadir la Unién
Soviética, para erradicar el comunismo y apropiarse de sus recursos econémicos.
El 22 de junio de 1941 se ponia en marcha la "Operacion Barbarroja", nombre con
el que se designé la invasion. Los alemanes establecieron tres objetivos fundamen-
tales que fueron asumidos por tres cuerpos de ejército. El del Norte, que buscaba la
conquista de Leningrado (actual San Petersburgo), el del Centro, que apuntaba ha-

cia Moscu (la capital), y el del Sur, cuyo objetivo era Kiev (capital de Ucrania).
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Las operaciones deberian haberse concluido antes del invierno, pues los ejércitos
alemanes (3 millones de hombres) estaban preparados tan solo para una guerra de
unas pocas semanas. El Alto mando aleman preveia que los ejércitos rusos, toma-
dos por sorpresa, facilmente se desmoronarian.

Stalin asistié con sorpresa a la inesperada invasién y tardé algun tiempo en reac-
cionar. Los grupos de ejército alemanes avanzaron sin grandes obstaculos por las
estepas rusas con su habitual celeridad. Causaron enormes pérdidas al ejército so-
viético y capturaron cientos de miles de prisioneros. Para frenar el avance germano,
Stalin ordend consumar una estrategia de "tierra quemada". Con ello lograria dificul-
tar a los alemanes su abastecimiento durante el invierno. Numerosas fabricas fue-
ron desmanteladas y trasladadas enteras mas alla de la cordillera de los Urales, en
la zona asiatica de Rusia. Alli se volvieron a poner en funcionamiento para contri-
buir a la contraofensiva, prevista para el invierno

El 8 de septiembre de 1941 los alemanes pusieron cerco a Leningrado, éste se pro-
longaria durante 900 dias, hasta 1944. El dia 16 de ese mes, sus ejércitos envolvie-
ron la regién de Kiev y, en el mes de diciembre, se apostaron frente a las puertas
de Moscu.

Pero la llegada del invierno detuvo el avance aleman. Las temperaturas descendie-
ron por debajo de los 40 grados bajo cero vy, las tropas germanas, preparadas tan
solo para una corta campana, sin el abastecimiento y los uniformes adecuados,
comenzaron a resentirse. Fue el momento elegido por Stalin para lanzar su contra-
ofensiva.

La campana de Rusia, que Hitler habia planeado llevar a cabo un afio antes, supu-
s0 la verdadera generalizacion del conflicto. El fracaso de sus planes para concluir-
la en pocos meses llevo al ejército aleman a enfrascarse en una penosa guerra de
desgaste, al tiempo que luchaba en dos frentes, algo que sus generales habian in-
tentado evitar.

Stalin, que permanecié en Moscu mientras se producia el ataque aleman, apel6 al

nacionalismo ruso, instando a salvar a la “Madre Rusia”. Hitler por su parte, dio la
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consigna a sus oficiales de no respetar la mas minima convencion humanitaria. Se

trataba de aniquilar no solo a los combatientes, sino también a los civiles.

1.3 Hitler, los generales alemanes, el Estado Mayor y la ética profesional:

Keegan (1970) hace mencién de algunos hechos donde se puede apreciar
la importancia de la ética profesional en momentos donde se adoptaron decisio-

nes que tuvieron impacto a nivel estratégico durante la Operacidén Barbarroja:

Uno de los motivos que llevaron a Hitler a tomar la decisién de invadir la Unién So-
viética era la idea de que la operacion seria rapida y sencilla, Hitler la dijo a uno de
sus generales (a Runsdtedt, Comandante del Grupo del Ejército Sur) “No tenemos
mas que dar una patada en la puerta y toda la podrida estructura se vendra abajo”.
Estaba confiado en la rapidez y poder de penetracion de sus fuerzas Panzer.
(Keegan, 1970, p. 8).

En otro discurso, Hitler les dijo a sus comandantes: “La guerra contra Rusia no sera
una guerra caballeresca: estan en juego ideologias y diferencias raciales, y por tan-
to sera conducida con una dureza sin precedentes, implacable e inflexible. Todos
los oficiales tendran que librarse de ideologias anticuadas. Ya sé que muchos de
ustedes, generales, no pueden comprender la necesidad de utilizar tales medios
para hacer la guerra, pero.... Insisto en que se cumplan todas mis érdenes sin
discutirlas®. Los comisarios sustentan ideologias totalmente opuestas al nacional-
socialismo; por consiguiente, deben ser liquidados. Los soldados alemanes culpa-
bles de quebrantar las leyes internacionales....seran excusados. Rusia no tomd

parte de la Convencidn de la Haya y por tanto no tiene ningun derecho”.

® El resaltado es del autor de esta tesis.
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Para gran parte del ejército aleman, estas ideas eran intolerables, pero nadie se
atrevié a protestar abiertamente* y como después se comprobaria, la mayoria

acaté las 6rdenes de Hiltler sin discusién. (Keegan, 1970, p. 48-49).

En estos parrafos podemos apreciar que Hitler se trataba de un lider auto-
cratico, que imponia sus ideas sin permitir el mas minimo disenso. Cuando el lide-
razgo es ejercido de manera despotica e inconsulta, se gana en celeridad pero se
pierde en la calidad de las decisiones adoptadas. El sentido de contar con un Es-
tado Mayor es poder discutir, analizar, confrontar ideas, y llevar adelante los pro-

cesos de toma de decision.

Cuando un Estado Mayor es liderado de manera autoritaria, sus integrantes
se encuentran ante un dilema ético-profesional (el cumplimiento de uno de los va-
lores involucrados implica el incumplimiento del otro). Obedecer al lider sin opo-
nerse a sus propdsitos (lo cual responderia al valor ético militar de la subordina-
cion) o intentar de alguna manera poner freno y atemperar los excesos de esa au-
toridad (y cumplir con sus deberes ético-profesionales) con el consecuente costo
personal y/o profesional. Aqui se manifiestan dos valores: el de la obediencia por
un lado y el del apego por los deberes profesionales por otro. La jerarquizacidon
relativa entre ellos usualmente no esta determinada explicitamente, y dependera
en cada caso de la ética de los individuos. Nos preguntamos entonces, si un codi-
go deontologico deberia ocuparse, no solo de enumerar los valores, sino también,
de dar un ordenamiento, prioridad o jerarquia entre ellos. Siguiendo con este ar-
gumento, resulta obvio que a bajos niveles, la obediencia es prioritaria: la tropa,

un soldado o marinero deben cumplir las érdenes sin realizar un analisis profesio-

* El resaltado es del autor de esta tesis.
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nal de ellas, pero este concepto, ¢se mantiene inalterado en los niveles superio-

res de conduccién?

Volviendo a la segunda guerra mundial, Liddel Hart (1974) brinda una ver-

sién de la manera en que Hitler decidié la invasion a la Unidn Soviética:

A pesar de que el proyecto para invadir Rusia estaba incubandose en la mente de
Hitler desde julio de 1940 y habia tomado forma definitiva antes de terminar ese
ano, es asombroso cuan confusos estaban la mayoria de los generales sobre las
razones que tuvo para dar un paso que decidié la suerte de todos. La mayoria de
ellos estaban recelosos cuando se enteraron de la decision, pero se les comunicd
muy poco y muy tarde. Hitler fue muy habil en la forma en que mantuvo a sus co-
mandantes en “compartimientos impermeables” y aislados; a cada uno se le comu-
nicaba solo lo que Hitler consideraba necesario que supiera para cumplir su misién

especializada. Eran como prisioneros que hacian su trabajo en celdas individuales.

Segun la version de Liddel Hart (1974), nos encontrariamos ante una falen-
cia ético-profesional a nivel estratégico. Es reconocida la importancia que tradi-
cionalmente daban los alemanes al Estado Mayor, donde se debia estudiar con
profundidad la situacion estratégica y adoptar la mejor decisién. Sin embargo,
Hitler habia percibido que ese Estado Mayor seria un obstaculo para sus planes, y
prefirio llevarlos a cabo sin su plena participacion. El resultado fue determinante
para la suerte de Alemania en la guerra, ya que abrir un segundo frente de tal

magnitud resultdé en la practica, insostenible.

Este es un ejemplo en el cual, los Estados prevén métodos para la toma de

decisiones, conforman los grupos de estrategas calificados, pero cuando llega el
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momento de ponerlos en practica, son anulados, obviados y dejados de lado, ya
que resultan incdmodos ante un lider que cree poseer una vision estratégica que

no puede ser cuestionada.

Philippi y Ferdinand (1963) realiza otra apreciacion de este tipo de lideraz-

go:

Hitler — que habia pasado de una campafa y de una victoria a otra, convencido del
impulso de su superioridad intuitiva y de su omnipotencia dictatorial en la conduc-
cion de la guerra, cuyo acierto vio de nuevo demostrado una vez mas, de un modo
tan impresionante- nunca habia considerado seriamente la necesidad de reca-
bar el competente asesoramiento y el sobrio juicio profesional,® a fin de que
sirvieran de base para sus decisiones solitarias y desarrollar un plan de guerra me-

ditado con amplias vistas. (Philippi, Ferdinand, 1963, p. 21).

Con Hitler se podia discutir a lo mas sobre lo que era inmediato, pero no sobre lo
que estaba mas alla. Tenia la idea preconcebida de que con la primera embestida
sobre Rusia, “todo se derrumbaria en fragmentos”, la conduccién del Estado Sovié-
tico se disolveria y que en tales circunstancias ya solo se trataria de acciones de
ocupacion..... Parecia que él ya se habia habituado a pasar por alto que en el lado
contrario regia una voluntad independiente. ¢Quien queria probar su error al dic-
tador que siempre eludia las consideraciones objetivas?® ; Que se podia espe-
rar si uno quisiera polemizar con quien vivia en semejante mundo imaginativo, so-
bre las posibilidades del desarrollo de una fase de la campana y de todos los im-
ponderables? Para eso le faltaba a Hitler la fantasia controlada por el criterio profe-

sional, la sobria reflexién en lo referente a las interdependencias operativas y en lo

° El resaltado es del autor de esta tesis.
® El resaltado es del autor de esta tesis.
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que respecta a su persona, precisamente la capacidad de confiar en el consejo de

la conduccidn militar (Philippi, Ferdinand, 1963, p. 73).

Gorlitz (1952) realiza la siguiente descripcion de la relacion de Hitler con el

estado mayor en esa época:

En la primavera del afio 1941, poco antes de la campana de Rusia, el prestigio de
Hitler en el ejército habia alcanzado sin duda su punto culminante. Desde que vio
que el antiguo Estado Mayor se habia equivocado en la apreciacién de la capacidad
de resistencia del ejército francés y de la “linea Maginot”, las opiniones del Estado

Mayor habian perdido toda importancia para Hitler. (Gorlitz, 1952, p. 873).

Podemos observar que cuando un lider de caracteristicas autoritarias ad-

quiere cierto prestigio, tiende a anular, disminuir y/o a manipular a quienes tienen

la tarea de asesorar y planificar estrategias, operaciones y hasta tacticas. El lider

cree saberlo todo, mientras que sus subordinados, no saben nada. Los métodos

de toma de decisidén son desechados o manipulados para justificar artificialmente

la decision adoptada previamente por el lider.

man:

Mas adelante, John Keegan (1970) vuelve a referirse al Estado Mayor ale-

Como medio para intervenir en los asuntos militares, Hitler disponia del OKH
(Oberkommando der Wehrmacht), y en particular de la seccién conocida como
OKW Wehrmachtfihrungsstab. Los dos jefes superiores del OKH, Brauchitsch y
Halder, aunque en principio acerbo defensores de la autonomia operativa del Ejérci-
to, no poseian por desgracia de este, las dotes necesarias para defenderla de ma-

nera efectiva. Halder, Jefe del Estado Mayor, era lo bastante inteligente para com-
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prender como iban las cosas, pero carecia de la firmeza para oponerse. Brauchi-
tsch que podia y hubiera debido mantenerse firme en su postura, era de todos los
mandos el menos indicado, ya que habia hecho toda su carrera a fuerza de no lle-
var la contraria a Hitler. Designado para suceder a Fritsch cuando se relevé a este
ultimo por supuestas acusaciones de inmoralidad en 1938, nada mas tomar pose-
sion de su cargo, consintié el relevo de alguno de sus mandos superiores a quienes
sus jefes no aceptaban, quienes a su vez, le ayudaron a solucionar su propio pleito
de divorcio y a contraer nuevo matrimonio (con una entusiasta miembro del partido).
Desde entonces no se habia atrevido a enfrentarse a Hitler, en la Unica ocasién en
qgue lo hizo eligié tan mal su terreno que recibio tal torrente de vituperios como con-
testacién, que seguramente decidio no arriesgarse de nuevo a una empresa seme-
jante (Keegan, 1970, p. 75).

En este ejemplo queda claro como un Jefe de Estado Mayor queda dismi-
nuido en su capacidad profesional, no por carecer de conocimientos, experiencia
o inteligencia, sino por una debilidad de caracter que impidié que prevaleciera una
decisidén fundada en los deberes profesionales. Brauchitsch era vulnerable por su
situacion personal, y prefirio acomodarse a los deseos de Hitler. Esa actitud no
resultd gratuita, ya que la sucesion de decisiones equivocadas del Estado Mayor
aleman no solo costé miles de bajas, sino que contribuyd a la derrota final. Es otro

caso donde falencias en la ética profesional repercuten a nivel estratégico.

Mas adelante, Keegan (1970) relata una reunién de Estado Mayor, donde
se discutié la prioridad para atacar Moscu o Kiev, y la manera en que actuaron
sus integrantes en tan importante decisidon operacional, que tuvo consecuencias a

nivel estratégico:
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Halder y Guderian acudieron a Rastenburg para exponer a Hitler la urgencia por
atacar Moscu. Llegados a tiempo de asistir a la conferencia vespertina de Hitler, les
sali¢ al encuentro Brauchitsch, quien les anticipé: les prohibo mencionar la cuestion
Moscu al Furer. Se ha ordenado empezar la operacion del Sur (el ataque a Kiev) el
problema consiste en cémo llevarla a cabo. Discutir ya no tiene sentido’. Gude-
rian expuso la situacion de su Panzergrupp, aunque sin mencionar a Moscu. Incita-
do a hablar, hizo un largo bosquejo de la estrategia de la “acometida central” con
toda la persuasioén y precisién de que era capaz. Hitler, después de escuchar le dio
una rapida respuesta en la que figuraban palabras que Guderian no habia oido
nunca antes (“mis generales no saben nada de los aspectos econdmicos de la gue-
rra”) y en la que detallé la necesidad, a su juicio, de asegurar la zona industrial me-
ridional, desde Kiev hasta Jarkof, y de neutralizar Crimea.

Advirtiendo que los presentes no se atrevian a aventurar una palabra en su ayuda,
sino que asentian activamente con murmullos y gestos a cada palabra que salia de
los labios del Furer, Guderian decidi6é abstenerse de continuar argumentando. Des-
pués de todo, se encontraba en una situacion ridicula: la de un subordinado que
expresa puntos de vista que sus superiores comparten pero no se atreven a

admitir en voz alta® (Keegan, 1970, p. 87).

Este ejemplo es muy rico en situaciones donde intervienen cuestiones que
exceden los argumentos, la ldgica y la racionalidad. En todo Estado Mayor, la
personalidad de quienes lo componen juega un papel fundamental. Los conoci-
mientos y la capacidad profesional de sus integrantes son importantes, pero tam-
bién lo es el caracter y los principios éticos sobre los cuales ese caracter se sus-

tenta.

" El resaltado es del autor de esta tesis.
® El resaltado es del autor de esta tesis.
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En este ejemplo se discutid la conveniencia de concentrar el esfuerzo so-
bre el sur, en lugar de marchar sobre Moscu antes de la llegada del invierno.
Hitler resolvid la discusidn basandose en un principio de autoridad “mis generales
no saben nada...”. El resto de los miembros del Estado Mayor eligieron aprobar
silenciosamente la decisidén del lider, dejando solo a quien presentd con profesio-
nalidad una mejor opcion estratégica. Quienes callaron, a pesar de sus convic-
ciones profesionales, por miedo, cobardia o supervivencia sellaron el destino de

miles de bajas, y contribuyeron una vez mas a la derrota de Alemania.

Veamos como otro autor describe los motivos por los cuales Hitler eligié al
sucesor de Halder como Jefe de Estado Mayor para conducir la ofensiva de Sta-
lingrado, en 1942, Liddel Hart (1974):

Hitler se habia demostrado cada vez mas impaciente ante las objeciones de Halder
y un consejo inoportuno originé su destitucion. Halder fue reemplazado por Kurt
Zeitzler, un hombre mucho mas joven, “de acciéon” que agradaba a los jefes nazis,
en contraste con el “hombre de reflexion” representado por Halder.

La preferencia de Hitler por los hombre jévenes con conocimientos sobre operacio-
nes mecanizadas, unida a los merecimientos practicos de Zeitzler en este terreno,
podrian ser suficientes para explicar su eleccién, pero no era esa la explicacién
completa. Al colocar a un general tan joven a la cabeza del O.K.H., Hitler esperaba
que estuviera tan agradecido a su protector que renunciaria a su lealtad profe-
sional y se convertiria en un secuaz servil suyo®, como lo habian hecho Keitel y
Jodl. Al deshacerse de Halder, Hitler contaba con librarse de las objeciones que
habia tenido que soportar de ese “revoltoso sacerdote” del orden militar preestable-
cido (Liddel Hart, 1974, p. 78-79).

° El resaltado es del autor de esta tesis.

Gustavo Rodolfo DE CORO ] 45
CAPITULO IV

ESTUDIO DE CASOS



CREACION DE UN CODIGO DEONTOLOGICO
PARA EL NIVEL ESTRATEGICO

En este pasaje de la historia vemos que en ocasiones, las condiciones inte-
lectuales y la idoneidad profesional resultan incomodas para ciertos estilos de
conduccion, resultando deseables aquellos que aparentemente estan dispuestos
a ser flexibles en su ética profesional. Cuando se selecciona a los integrantes de
un Estado Mayor en funcion de su docilidad, se resiente la calidad de las decisio-

nes de ese Estado Mayor, no sin consecuencias para ese nivel de conduccion.

1.4 Conclusiones:

Del estudio de la Operacién Barbarroja podemos obtener algunas conclu-

siones en lo relacionado a la ética profesional militar:

1.4.1 Las estructuras previstas por los Estados para la toma de decisiones a ni-
vel estratégico (Estados Mayores) pueden ser anuladas, disminuidas y/o

manipuladas por un lider en cuya accidén no pesan consideraciones éticas.

1.4.2 El liderazgo ejercido de manera autoritaria tiende a anular, disminuir y/o
manipular los métodos de toma de decisidn justificandose en que el lider
posee mayor prestigio, experiencia, vision y celeridad para adoptar decisio-

nes de nivel estratégico.

1.4.3 Ante un liderazgo ejercido de manera autoritaria (deficiente en conductas
ético-profesionales), los integrantes de las estructuras de toma de decision
previstas por los Estados (Estados Mayores) se encuentran ante un dilema

ético-profesional: ser subordinados y obedientes (lo cual es militarmente
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correcto) y aceptar sin discusién lo que impone el lider (lealtad excesiva), o

responder a los principios ético-profesionales y desafiar la autoridad.

1.4.4 La jerarquizacion relativa de los valores deberia ser explicitada en un cddi-

go deontologico para el nivel estratégico.

1.4.5 Para poder controlar y manipular a los miembros que componen las estruc-
turas de toma de decision previstas por los Estados (Estados Mayores), los
lideres autocraticos tienden a seleccionar a aquellos que presentan vulne-
rabilidades en su caracter, en su vida privada o que suelen hacer caso

omiso de exigencias éticas.
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2. Malvinas:

Figura 1V-2 General Galtieri 1982.

2.1 Introduccioén:

La Guerra de Malvinas de 1982 ha sido estudiada en profundidad, en mu-
chos de sus aspectos. A continuacion realizaré un analisis de la apreciacion del
conflicto y de su evolucién. Para ello, utilizaremos conceptos de Loégica, teoria y

practica de la estrategia del Dr. Federico Frischknecht.

Es conocido el desarrollo y el resultado final de la guerra, donde las fuerzas
argentinas enfrentaron militarmente a Gran Bretafia, que cont6 con el apoyo logis-

tico y de inteligencia de la mayor potencia militar mundial, los Estados Unidos.
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Ese enfrentamiento resultd desproporcionado en magnitud de fuerzas, y
puso de manifiesto dos errores estratégicos por parte de quienes estaban encar-
gados de visualizar el conflicto en ese momento. Los supuestos que llevaron a las

Fuerzas Argentinas a la derrota fueron:

e Gran Bretaia no respondera militarmente.

e Los Estados Unidos mantendran su neutralidad.

Con respecto al primero, Yofre (2011) menciona declaraciones del General
Menéndez de abril de 1982: “los ingleses no pueden intentar ninguna accién de
guerra en el Atlantico Sur y si lo hacen van al mas estruendoso fracaso militar”
(Yofre, 2011, p.272), y con respecto al segundo, el mismo autor sefala que el Al-
mirante Jorge Isaac Anaya sostuvo que: “Se intentd desde siempre interesar a los
EE.UU. en la procura de una solucion pacifica de la disputa sin haber obtenido
mayor éxito. Sin embargo, se considerd que si bien los EE.UU. quizas no intervi-
niesen activamente en la solucion de las disputa, si serian neutrales frente a los
adversarios tanto en el plano diplomatico como en el campo militar llegado el ca-
so” (Yofre, 2011, p.273).

Haber apreciado correctamente el conflicto, previo a la escalada bélica,
habria permitido a la Argentina analizar mejores opciones, tanto diplomaticas

como militares. También quizas, habria despertado a la prudencia.

Por ello, surge la pregunta Por qué la Argentina aprecio errébneamente

cual seria el comportamiento de Gran Bretafia y de los Estados Unidos en ese
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conflicto?, y observar los aspectos ético-profesionales de quienes tuvieron a cargo

la conduccion de nivel estratégico de la Argentina.

2.2 Analisis del conflicto:

Alla por 1982, la neutralidad de los Estados Unidos ante un eventual con-
flicto entre la Argentina y Gran Bretafia era un supuesto que se sustentaba en que
Estados Unidos tenia un fuerte interés por que Argentina participara del conflicto
en Centro América. En esa época se vivia con gran intensidad la guerra fria, que
enfrentaba al bloque occidental (liderado por los Estados Unidos y la OTAN) con
la Unidn Soviética, apoyada por los estados satélites del pacto de Varsovia. Du-
rante muchos anos los americanos y los soviéticos se enfrentaron, no en forma
directa, sino a través de otros paises que los subrogaron en la confrontacion di-

recta. Recordemos Corea, Vietnam, Cuba etc.

Por una cuestidén de politica interna, los Estados Unidos no querian inter-
venir abiertamente en Centroamérica, y la Argentina aparecia como un aliado que

podia hacer el trabajo que los americanos no querian hacer.

Esta situacién llevo a los militares argentinos a pensar que habia un vinculo
especial entre los Estados Unidos y la Argentina, una relacion de identificacion
“‘de cooperacion’ muy fuerte entre ambos paises, y una relacion de poder de la
Argentina sobre Estados Unidos, al estar dispuesta a involucrarse en ese conflicto

en lugar de los americanos.

Gustavo Rodolfo DE CORO ] 50
CAPITULO IV

ESTUDIO DE CASOS



CREACION DE UN CODIGO DEONTOLOGICO
PARA EL NIVEL ESTRATEGICO

Veamos lo que manifestd el General Galtieri en ocasion de un brindis que
ofrecid en un almuerzo en la embajada argentina en los Estados Unidos, en el
marco de una conferencia de comandantes de ejércitos americanos en noviembre
de 1981, (Cardoso, Kirschgbaum y VanderKooy ,1984):

La Argentina y Estados Unidos marcharan unidos en la guerra ideologica que se es-
ta librando en el mundo”, aseguro6 confiado. Agrego que “en lo externo, la Argentina
tiene un papel preponderante que jugar en el mundo y no debe limitarse a un rol
secundario”. Estas palabras causaron el efecto deseado, pues para los oidos norte-
americanos equivalian a una ratificacién de la intervencién argentina en América

Central.... (Cardoso, Kirschgbaum y VanderKooy ,1984, p. 29).

Pocos dias mas tarde, el influyente y conservador diario The Christian
Science Monitor opind en un editorial que Galtieri “resulta un duro y perspicaz es-
tratega y un caluroso aliado potencial de Estados Unidos” (Cardoso, Kirschgbaum
y VanderKooy, 1984, p. 30).

Reagan y sus colaboradores habian concebido un vasto plan para contrarrestar la
presunta influencia soviético-cubana en Centroamérica y el apoyo que, aseguraban,
estaba prestando el sandinismo a los insurgentes salvadorefos y guatemaltecos.
Un punto clave de ese programa era el acuerdo con la Junta Militar, cuya cabeza
visible era Galtieri.

Hasta los primeros meses de 1982, la Argentina fue la principal fuente de financia-
miento y adiestramiento de los antisandinistas, pero tras los episodios de Malvinas,
la administracién Reagan debid incrementar sus propias operaciones encubiertas

ante la desercidn argentina (Cardoso, Kirschgbaum y VanderKooy, 1984, p. 30).
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Como podemos apreciar, existian indicios de que la Argentina y los Esta-
dos Unidos eran aliados en esa época. Los Estados Unidos tenian intereses en
Centroamérica, y la Argentina podia operar a su favor en ese conflicto. Lo que no
estaba claro, era la magnitud de esa relacion de cooperacion. Estados Unidos y
Gran Bretafia eran tradicionales aliados, y eran los estados occidentales militar-
mente mas fuertes en el conflicto contra la Union Soviética y sus satélites. Los
unian, ademas, el triunfo en las dos guerras mundiales. ¢ Cual fue la l6gica que
llevd a los argentinos a pensar que en caso de un conflicto entre la Argentina y
Gran Bretana, los Estados Unidos se mantendrian neutrales? (lo que equivaldria

para los ingleses a una traicion de su principal aliado).

¢ El interés de que Argentina interviniera en Centroamérica, era para los
Estados Unidos un fin o solo un medio? ;Podemos pensar que en realidad, la
eventual operacion de las Fuerzas Armadas argentinas en Centroamérica, no era
mas que un medio de cambio, 0 sea la menor de las categorias cuando pensa-

mos en intereses?

¢ La alianza con Gran Bretafna frente a la Unidn Soviética era para Estados

Unidos un fin?

Una vez jugado el conflicto, las respuestas parecen obvias. Pero veamos

los mensajes que no fueron correctamente evaluados por la Argentina.

Respecto de la actitud que tendria Gran Bretafia a una eventual recupera-
cién por parte de la Argentina, el ex secretario de Hacienda, Manuel Solanet afir-

mo:
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El general Galtieri me relaté que en aquellos momentos de graves decisiones antes
del 2 de abiril, la Junta Militar consulté a una persona de nuestro cuerpo diplomatico,
bien informado sobre las cuestiones del gobierno inglés, su opinién sobre cual seria
la reaccidn britanica luego de una ocupaciéon argentina en las islas Malvinas. La
respuesta, segun Galtieri, fue que si no habia derramamiento de sangre inglesa o
malvinense, el conflicto se resolveria finalmente por via diplomatica. De ahi surgid
la consigna de que ningun defensor o habitante recibiera siquiera un rasguno. (Car-

doso, Kirschgbaum y VanderKooy, 1984, p. 106).

El sabado 9 de enero de 1982 el General Galitieri se reunid con el Coman-

dante del V Cuerpo, General Osvaldo Jorge Garcia, donde se habria dado el si-

guiente dialogo:

1/82:

Le pido su palabra de honor”, le dijo, y Garcia se la dio. A renglén seguido le infor-
md la “mision” que le imponia no era de “seguro cumplimiento, era tentativa”. La mi-
sibén estaba dirigida a “recuperar las islas Malvinas para negociar luego”. “Ocupar
para negociar’, reiter6 Galtieri. También dijo que la operacidén debia ser “incruenta”

desde el punto de vista militar, civil, estructural... (Yofre, 2011, p. 97-98).

Estos lineamientos quedaron plasmados en la Directiva Estratégica-militar

De tenerse que recurrir a la fuerza, ésta seria restringida a operaciones incruentas
a fin de minimizar la reaccion britanica y alentar a la mejor posicion negociadora.
Una vez recuperadas las islas se procederia a retirar las fuerzas de ocupacién y se

mantendria una reducida guarnicién. (Yofre, 2011, p. 100).
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La politica de recuperar de manera “incruenta”, fue lograda de manera ca-
bal y absoluta mediante la Operacion Rosario, que fue planificada y ejecutada con
gran profesionalismo, lograndose también la disposicidn a negociar por parte de

los britanicos a través de la mision Haig.

Sin embargo, el otro gran eje que consistia en “Ocupar para negociar’ no
fue sostenido a lo largo de la evolucion del conflicto, ya que se optd por la via de
la confrontacidn, reforzando la guarnicion Malvinas, a pesar de que existieron

oportunidades para desescalar ¢l conflicto, como veremos mas adelante.

Horas antes del desembarco argentino del 2 de abril, existié una comunica-
cién telefénica entre el Presidente Ronald Reagan y el General Galtieri, donde el

Presidente Norteamericano advirtio:

Debo entender de sus palabras, sefior presidente, que la Argentina mantiene su
posicién respecto del uso de la fuerza. No quiero dejar de puntualizar claramente,
entonces, que la relacion entre su pais y el mio sufrira gravemente. La opinién pu-
blica norteamericana y mundial adoptara una actitud negativa frente al uso de la
fuerza. Ademas, el esfuerzo que he puesto para reconstruir aquella relacién se vera
gravemente afectado. (Haciendo referencia al tema Centroamérica). Gran Bretania,
sefor presidente, es un amigo muy estrecho de Estados Unidos y la nueva relacion
que hoy mantiene Washington con la Argentina — lograda después de un largo es-
fuerzo hecho ante la opinién publica norteamericana — se vera irremediablemente

perjudicada”. .... (Cardoso, Kirschgbaum y VanderKooy, 1984, p. 99).

Solo puedo advertir que lamento no haber tenido éxito al transmitirle mi preocupa-
cion por el efecto de esta situacién en el futuro del hemisferio. Intenté crear un buen

caso para persuadirlo de que no recurriera al uso de la fuerza, pero no podia dejar
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de llamarlo precisamente porque sé cuales seran las consecuencias de esta accion
argentina. (Cardoso, Kirschgbaum y VanderKooy, 1984, p. 99 - 100).

Corroborando la veracidad de esta version, en el diario intimo de James
Malone Rentschler, quien oficiara como responsable del manejo de Malvinas en la
Casa Blanca, y que escuchd la citada conversacidn telefonica entre Reagan y

Galtieri, afirma que:

Al finalizar el dialogo con Galtieri, Ronald Reagan le envié un mensaje a Margaret
Thatcher, la “Dama de Hierro”; “Querida Margaret, acabo de hablar en extenso con
el General Galtieri. Le transmiti mi preocupacién por la posibilidad de una invasion
argentina. Le adverti que el inicio de las operaciones militares comprometeria las
relaciones entre los Estados Unidos y la Argentina. (....) El general escuch6é mi
mensaje, pero no asumié ningun compromiso. No seremos neutrales si los argenti-
nos apelan al uso de la fuerza. (Yofre, 2011, p. 215 - 216).

El 1ro de abril de 1982, el embajador argentino en Washington, Takacs fue
citado por el Secretario de Estado norteamericano Alexander Haig, quien le ofre-
cidé una mediacion y le advirtié claramente “Usted comprendera, embajador, la im-
portancia que tiene para mi pais la relacidon con Gran Bretafia. Nosotros no
deseamos la alternativa bélica porque quiza no podriamos ser neutrales” (Cardo-

so, Kirschgbaum y VanderKooy, 1984, p. 103).

Uno de los hitos importantes en la evolucion del conflicto se produjo, luego
de producida la recuperacion del 2 de abril, cuando la Argentina decidié apartarse
del plan original (que era ocupar para negociar), y opta por mantenerse en las Is-

las, en funcién de intereses de orden interno:
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El ayudante de érdenes del almirante Anaya entré a su despacho y le dijo: “Almiran-
te, la conferencia esta preparada”. Anaya apretd un botdn de su aparato telefénico y
los tres miembros de la Junta Militar se comunicaron. Pero Anaya lo hizo micréfono
abierto, como para que el didlogo pudiera ser escuchado por otros. No lo expreso,
pero seguramente necesitaba testigos de lo que iba a decir: “Mira Leo, te quiero re-
cordar lo que dice el plan. No podemos ir a una guerra, no estamos en condicio-
nes”. Un testigo de la conversacién sostuvo que su comandante prevenia a Galtieri
acerca de no dejarse llevar por el impulso, el iman, de los aplausos de la Plaza de
Mayo. Cuando se hablaba de “el plan” se entendia como el “D+5” que habia escrito
Lombardo, Garcia y Plessl y que habia sido entregado a cada uno de los miembros
de la Junta Militar...

Lami Dozo apoy¢ las palabras de Anaya: “Mi general, tenemos que atarnos al plan”.
Su voz transmitia cautela. No tenia con Galtieri ni la antigtiedad ni la amistad de
Anaya. Los comandantes del Ejército y la Armada habian sido companeros de ca-
mada del Liceo General San Martin. La misma camada de Albano Harguindegui y
Ricardo Raul Alfonsin. Cuando sali6 al balcén — porque asi lo gritaba la gente-, Gal-
tieri dijo: “recién hemos comenzado con la actitud de recuperar las Malvinas y ya
flamea la bandera argentina sobre nuestras islas”.

El “D+5” por los imprevistos fue dejado de lado. Sin embargo, estaba detallado que
el dia “D+1”, es decir el 3 de abril, la fuerza de intervencion del Operativo Rosario
debia abandonar el terreno, regresando gran parte de las tropas al continente
(Yofre, 2011, p. 227-228).

Una vez consumada la recuperacion de la Islas, los Estados Unidos inten-

taron mediar en el conflicto a través de su Secretario de Estado Alexander Haig,

quien realizé visitas a Buenos Aires, Londres y Nueva York, proponiendo distintas

férmulas para evitar la confrontacién.
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Respecto de la actitud que asumirian los Estados Unidos una vez desata-
das las hostilidades, el semanario The Economist que disponia de excelente in-
formacion del gobierno conservador, hacia el siguiente editorial dedicado a co-

mentar la misién de Haig:

Para los Estados Unidos, los intereses en esta disputa son mas particulares aun
que la necesidad de cualquier potencia, grande o mediana, de no permanecer neu-
tral cuando un aliado arrasa por la fuerza el interés de otro aliado. Y tal cual pensa-
bamos, se esta revelando ahora al presidente Reagan que no podra estar en am-
bos lados cuando comiencen los disparos. Ni lo estara. Para mediados de semana
los argentinos no lo habian comprendido aun, pero es ahora cierto que si las nego-
ciaciones fracasan y los misiles empiezan a volar, los Estados Unidos respaldaran a
Gran Bretafia. No con portaviones, sin duda, sino probablemente con sanciones
econémicas.... y mientras el tiempo pasa, quizas con respaldo logistico para la flota

britanica (Cardoso, Kirschgbaum y VanderKooy, 1984, p.169).

En una de las reuniones entre Haig y los integrantes de la Junta Militar rea-

lizada el 16 de abril de 1982, el Secretario norteamericano afirmo:

Si la situacién se prolongaba la Argentina debera enfrentar la accion militar britanica
y el gobierno de Reagan no tendria mas remedio que respaldar a Londres, tal como
ya lo solicitaba en voz alta la mayor parte de la opinidon publica. (Cardoso,
Kirschgbaum y VanderKooy, 1984, p. 184).

El 19 de abril se produjo un dialogo entre Haig y Galtieri, que devela el con-

flicto de intereses de quien conducia estratégicamente la Argentina:
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Al dia siguiente, domingo, Haig concurrié a reunirse a las 15 horas y permaneci6 alli
hasta las 01:55 del 19 de abril. En la ocasién, tras diez horas de discusiones, Haig
vio crudamente que la Junta Militar carecia de poder, ya que cada decision debia
ser aprobada por cada comandante de cuerpo. “Si cedo demasiado no estaré mas
en este puesto”, le dijo Galtieri en un momento, a solas. “Le pregunté — escribié
Haig — cuanto pensaba que sobreviviria si perdia una guerra con los britanicos.”
(Yofre, 2011, p. 231).

Esta confesion del General Galtieri “Si cedo demasiado no estaré mas en
este puesto”, muestra que los intereses personales tuvieron un peso importante
dentro del esquema estratégico que planteaba la Argentina. No solo jugaron los
intereses de los Estados involucrados, sino que también pesaron los intereses

personales del General Galtieri.

El dia 28 de abril el entonces canciller de la Argentina, Costa Méndez y sus
colaboradores tuvieron una ultima reunidén con el Secretario de Estado Alexander
Haig, para analizar una propuesta de paz, conocida como “Haig II”, donde se pen-
saba en el establecimiento de una autoridad interina tripartita, que no fue acepta-

da por la Argentina. En esa reunién, Haig afirmo:

“Ya no sera s6lo Gran Bretafia — advirtié - ; Estados Unidos la respaldard, y junto
con la OTAN presionara e inevitablemente el gobierno militar argentino va a caer.
Esté usted seguro”.

La réplica de Costa Méndez no se hizo esperar y marco el fin de la fallida conversa-
cién:

- “Esa amenaza, sefior, es indigna de un secretario de Estado.” (Cardoso,
Kirschgbaum y VanderKooy, 1984, p. 212).
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Si volvemos al inicio de este analisis, recordamos que los supuestos men-

cionados eran:

+ Gran Bretafa no respondera militarmente.

+ Los Estados Unidos mantendran su neutralidad.

Del rastreo bibliografico aqui ofrecido se sigue que hubo claros indicios de
parte de las maximas autoridades norteamericanas acerca de cual iba a ser el
comportamiento de Gran Bretafa y de los Estados Unidos. Por lo tanto, no puede
juzgarse que la decision de mantener la ocupacién en las islas resultase de un
error provocado por no disponer de suficiente inteligencia, o de un analisis estra-
tégico fallido. Deliberadamente se habria optado por ignorar los mensajes de los
norteamericanos y se habrian priorizado problemas de politica doméstica e in-

tereses personales por encima del conflicto que se estaba desarrollando.

Relacionado a actitudes ético-profesionales, podemos citar el caso de
quien fuera gobernador de las islas durante la guerra, General Mario Benjamin
Menéndez, y la descripcidon que habria hecho de él, el Contralmirante Edgardo

Aroldo Otero, en un informe secreto de agosto de 1982:

El grueso error inicial de asignar al sefior general Menéndez los cargos de Gober-
nador y Comandante Militar, se agravé a medida que se incrementaban de manera
inorganica, los efectivos a sus érdenes. Lo correcto, habiéndose incrementado las
Fuerzas Terrestres en el orden de casi 3 Brigadas, era nombrar a un General de
Division como Comandante Militar de las islas, reteniendo el General Menendez la
funcion de gobernador. A esto debe agregarse, para la correcta interpretacién de

los hechos, las caracteristicas propias de la personalidad del General Menendez y
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de alguno de sus subordinados. La personalidad externa del comandante militar de
Malvinas de severo corte militar unido a un trato sumamente cortés y afable, pero
internamente vacilante y carente de vigor para discutir 0 no aceptar 6rdenes supe-
riores evidentemente equivocadas, adoptar propias decisiones e imponer un lide-
razgo clave y agresivo, que imprimiera confianza y templanza espirituales. (Yofre,
2011, p. 148).

Esta descripcidn quizas explique lo ocurrido en la reunion del 2 de marzo
de 1982 entre el General Galtieri y el General Menendez, donde el primero le ade-
lantd el plan de recuperar las islas y de designarlo Gobernador, y en donde se

habria producido el siguiente dialogo:

“Después que recuperemos las islas, ¢Cual cree que sera la reaccion britanica?”,
preguntd casi sin proponérselo un Menéndez aun atontado por el panorama que le
habia abierto el comandante.

“Ese no es problema suyo”, fue la respuesta tajante de Galtieri, seguida de una ad-
vertencia disfrazada de consejo: “Usted preocupese de prepararse para gobernar.
Lo demas es problema de la Junta Militar y del Equipo Compatibilizador Interfuerzas
que ya esta trabajando”. Clasica respuesta de un superior incémodo por la pregunta
de un subordinado.

“Si mi General’, cedi6 ante la verticalidad Menéndez. “¢,Con quién puedo hablar del
tema?”

“Con nadie. El secreto es absoluto”, fue la instruccién. (Cardoso, Kirschgbaum y
VanderKooy, 1984, p. 67-68).

El analisis de la posible reaccion britanica, era un problema de absoluto in-
terés para el futuro gobernador. Sin embargo, Galtieri decidid que Menendez no

debia pensar mas alla del momento de la recuperacion, y apeld al principio de
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subordinacién y a la necesidad de mantener el secreto para imponer su posicion.
Por la importancia del tema tratado, y el nivel de decisidn que ocupaban ambos,

no fue prudente dejar al azar aspectos que luego demostraron ser de importancia.

Yofre (2011) afirma que para Galtieri, el General Menéndez era “el mejor
General del Ejército” (Yofre, 2011, p.147), sin embargo luego de la derrota fue

cuestionado por su falta de caracter.

Posterior al fin de las hostilidades del 14 de junio de 1982, Galtieri convocd
una reunién de altos mandos, con el objeto de resolver si se continuaba o no con
el enfrentamiento con Inglaterra. En ella, el General Reston dialogd de la siguiente

forma con el General Galtieri:

“El concepto que existe en el exterior es que Argentina se porté como un chico dis-
colo, y ahora el profesor le pega con una regla en las manos”.

Galltieri contestd: “Nosotros fuimos solidarios con Estados Unidos en todo, con las
manos que les dimos ¢,nos responden asi?.

- Si, tiene razén —volvié a responder Reston-, pero lo fuimos solamente cinco me-
ses. Hay otros paises que llevan veinte anos de solidaridad, como Inglaterra.
(Yofre, 2011, p. 496-496)

En este dialogo salta a la vista la dificultad de Galtieri para apreciar ade-
cuadamente el conflicto. Muestra sorpresa por la actitud de los Estados Unidos,
cuando las autoridades de ese pais advirtieron en numerosas oportunidades cual

iba a ser su posicion durante las hostilidades.
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En una entrevista realizada por Juan Yofre al General Galtieri, referida a

esta misma reunion, este afirmé:

“Yo no renunci€, me pidieron la renuncia como Comandante y Presidente. Cuando
trascendié lo que habia ocurrido en Puerto Argentino comenzd a patentizarse un
descontento en los altos mandos. Decian que yo habia actuado solo en la guerra,
gue no habia escuchado a nadie, que nadie me habia asesorado, etcétera. Yo pedi
una reunién y ordené a cada general de division me transmitiera sus inquietudes a
través de un documento que debia contener apreciaciones de caracter politico —
institucional”. (Yofre, 2011, p. 544).

Con respecto a este punto, se aprecia una situacion similar a la acontecida
en el ejemplo de la “Operacion Barbarroja”, en el cual el Estado Mayor de Hitler

prefirid callar ante los errores estratégicos del lider.

Quienes integran un Estado Mayor u ocupan puestos de responsabilidad

estratégica, no deberian limitarse a manifestar tibiamente su posicion, o callarla.

Deberian atender al deber ético-profesional de expresar su opinién cuando
aprecian, en virtud de su criterio profesional, que se estan cometiendo errores de

alto impacto en la conduccién del conflicto.
2.3 Conclusiones:
De esta busqueda bibliografica acerca de la conduccidn estratégica y estra-

tégica-militar de la Guerra de Malvinas, podemos obtener algunas conclusiones

en lo referente a ética-profesional:
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2.3.1 Los encargados de conducir el conflicto a nivel estratégico no deberian in-
cluir dentro del analisis del conflicto a sus intereses personales. (caso Ge-

neral Galtieri).

2.3.2 Quienes asesoran al lider en el nivel estratégico, deberian tener la obliga-
cion ético-profesional de exponer sus disidencias ante érdenes superiores

evidentemente equivocadas. (Caso General Menéndez).

2.3.3 Adoptar una actitud contraria al lider representa un conflicto con la discipli-
na y el concepto de subordinacion, por lo que constituye un problema ético

para quienes ocupan puestos de nivel estratégico en esas circunstancias.
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CAPITULO V
VULNERABILIDADES DEL METODO DE TOMA
DE DECISIONES EN CONDICIONES DE INCERTIDUMBRE

En el capitulo anterior se analizaron casos histéricos en los que fallas ético-
profesionales de los decisores involucrados tuvieron un peso determinante en de-

cisiones de nivel estratégico y estratégico-militar.

En ambos casos, las decisiones fueron concebidas mediante un método de
trabajo intelectual estructurado en el Estado Mayor, por lo que las decisiones de-

bian pasar por un proceso destinado a su concepcion, elaboracién y aprobacion.

Un Estado Mayor consiste en un cuerpo de oficiales encargados de infor-
mar técnicamente a los superiores, distribuir las 6rdenes, asi como procurar y vigi-
lar su cumplimiento. El origen del Estado Mayor es incierto, aunque todo indica
que se origind en Prusia cuando en 1806 la academia de Guerra Prusiana co-
menzo a formar Oficiales de Estado Mayor. Esta organizacidn fue replicada en la
mayoria de los ejércitos y marinas de todo el mundo. Tanto Alemania como Ar-

gentina lo utilizaron en los conflictos considerados.

En los casos analizados, los liderazgos exacerbados interfirieron con la me-
todologia de toma de decisiones mediante la manipulacion del sistema estableci-
do, de manera que las decisiones mas importantes estuvieron bajo control del li-
der. En ambos casos, los resultados de las decisiones estratégicas y estratégico-
militares fueron desfavorables o catastréficos. Esto permite sostener no sélo la

necesidad de poseer métodos de trabajo y de pensamiento prestablecidos, sino
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también de contar con mecanismos que resguarden el buen funcionamiento de
esa metodologia, tendientes a limitar las desviaciones ético-profesionales de los

decisores involucrados.

El método que nos ocupa sobre la teoria del conflicto - desarrollado en L6-
gica, teoria y practica de la Estrategia del Dr. Federico Frischknecht, Lanzarini,
Alonso, Moya y Hernandez - ha resultado de los desarrollos que desde 1983 rea-
liza la catedra de Estrategia de la Escuela de Guerra Naval. Evidentemente la
guerra de Malvinas no habria sido ajena a la elaboracion de dicho método, que

comenzo precisamente al afio siguiente.

Del estudio del caso de Malvinas del capitulo anterior brota que los errores
estratégicos cometidos (suponer que los britanicos no responderian militarmente y
que los Estados Unidos permanecerian neutrales) no se pueden atribuir exclusi-
vamente al hecho de haber carecido de un método de analisis estratégico. Se vio
que hubo indicios que permiten sostener que esos mensajes fueron recibidos ex-
presamente por la Argentina (solo habria sido necesario leer e interpretar esos
mensajes), pero se prefirid ignorarlos y continuar la guerra. De ser asi, no nos en-
contrariamos ante una falla en la metodologia de toma de decisiones, sino en lo

concerniente a la ética profesional, 0 quizas ambas cosas a la vez.

Si bien no puede negarse la importancia de disponer de un método de to-
ma de decisiones en condiciones de incertidumbre como el que se ensefa en la
Maestria de Estudios Estratégicos, cabe preguntarse si eso resuelve el problema,

si el método en si mismo es suficiente.
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Una de las preguntas realizadas en las entrevistas apuntd a indagar si los
expertos consideran que el método de decisidén estudiado en la ESGN otorga ga-
rantias en cuanto a sus resultados ante la posible prevalencia por parte de sus
agentes de intereses refidos con la ética profesional. A este respecto, se registra-

ron respuestas tales como:

« EI MTDCI es un método que no contempla explicita ni implicitamente la cues-

tién ética.

« Ninguna capacitacidén profesional o actividad académica garantiza la honesti-

dad y la conducta ética.

Supongamos entonces lo que podria suceder en un hipotético escenario,
en el que un estado adoptara organicamente el método de toma de decisiones en
condiciones de incertidumbre (MTDCI) para hacer su analisis estratégico, y para
aplicarlo convocara a un grupo de profesionales formados en la MAESES (Maes-
tria de Estudios Estratégicos). Este grupo de profesionales seria heterogéneo, in-
tegrado por militares y civiles, con un conocimiento detallado “del método”. Ahora
bien, no es dificil imaginar posibles alteraciones del método de comprobarse al-

guna de estas situaciones:

e Uno de integrantes del grupo de trabajo es también duefio de una fabrica de
armas, y logra alterar las relaciones de fuerza del sociograma del conflicto

para favorecer la compra de armamento.
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e Oftro integrante del grupo de trabajo, posee una empresa petrolera y ejerce in-
fluencias para incorporar como interés mayor a yacimientos ubicados en terri-
torio de un aliado, logrando transformar la relacion de cooperacién a compe-

tencia.

e Oftro integrante del grupo de trabajo tiene prejuicios raciales, y logra transfor-

mar una relacién de identificacion de cooperaciéon a competencia.

e El lider que recibe el asesoramiento de este grupo de trabajo, que posee carac-
teristicas de “halcén’, aprecia que uno de los integrantes tiende, con argumen-
tos solidos, a la moderacién (se trata de un “palomo”) y decide excluirlo del
equipo y reemplazarlo por otro afin, de manera de controlar el resultado del es-

tudio.

Las posibilidades de manipulacién “del método” serian incalculables si
quedaran libradas a la ética individual de las personas involucradas en el proceso,
dada la inexistencia de un codigo deontolégico que los comprenda, que establez-
ca explicitamente qué es 10 que no se debe hacer cuando se conciben decisiones

de nivel estratégico.

Los riesgos potenciales del método, de ser aplicado sin que medien consi-
deraciones éticas, devienen evidentes, puesto que el conocimiento detallado “del
método” permite saber qué dato, qué interés o qué fin alterar para adecuar la poli-

tica concebida a intereses personales.
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Los conflictos de intereses existen en toda actividad profesional, por esa
razon los colectivos profesionales han decidido organizarse en colegios profesio-

nales y redactar sus propios cddigos deontoldgicos.

Esos codigos deontoldgicos permiten al colectivo profesional disponer de
un instrumento con el cual influir en la conducta de los profesionales que mues-
tren desapego a las consideraciones ético-profesionales, mediante la condena

social y eventualmente, con medidas como la expulsion del colegio profesional.

Adherir a un cddigo deontoldgico que comprenda al colectivo profesional
formado en “el método” brindaria un distintivo de calidad a los egresados de la

MAESES, que se sumaria al valor propio del MTDCI.
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CAPITULO VI
CODIGO DE ETICA RELACIONADO

En el marco tedrico se explicd en qué consiste un codigo deontoldgico,
quiénes lo redactan y cual es su estructura general. En las entrevistas realiza-
das, uno de los expertos sefiald al “Credo del Oficial de Marina” como instru-
mento valido para el colectivo profesional que contiene a quienes han sido ca-
pacitados en “el método”. Por ello, en este capitulo se lo estudiara para apreciar
en qué medida satisface las caracteristicas de un codigo deontolégico para el

nivel estratégico.

Credo del Oficial de Marina.

Este credo fue redactado por la Armada Argentina inspirado en las “OR-
DENANZAS GENERALES DE LA ARMADA NAVAL’ bajo el reinado de Carlos
lll de Espafia (1716-1788). Esta escrito en el Manual del Cadete y en el sitio
oficial de la Escuela Naval Militar, es lo primero que se les ensefa a los futuros
oficiales de la Armada Argentina. Siempre se lo considerd una guia que alum-
bra el camino de quienes abrazan el camino de las armas, para convertirse en
verdaderos “Caballeros del Mar’ y a su vez profesionales de la Marina de Gue-
rra, educados en el arte del mando naval y dominadores del arte de la navega-

cion.

Este credo solo contempla a los Oficiales de la Armada. Sin embargo la
Maestria de Estudios Estratégicos, esta abierta a la comunidad académica y

brinda formacién no solo a militares sino también a civiles. De suponer que el

Gustavo Rodolfo DE CORO ]
CAPITULO VI

CODIGO DE ETICA RELACIONADO



CREACION DE UN CODIGO DEONTOLOGICO
PARA EL NIVEL ESTRATEGICO

Credo del Oficial de Marina podria servir como cédigo deontolégico del colecti-
vo profesional formado en “el método”, nos encontrariamos ante el caso de que
los civiles estarian capacitados para asesorar o tomar decisiones de nivel estra-
tégico, pero no estarian comprendidos en un cddigo de ética, ya que el Credo

del Oficial de Marina les es ajeno.

En el ANEXO Il “ORIGEN DEL CREDO DEL OFICIAL DE MARINA” po-
demos hacer una comparacion entre el texto original de las “Ordenanzas Gene-
rales de La Armada Naval’ y el “Credo del Oficial de Marina”. De esa compara-
cién observamos que el Credo del Oficial de Marina toma casi textualmente los
valores expresados en las “Ordenanzas Generales de La Armada Naval’” de
Carlos Ill, reemplazando el término “inferior” por el de “subordinado”. También
se eliminaron frases relacionadas con la realeza espafiola (Ejemplo: mi corona,

mis reales armas).

Detengamonos un momento en la estructura de las “Ordenanzas Gene-
rales de La Armada Naval, sobre la gobernacidén militar y marinera de la Arma-

da en general y uso de las fuerzas en la mar”, de Carlos .

Muchas de sus partes estan escritas en primera persona y el resto en
modo impersonal. Esta dividida en tratados, titulos y articulos. No tiene un indi-

ce general y cada pagina sefiala en su parte superior el tema, tratado y titulo.

El primer tratado se refiere al Almirante General, cargo de existencia

temporal que el Rey creaba en determinadas circunstancias.
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El segundo tratado hace mencién al Cuerpo General de Oficiales de
Guerra de la Armada y detalla los conceptos de autoridad, funciones y obliga-
ciones del Director General, de los Capitanes Generales de Departamentos, de
los Comandantes Generales de Escuadras, del Mayor General de la Armada
(nombre que se le daba al cargo actual del Jefe del Estado Mayor General) y a

los Mayores de Departamentos y Escuadras.

El tercero (que es el que nos interesa) es atingente al cargo y a las obli-
gaciones del comandante de un bajel (buque) y las de sus oficiales de guerra,
oficiales mayores y oficiales de mar y otros cargos. Los oficiales de mar eran

los carpinteros y calafates, el armero, el maestro de velas, el buzo y otros.

El cuarto tratado esta dedicado al protocolo. Se refiere a las banderas e
insignias de los bajeles, a los saludos y honores entre buques, a los honores
que corresponden a los oficiales de la Armada, a bordo, en tierra y en sus fune-

rales.

Al recorrer las paginas de esta extensa Ordenanza Naval el lector puede

formarse un panorama de la vida naval espafiola de fines del siglo XVIII.

El Credo del Oficial de Marina esta inspirado en el texto del Articulo 2, ti-
tulo Il del Tercer Tratado (p.349): “Del servicio de los Oficiales Subalternos de
Guerra a bordo de los baxeles”. Estos valores son los que pensé el Rey Carlos

lll para los oficiales subalternos de su Armada Real.

Si volvemos a nuestro marco tedrico, observamos que:
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a) Uno de los motivos para redactar los codigos deontoldgicos es precisa-
mente explicitar la dimension estrictamente moral de una profesion,
aquellos comportamientos exigibles a los profesionales. En este caso, el
Credo del Oficial de Marina comprende a la profesion de los marinos, y

no fue concebido ni orientado a los profesionales de la estrategia.

b) “Se suele denominar Cédigo deontoldgico a una guia de normas preci-
sas'® para el profesional que persigue facilitar y orientar el buen cumpli-
miento de las normas morales que impone una determinada profesiéon”.
(Lopez Guzman, Aparisi Miralles, 1994, p. 175). El credo del oficial de
marina esta expresado de manera universal y abarcativa. Un cddigo
deontoldgico deberia estar orientado a lo especifico de la actividad, en-

focado en los deberes relativos a una profesion.

¢) “Los cddigos deontologicos deben ser aprobados por el colectivo, com-
prensibles y referidos a la profesion concreta para la que se crean. De-
ben adaptarse a los tiempos y hacerse obligatorios” (Delgado Alemany,
Blanco Gonzalez, Revilla Camacho, 2020, p.233). El credo del Oficial de
marina no cumple con estas caracteristicas por lo expuesto precedente-
mente (si es que pensamos en su aplicacidon al colectivo profesional for-

mado en “el método”).

d) “Un Cédigo Deontoldgico es el conjunto de normas que emana de un Or-

gano Colegiado (colegio profesional)’ (Muzquiz, 2016). No es el caso del

'O E1 resaltado es del autor de esta tesis.
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credo del Oficial de Marina, que fue concebido y orientado hacia otro co-

lectivo profesional diferente al que nos ocupa.

e) El credo del Oficial de Marina no tiene la estructura de un cédigo deonto-

l6gico (articulo 2.6.1 del capitulo I, Marco teorico).

En sintesis, las cuestiones ético-profesionales con las que se encuentran
los profesionales de la estrategia, algunos de cuyos ejemplos hemos visto en el
capitulo IV “Estudio de casos”, requieren de un codigo deontoldgico orientado a
ese nivel de decision. Si bien hay similitudes con los problemas éticos que enfren-
ta el Comandante de un buque o un oficial subalterno, hay diferencias en las
cuestiones ético-profesionales de quienes toman decisiones en el nivel estratégi-

co y estratégico-militar.

Intentar utilizar un instrumento creado y orientado a otros colectivos profe-
sionales resultaria impreciso e insuficiente. El colegio profesional de los abogados
no utilizaria el cddigo deontolégico de los médicos o viceversa (por mas buenos
que estos sean). Cada colectivo profesional enfrenta problemas éticos especificos
de su actividad. Y esos cddigos deontoldgicos evolucionan y se actualizan en
consonancia con la evolucién de la tecnologia y con los cambios de la sociedad y

de la profesion.

El colectivo profesional formado en “el método” debe contar con un codigo
deontoldgico que lo contenga, que si bien puede tomar normas morales de este
cbdigo y también de otros, debera enfocarse en los problemas ético-profesionales

propios del nivel estratégico y estratégico-militar, sin dejar de considerar que este
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colectivo profesional no esta formado exclusivamente por militares, sino que lo
integran numerosos profesionales provenientes del ambito civil universitario, por
lo que explicitar un cédigo deontoldgico resulta una necesidad, ya que los civiles

no estan obligados moralmente por los codigos morales de los militares.
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CAPITULO VII
RELACION FINAL Y CONCLUSIONES

Esta investigacidn ha tenido como objetivo analizar la pertinencia de crear
un cddigo deontoldgico para el ambito de la estrategia, teniendo como hipdtesis
de trabajo que el buen ejercicio de la Estrategia implica un método de pensamien-

to y la ética profesional con que ese método es aplicado.

Para avanzar en la investigacion, en el primer capitulo se indago sobre los
antecedentes en los que ética y estrategia estuvieron de algun modo relaciona-
dos, observando que autores destacados profundizaron en los principios del jus in
bello, es decir, acerca de los limites éticos de lo que se puede o lo que no se pue-
de hacer en una guerra, y que todo buen estratega deberia tener en cuenta al

pensar una estrategia.

En complemento a ese enfoque, esta investigacion indagé sobre los pro-
blemas éticos que se presentan en los procesos de concepcidn y puesta en prac-
tica de una estrategia, acerca de como los métodos de pensamiento son pasibles
de manipulaciones o alteraciones en beneficios ajenos a los de los estados u or-

ganizaciones a los que representan o asesoran.

Para ello, en el segundo capitulo se esbozé el marco tedrico como referen-
te, con las respectivas definiciones conceptuales referidas a dos ejes tematicos
bien diferenciados: el primero orientado a la Teoria del Conflicto, tal como es
desarrollada en Logica, teoria y practica de la Estrategia y el segundo eje orienta-

do a conceptos de ética, ética profesional y deontologia, para comprender en qué
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consiste un cddigo deontoldgico y quién lo concibe. Se arribaron a conclusiones
preliminares, que sintetizo en: “no es suficiente contar con los conocimientos téc-
nicos o cientificos y la habilidad practica (el método), es necesario ejercer la pro-
fesidbn con responsabilidad (ética profesional)’; “la ética de los individuos que
componen un colectivo profesional (egresados de la MAESES, por ejemplo) no es
suficiente para garantizar las exigencias morales de la actividad”; “la discusion
sobre la pertinencia de un codigo deontologico para el nivel estratégico y su con-
tenido, deberia darse entre los expertos de este campo del conocimiento, asisti-
dos y orientados por profesionales formados en filosofia y ética”. O lo que es lo
mismo: “un cddigo deontoldgico es el conjunto de normas que emana de un 6r-
gano colegiado (colegio profesional)’, y “para crear un cédigo deontoldgico para el
nivel estratégico es necesario previamente conformar un colegio profesional que

represente al colectivo profesional de los profesionales formados en “el método”.

Posteriormente, se realizaron entrevistas a personalidades referentes que
conocen el método de Estrategia, recogiendo valiosas experiencias vinculadas a
ética profesional y estrategia. Entre ellas destaco: “el MTDCI es un método que no
contempla explicita ni implicitamente la cuestion ética” y que “ninguna capacita-
cion profesional o actividad académica garantiza la honestidad y la conducta éti-
ca’. Una de las cuestiones puntuales preguntadas a los expertos fue si sabian de
casos en los cuales la ausencia de consideraciones ético-profesionales por parte
de los decisores hayan interferido en los procesos de toma de decisiones, y los
casos mencionados fueron: el Estado Mayor aleman de la segunda guerra mun-

dial y el gobierno militar en la guerra de las Islas Malvinas.
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Estos casos fueron analizados en el capitulo IV y se obtuvieron conclusio-
nes como: “las estructuras previstas por los Estados para la toma de decisiones a
nivel estratégico (por ejemplo los Estados Mayores) pueden ser anuladas, dismi-
nuidas y/o manipuladas por un lider en cuya accién no pesan consideraciones éti-
cas”; “el liderazgo ejercido de manera autoritaria tiende a anular, disminuir y/o
manipular los métodos de toma de decision justificandose en que el lider posee
mayor prestigio, experiencia, visidn y celeridad para adoptar decisiones de nivel
estratégico”; “ante un liderazgo ejercido de manera autoritaria (deficiente en con-
ductas ético-profesionales), los integrantes de las estructuras de toma de decision
previstas por los Estados (Estados Mayores) se encuentran ante un dilema ético-
profesional: ser disciplinados y obedientes (lo cual es militarmente correcto) y
aceptar sin discusién lo que impone el lider (lealtad excesiva), o bien responder a
sus principios ético-profesionales y desafiar la autoridad”; “la jerarquizacion relati-
va de los valores deberia ser explicita en un cddigo deontoldgico para el nivel es-
tratégico”; “para poder controlar y manipular a los miembros que componen las
estructuras de toma de decision previstas por los Estados (Estados Mayores), los
lideres autocraticos tienden a seleccionar a aquellos que presentan vulnerabilida-
des en su caracter, en su vida privada 0 que tienen deficiencias ético-
profesionales (incompetencia)”’; “los encargados de conducir el conflicto a nivel
estratégico no deberian incluir dentro del analisis del conflicto a sus intereses per-
sonales” y “quienes asesoran al lider en el nivel estratégico, deberian tener la
obligacion ético-profesional de exponer sus disidencias ante érdenes superiores
evidentemente equivocadas”. En sintesis, los problemas éticos que caracterizan
al nivel estratégico y estratégico-militar son propios de esos niveles de decision,
por ello entender como cddigo deontolégico a un documento que enumera un

conjunto de sentencias para otro colectivo profesional resultaria insuficiente.
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Continuando con esta linea de razonamiento, en el capitulo V se visualiza-
ron posibles vulnerabilidades del MTDCI, imaginando posibles alteraciones del
método (inspirado en los casos histdricos analizados), concluyendo que las posi-
bilidades de manipulacién “del método” son incalculables, en cuanto dependeran
de la ética individual de cada uno de las personas involucradas en el proceso, ya
que no existe un codigo deontologico que los limite, que diga explicitamente que
es lo que no se debe hacer cuando se conciben decisiones de nivel estratégico.
Adicionalmente los riesgos potenciales del método, de ser aplicado sin que me-
dien consideraciones éticas, devienen evidentes, puesto que el conocimiento de-
tallado “del método” permite saber qué dato, qué interés o qué fin alterar para

adecuar la politica concebida a los intereses personales.

De las entrevistas realizadas surgio la necesidad de analizar al Credo del
Oficial de Marina, por estar relacionado con el colectivo profesional que nos ocupa
(quienes han sido capacitados en “el método”), con el objeto de apreciar en qué
medida satisface las caracteristicas de un cddigo deontoldgico para el nivel estra-
tégico. De ello se concluye que las cuestiones ético-profesionales con las que se
encuentran los profesionales de la estrategia requieren de un cédigo deontologico
orientado a ese nivel de decision. Si bien hay similitudes con los problemas éticos
que enfrenta un Comandante de un buque o un oficial subalterno, hay diferencias
en las cuestiones ético-profesionales de quienes toman decisiones en el nivel es-

tratégico y estratégico-militar.

De todo lo expuesto puedo concluir que el colectivo profesional formado en
“el método” debe contar con un cddigo deontoldgico que lo contenga, enfocado en

los problemas ético-profesionales propios del nivel estratégico y estratégico-
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militar, sin dejar de considerar que este colectivo profesional no esta formado ex-
clusivamente por militares, sino que lo integran numerosos profesionales prove-
nientes del ambito civil, por lo que explicitar un cédigo deontologico resulta una
necesidad, ya que los civiles no estan obligados moralmente por los cédigos mo-

rales de los militares.

También debe tenerse presente que “el método” se ocupa del conflicto, en
cualquier ambito: social o econémico y no solamente del militar, por lo que debera
tenerse una visidn amplia de las cuestiones ético-profesionales al abordar su re-

daccion.

Un Cdédigo Deontoldgico es el conjunto de normas que emana de un Or-
gano colegiado (colegio profesional) y la tarea de redactarlo corresponde a los
expertos del campo del conocimiento en cuestion, asistidos y orientados por pro-
fesionales formados en filosofia y ética, siendo necesario formar un equipo idéneo
que incluya militares y civiles con experiencia en “el método” guiados por profe-
sionales con conocimiento en la elaboracion de cddigos deontoldgicos, ética y fi-

losofia.

La creacidon de un cédigo deontolégico permitira al colectivo profesional
disponer de un instrumento con el cual influir en la conducta de los profesionales
que muestren desapego a las consideraciones ético-profesionales, mediante la
condena social y, eventualmente, con medidas como la expulsion del colegio pro-

fesional.
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Adherir a un cddigo deontoldgico que comprenda al colectivo profesional
formado en “el método” brindaria un distintivo de calidad a los egresados de la

MAESES, que se sumaria al valor propio del MTDCI.
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ANEXO |
ENTREVISTAS

1. Entrevista N° 1

1.1

¢, Considera usted que para tomar decisiones de nivel Estratégico es nece-

sario contar con una capacitacioén y una formacion especifica?

No es necesario pero si es conveniente, porque hay una intrinseca inter de-
pendencia entre los NIVELES de decision. Asi como desde el punto de vista
del liderazgo es conveniente que los Oficiales de la Armada alguna vez ha-
yan limpiado bafos, creo que es altamente conveniente que quienes toman
decisiones estratégicas (problemas no estructurados), hayan tenido expe-
riencia en todo el espectro de problemas existentes (también en resolver
problemas estructurados y semi-estructurados propios de los niveles mas
bajos de decisidén ). Ese conocimiento amplio facilita la comprension del pro-
blema que uno debe afrontar dentro del todo.

La estrategia sin el nivel mas bajo de la técnica es solo una entelequia y la

segunda sin la primera estara a la deriva.

1.2 ;Considera Ud. que existen problemas de caracter ético-profesional propios

de la toma de decisiones de nivel Estratégico? Fundamente.
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1.3

1.4

Los problemas ético-profesionales se viven en todos los niveles de decision.
En todos los niveles hay ocasiones donde los intereses profesionales o insti-
tucionales discrepan con los personales.

Asimismo, hay otros dilemas éticos donde no participan los intereses perso-
nales, sino que se originan en problemas donde de una u otra forma la solu-
cion no es completa. Por ejemplo en el caso del “dilema del prisionero” o en
otros mucho mas controvertidos como la ética en las acciones de obtencién
de informacién, o de accidn psicologica o en la eventual conveniencia opera-
tiva del uso de la tortura (como en el caso de las conocidas justificaciones

que ha publicado Estados Unidos de América).

¢,Conoce casos en los cuales deficiencias ético-profesionales de los deciso-

res han interferido en los procesos de toma de decisiones? Desarrollar.

El caso mas comun en todos los niveles de decision es aquel donde discre-
pa el interés por destacarse y progresar en la carrera con el de decir o hacer
lo que realmente se piensa. No hay jerarquia o nivel donde no se presente
ese dilema. Cuando mas alta es la jerarquia o el nivel de decisién, mayor es
el perjuicio que se genera a la organizacién si se privilegia el interés perso-
nal. Tampoco se puede descartar la idea de que callar implica complicidad.
Una situacion muy particular se presenta cuando se deben tomar decisiones
personales de como actuar cuando son afectados intereses institucionales

vitales.

¢, Cree Usted que quienes toman decisiones de nivel Estratégico, deben es-

tar comprendidos bajo un determinado cédigo deontoldgico?
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1.5

No estoy seguro si debe existir un “codigo deontologico”, pero si estoy fir-
memente convencido de que se debe estudiar “Etica’ en todo su espectro,
tanto en lo que hace al individuo como ser humano, como a profesional. Eso
permitiria CONSOLIDAR UN ETHOS PROFESIONAL con todos sus VALO-
RES en forma explicita, y poder reconocer aquellos DILEMAS donde la
cuestidn ética es muy dificil y no puede arribarse a una solucién inequivoca
de BIEN o MAL, o de VERDAD o FALSEDAD.

Sin lugar a dudas, el “jus ad bellum” y el “jus in bello” constituyen herramien-

tas que no pueden ser soslayadas en dicha formacién ética.

¢, Cree usted que el método de decision estudiado en la ESGN garantiza la
seguridad ante desviaciones subjetivas de quienes intervienen en la imple-

mentacion del método? ;Por qué?

EI MTDCI es un método que se sustenta en una modelizacidn de la situacién
presente y la situacion deseada. No contempla explicita ni implicitamente la
cuestidn ética. Esto no seria una anomalia, puesto que en todos los proble-
mas esta presente la cuestion ética propia del ser humano que participa en
la solucion de problemas o toma de decisiones.

Ademas de los intereses personales que pueden estar en juego, las desvia-
ciones subjetivas pueden originarse en “sesgos” propios de la especificidad
de las actividades, profesiones, competencias o capacidades de los deciso-

res.
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Es por ello que siempre resulta muy importante el trabajo en grupos interdis-
ciplinarios o en “Estados Mayores” de la organizacion militar, incluyendo a
las distintas disciplinas de la organizacion.

El asunto de las “desviaciones subjetivas” trae consigo la consideraciéon del
problema de las percepciones. Las diferentes percepciones humanas dificul-
tan seriamente a veces la consideracidon de “desviaciones subjetivas’.

Vale resaltar otro aspecto muy importante: la funcidén para la que se capacita
al personal militar. La actividad militar resultante de una estrategia sectorial
es una funcién del Estado Nacional responsable de la “grand strategy” o “es-
trategia nacional’. Los ciudadanos delegan en los funcionarios las decisiones
que los lleven a satisfacer necesidades y mayores niveles de bienestar. Por
lo tanto, el empleo de la violencia como ultimo recurso para la soluciéon de
problemas trae aparejado a veces la necesidad de vencer a cualquier costo
para no ser subyugado o la de “perder” o “morir’ para ganar en otro aspecto.
Todos dilemas éticos que, aunque no tengan una solucidon inequivoca, me-

recen ser analizados en profundidad.

Gustavo Rodolfo DE CORO 84

ANEXO |
ENTREVISTAS



CREACION DE UN CODIGO DEONTOLOGICO
PARA EL NIVEL ESTRATEGICO

2. Entrevista N° 2

21

2.2

¢, Considera usted que para tomar decisiones de nivel Estratégico es necesa-

rio contar con una capacitacién y una formacion especifica?

Mi respuesta es afirmativa. Para conducir cualquier proceso de toma de de-
cisiones a nivel estratégico es imprescindible contar con un adecuado nivel
de conocimientos si se desea alcanzar el éxito, es decir satisfacer los pro-
pios intereses. Por supuesto que existe y existira una gran cantidad de deci-
sores que consideraran que esto es superfluo, que con sus conocimientos
en el area de actuacion y su experiencia profesional es suficiente. La capaci-
tacion y formacién especifica no sélo son necesarias sino imprescindibles. Y
en cierta manera encontramos respaldo en esta aseveracion al observar la
cantidad de bibliografia, cursos y carreras de posgrado que ofrecen estos

conocimientos.

¢, Considera Ud. que existen problemas de caracter ético-profesional propios

de la toma de decisiones de nivel Estratégico? Fundamente.

Si, por supuesto que existen problemas de caracter ético-profesional como
en toda actividad humana. No obstante, no se la puede ni debe vincular a la
estrategia. Los procesos de toma de decisiones buscan satisfacer intereses,
objetivos, que pueden ser de orden politico, empresarial, social, etc. Si la
persona que conduce esos conflictos adolece de fallas en su formacidn ética

no dudara en distorsionar cualquier etapa del proceso decisorio para su pro-
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2.3

2.4

pio beneficio. Obviamente que esta actitud con toda seguridad la adoptara

en todos sus procederes.

¢,Conoce casos en los cuales deficiencias ético-profesionales de los deciso-

res han interferido en los procesos de toma de decisiones? Desarrollar.

Esto es dificil de decir porque nunca la informacion es completa cuando se
analizan estos casos desde afuera. Por ejemplo, es tentador decir que en la
decisidn estratégica de ocupar militarmente las islas Malvinas en 1982 surgid
de un interés de politica interna que respondia a intereses militares, pero en
el ambito de la politica nacional. Siendo mas claro, que el objetivo a satisfa-
cer era perpetuarse en el poder o mejorar la situacion interna y no uno vincu-
lado estrictamente con aquel conflicto centenario internacional. Si esto hu-
biera sido asi estariamos ante un caso de fallas de orden ético, pero ¢quién
puede asegurarlo? Otro caso tal vez mucho mas claro son las primeras deci-
siones tomadas por Hitler al comienzo de la Segunda Guerra Mundial, exito-
sas por cierto, que estuvieron basadas en su intuicidén. Y ello le reforzd esa
costumbre de conducir el conflicto estratégico basado en intuiciones, per-
cepciones y hasta golpes de fortuna, azar en definitiva. Asi le fue después

cuando ya no tuvo esa “suerte”.

¢, Cree Usted que quienes toman decisiones de nivel Estratégico, deben es-

tar comprendidos bajo un determinado cédigo deontoldgico?
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2.5

No me cabe ninguna duda. Quienes llegan a un nivel de conduccién estraté-
gica, no importa el ambito donde se desempenen, deben actuar acorde a

una suerte de codigo deontoldgico.

¢, Cree usted que el método de decision estudiado en la ESGN garantiza la
seguridad ante desviaciones subjetivas de quienes intervienen en la imple-

mentacion del método? ;Por qué?

Ninguna norma y menos aun capacitacion profesional o actividad académica
garantiza la honestidad y la conducta ética. No obstante considero que como
parte del plan de estudios esta muy bien que se incluya una materia con
contenidos orientados al conocimiento de la ética. Tematica que la Armada
contempla en diversos planes de estudios, no solo en los universitarios sino

también en algunos especificos del arma.
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3. Entrevista N° 3

3.1

3.2

3.3

¢, Considera usted que para tomar decisiones de nivel Estratégico es necesa-

rio contar con una capacitacién y una formacion especifica?

No es necesario, sino conveniente. Recordemos el lema de la ESGN: “No es
el hombre que sabe mas el que triunfa, sino el que sabe mejor.” Esto marca

la necesidad cualitativa del decisor, para decidir mejor.

¢, Considera Ud. que existen problemas de caracter ético-profesional propios

de la toma de decisiones de nivel Estratégico? Fundamente.

Por supuesto que existen. Todo decisor, en el proceso, debe decidir si acep-
ta 0 no las reglas de juego que regulan la interaccion en el escenario y con-

dicionan su ética y, posiblemente, al revés.

¢,Conoce casos en los cuales deficiencias ético-profesionales de los deciso-

res han interferido en los procesos de toma de decisiones? Desarrollar.

No puedo decir que haya casos de deficiencias ético — profesionales que ha-
yan interferido en la toma de decisiones, pero si puedo decir que hay mu-
chas decisiones que se han tomado vulnerando normas éticas fundamenta-
les, como por ejemplo, la implementacion de lo que el Tercer Reich denomi-
no “La solucién final” frente a los judios europeos y que causd el holocausto
en la IIGM, con mas de 6.000.000 de muertos.
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3.4

3.5

¢, Cree Usted que quienes toman decisiones de nivel Estratégico, deben es-

tar comprendidos bajo un determinado cddigo deontoldgico?

Para que un codigo deontoldgico sea efectivo, debe aplicarse como conjunto
de principios y reglas éticas que guian una actividad “estructurada”. Es decir,
que se conocen la mayoria de las variables de entrada, se persiguen acota-
das opciones de salida, o se tiene experiencia en el tema.

La decision en el campo de la estrategia se caracteriza por la incertidumbre,
por el juego del ensayo y el error, en el nivel de las situaciones desestructu-
radas, con altisimo grado de abstraccién y, recordando el teorema de NASH,
como los que deciden son seres humanos, siempre estaran presentes sus

intereses personales.

Es por ello que, hasta el momento, no ha sido posible desarrollar un sistema
experto, ad-hoc, para la toma de decisiones por un sistema automatico y

siempre esta presente la vision del decisor.

¢, Cree usted que el método de decision estudiado en la ESGN garantiza la
seguridad ante desviaciones subjetivas de quienes intervienen en la imple-

mentacion del método? ;Por qué?

Considero imposible garantizar la seguridad ante desviaciones subjetivas

pues, los decidores aqui planteados, son sujetos.

Se las puede limitar, a través de la implementacion de cddigos de ética pro-

fesional, que se vayan impartiendo a lo largo de su carrera profesional pero
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no como decisores estratégicos. Ya, a ese nivel, imponer codigos de com-

portamiento ético, es tarde.
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4. Entrevista N° 4

41

¢, Considera usted que para tomar decisiones de nivel Estratégico es necesa-

rio contar con una capacitacién y una formacion especifica?

El nivel tactico, que en el mundo civil se llama operacional, es el mundo de lo
técnico y lo practico donde no hay incertidumbre. La norma de decisién es li-
neal, es cero 0 es uno (binario) y esta dada en la practica. A medida que
vamos subiendo en los niveles, vamos ingresando en el mundo de la incerti-
dumbre, y yo aqui hago una definicion de dos ejes, uno es el gje del conoci-
miento y el otro es el de la probabilidad de ocurrencia de ese conocimiento o
suceso, lo que nos lleva a distintos cuadrantes.

En ese mundo de incertidumbre, que es la niebla de la guerra que definié
Clausewitz, tenemos un punto que es clave, donde no conozco y tampoco se
la probabilidad de ocurrencia de eso que no conozco, que es donde esta la
ignorancia. Otro cuadrante es la duda, donde tengo baja probabilidad de
ocurrencia de conocer algo, que conozco. Pero la clave critica que necesi-
tamos estudiar, y en la que necesitamos formarnos, es lograr herramientas,
estructuras para ampliar la manera de pensar, porque uno puede ser muy in-
tuitivo, pero la formacidén permite ordenar, conocer herramientas y estructu-
ras: arboles de decision, método Delphi, teoria vallesiana, mil cosas que no
son intuitivas, necesitas esa capacitacion y teoria para conocer y saber.

Creo que es necesario tener una cierta capacitacion y discusién de como se
encara, cOmo se arma un sociograma, cuales son los factores que afectan,

cdmo se toman decisiones y creo que es clave, concuerdo que €s necesario.
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También debemos tener presente que la cognicion humana es un aspecto
critico de la toma de decision, entendida como la facultad que tenemos los
seres humanos de procesar la informacién a partir de la percepcion, del co-
nocimiento adquirido y de las caracteristicas subjetivas que permiten valorar
y considerar ciertos aspectos en detrimento de otros.

Cuando hablamos de una decisidn estratégica normalmente nos referimos a
aquella importante, en términos de las acciones, los recursos comprometidos
o el conjunto de antecedentes. Las decisiones estratégicas son decisiones
poco frecuentes que toman los maximos dirigentes de la organizacion pero
que afectan criticamente la salud organizacional y la supervivencia. Ademas,
el proceso de creacion, evaluacién e implementacion de dichas decisiones
estratégicas es caracterizado por la consideracion de altos niveles de incer-
tidumbre, las sinergias potenciales entre diferentes opciones, las conse-
cuencias de largo plazo y la necesidad clave de los interesados a participar
en la importante negociacion psicoldgica y social sobre la que se apoya di-
cha decisién estratégica.

La toma de decisiones estratégicas es por lo tanto un aspecto innegable de
la vida organizativa. La alta conduccidon actua de acuerdo a la creencia de
que las decisiones estratégicas deben ser actos intencionales como resulta-

do de un exitoso proceso racional.

4.2 ;Considera Ud. que existen problemas de caracter ético-profesional propios
de la toma de decisiones de nivel Estratégico? Fundamente.
La respuesta es si.
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Cuando uno nacio y fue formado en principios y valores, cuando llegue a po-
siciones donde tenga que tomar decisiones, tedricamente no van a existir
problemas éticos donde se pongan los intereses personales a los estatales o
institucionales. Pero cuando no se tienen principios y valores o estan desvir-
tuados, y valen mas los intereses econdmicos, 0 una ventaja personal y ana-
lizo 1o que pasd, es gente que no leyd nunca ética o a "La ética a Nicomano”
de Aristételes, lo desconoce.

No deberian existir problemas de caracter ético-profesional en la toma de
decisiones, si estamos todos imbuidos en principios y valores y nos ajusta-
mos a eso. Pero la debilidad de la raza humana hace que a veces existan in-
tereses superiores que hacen que tus principios sean las monedas de cam-
bio.

Debemos agregar que la ética profesional marca estandares para el desem-
peno de funciones propias dentro de un marco ético.

La ética profesional, es una ética aplicada a cada una de las profesiones
que reflexiona sobre los actos morales realizados por las personas en el
ejercicio de las mismas. Todas las profesiones comparten ciertas responsa-
bilidades u obligaciones éticas comunes, sin embargo, cada profesion tiene
responsabilidades éticas propias que derivan de la particular relacién entre el
profesional y el cliente, segun el servicio que preste.

En nuestra profesidn, en el nivel de decisiones estratégicas, debemos tener
muy en claro cudl es la Etica profesional militar la cual esta directamente re-
lacionada con la conducta de los funcionarios que ocupan los cargos jerar-
quicos de la Institucidn actuando segun un patrén ético, mostrando valores

morales.
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4.3

El programa de ética militar del Ejército de los Estados Unidos expresa a la
ética profesional militar como: “Nuestra ética profesional militar es el sistema
de normas y principios morales que definen nuestro compromiso con la Na-
cién y la forma que nos comportamos en el servicio”. (Major, Jul-Ago 2012).
Los militares debemos asumir un compromiso ético y social puesto que la
sociedad nos ha confiado la Defensa de la Nacion. Para esto debemos estar
preparados para poner en practica politicas que beneficien a la nacidn y a la
comunidad en los distintos ambitos.

Toda conducta humana esta motivada por la seleccion de intereses y valores
por lo que siempre que hay una conducta, hay que suponer que se han to-
mado previamente decisiones basadas en criterios de valor o utilidad, y es-
tas decisiones afectaran inevitablemente en el futuro a la configuracién de
poder de los sistemas sociales envueltos.

La ética profesional militar no debe discrepar radicalmente del codigo de mo-
ral que nos deberia regir a todos como seres humanos, sin embargo, en el
desarrollo de una ética profesional militar debemos describir una ética de

manera tal que represente acertadamente principios para nuestra profesion.

¢,Conoce casos en los cuales deficiencias ético-profesionales de los deciso-

res han interferido en los procesos de toma de decisiones? Desarrollar.

Un caso a citar es que un sesgo idiolégico no sustentado por ningun tipo de
racionalidad, hizo que un Ministerio armara la cupula estratégica de una Ins-
titucidn, y se viera totalmente desarmada y que tomara decisiones totalmen-
te equivocadas, o sea problemas personales, intereses personales interfirie-

ron totalmente en lo que era el proceso l6gico de la decisién.
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4.4

4.5

Si yo tomo la década del 70, durante el proceso, surge hoy que quienes es-
taban en la conduccién del gobierno de ese momento, hacian prevalecer sus
intereses personales y todas sus decisiones fueron sesgadas por esa falta
de ética profesional, porque la actitud era “yo voy a quedarme con esto para
beneficio propio”.

Enmascarado en un estado final deseado, pero en el medio se tomaban las
decisiones totalmente sesgadas y definidas por la falta de ética profesional,

creo que ese fue el gran dilema que después cargamos todos.

¢, Cree Usted que quienes toman decisiones de nivel Estratégico, deben es-

tar comprendidos bajo un determinado cédigo deontoldgico?

La profesién militar lo tiene, nosotros lo tenemos en el Credo del Oficial de
Marina. Son principios, si uno lo interpreta en su esencia, conducir hombres,
saber resignar un cargo cuando no esta en condiciones de ejercerlo, uno
puede escribir un libro, debemos generarlo, no solo para el nivel estratégico.
El codigo de ética deberia existir, y regular desde la toma de decision mas
baja, hasta la mas alta.

Y asi como lo tienen las fuerzas de seguridad, los médicos. Nosotros tene-

mos uno y es el credo del Oficial de Marina.

¢, Cree usted que el método de decision estudiado en la ESGN garantiza la
seguridad ante desviaciones subjetivas de quienes intervienen en la imple-

mentacion del método? ;Por qué?
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Creo que no. Un método no garantiza nada, porque el método que ensefa-
mos en la Escuela es un método mas de los N métodos que existen hoy de
planeamiento estratégico, es otra forma de organizar y plantear la informa-
cidén, una manera mas de presentarla, es una parte pragmatica y practica. Si
tengo que generar pensamiento libre, no lo puedo hacer con un pensamiento

estructurado.
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ANEXO Il
ORIGEN DEL CREDO DEL OFICIAL DE MARINA

A la aplicacién, buena conducta, subordinacion al superior, circunspeccion afa-
ble con el inferior, respeto a las dignidades de las demas carreras . urbanidad
general, actividad y celo incansable en la fatiga, v finalmente espiritu militar,
esto es, deseo de poner su vida a cualquier riesgo en defensa y gloria de mi
Corona y de |a Patria, que son las calidades que caracterizan de digno al Ofi-
cial en todas las profesiones de mis Reales Armas, debe unir él de Marina
los conocimientos propios de los muchos ramos de su carrera, como se expre-
san en el Titulo de Capitanes Generales de Departamento, considerando
gue si ignora no puede mandar, v que si algun acaso le pone en cargo superior
a su inteligencia, estara en el continuado desayre de darlo a conocer a sus infe-
riores , y en igual riesgo de perder su estimacion.

Ordenanzas generales de la Armada Naval (1793) Articulo 2, Titulo Tercero, pagina 349:

“Del servicio de los Oficiales Subalternos de Guerra a bordo de los baxeles”. En negrita

las partes que fueron suprimidas o modificadas. Subrayado las partes que fueron trans-
criptas al Credo del Oficial de Marina de manera textual.

A la aplicacién, buena conducta, subordinaciéon al superior, circunspeccion afa-
ble con el subalterno respeto a las dignidades de las demas carreras, urbani-
dad general, actividad y celo incansable en la fatiga, y finalmente, al ideal de
exponer su vida a cualquier riesgo en defensa y gloria de la Patria, que son las
cualidades que caracterizan de digno a un Oficial, debe unir el Oficial de Marina,
conocimientos propios de los muchos ramos de su carrera, considerando que si
ignora no puede mandar y que si algun acaso le pone en cargo superior a su
inteligencia, estara en el continuado desaire de darlo a conocer a sus subordi-
nados y en igual riesgo de perder su estimacion.

Credo del Oficial de Marina. En negrita las partes que fueron agregadas o modificadas.
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Art.
DIH:
DDHH:
EEUU:
ESGN:
Etc.
FF.AA.:
Fig.:

Inc.:

MAESES:

MTDCI:

ABREVIATURAS

Articulo

Derecho Internacional Humanitario
Derechos Humanos

Estados Unidos de Norteamérica
Escuela de Guerra Naval

Etcétera

Fuerzas Armadas

Figura

Inciso

Maestria de Estudios Estratégicos

Método de toma de decisiones en condiciones de incertidumbre.
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GLOSARIO

Los términos de este glosario concuerdan con los que figuran en Ldgica,
teoria y practica de la Estrategia (Frischknecht, Lanzarini, Alonso, Moya, Hernan-
dez, 1995):

Acto de fuerza: Opcidén competitiva que relaciona medios con medios.

Actor: Persona o grupo con intereses en el escenario del conflicto. El actor se re-

presenta por su racionalidad (intereses) y su motivacion.

Ambito: Variable de los objetos, que puede tomar como constantes politico, eco-

némico, militar.

Argumento: Parte del mensaje para lograr consenso, por apelacion a los valores,

experiencia y conocimientos, que hacen a los fines del receptor.

Autoridad: Parte del mensaje que exhibe el poder de quien lo emite, mostrando

los medios en que se basay los fines a que a que apunta.

Coaccién: Opcidn competitiva que anuncia un costo a los fines ajenos con los

medios propios.

Coalicion: Conjunto de actores que acuerdan llevar a cabo una maniobra comun

por tener intereses coincidentes en el escenario.

Conflicto: conjunto de actores con intereses que los vinculan mediante relaciones

de identificacion, poder y de fuerza en un escenario, con ciertas reglas de juego.
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Contenido: Componente principal del mensaje que expresa los medios y fines que

un actor intercambia con otro.

Cooperacion: Relacion entre dos actores cuando entre ellos predomina la coinci-

dencia de fines por sobre su discrepancia.

Costo: Conjunto de intereses (fines y medios), que un actor esta dispuesto a ce-

der, gastar o intercambiar con la maniobra = Intereses transables.

Determinacion: Variable de la motivacion, que puede tomar las constantes alta o

baja.

Escenario: Unidn de los espacios que corresponden a todos los intereses del con-

flicto.

Esfuerzo: Objetivo y los recursos a él asignados en la maniobra, espacio: variable

de los objetos que puede tomar como constantes foro, mercado, territorio.

Fin: Interés que tiene la jerarquia de fin.

Fuerza: Variable que mide los medios de cambio, en un ambito, y que puede to-

mar como constantes niUmeros cardinales.

Identificacion: Relacidén simétrica de cooperacion o competencia entre dos actores

basada en la coincidencia o discrepancia de sus fines.
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Interés: Objeto al que un actor le atribuye valor y fuerza en un escenario, jerar-
quia: variable de los valores que puede tomar como constantes fin, medio, medi

de cambio.

Libertad de accion: Poder del protagonista sobre los demas actores, maniobra:
resultado de la decision que elige las pautas de la interaccion a seguir con cada

actor.

Medio de cambio: Interés que tiene jerarquia de medio de cambio.

Mensaje: Significado que se comunican los actores con su interaccidén para influir

en sus intereses. Expresa: 1) autoridad, 2) contenido y 3) argumento.

Motivacidn: Funcidén cuyas variables son determinacion, aversion al riesgo y em-

patia, que pueden tomar como constantes alta o baja.

Objeto: Funcién cuyas variables son clase (real o ideal), ambito (politico, econé-

mico o militar) y espacio (foro, mercado o territorio).

Poder: Relacidén entre dos actores basada en la dependencia de los fines de uno
de los medios del otro. El actor x tiene poder sobre y cuando los fines de y de-

penden de los medios de x.

Polaridad: Variable de los valores que puede tomar como constantes bueno, ma-

lo.

Politica: Resultado de la decisién que disefia el marco de las maniobras posibles.
Determina: 1) ElI campo de accién, como escenario a controlar, y 2) La coalicién,

que llevara a cabo la maniobra.
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Protagonista: Actor cuyas decisiones se procesan (identidad, nivel jerarquico y

ambito).

Racionalidad: Estructura de intereses de cada actor.

Regla de juego: Relacién prohibida u obligada entre intereses, para todos los ac-

tores, en el escenario.

Relacién de fuerzas: Relacion entre dos actores basada en la relaciéon entre las

fuerzas de sus medios de cambio, de un ambito, en el escenario.

Trama: Conjunto de las relaciones de identificacidén, poder y fuerzas que vinculan

a los actores de un conflicto en razén de sus intereses.
Valor: funcion cuyas variables son jerarquia, orden, polaridad, estado y exclusion.

Vulnerabilidad: Poder de los demas actores sobre el protagonista.

Gustavo Rodolfo DE CORO 102
GLOSARIO



BIBLIOGRAFIA

1. Libros:

Aranguren, José Luis (1998). Etica. Barcelona, Litografia Rosés.

Cardoso, Oscar Raul; Kirschgbaum, Ricardo y VanderKooy, Eduardo (1983).
Malvinas La trama secreta. Buenos Aires, Editorial Planeta Argentina S.A.

Carlos Ill (1783). Ordenanzas generales de la Armada. Madrid, Imprenta de la
viuda de Don Joachin Ibarra.

Cartagena, R. (1983). Puerto Rico Enfermo. Rio Piedras, Editorial Cultural.
Cortina Adela y Martinez Navarro Emilio (2001). Etica. Tercer Edicién. Madrid,

Ediciones Akal.

Ferrell, O.C. y Larry G. Gresham (1985). A Contingency Framework for Under-
standing Ethical Decision Making in Marketing. Journal of Marketing , Summer.

Frischknecht, Lanzarini, Alonso, Moya y Hernandez (1995). Ldgica, teoria y
practica de la Estrategia. Buenos Aires, Escuela de Guerra Naval.

Gorlitz, Walter (1952). El Estado Mayor Aleman. Tomo |l. Buenos Aires, Circulo
Militar.

Keegan, John (1970). Barbarroja, invasion de Rusia. Madrid, Libreria Editorial
San Martin.

Liddel Hart, C.H. (1954). Strategy: the indirect approach. Tercera edicion revi-
sada y ampliada por el autor. Londres, Faber and Faber.

Liddel Hart, C.H. (1974). Los Generales alemanes hablan. Buenos Aires, Edito-
rial Rioplatense.

Lépez Guzman José Luis, Aparisi Miralles Angela. (1994). Aproximacion al
concepto de deontologia. Espana, Universidad de Navarra.

Lucas George (2020) Ethics and Military Strategy In The 21st Century Moving
Beyond Clausewitz. London and New York. Routledge, Taylor & Francis Group.

Gustavo Rodolfo DE CORO 103

BIBLIOGRAFIA



Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (1999). Safari a la estrategia. Buenos Aires, Edi-
ciones Granica.

Peter, Laurence y Raymond Hull (1977). El Principio de Peter. Espafa, Plazay
Janes. S. A., Editores.

Philippi, Alfred y Heim Ferdinand (1963). La camparia contra la Rusia Soviética
(1941 a 1946) Tomo |, Buenos Aires, Circulo Militar.

Villarini, Angel R. (1994). La Ensefianza Moral en el Curriculo Universitaria. La
Educacion Moral en la Escuela: Fundamentos y Estrategias para su Desarrollo.
Coleccién Praxis.

Yofre, Juan Bautista (2011). 7982 Los documentos secretos de la guerra de
Malvinas / Falklands y el derrumbe del proceso, Buenos Aires, Editorial Sud-
americana.

2. Internet:

Adelstein, J., y Clegg, S. (2016). “Code of Ethics: A Stratified Vehicle for Com-
pliance”. Journal  of Business  Ethics, 53-66. Disponible  en
https://www.semanticscholar.org/paper/Code-of-Ethics%3A-A-Stratified-Vehicle-
for-Compliance-Adelstein-Clega/b2f4cc452f5b119fddedcdcee730dbf9d32f07be
Fecha de captura: 22/2/22

Donker, H., Poff, D., y Zahir, S. (2008). “Corporate values, codes of ethics, and
firm performance: A look at the Canadian context’. Journal of Business Ethics,
82 (3), 527-537. Disponible en
https://lwww.researchgate.net/publication/226157409 Corporate Values Codes

of Ethics and Firm Performance A Look at the Canadian Context. Fecha
de captura: 12/3/22

Galarce Elmy Rosario (2014). “¢ Por qué una ética profesional en nuestros tiem-
pos?”.  Plataforma educativa Aprende en linea. Disponible en

http://aprendeenlinea.udea.edu.co/. Fecha de captura: 22/4/15.

Gustavo Rodolfo DE CORO 104

BIBLIOGRAFIA



Gonalez Guillermo,Vallés Saco (2015). “Deontologia del Profesional - Etica pro-
fesional’. Disponible en http://deontologia.org/deontologia-del-profesiona.html.
Fecha de captura: 19/4/15.

Gonélez Guillermo y Vallés Saco Guillermo (2020). “Deontologia y Etica profe-
sional”. Universidad de San Carlos de Guatemala. Disponible en

https://www.docsity.com. Fecha de captura: 28/3/22.

Helin, S., y Sandstroém, J. (2007). “An inquiry into the study of corporate codes of
ethics”. Journal of Business Ethics, 75(3), 253-271.” Disponible en
https://www.|stor.org/stable/25123992. Fecha de captura: 28/3/22.

Lozano Camara Jorge Juan. “La segunda guerra mundial’. Revista digital de his-
toria y ciencias sociales. Disponible en
http://www.claseshistoria.com/2guerramundial/victoriaseje-rusia.html. Fecha de
captura: 19/4/22.

O'Fallon, M. J., & Butterfield, K. D. (2005). “A review of the empirical ethical deci-
sion-making literature: 1996- 2003". Journal of Business Ethics, 59(4), 375-413.
Disponible en https://doi.org/10.1007/sl0551-005-2929-7/. Fecha de captura:
22/4/15.

3. Otros documentos:

Badillo, Pedro E. (1990). “Una visidbn humanistica de la crisis en la educacién”.
Abaco. Revista de Educacién y Cultura. Santurce, Promociones Plenamar. Num.
2.

Gustavo Rodolfo DE CORO 105

BIBLIOGRAFIA



Barrio Maestre, José Maria (2002). en “Analogias y diferencias entre Etica,

Deontologia y Bioética”. Madrid.

Delgado Alemany Rafael, Blanco Gonzalez Alicia, Revilla Camacho, Maria Ange-
les (2020). “El rol de los colegios profesionales y las profesiones reguladas”. Re-

vista Espacios. Volumen 41, Articulo 17.

Jumbo, ltalo (2021). en “Deontologia profesional’. Universidad politécnica Sale-

ciana de Quito.

Mayoral Roberto (2011). “Discusién Critica de los Codigos Deontoldgicos.” Bole-

tin de la asociacion de Traductores e Intérpretes Jurados.

Muzquiz, G. (2016). “La funcién Deontoldgica de las Organizaciones Colegiales y

su Impacto Econdmico.” Serie Estudios, Union Profesional, Madrid.

Gustavo Rodolfo DE CORO 106

BIBLIOGRAFIA



