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Por

Randolph S. Driver y Capitan Wiycliffe
D. Toole, hijo,
Armada de Estados Unidos.

En la comunidad de defensa se lle-
va a efecto un continuo didlogo con res-
pecto a la relacién entre los términos
“mando’”’ y ‘‘administracién’’. Las discu-
siones concernientes a estos principios pa-
ra la direccién y manejo del personal y
los recursos materiales poren de manifies-
to amplias diferencias entre individuos en
cuanto a la naturaleza de estos concep-
tos y a su aplicacién en las organizacio-
nes militares y civiles. Por ejemplo, al
emplearse los términos mando y admi-
nistracién como verbos ¢serdn acaso s86-
lo modos alternativos de designar méto-
dos idénticos de direccién y manejo? De
no ser asi, ¢en qué se asemejan? ¢Cua-
les son las ventajas de cada uno? ¢Po-
dria substituirse el uno por el otro sin
perderse su significado? ¢Podria decirse
que la autoridad de mando se limita a
situaciones militares y que la administra-
cién concierne a lo civil?

Estas son todas preguntas dificiles y
controvertibles. Empero, su resolucién es
algo més que un ejercicio académico en
el ambiente militar actual. Las respuestas
a estas preguntas, si se usan debidamente,
podrian dar margen a mayor efectividad
v productividad dentro del Estableci-
miento de Defensa. Ademaés, en vista de
las cambiantes tendencias tecnolédgicas y
los tremendos costos que entran en jue-
go en nuestro esfuerzo de defensa nacio-
nal, los métodos empleados para maxi-
mizar la efectividad de nuestras fuerzas
adquieren cada vez mayor importancia.

Al desarrollar nuestra posicién concer-
niente a estos asuntos, muchas de nuestras
conclusiones deberdn basarse en juicios,
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més bien que en hechos establecidos por
la investigacién. Las técnicas de investi-
gacién de asuntos de personal en el com-
plejo dAmbito del mando no han progre-
sado hasta el punto en que podamos con-
fiar en los resultados con el mismo gra-
do de certeza que lo hacemos en ciertos
ambitos cientificos. No obstante, pode-
mos partir del hecho de que los ejecutivos
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de mas jerarquia, tanto civiles como mi-
litares, convienen en que forman parte de
organizaciones formales que han sido
creadas a fin de proveer:

@ Un medio de alcanzar las metas
deseadas.

@ Una relacién y estructuracién je-
rarquica de sus miembros.

@ Medios de transmitir decisiones y
normas desde los escalones superiores
hasta los inferiores, con medidas de con-
trol ideadas para asegurar que esas deci-
siones y normas se lleven a efecto.

@ Medios de comunicacién, desde los
escalones inferiores hasta los superiores,
de suerte que se puedan determinar los
resultados de las decisiones y normas
que han sido puestas en efecto.

Similitud

En vista de esto, ambocs grupos reco-
nocen que, en su forma mas simple, ellos
son miembros de una estructura de po-
der. Existe una gran similitud entre las
estructuras civil y militar de poder, en el
caso en que tal estructura se define como
una relacién de poder relativamente fija,
regular y continua, entre dos o mas indi-
viduos o grupos.

Las organizaciones militares adquieren
esa estructura partiendo de una amplia
base de individuos o unidades hasta al-
canzar un punto en que la autoridad y
responsabilidad culminan en un solo jefe,
en efecto, como una pirdmide. El Esta-
blecimiento de Defensa, sin embargo, no
es una sola pirimide, sino, mas bien, un
conjunto de pirdmides dispuestas unas
sobre otras. Estas se levantan desde los
elementos de mando méas bajos hasta un
apice en donde todo el poder culmina
en el Presidente de los Estados Unidos,
en su caracter de Comandante en Jefe
de las Fuerzas Armadas.

Las organizaciones industriales se ba-
san en los mismos principios. Ellas pue-
den variar desde pequefios negocios cir-
cunscritos a empresas de familia, hasta
las grandes corporaciones, tales como
General Motors; pero éstas también son
pirdmides de poder en que la responsabi-
lidad y autoridad eventualmente culmi-
na en un solo individuo.

El problema que surge en la compara-
cién de estructuras de poder civiles y mi-
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litares no parece ser el grado de respon-
sabilidad presente, sino, méas bien, la au-
toridad. Los lideres, tanto civiles como
militares, concuerdan en que cargan so-
bre sus hombros responsabilidades simi-
lares, mas no concuerdan en que ambos
poseen la misma autoridad relativa. Una
razén para esta diferencia estriba en que
en las organizaciones civiles se recalcan
los aspectos cooperativo y persuasivo sin
mucha preocupacién por el verdadero
poder o autoridad presente.

Autoridad presente

Uno de los principios basicos de la ad-
ministracién es que tiene que haber pre-
sente cierta autoridad como complemento
de la responsabilidad. Por lo tanto, esta
vacilacién en reconocer la poderosa pre-
sencia de la autoridad en organizaciones
civiles es notable en vista de que, en los
niveles superiores de la administracién
en la industria, son pocos los que cuestio-
narian el hecho de que el presidente de
una gran corporacién tiene una autoridad
y prestigio muy parecida a la de su equi-
valente militar.

Concedido, que por virtud de su comi-
sién o nombramiento presidencial, el je-
fe militar tiene mayores poderes ejecuti-
vos para imponer sus decisiones a sus
subalternos. No obstante —y a pesar de
la miriada de leyes, 6rdenes ejecutivas y
la jurisdiccién sindical— por las realida-
des de la necesidad econémica, el admi-
nistrador civil tiene métodos similares, si
no igualmente directos, de imponer sus
decisiones.

Cuando se suscita este punto, los lide-
res, tanto civiles como militares, conven-
drian en que, en los diversos escalones
de las organizaciones militares y civiles,
hay envueltos grados variantes de auto-
ridad. Ellos convendrén también en que
dicha autoridad corresponde a la posi-
cién, no al individuo, y que tanto en la
estructura de poder militar como civil, a
los subalternos se les puede exigir res-
ponsabilidad hacia sus superiores por sus
acciones. De eso se desprende que 103
subalternos individualmente en sus orga-
nizaciones. aceptan esa cadena jerarqui-
ca, ya sea gustosa o renuentemente. En
una sociedad de buen oxden, sélo unos
pocos se resisten abieriamente a esta au-
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toridad y se arriesgan a ser eliminados de
la estructura.

Aceptacion y apoyo

Cabe imaginarse a un individuo en una
posicién de autoridad extiema que tenga,
en teoria, poder absoluto, pero, sea ge-
neral o presidente de una corporacién,
necesitara el apoyo y la aceptacién de
sus subordinados. Las acciones de los
subordinados que resultan de su acepta-
¢ién de la direccién, determinan si se lo-
gra una meta civil o militar. No obstante,
es claro que el miembro de mas jerarquia
de una organizacién civil o militar carga
con la plena responsabilidad de su auto-
ridad. El no puede delegarla hasta el ex-
tremo de eximirse de las consecuencias
de sus decisiones.

Las organizaciones, tanto civiles como
militares, se ajustan al patrén de institu-
ciones autocraticas. En tales organizacio-
nes, el mando y la administracién son
esencialmente lo misme. kEn su libro, ‘‘Se-
lected Readings in Management’’, Fre-

mont A. Shull, hijo, dice:

“Los primeros que escribieron sobre la
organizacién daban por descontada la au-
toridad y no dudaban de sus propédsitos ni
cémo surgia ni qué era. Lo que usualmen-
te les concernia era cé6mo pasaba la au-
toridad de una fuente suprema de con-
trol a los miembros inferiores de la or-
ganizacién. .. Por consiguiente, la auto-
ridad, desde el punto de vista de los pri-
meros que estudiaron la autoridad, era
un componente necesario de la organiza-
cién y provenia del proceso mismo de
estructurar y formar una organizacién' .

Por lo tanto, la diferencia principal
entre el mando y la administracién se ha
desarrollado al correr de los afios en
cuanto a los métodos de efectuar la di-
reccién y el manejo; ¢deberan los co-
mandantes militares comandar asi como
administrar? ¢Deberan lcs administrado-
res civiles administrar asi como coman-
dar?

Selectividad

Al explorar estas cuesiiones, debemos
reconocer que nuestra scciedad, por su
naturaleza misma, califica una adminis-
tracién o mando como ‘‘buena’ o “ma-
la”. Las mas de las veces, evaliia el re-
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sultado, no el enfoque béisico de la di-
reccién. Los americanos se precian de ser
hombres de libre albedrio con una gran
medida de control sobre sus propios des-
tinos. Debido a nuestra filosofia politica,
los individuos resienten en diversos gra-
dos el concepto de que un hombre deter-
mine el destino de otro y, por lo tanto,
la comunidad civil prefiere conceptuarse
a si misma como accediendo o persua-
dida en sus acciones.

En este contexto, es interesante notar
gue una definicién de la administracién
reza: El uso juicioso de medios para lo-
grar un fin. Esta definicién no excluye
el mando, pero implica una selectividad
en la opcién de los medios. Por otra par-
te, el mando se ha definido mas especi-
ficamente como la autoridad y poder que
tiene el superior sobre sus sibditos, or-
denar, imponer un precepto o dirigir. Es-
ta definicién comunmente se modifica
mas aun con frases que sugieren presun-
cién o arbitrariedad. Aunque ambos tér-
minos connotan métodos de lograr un fin
deseado, en su uso diaric uno de ellos
tiene la connotacién de lograr aquiescen-
cia al menos, y el otro la de direccion.
No obstante, las acciones en ambos ca-
sos se basan en el logro del resultado de-
seado.

Finalidad

Esto se puede ilustrar con el comun
relato concerniente a las disputas entre
patronos y empleados. En todos los ca-
sos cuando el argumento llega al punto
del choque personal, el superior le grita
al subordinado, “jEstd usted despedi-
do!” La respuesta de! subalterno siem-
pre es, ‘‘iUsted no me destituye, yo re-
nuncio!”” El relato parecerd bueno desde
el punto de vista de un subalterno, a me-
nos que él reconozca que, sin importar
qué términos se emplean ni la libre op-
cién envuelta en el asunto, el resultado
final es exactamente lo que buscaba la
administracién. El sibdito rechazé la au-
toridad, pero sélo a base de proveer a
su superior la finalidad misma que éste
deseaba.

Para resolver lo que parecen primor-
dialmente diferencias semanticas, pode-
mos establecer nuestros propios parame-
tros que tienen mas aplicabilidad en el
mundo real. En este contexto, el mando
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podria evaluarse mejor en términos de
las presunciones de que:

@ Para satisfacer situaciones de emer-
gencia es menester que un individuo di-
rija las actuaciones de los demas. En este
caso, la emergencia deberia definirse am-
pliamente.

@ La experiencia y conocimientos del
individuo a cargo del mando le permiten
escoger el mejor curso de accién en cual-
quier situacidn.

@ Cualquiera accién coordinada y
controlada es mejor que la indecisién.
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en un verdadero ambiente de comba-
te. El apremio y la necesidad de accién
no permiten el empleo de otras técnicas.
Empero, estos criterios exigen personas
extraordinarias para mandar con éxito,
extraordinarias en el sentido de que ten-
gan erudicién, de que sean innovadoras y
que tengan confianza propia.

Esta combinacién de destrezas intelec-
tuales y fisicas es rara, pero necesaria, en
un comandante. Ciertamente, la erudi-
cién por si sola no bastara. Los conoci-
mientos se pueden emplear activa o pa-
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En los albores de nuestra historia,
cuando sélo relativamente pocos tenian
instruccién y los problemas eran menos
complejos, la validez de estas presuncio-
nes era mas obvia. La validez de la se-
gunda presuncién, si no las otras, ahora
estd mas sujeta a cuestionarse debido al
gran aumento en la educacién en todos
los niveles de las comunidades militar y
civil. Ademés, la validez de la segunda
presuncién ha sido cuestionada con buena
razén cuando hemos experimentado gran
pérdida de vidas a causa de la indebida
utilizacién de fuerzas militares o cuando
hemos perdido buques debido a érdenes
erréneas que no fueron cuestionadas.

No obstante, estas excepciones no nie-
gan automaticamente el principio de la
necesidad de accién czoordinada y con-
trolada mas bien que la indecisién. Cier-
tamente, pocos son los que no conven-
drin en que el mando, en el sentido ab-
soluto de la palabra, es y debe ser un re-
quisito necesario de la actividad militar

sivamente, ¥ la erudicién pasiva es indtil
para mandar. Para mover a los hombres,
los conocimientos tienen que combinarse
activamente con la aptitud para conven~
cer a otros de su validez. Muchos aficio-
nados a la historia concuerdan en que un
factor comiin de todos los grandes lide-
res del mundo, no importa si ellos perse-
guian buenos o malos fines, era su apti-
tud para determinar lo que deseaban ha-
cer, para convencer al piblico de que su
finalidad era una meta comin del grupo,
y de que sélo ellos tenian la aptitud y de-
terminacién para lograr tal fin.

Indudablemente, la innovacién juga-
ba un papel principal en su éxito. Si no
se altera para conformarse a las situacio-
nes existentes, el empleo de los conoci-
mientos adquiridos por la instruccién y
la experiencia sélo producird una repeti-
cién del mismo actuar. El repetido actuar
puede ser adecuado para producir ejer-
cicios excelentes de orden cerrado, pero
serd muy ineficaz para satisfacer los re-
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tos de un mundo complejo. Por consi-
guiente, la efectividad del mando requie-
re hombres del més alto calibre.

Definiciones

En los escritos sobre administracién
existen un nimero de definiciones. Cada
una tiene su mérito en su propia forma,
pero la mayoria de ellas usan el término
en el sentido de direccién y control me-
diante tales técnicas como sugerir, con-
sultar y cuestionar para obtener recomen-
daciones y acuerdos de los subordinados.
Esto no implica, en ningtin sentido, que se
pierda el control, pues la decisién final y
unilateral atin le corresponde al adminis-
trador. Obviamente, ésa es una técnica
pobre en una situacién de peligro inmi-
nente.

Tampoco serviria propésito 1til si el
fin deseado puede lograrse mejor median-
te accion repetida, impensada, de carac-
ter rutinario. Por otra parte, tiene dos
ventajas poderosas, el pensar conjunta-
mente producirA mejores decisiones, y
los sibditos tienen cierta participacién
personal en el proceso de formulacién
de decisiones.

La necesidad de estas ventajas, sin
embargo, no se limita a Jas organizacio-
nes civiles. La necesidad de mejores de-
cisiones y participacién del personal tam-
bién es un objetivo del mando militar.
Esto era tan cierto en el pasado como lo
es en la actualidad. El problema que en-
cara el comandante o administrador aho-
ra es la gran complejidad de decisiones
principales que tiene que hacer. En los
servicios militares y la industria depen-
demos considerablemente de la tecnolo-
gia avanzada de nuestros armamentos y
areas de apoyo; hay disponible mas in-
formacién, y el espectro de los conoci-
mientos que se poseen se amplia.

Benjamin Franklin podia ser a la vez
diplomatico, cientifico, impresor, inven-
tor y escritor. Hoy dia, sin embargo, re-
sulta cada vez mas dificil para un indi-
viduo hacerse cabalmente idéneo, cuan-
to méas perito, en algin campo de espe-
cializacién. Como resultado, un jefe o
administrador .tiene que depender consi-
derablemente del asesoramiento de sus
subordinados en aspectos ajenos a su pro-
pia especialidad.
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No es una desventaja

En la mayoria de los casos, sin embar-
go, esto no es una desventaja ni para el
jefe ni para el adminisirador porque los
subordinados participan en el proceso
administrativo, dando asi apoyo al inte-
rés y participacién personal de los mis-
mos individuos que tienen que poner en
practica las normas y decisiones finales.
El resultado es un actuar que con frecuen-
cia excede la mera observancia en estric-
ta conformidad con las érdenes.

Al evaluar estos diversos factores, es
posible llegar a respuestas aceptables a
las cuestiones iniciales. El mando y la ad-
ministracién se asemejan, pero ciertamen-
te no son métodos idénticos para la di-
reccién y control de organizaciones. Ca-
da cual tiene sus ventajas y desventajas,
ambas se apoyan mutuamente, y la au-
toridad de mando y las acciones adminis-
trativas se aplican por igual a las organi-
zaciones civiles y militares. Puede con-
cluirse que el mando es una de las face-
tas de la administracién a emplearse con
juicio. El administrador civil debera re-
conocer que le es ventajoso administrar,
asi como mandar.

En “Management and Organization’,
Louis A. Allen identifica el concepto de
“rebafio’”” como proveniente de la orga-
nizacién militar. El define el concepto de
“rebafio’’ como:

... 'basado en la idea de que la gen-
te, especialmente los que hacian traba-
jos manuales, eran una multitud indistin-
ta que sélo podia coaccionarse o persua-
dirse hacia una finalidad definida me-
diante el uso de medidas estrictas y au-
toritarias, tales como reglas y reglamen-
tos con sus concomitantes castigos’.

En nuestro ambiente militar actual, en
el cual dependemos considerablemente
de las destrezas y conocimientos de per-
sonal de tropa técnico altamente diestro,
pocos jefes convendran en que el concep-
to de ‘‘rebafio’” pueda equipararse a los
métodos modernos de mando. Inversa-
mente, debe convencerse a algunos en
las fuerzas militares de que las técnicas
de administracién tienen aplicacién y son
eficaces en la situacién militar en lugar
de debilitar la autoridad. Incuestionable-
mente, entre tiempos el administrador
tiene que mandar y el comandante tiene

4
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que administrar. La tnica cuestién en-
vuelta es la aptitud para reconocer las
situaciones en que cada técnica es mas
aplicable.

La relacién de las diversas técnicas
con que cuenta el comandante o el ad-
ministrador aparece muy simplificada en
la figura que acompafia: no obstante,
ilustra las técnicas disponibles. Tratese
va de un administrador o de un coman-
dante, éste limita su efectividad si se li-
mita a emplear sélo una técnica. El ad-
ministrador o jefe apto las utiliza todas,
v los jefes méas grandiosos las emplean
todas con casi un sexto sentido que les
dice cudl es la més adecuada para lograr
sus finalidades. El general Dwight D.
Eisenhower llegd a decir:
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“Es mi conviccién que ningiin co-
mandante podria normalmente jurar que
un plan o concepto en particular se ori-
gind en su propia mente’’ .

El reconocer este hecho reviste gran
importancia para el futuro de nuestro
Establecimiento de Defensa, pues parece
cuestionable si nuestros oficiales militares
pueden darse el lujo de depender exclu-
sivamente de los métodos de mando para
la direccién y manejo al bregar con hom-
bres y maquinas en los tiempos moder-
nos. La necesidad de reexaminar y re-
orientar nuestro enfoque a la motivacién
de personal bien pudiera ser tan impor-
tante como el mejorar nuestros armamen-
tos,

(De la “Military Review”, enero de 1970).

La Escoba y el Latigo

Estos dos utiles implementos, de uso casero el uno y campestre el otro, también tienen

su historia sobre el mar.

Fue en las gunerras entre Holanda e Inglaterra, en 1652 y 53.

El almirante holandés Martin van Tromp infringié una aplastante derrota a la flota
del almirante inglés Roberto Blake, persiguiéndola hasta el mismo TAmesis, enarbolando
al tope del palo mayor de su buque insignia ‘“Brederode”, una linda escoba, como dicien-
do al mundo que con ella habia barrido los mares de ingleses enemigos.

Pero, la rubia Albién, con el tesén que la caracteriza, y consciente como siempre de
la importancia del mar, e preparé a conciencia; y meses mis tarde vengaria la afrenta.
Fue esta vez el almirante Blake quien, llevando al tope del palo mayor de su buque
insignia “Triumph” un largo latigo, se hizo a la mar, dispuesto a sacar a latigazos a los

holandeses de sus dominios.

Y lo logré en el combate de Texel, el dia 31 de julio de 1653, donde el latigo derrotd

a la escoba.

Desde aquella fecha histérica, nacié 1a tradicién del gallardete, que es un verdaderc
1atigo, aunque de lanilla y que ahora luce los colores nacionales de la patria del buque

que lo enarbola.
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