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Las ideas expuestas en este articulo son
exclusivas de los autores y mno reflejan
neeesariamente el eriterio del Departa-
mento del Ejéreito ni de la Escuela de
Comando y Estado Mayor del Ejército de
Estados Unidos.

La Redaccién.

Algunos progresos dramdaticos en
las ciencias del comportamiento humano
durante la década pasada tienen impli-
caciones importantes para el arte y la
ciencia del don de mando militar. Estos
descubrimientos ofrecen oportunidades
para mejorar la ejecucién de parte de

jefes militares en todos los servicios: el
Ejército, la Armada, el Cuerpo de In-
fanteria de Marina y la Fuerza Aérea.
Estos descubrimientos pueden tener un
gran impacto en el futuro y, quizd mas
importante atn, se pueden ensefar y
aprender.

Estas teorias emergentes sobre el don
de mando y su efecto en la ejecucién
de aquellos que estin siendo dirigidos
no son incompatibles con todo lo que se
ha escrito y hablado previamente sobre
esta materia. De hecho, muchos concep-
tos tradicionales adquieren nuevo signi-
ficado dentro de la estructura de estas
teorias. Donde el folklore esta en des-
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acuerdo con las nuevas teorias, esa es-
tructura abre las puertas para compren-
der el fundamento para las excepciones.

La estructura béasica para las nuevas
teorias sobre el don de mando militar
se pusde representar como una funcién
de la relacién entre dos dimensiones(¥).
Estas dimensiones son comunes para
todas las organizaciones militares. Una
de éstas es el personal. La otra es la
misién. La labor del jefe militar es efec-
tuar misiones mediante los esfuerzos del
personal. Es la cantidad y caracter del
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énfasis que él pone en cada uno de estos
elementos lo que revela sus actitudes,
presunciones y orientaciones basicas.

Las actitudes basicas que un jefe tiene
hacia el personal y la e¢jecucién de ia
misién se pueden apreciar mejor en una
representacién grafica. En la Figura 1
se muestran las dos dimensiones envuel-
tas. El eje horizontal representa el in-
terés por la misién. El eje vertical repre-
senta el interés por el personal.

La frase “interés por’ no tiene por
objeto indicar cuan bien se efecttia la mi-
sién ni cuan bien se satisfacen las ne-
cesidades del personal. Mas bien, re-
presenta el grado de énfasis que el jefe
pone en cada una en términos de una
escala. En este caso, la escala se expresa
de uno a nueve. El uno representa un
interés muy bajo, mientras que el nueve
representa el méas alto. Por lo tanto, la
cuadricula comprende 81 posibles si-
tuaciones, cada una de las cuales descri-
be una relacién entre las dos dimensio-
nes. Sin embargo, nuestras teorias basi-
cas sobre el don de mando se pueden
describir suficientemente mediante un
analisis de las cuatro esquinas y el punto
medio. Explicando las teorias concer-
nientes a cada una de estas situaciones,
podemos ver cémo las presunciones fun-
damentales que hace un jefe sobre el per-
sonal y las misiones afectan su manejo
de situaciones especificas.

El don de mando estilo 9,1

El jefe de la coordenada 9,1, en la
esquina inferior derecha de la cuadricu-
la, pone maximo énfasis en el logro de la
misién. £l conceptia a sus subordinados
como instrumentos para usarlos en el lo-
gro de la misién. En su opinién, las ne-
cesidades y deseos del personal se de-
ben subordinar a los objetivos de la or-
ganizacién. El considera que la labor del
jefe es hacer todas las decisiones y asu-
mir la responsabilidad por todo lo que
su unidad haga o deje de hacer. El es-
pera que los subordinados sjecuten sus
planes, 6rdenes y deseos sin vacilar.

El tiene completa fe en su propia ap-
titud para, basado en pasadas experien-
cias o adiestramiento, proveer las ideas
para su estado mayor o unidad. Esta-
blece practicas estrictas de rendir infor-
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mes y revisa escrupulosamente el tra-
bajo de sus subordinados. El deter-
mina qué normas de ejecucién son acep-
tables y usa su “autoridad’’ para asegu-
rar que se satisfagan las mismas. Para
motivar a su personal, usa el sistema de
premios y castigos. El jefe de la coorde-
nada 9,1 se caracteriza por un don dec
mando enérgico y vigoroso.

Existe evidencia de que mediante un
don de mando 9,1 se obtienen resulta-
dos excelentes. Estos resultados son mas
evidentes en situaciones de combate y

en términos de objetivos de corto alcan-
ce. La misién, sea ‘‘ocupar esa loma” o
“destruir ese buque ensmigo”’, se logra
mediante la obediente reaccién a la pre-
sién del mando. Por otra parte, en el
servicio militar existen muchas misiones
en que un don de mando 9,1 es indesea-
ble y aun fatal.

Dedicacién a los objetivos
organizacionales

Puesto que la teoria 9,1 pone tanio
énfasis en que el jefe asuma toda la res-
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ponsabilidad por determinar normas,
establecer objetivos y juzgar resultados,
es inevitable que la dedicacién de los
subalternos sea tenue. La teoria hace
una distincién clara entre planeamiento
y ejecucién. El jefe planea. Los segui-
dores acttian.

Las palabras usadas por el jefe pue-
den ser algo asi como ‘“‘Esto es lo que
quiero que se haga. Sus tareas son tales
y cuales. Marchense”. La respuesta ver-
bal probablemente sea: ‘Si, sefior ca-
pitan, serd lo que usted diga’”. Sin em-
bargo, la contestacién no es sincera, le
falta la actitud de aplicacién. La obli-
gacién del individuo es evitar castigos o
asegurar premios, no hacer e] mejor tra-
bajo posible. Con demasiada frecuencia
se ha observado que la obediencia de
6érdenes es completamente diferente del
logro eficaz de misiones.

El General Harold K. Johnson, por
ejemplo: declaré recientemente: “‘Como
pueblo, nosotros (los americanos) no
seguimos ciegamente ni tampoco admi-
ramos la obediencia ciega. Nos reserva-
mos el derecho a examinar la base de
una decisién’’, Si bien esta dsclaracién
tenia por contexto el reconocer la disen-
siébn y el debate publicos como un ele-
mento del proceso politico americano,
también refleja un conocimiento de la
distincién entre el liderazgo abierto y de-
mocratico y el cerrado y autoritario.

Influencia en la facultad creadora

Podria pensarse que la propensién
del jefe de la coordenada 9,1 a proveer-
le todas las ideas a su estado mayor o
unidad coarta las ideas e ingeniosidad
de los subordinados. Esto no es necesa-
riamente asi, puesto que el don de man-
do 9,1 no impsdird que la gente piense.
Desafortunadamente, cuando los hom-
bres son dirigidos en una forma 9,1, la
facultad creadora tiende a actuar en di-
reccién antiorganizacional.

Se suelen idear medios altamente in-
geniosos para evadir las directivas que
provienen de niveles superiores. Se al-
teran los informes de produccién y el
equipo gravoso se ' pierde”’, Los instruc-
tores golpean el piso con el pie cuando
mencionan un punto que habra de ser
una pregunta en el examen final. Aun
oficiales del estado mayor del Pentago-
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no descubren que se pueden coger un

"descanso de una hora ambulando por

los pasillos con una carpeta marcada se-
creto, a guisa de coordinacién. El inge-
nio no se coarta, pero tampoco se apro-
vecha para el bien del individuo ni de
la organizacién. Se aplica en direccio-~
nes que son perjudiciales para los obje-
tivos organizacionales.

Resolucién de conflictos

Dos aspectos de la teoria 9,1 para re-
solver conflictos son muy evidentes. Uno
trata de cémo el jefe resuelve el conflicto
con su superior o sus compafieros, El
otro trata del manejo de conflictos con
un subordinado. Cada uno produce un
resultado similar. Cuando el jefe de la
coordenada 9,1 tropieza con desacuer-
do o conflicto con su jefe o compaiieros,
busca ponerle fin al conflicto probando
que estd en lo correcto. El asume un
enfoque de ‘‘ganar o perder”, produ-
ciendo un vencedor y un vencido.

Por otra parte, los conflictos con su-
bordinados se resuelven por supresién
bajo la férmula autoridad-obediencia.
Se dispone de una variedad de estrate-
gias de supresién, desde amonestaciones
verbales hasta consejos de guerra. Tales
medidas disciplinarias, al igual que el
enfoque de ‘‘ganar y perder’, pueden
ponerle fin al conflicto, pero no corri-
gen las causas fundamentales que pro-
dujeron el conflicto en primer lugar. Los
sentimientos basados en la wvictoria o
derrota personal o en el castigo no pro-
veen una base particularmente buena
para las relaciones entre los jefes y los
subalternos, no promueven la coopera-
cién y el esfuerzo mutuamente produc-
tivo. Es mas probable que el resultado
sean conflictos ocultos que surgirdn nue-
vamente en formas diferentes o disfra-
zadas.

El don de mando estilo 1,9

En contraste con el jefe de la coorde-
nada 9,1, el de la 1,9 muestra un inte~
rés méaximo por sus hombres y un inte-
rés minimo por su misién organizacio~
nal. En su opinién, si se atienden las ne-
cesidades y deseos del personal, éstos
desempenaran la tarea. Su preocupacién
es con la moral y el “esprit” de su uni~
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dad u oficina. Para él, las relaciones en-
trc el personal son completaments im-
portantes, El cree que el personal pro-

ducira si no se le defrauda ni se perturba
su felicidad.

El se esfuerza por estimular la lealtad
de sus subordinados y gestiona para
ellos buenas condiciones de trabajo, mas
paga y menos horas de trabajo. El se-
lecciona personal que sea congenial y
que practique la ‘‘armonia’”. El prefiere
demostrar méas bien que explicar, conso-
lar mas bien que comandar y pedir mas
bien que ordenar en forma autoritaria.
El hara para sus subordinados aquellas
tareas mas dificiles para las cuales po-
see la pericia técnica y no esperara a que
ellos se valgan por si mismos. El man-
tiene una politica de “‘puerta abierta”,
proveyendo entusiasmo, aceptacién y
comprension, esperando a cambio de eso
su lealtad. El jefe de la coordenada 1,9
se caracteriza por un don de mando dé-
bil y condescendiente.

En algunas organizaciones militares
la continuada aplicacién del don de
mando 1,9 puede, en ocasiones, dar la
apariencia de producir resultados desea-
bles. Los porcentajes de reenlistamiento
pueden muy bien ser altos y los de con-
sejos de guerra y de ausencias sin per-
miso ser bajos. Posiblemente habra po-
cos casos de esfuerzos por conseguir
traslados de la unidad. La armonia rei-
nante produce un alto grado de seguri-
dad y lealtad de grupo. Sin embargo, las
satisfacciones se basan en relaciones so-
ciales, no en la ejecucién, vy a menudo
pueden resultar perjudiciales para los
fines y objetivos militares.

Dedicacion a los objetivos
organizacionales

La presuncién basica del jefe de la
coordenada 1,9, de que los subordina-
dos desempefiaran si se atienden sus ne-
cesidades, deseos y moral, nunca ha si-
do probada en la practica. La falacia
estriba en confundir el “ir a trabajar”
con el “hacer el trabajo”. El cuidar de
los hombres influirA en levantarlos por
las mafanas, en lograr que vayan al lu-
gar de] trabajo o en mantenerlos en el
servicio, pero a menos que el jefe esté
compenetrado con el logro de la misién,
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es improbable que los subordinados des-
arrollen mucha aplicacién en esa direc-
cion.

Con frecuencia se presume que un in-
terés grande en el personal profesional es
en si un fin. Sin embargo, si ese interés
se basa en devengar un sueldo seguro, en
acumular tiempo para retiro, en tener una
oportunidad para viajar o en otros incen-
tivos de reclutamiento similares, el ser-
vicio estaria mejor sin hombres asi mo-
tivados. Pocas organizaciones militares
tienen una misién de mantener hombres
en el servicio. El punto aqui es que al
jefe de la coordenada 1,9 le convendria
reconocer el verdadero propésito de su
elemento o unidad particular y desarro-
llar interés por que se logre esa misién.
Sin su ejemplo, sus subordinados pon-
dran poco empefio o dedicacién en los
verdaderos objetivos de la organizacién.

Influencia en el ingenio

La preocupacién prevaleciente del je-
fe de la coordenada 1,9 por las necesi-
dades y deseos del personal no favore-
ce un ambiente que produzca ingenio,
innovacién, cambio y progreso. Produce
un ambiente de aceptacién pasiva del
statu quo. La razén es que la organiza-
cién ponderosa, alegre e indolente no se
esforzard por lograr cambios y mejora-
miento. Las relaciones basadas en la ar-
monia contienen el germen de su propia
destruccion.

Resolucién de conflictos

Cuando la orientacién del jefe es en
la direccién 1,9, no es probable que éste
se sienta cémodo con condiciones de
competencia o conflicto. Cuando esto
surge dentro de su grupo o unidad, él
trata de allanarlo. El puede hacer esto
por concesiones sociales o instando ‘‘ol-
videnlo por hoy™.

No es probable que surja conflicto
con superiores porque el jefe de la coor-
denada 1,9 trata de ajustarse al modo
de pensar del oficial que rinde su califi-
cacion. Se evitan los informes negativos
a los superiores. El resultado es que se
suprime el conflicto, el cual pudiera ser
menester si ha de envolverse y compro-
meterse una unidad. Esto es, quizas, la
peor caracteristica del don de mande
1,9. Si no pueden surgir el desacuerdo v

a
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la controversia, no puede haber gran
esperanza para la innovacién, el genio
creador, el progreso, el desenvolvimien-
to, el empefio, la dedicacién ni, cierta-
mente, el logro de la misién.

El don de mando estilo 1,1

El jefe de la coordenada 1,1 esta re-
presentado en la esquina inferior izquier-
da de la Figura 1. Este es el hombre
que tiene un interés minimo tanto por el
personal como por la misién. Esto ob-
viamente no es don de mando. Sin em-
bargo, los servicios militares, al igual
que otras grandes organizaciones buro-
craticas, tienen en posiciones de lideraz-
go muchos individuos de tendencias ti-
po 1,1. Su existencia justifica una expli-
cacion.

La filosofia del don de mando tipo
1,1, consiste en asignar tareas al perso-
nal y dejarlo solo. La finalidad de este
hombre es evitarse problemas, mante-
ner su escritorio despejado y pasar el
tiempo hasta que le llegue su retiro. El es
un especialista en rehuir complicaciones.
Sigue los reglamentos a ciegas, mantie-
ne extensos archivos de ‘‘proteccién” y
nunca corre riesgos. Es partidario de
pasar mensajes de su jefe a sus subordi-
nados. Posiblemente este hombre, qui-
zas, como resultado de no haber sido
considerado para promocién o de algin
otro fracaso personal haya llegado a la
posicién de la coordenada 1,1 mas bien
que haber empezado en ella. Puede ser
que la culpa de que haya jefes 1,1 sea
del “sistema’’, pero el hecho es que exis-
ten en los servicios hoy dia.

Ya equivalga a una escuadra, pelotdn,
compaiia, batallén o algtin escalén supe-
rior, la organizacién militar que es diri-
gida por un jefe 1,1 pronto refleja la
orientacién del jefe. El estribillo pasa a
ser ‘‘cOrrase en seguro” o ‘‘no se corra
riesgos’’. Prevalece una actitud derrotis-
ta. El matar el tiempo se vuelve una for-
ma de vida. La norma del grupo pasa a
ser o bien evadir responsabilidades del
servicio o su cabal desempefio. Nadie se
ofrece como voluntario para nada. Des-
pués de cierto tiempo, este tipo de orga-
nizacién estd predestinada a ser desmo-
vilizada o eliminada totalmente, pero por
lo general para eso se requiere un jefe
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9,1 que dé el golpe de gracia o un 9,9
que provoque una confrontacién que
produzca cambios.

Dedicacion a los objetivos
organizacionales

Si los objetivos se consideran en sen-
tido usual, existe poca evidencia de una
dedicacién a ellos bajo la coordenada
del jefe 1,1. Si presentes, los objetivos
no guardan relacién con las misiones,
produccién y logro, ni con la moral, las
relaciones humanas o las necesidades
del personal. Mas bien, el personal que
sirve bajo un 1,1 con frecuencia parece
tener objetivos relacionados con intere-
ses ajenos al servicio. Los subordinados
obtienen su satisfaccién de pasatiempos
favoritos, trabajando con la juventud,
en servicios de la comunidad o trabajan-
do en empleos adicionales. Al igual que
su jefe, s6lo hacen lo suficiente en el
trabajo para desempeifiarse, para no me-
terse en dificultades y para parecer ocu-
pados cosa de no atraer mucho la aten~
cién.

Influencia en el genio creador

Bajo el don de mando 1,1 no es pro-
bable que surjan muchas ideas de cam-
bios o mejoras. Mas bien, los hombres
que sirven bajo un jefe tipo 1,1 pronto
aprenden que lo esencial para sobrevivir
es mantenerse inconspicuos, confun-
dirse con el ambiente como un cama-
leén. El genio creador y la imaginacién
podrian traer como ressultado un mayor
envolvimiento. El cuestionar procedi-
mientos y tradiciones establecidos atrae-
ria la atencién. Por lo tanto, el evitar
todos los riesgos pasa a ser la norma del
grupo. Los comentarios tipicos son:
“Yo no voy a sacar la cara” o ‘Yo no
quiero ser héroe muerto’’.

Resolucién de conflictos.

El verdadero jefe de la coordenada
1,1 no tiene problemas con conflictos o
tiene muy pocos. El los evita y mantie-
ne una neutralidad estricta. Desarrolla
una multitud de estrategias para apar-
tarse o aislarse de situaciones que podrian
producir conflictos. Un memorandum
perturbador de cuarteles generales su-
periores pusde ser archivado ‘“‘inadver-
tidamente”’, Problemas urgentes pueden
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ser referidos a un comité o a un oficial
investigador. Las decisiones se pueden
aplazar ‘‘mientras obtenemos més datos’’.
Las cartas de congresistas pueden ser en-
dosadas al préximo mando inferior para
una respuesta. Una persona puede ha-
cer la vista gorda cuando ve algo ma-
lo, convencerse a si misma de que no
lo vio, callar el pico y evitar asi que se
le pida cuenta.

El resultado de estas estrategias es
que el jefe 1,1 rara vez tiene que soste-
ner una posicién, expresar una opinion
u optar por un curso de accién. Pero al
mantenerse neutral, él renuncia su res-
ponsabilidad. El personal bajo su man-
do nunca sabe qué pito toca. Todo el
ambiente d= la organizacién se convier-
te en uno de desconfianza y retraimien-
to emocional. Existe poca o ninguna
lealtad, ni hacia arriba ni hacia abajo
ni lateralmente. Esta es la suma frustra-
cién de servir bajo un jefe 1,1. Cuando
los conflictos se disipan en la inaccién
y falta de reaccién, lo Gnico que resta
hacer es pedir traslado o convertirse
uno en otro |,1 como el jefe.

El don de mando estilo 5,5

En el centro de la cuadricula del don
de mando, en la coordenada 5,5 esta el
jefe intermedio. Este hombre se esfuerza
constantemente por mantener en equi-
librio las necesidades del personal y los
requisitos de la misién. El presiona y di-
rige lo suficiente para obtener una pro-
duccién promedic, pero al mismo tiem-
po trata de reaccionar lo suficiente a las
frustraciones y dsscontentos del perso-
nal para evitar una moral baja u hosti-
lidad activa.

El enfoque del jefe de la coordenada
5,5 no es comandar o dirigir, sino moti-
var y comunicar para lograr que se cum-
pla la misién. El jefe 5,5 no ejerce su
poder formal en la forma estricta de
autoridad-obediencia. El no trata de ob-
tener una obediencia sin vacilacién co-
mo hace el jefe de la coordenada 9,1.
Mas bien, su enfoque es persuadir, soli-
citar y vender. El evita el tipo de con-
flicto que se produce por la critica direc-
ta, y trata de hacer su punto claro por me-
dio de preguntas.
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Es tremendamente importante com-
prender las teorias envueltas en el estilo
5,5 porque existe evidencia de que hoy
dia tres cuartas partes de los jefes mili-
tares en las fuerzas armadas de EE. UU.
operan bajo presunciones, creencias v
convicciones semejantes a las del jefe
de la coordenada 5,5 (*). También exis-
te evidencia de que parte del adiestra-
miento que se provee en las escuelas de
servicios tiens un objetivo implicito de
producir un don de mando. .intermedio.
Un resultado previsible es que jefes de
clasificacién 5,5 seleccionan para promo-
cién a sus oficiales jévenes también de
clasificacién tipo 5,5 y todo el sistema
estd en peligro a menos que se invierta
esa tendencia o se reoriente la direccién.

Cuando el jefe militar se concentra en
equilibrar las necesidades del personal
contra los requisitos de la misién, él esta
desperdiciando sus energias en dos di-
recciones. Como conceptiia ambos inte-
reses como incompatibles, él presumse
que tiene que recurrir a subterfugios o
manipulaciones. Al igual que el jefe de
la coordenada 9,1, él cree que sus subor-
dinados son para usarss, pero por lo me-
nos reconoce superficialmente los peli-
gros de dejarselo saber,

El no tiene suficiente fe en la natura-
leza humana para pensar que el perso-
nal puede obtener verdadera gratifica-
cién de los logros; por lo tanto, recalca
los simbolos externos de estado y satis-
faccién. Estos, por lo general, se consi-
deran en términos de reconocimiento,
seguridad y sancién social. El reconoci-
miento puede tomar la forma de promo-
ciones, condecoraciones, premios u otra
evidencia publica de aprobacién.

Los incentivos de seguridad pueden
ser de corto plazo, como “‘matar o ser
muerto’’ o de largo plazo, como “‘no se
exponga a perder su retiro’’. La sancién
social se recalca en todos los aspectos
de establecer objetivos y de motivacién.
El jefe de la coordenada 5,5 mide su
progreso a base de las normas de sus

(*) Cambios en filosofias administrativas
como resultado del adiestramiento. Research
Report 65-1, Escuela de Administraeiéon del
Ejéreito de EU, Fort Belvoir, Virginia, enero
de 1965.
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compafieros, subordinados o superiores.
Rara vez se arriesgara a ‘‘pisarles los
callos’” a sus propios hombres ni a esca-
lones superiores. LLa cooperacién se bus-
ca como un fin d= por si, méas bien que
como el medio hacia un fin.

El pensamiento que sirve de base al
enfoque del jefe de la coordenada 5,5
figura en muchas frases: tradiciones
del servicio, antigiiedad, politica y an-
tecedentes, reglas y reglamentos, y con-
ducto regular. Cada una de estas frases
caracteriza un punto de vista que idea-
liza estabilidad, uniformidad, conformi-
dad y rigidez. Cada una es antitesis de
correr riesgos, cambio progresivo, me-
joramiento e innovacién.

Los juicios de valores del jefe 5,5 no
son todos negativos. De hecho, a me-
nudo se dice que ‘‘necesitamos este tipo
de hombre’, quien no tiene particular-
mente un genio creador, de quien se
puede depender para que se adhiera al
sistema y actiie tal como se le ordene,
¥ quien, por lo tanto, progresard de ma-
nera constante durante toda su carrera
en el servicio. Sin embargo, las estrate-
gias empleadas —las cuales comprenden
equilibrar, contemporizar y manipular—
a menudo producen efectos secundarios
que son menos que deseables.

La influencia del don de mando 5,5
en una organizacién militar ha produci-
do lo que era de esperar: una unidad
promedio. Su énfasis en las manifesta-
ciones externas de cooperacién y en la
sancién social como criterios para pro-
positos y finalidades menoscaba los re-
sultados. El curso de accién selecciona-
do es el que resulta aceptable para el
menos osado del personal participante.
La renuencia a entablar un diilogo li-
bre, abierto y honrado coarta a los di-
sidentes y rebeldes asi como a los ge-
nuinamente curiosos y provocativos. Por
lo tanto, ideas que podrian producir pro-
gresos cuanticos en la ejecucién proba-
blemente se pasen inadvertidas. Todo
el progreso se mide en términos de evo-
lucién desde el presente. Los progresos
revolucionarios simplemente no ocurren.

Dedicacién a los objetivos
organizacionales.

Debido a que dessa retener el perso-
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nal consigo, el jefe de la coordenada
5,5 establece objetivos razonables en
términos de la aptitud promedio de los
subordinados que se desempefian bajo
presiones moderadas. El no abandona
su responsabilidad de planeamiento, co-
mo a menudo ocurre con el jefe 1,9, ni
tampoco descuida las necesidades de
aquellos bajo él de participar en el pla-
neamiento hasta cierto grado, como ocu-
rre con el jefe 9,1. El se esfuerza por
explicar las razones por qué la misién
se debe ejecutar conforme a su plan.
Ademas, es flexible en que oye a otros
y modifica los planes hasta cierto grado
para hacer frente a objeciones impre-
vistas y evitar resistencias indebidas. En
una palabra, el jefe de la coordenada
5,5 desea que sus planes, objetivos y
normas sean practicos y se ajusten al
pensamiento de sus inmediatos: arriba,
abajo lateralmente.

Los criterios para los objetivos esta-
blecidos en esta forma se derivan de
promedios. Se consultan trabajos finali-
zados de estado mayor como guias para
determinar la cantidad promedio de
personal para ejecutar una misién simi-
lar en organizaciones similares. Se con-
sideran otras escuelas de servicios para
establecer la relacién estudiantes-facul-
tad promedio. Se usan manuales de ser-
vicio como guias para las extensiones
frontales de batallén. Se recopilan cos-
tos en délares de otros servicios para
determinar los costos promedios de tra-
bajos comparables.

Se revisan programas de produccién
de otras agencias para determinar el
tiempo promedio que toma a otras
realizar proyectos similares. Luego, el
jefe de la coordenada 5,5 establece sus
finalidades y normas organizacionales al
nivel promedio o punto medio e insta a
que todos rindan un dia completo de
trabajo. El exige no superacién, sino rit-
mo de produccién constante, no dedi-
cacién, sino progreso razonable.

Y esto es lo que él obtiene. Sus subor-
dinados reconocen que no se les reta a
superar algo. Reconocen muy bien cuan-
to esfuerzo se requerird para satisfacer
los objetivos promedios establecidos.
Nadie aspira a destacarse como el que
mas rinde. Cada cual acepta las normas
del jefe y se convierte en un buen ‘‘sim-
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bolo de la organizacién™ (¥*). Cada cual
sabe que serd promovido oportunamen-
te cuando tenga suficiente antigiiedad.

Influencia en el genio creador.

El jefe de la coordenada 5,5 favore-
ce el genio creador, pero no como par-
te integrante del proceso de formulacién
de decisiones. El realmente no esta pen-
diente de ideas de los subordinados. El
considera el genio creador como un pro-
grama por separado, preferiblemente re-
lezado a alguna agencia de estado ma-
yor donde se exhiba con orgullo, pero
donde no intervenga en el verdadero
trabajo. El asocia el vocablo y concepto
con varios artificios y técnicas, tales co-
mo sistemas de sugestiones y sesiones
de generar ideas. El conceptia estos ar-
tificios y técnicas como un escape para
las energias inventivas de su personal
—algo para mantenerlos razonablemen-
te felices— no como instrumentos para
ejecutar las misiones.

Esta actitud, junto con el punto de
vista que idealiza la estabilidad, unifor-
midad y conformidad, asegura que el don
de mando tipo 5,5 no producird un ge-
nio inventivo. Los subordinados de jefes
tipo 5,5 rara vez, si acaso, estan libres
para ejercitar sus imaginaciones, para ex-
perimentar con nuevos métodos o para
correr el riesgo de fracasar.

Resolucién de conflictos

Es en el asunto de la resolucién de
conflictos que se manifiestan claramente
los verdaderos valores de jefe de la
coordenada 5,5. Las estrategias acepta-
das son la conveniencia politica, la con-
temporizacién y las técnicas de ‘‘zanjar
las diferencias’’. En su biisqueda por una
posicién intermedia, el jefe 5,5 tiene que
presionar y ceder, tirar y halar, arreme-
ter y retroceder. Rara vez encara de lle-
no un conflicto porque entonces alguien
gana y alguien pierde. El evita el riesgo
de exponer las emociones violentas del
momento. Prefiere retraerse y dejar que
la situacién se calme un rato. La pausa

(* En The Organization Man, Simon &
Schuster, Nueva York, 1956, William H. Why-
te, hijo, presenta un andlisis 5,5 sarcéstico, pe-
ro exacto, como un enfoque de la administra-
ci6n. Resulta facil hacer de ahi la transforma-
cién a un andlisis del don de mando militar.
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le da oportunidad para pensar en una so-
lucién de punto medio.

Con frecuencia, se le hace posible to-
mar parte de la idea de un hombre y
parte de la de otro y juntarlas. La so-
lucién que obtiene asi podrid ser menos
que perfecta, pero probablemente sera
aceptable y practica porque representa
algo del pensamiento de cada una de las
facciones contendientes.

En la filosofia del jefe tipo 5,5 es
inherente el énfasis en la contemporiza-
cion como la base para resolver situa-
ciones de conflicto. El no halla nada
malo en el contemporizar. Sus propios
valores son una contemporizacién entre
su deseo de ver que se¢ logre la misién
y su deseo de mantener la buena volun-
tad de sus hombres. Pero cuando eso se
considera desde el punto de vista de sus
superiores o sus subordinados, aparece
una paradoja. La paradoja consiste en
el hecho de que, aun cuando un jefe 5,5
se considera a si mismo como practico
al adoptar una posicién intermedia para
reducir conflictos, otros, particularmente
los subordinados, tienden a considerarlo
como persona carente de caracter, inte-
gridad y entereza moral.

En la mayoria de las situaciones de
conflicto, el recurrir a la contemporiza-
cién significa alejarse de la posicién que
estaba causando el conflicto, no en tér-
minos de una comprensién modificada
del problema, sino en términos de re-
solver sus manifestaciones externas.
Nunca se enfrenta la verdadera fuente
de la dificultad; por consiguiente, ésta
permanece latente bajo la superficie pa-
‘ria manifestarse en otras formas en otros

fas,

El recurrir a técnicas de zanjar dife-
rencias para resolver conflictos se puede
considerar como otra forma de contem-
porizacién. Si dos subordinados estin en
desacuerdo, el jefe 5,5 los separa, le ha-
bla a uno y luego al otro, busca una po-
sicién intermedia que le dari a cada
uno un poco de lo que desea y luego
los reline para proponerles su solucién.
O se puede volver a preparar un nuevo
cuadro orginico de modo que los ele-
mentos discordes tengan diferentes con-
ductos para informar. O, més comiinmen-
te, uno de los contendientes es trasla-
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dado: el problema se le pasa a algilin
otro. Todas estas tacticas de zanjar di-
ferencias tienen el efecto de mantener
el conflicto al minimo, de dar a cada
uno un poco de lo que desea, pero de-
jando a cada uno con cierta reserva so-
bre lo que no obtuvo. Los resultados
logrados son menos que &4ptimos.

El don de mando estilo 9,9

En la cuadricula hay otro cuadrante.
El interés méaximo por la ejecucién de
la misién puede estar integrado con el
interés maximo por el personal. En la
esquina superior derecha de la Figura
| el don de mando 9,9. Es aqui que en-
contramos una nueva serie de presun-
ciones acerca de las interacciones entre
personal y ejecucién de la misién.

El jefe 9,9 considera -que su respon-
sabilidad es .lograr una ejecucién orga-
nizacional mediante la participacién y
envolvimiento -del personal y de sus
ideas. La unidad -de produccién rara vez
son varios individuos trabajando solos
donde la produccién de cada uno se
suma para obtener la produccién total.
Mas bien, el alma de la situacién 9,9 es
el conjunto o grupo de trabajo. Este
grupo puede ser una oficina, una sec-
cién, un estado mayor, una dotacién de
aeronaves o misiles, un grupo de inves-
tigacién, un pelotén o cualquier otro
conjunto de individuos con una misién
comin definible,

Este concepto de unidad de grupo
reconoce el fenémeno de que una uni-
dad bien dirigida es mas que la suma de
sus partes. También reconoce la inter-
dependencia entre los miembros donde
gratificacién personal y sentido de apor-
tacién resultan del éxito en lograr las
misiones de la organizacién. Esto difie-
re de los conceptos en el tipo 5,5 en que
el jefe manipula el personal para man-
tenerlo moderadamente satisfecho y
moderadamente productivo. Evita la
primacia de atencién a la tarea del 9,1,
con su concepto del personal como ins-
trumentos a usarse. Y tampoco debera
confundirse con la primacia de atencién
al personal del 1,9, con su interés mi-
nimo por el logro de la misién.

¢Cémo logra el jefe 9,9 obtener par-
ticipacién y fomentar el interés? La res-
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puesta estriba en las arraigadas presun-
ciones que el jefe 9,9 tiene sobre los
motivos de los demés. Estas presuncio-
nes difieren vastamente de las que man-
tienen los jefes de 9,1 6, de hecho, de
las de los tipos 1,9, 5,5 6 1,1. Esa di-
ferenciacién ha sido expresada en térmi-
nos de dos puntos de vista contrarios que
se resumen en la Figura 2 (*). Las pre-
sunciones de la Teoria X coinciden con el
modo de pensar del 9,1 y se pueden
comparar con las de la Teoria Y, que
corresponden al orden del tipo 9,9.

Cuando el jefe comprende cabalmen-
te y se subscribe firmemente a las seis
proposiciones de la Teoria Y, las cua-
les son intrinsecas al concepto 9,9 de
don de mando, él tiene la base para es-
tablecer condiciones de mutuo respeto,
mutua confianza y mutua comprension.
Con esta base, cada una de las funcio-
nes del don de mando adquiere un nue-
vo significado.

El planeamiento de las misiones o ta-
reas se efectiia bajo condiciones en quc
los miembros del grupo pueden expre-
sar su parecer en el establecimiento de
objetivos. La organizacién de los recur-
sos a usar se efectia mas eficazmente
cuando se comprenden los objetivos y
se logra una dedicacién a ellos. Cuando
se imponen por voluntad propia, acuer-
do mutuo y como cuestién del deber, la
direccién y control son mucho maéas ri-
gurosos que cuando se basan en érdenes
expedidas desde los escalones superiores.

Un punto importante es que el con-
trol no es menor y, de hecho, puede
hasta ser mas riguroso bajo un don de
mando 9,9 que bajo cualquiera de los
otros estilos. El problema critico no es
cuanto control, sino cémo se logra éste.
Una buena ilustracién se puede apreciar
en la diferencia entre el niimero de in-
formes que se requieren de una unidad
militar durante tiempos de paz y duran-
te una guerra. Cuando llega el momen-
to de la verdad y peligra la suerte de la
nacién, se insiste menos en requerir las
practicas estrictas de rendir informes so-
bre un gran ntimero de pormenores ad-
ministrativos. Los asuntos mas impor-

(*) Douglas McGregor, The Human Side of
Enterprise, MeGraw-Hill, Book Co., Nueva York,
1960, pigs. 33-49.
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PRESUNCIONES BASICAS

Teoria X Teoria Y
— El1 ser humano promedio tiene wuna — El uso de esfuerzo fisico y mental en
inherente aversién al trabajo y lo evitard el trabajo es tan natural como el jugar o
si puede. descansar, El ser humano promedio no tiene

inherente aversién al trabajo.

— El control externo y la amenaza de
castigo mo son los dnicos medios para pro-
duecir un esfuerzo es pos de los objetivos or-

— Debido a esta caracteristica humana de ganizacionales. El hombre ejerceri una di-
aversién al trabajo, la mayoria de la gente receién y dominio propios en bien de los ob-
tiene que ser forzada, controlada, dirigida y jetivos a los cuales estd dedicado.

amenazada para que produzea un esfuerzo
adecuado hacia el logro de los objetivos or-

o s — La dedicacién a los objetivos es una
ganizacionales.

funcién de las recompensas asociadas com
su logro.

— El ser humano promedio prefiere ser
dirigido, trata de evadir la respomsabilidad,
tiene poca ambicién y desea sobre todo se-

giividad, — El ser humano promedio aprende, en

condiciones apropiadas, no sélo a aceptar,
sino a asumir responsabilidad.

] — La aptitud para ejercer un relativa-
mente alto grado de imaginaecién, ingenio-
sidad y facultad creadora en la solucién de
problemas organizacionales estd distribuida
en la poblacién ampliamente, no estrecha-
mente.

— Bajo las condiciones de la vida indus-
trial moderna, las potencialidades intelee-
tuales del ser humanc promedio se utilizan
s6lo parcialmente.

Fig. 2.

tantes se comprenden claramente y ca- mayor importancia (*). En la base de
‘da miembro del grupo se familiariza con la pirdmide estin las necesidades sico-
la misién de la organizacién. Cada uno légicas o de supervivencia. Arriba de
comprende el propésito y los objetivos, éstas se hallan las necesidades de sesgu-
y ejerce dominio propio con un alto sen- ridad o proteccién. El tercer nivel con-
tido de responsabilidad personal para tiene las necesidades sociales o de afilia-
regular su propia actuacién. cién. Arriba de éstas estan las necesida-

des del yo. Por dltimo, en el 4pice de la
Dedicacién a objetivos organizacionales Jjerarquia, figuran las necesidades de re-
T conocimiento o actuacion propias.

El don de mando estilo 9,9 aplica los Como la organizacién provee la base
principios del comportamiento humano para satisfacer las necesidades del nivel
en forma tal que las necesidades indivi-
duales y los objetivos organizacionales
se acoplan entre si. Las necesidades in- (*) Esta formulacién es de Motivation and
dividuales se han identificado y defi- Personality por Abrahan Maslow, Harper, Nue-

" : P . va York, 1954, pfg. 80-106. Varios otros eseri-
nido dentrct de ! jerarquia, de s!.:;r tores e investi’gadores en el campo de la cien-
te que, segin se satisfacen las necesida- i, pehaviorista han llegado a conclusiones si-

des més bajas, las superiores cobran milarcs.
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mas bajo, los individuos en el grupo
pueden poner un mayor énfasis en los
logros y la ejecucién. El jefe 9,9 con-
ceptia que su labor es combinar estas
necesidades individuales con los propé-
sitos organizacionales. Esto no es tarea
facil de ningin modo. Para motivar a
los hombres en esta forma se requieren
las mas altas destrezas de don de man-
do. Cuando eso se logra, sin embargo, la
mejor recompensa son los resultados
obtenidos.

Influencia en el genio creador

El genio creador en el don de mando
9,9 es alto por varias razones. Debido
a este énfasis en la participacién y en-
volvimiento del personal en actividades
asociadas con la misién, podria sobre-
venir la innovacién en el ambiente del
trabajo mismo. Como el conflicto se re-
conoce como cosa legitima y hasta se
promueve con respecto a las asignacio-
nes de tareas, la interaccién de ideas pue-
de producir una nueva idea que nadie
tenia en mente al comenzar la discusién.

Otro atributo del 9,9 asociado con el
genio creador es la disposicién para ex-
perimentar. La bisqueda por formas op-
tativas de hacer las cosas abre el cami-
no a la experimentacién. Este enfoque
sugiere avanzar en un terreno nuevo en
contraste con el depender de métodos
experimentados y ciertos del pasado. El
objeto del 9,9 no es hacer cambios por
mero antojo, sino, méas bien, cambios
probados activamente en puntos de for-
mulacién de decisiones por la verdade-
ra posibilidad de mejoramiento.

Por dltimo, cuando las ideas han sido
generales en un espiritu de participacién
y envolvimiento, su “‘adopcién’ tendera
a ser mucho mas eficaz. Las ideas asi
generadas adquirirAin mayor aceptacién
¥ uso.

Resolucién de conflictos

Segiin el personal piensa y trabaja
junto en el planeamiento y la ejecucién
de misiones, sus sentimientos y emocio-
nes se acrecientan. Un resultado es el
conflicto. Cuando varios individuos tra-
bajan en problemas y planeamiento de
trabajo, es casi seguro que existirAn pun-
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tos de vista diferentes. Cuando los indi-
viduos tienen fuertes sentimientos sobre
sus propias posiciones, es probable que
surja conflicto,

El enfoque 9,9 para manejar conflic-
tos es claro. La solucién para el pro~
blema es la “confrontacién’ directa. La
confrontacién directa significa hacer
frente al conflicto y sacarlo a relucr
donde pueda ser examinado y evalua-
do por todas las partes envueltas. Los
incdividuos pueden hablar con candor y
al mismo tiempo respetar las relaciones
de autoridad. En esta forma, se pueden
examinar y evaluar las razones funda-
mentales para ello. Entonces, todos los
interesados pueden discutir las condi-
ciones para su resolucién.

Aunque el exponer el conflicto abier-
tamente constituye el enfoque mas vali-
do de su resolucién, la idea de asi ha-
cerlo choca hoy dia con una fuerte re-
sistencia en nuestra cultura militar. Ta-
les resistencias provienen de varias con-
sideraciones. La resistencia 1,9 provie-
ne del temor de que alguien se per-
judicara al explorar la situacién de con~
flicto. La inclinacién es a evitar una con-
frontacién abierta por las varias formas
de apaciguamiento discutidas antes.

“La tendencia 5,5 proviene de la con-

viccién de que el control adecuado del
conflicto se puede lograr maniobrando
oblicuamente. Se cree que tales enfo-
ques, que envuelven los varios mecanis-
mos de zanjar diferencias, pueden lo-
grar los resultados en una forma quieta
y sutil sin derramamiento de sangre. La
tendencia 9,1 parece provenir de la ac-
titud de que el manejar el conflicto es
flaqueza y que el tratar con emociones
directamente es falta de hombria e in-
dicio de flaqueza y de debilitamiento.
El temor de ser inepto para hacerle fren-
te al conflicto directamente da margen
a la solucién violenta: de suprimirlo y,
si fallase la supresién, de que se inculpe
a los responsables.

La pregunta entonces es: “‘Con todas
estas resistencias, ¢por qué se mantiene
aqui la posicién de que la confrontacién
directa contribuye, de hecho, a la
forma mas eficaz de tratar con el con-
flicto?”’ La respuesta es que las accio-
nes requeridas en términos del propési-
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to de la organizacién se sacrifican cuan-
do tensiones que producen estrechez o
la necesidad de maniobrar o el evitar
atacar los problemas que causarian ten-
sién, impiden el esfuerzo completamen-
te coordinado por individuos que traba-
jan juntos. Ademas, al aplicar un esfuer-
Zo que a lo sumo sélo bordea los pro-
blemas en vez de resolverlos, se emplea
y malgasta mucha energia personal.

Encierra muchas desventajas el fa-
llar de confrontar el conflicto al exami-
narlo desde el punto de vista del indi-
viduo. Este incluye tales reacciones ob-
servadas comunmente como el tolerar
tiranteces para mantener paz en la umi-
dad —sélo para luego darle de punta-
piés al perro al llegar a la casa—, la fa-
tiga excesiva, la propensién a acciden-
tes y una multitud de otras reacciones
fisiolégicas y sicolégicas de desequili-
brio.

La implicacién de todo esto es que,
si el conflicto se maneja enfrentandolo
directamente y corrigiendo sus causas,
entonces se desprende que aquellos en-
vueltos en la confrontacién deberian ser
los que tienen intereses creados —algo
empenado— en el resultado del conflic-
to. El jefe que opera bajo una orienta-
cién 9,9 naturalmente se reline con sus
subordinados para resolver diferencias
que impiden a éstos trabajar en armo-
nia. Ademas, reline expresamente a los
subordinados envueltos en un conflicto
entre si, de modo que puedan zanjar
sus diferencias, llevarse bien unos con
otros y proseguir adelante plenamente.

El enfoque 9,9 y el combate

Procede decir una palabra sobre el
don de mando 9,9 y la situacién de
combate. No existe implicacién alguna
de que el comandante de batallén cele-
bra una reunién cuando recibe la orden
de entrar en accién. En los servicios mi-
litares se recalca demasiado el concepto
de que el combate es el punto culminan-
te, que todo el adiestramiento, todo el
trabajo de estado mayor, toda la admi-
nistracién o toda la logistica tienen por
objeto el éxito en combate. Aun cuando
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la mayoria de los oficiales emplearan
menos de una vigésima parte de sus ca-
rreras en combate, deberia comprender-
se que el don de mando 9,9 no se dese-
cha cuando llega el momento de la ver-
dad. Tampoco se sugiere que el coman-
dante de tanques o el piloto jefe de un
avién o el capitdin de un buque vacila-
r¥dn en tomar una decisién, en correrse
un riesgo o cmplear sus fuerzas cuando

sea debido.

El primer 9 en el don d= mando 9,9
es idéntico en grado con el 9 en el 9,1.
El interés por la misién es igual para
cada uno de estos dos estilos. La dife-
rencia en la situacién de combate estri-
ba en lo qus ha ocurrido antes.

Cuando un jefe ha operado en guar-
nicién en una forma 9,9 él ha organiza-
do su grupo en una base de interde-
pendencia a través de ciclos de adiestra-
miento, durante las fases de plansamien-
to ¥y en su administracién y logistica.
El ha fortalecido sus relaciones con sus
subordinados con respeto mutuo, obje-
tivos comunes, confianza y comprensién.
El habra desarrollado las destrezas
operacionales esenciales para una ejecu-
cién insuperable. En estas circunstancias,
la probabilidad es mayor de que en ca-
sos de emergencia surgird la reaccién
deseada.

Mas importante atin, lo mas probable
serd que su sucesor logre los mismos re-
sultados. Si el jefe se ausentara o cayera
en accién, la unidad no se iria al suelo.
El grupo tiene la aptitud para cerrar fi-
las y llenar el vacio dejado por el jefe
ausente. El hecho de que se selecciona
de antemano un reemplazo, normalmen-
te a base de antigiiedad, contribuye a
una transicién sin impedimento alguno.
Llene la vacante otro miembro de la
unidad o un extrafio, el nuevo jefe se
beneficiarA del ambiente establecido
por su predecesor. La verdadera prueba
de] estilo de don de mando de cualquier
hombre, en situaciones de combate o no
de combate, es lo que ocurre cuando ya
él no estd presente. El estilo 9,9 califica
mejor en esta prueba.

(De la “Military Review”, Junio de 1968),
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