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OVIDO por las palabras de S. M. el Rey Felipe VI
en la Pascua Militar, he reflexionado sobre la
forma de actuar de los mandos de las diversas
organizaciones militares en estos tiempos tan
cambiantes del siglo xx1, en los que la vida militar
y la civil estin mucho mds integradas o comple-
mentadas que en tiempos anteriores. Los medios
tecnoldgicos disponibles hacen que los niveles de
responsabilidad de la accién lleguen hasta los
escalones mds bajos de la organizacién militar, y
su drea de actuacidn estd casi en permanente
comunicacién con los escalones superiores. En
este sentido, las responsabilidades y decisiones a
tomar dejan poco lugar a la iniciativa, quedando
dentro de lo que hoy se conoce como «protocolo»
de actuacidn para un caso determinado.

He encontrado dos libros que se refieren al tema de este articulo: El Arte
del Buen Mandar Espaiiol, del general Bermudez de Castro, y La Paradoja,
de James C. Hunter; el uno se refiere al mando militar, y el otro desarrolla las
esencias del liderazgo aplicado a los empresarios.

Segin Bermudez de Castro, «Mando militar es el arte de hacerse obedecer
por sus subordinados, inspirdndoles la ejecucion de las 6rdenes en la aplica-
cion de todas sus virtudes militares». Me parece una tedrica definiciéon admi-
rable para los afios en que escribi6 el general (1940), pero hoy las virtudes
militares probablemente no servirian para cumplir 6rdenes en ciertas situacio-
nes complejas y arriesgadas. Es verdad que explica posteriormente: «El que
manda ha de movilizar en el alma de los que le obedecen todas aquellas acti-
vidades espirituales que dan por resultado puntualidad, rapidez, convenci-
miento y afdn de acertar, poniendo a contribucién sus cualidades de valor,
talento, saber, abnegacion, entusiasmo y honrada ambicién de ser empleado
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en ocasiones de mayor riesgo y fatiga...». Y mds adelante afiade: «Para que los
que obedecen procedan en tal forma, se hace indispensable el ascendiente irre-
sistible del que manda...» (1). Creo que con estas ideas el lector puede
comprender lo complicado que era el ejercicio del mando en aquellos tiempos.

Vayamos pues al concepto de liderazgo, algo asi como el «ascendiente
irresistible» que nos sefiala Bermudez de Castro. Para ello vamos a recurrir al
aspecto practico de la accién del lider, tal como lo considera Hunter en su
libro (2). Parte de que el liderazgo mas efectivo se encuentra en la accioén
militar, y por ello lo toma para que sirva de modelo a los empresarios como la
manera de ser mds eficaces.

De este libro se pueden extraer varias maximas que servirfan como normas
de actuacion préctica:

— El trabajo es hecho por personas, y estas requieren las relaciones
humanas.

— Elrol del liderazgo debe ser considerado como un rol de servicio.

— Liderazgo es el arte de influir en la gente para que trabaje con entu-
siasmo en la consecucion de un objetivo comun.

— El fracaso de las organizaciones reside en una mala prictica de las
relaciones humanas.

— La mejora continua de las relaciones humanas debe conducir a una
mayor motivacién y autoestima.

Las grandes empresas, donde trabajan miles de empleados, estdn fomen-
tando el liderazgo para aumentar la motivacién del personal, formando equi-
pos de trabajo, donde se practican las relaciones humanas mds proximas.
Todo ello realza los valores humanos con distintos procedimientos empleados
para mejorar la eficacia del trabajo. Los directores deben actuar como verda-
deros lideres que conocen a sus empleados y sus condiciones de vida. Es
verdad que hoy la mecanizacion y los automatismos se han incrustado en la
vida de las empresas, pero su control siempre estard en las manos de personas
responsables. Por eso, entre los empleados y las maquinas estard siempre la
organizacion que, si no se revisa constantemente, sirve de freno a la eficacia
laboral.

En la portada interior de La Paradoja se dice: «Los principios son tan
simples que se nos han olvidado por completo. Confundimos la autoridad con
el poder, el respeto con el miedo, lo que lleva a unas relaciones tensas entre
los jefes y subordinados con un triste resultado cuando un equipo trabaja solo
para contentar al jefe». Entonces, ;quién se ocupa verdaderamente del traba-

(1) BERMUDEZ DE CASTRO: Arte del Buen Mandar Espaiiol. Ediciones Ares. Madrid, 1944.
(2) HUNTER, James C.: La Paradoja. Editorial Empresa Activa. Barcelona, 1999.
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jo?... El libro nos transmite la idea fuerza de que dirigir o mandar es servir a
una causa que necesita del concurso de todos. Un buen lider debe estar
pendiente de sus subordinados para atender a sus aspiraciones y necesidades
legitimas, aprovechando sus capacidades al maximo.

Confio en que estas observaciones —constructivas— sirvan para llamar la
atencion sobre el interés por los temas de personal en esa gran familia militar,
tan dispar, que forman las Fuerzas Armadas para la defensa y seguridad de la
nacidn, a la que se le pueden aplicar los modernos métodos empresariales de
direccion. En el tiempo en que vivimos, los cambios acelerados que imponen
los avances tecnoldgicos nos han llevado a la globalizacién politica, econémi-
ca y social, y no podemos continuar con los métodos de mando y direccién de
personal que se utilizaban en tiempos pasados, donde lo importante era obte-
ner victorias por el empleo de la fuerza masa. Hoy en plena sociedad de la
informacién y de la comunicacion, las organizaciones militares requieren una
gran dispersion de la responsabilidad a los niveles mas bajos, lo que obliga a
confiar en las decisiones inteligentes de todos. Es por ello que en las unidades,
del tipo que sean, se necesitan los equipos con personal fuertemente motivado
y compenetrado con la utilizacion de materiales altamente sofisticados. La
especializacién para el manejo de estos equipos ya no requiere tanto del
funcionamiento disciplinado que impone el ejercicio de la acciéon del mando
como de la responsabilidad personal y el dnimo que suscita el liderazgo. Por
eso, todos ellos deben sujetarse a los dictados de la orgédnica establecida y
aprobada con anterioridad.

Siempre me ha llamado la atencién la operatividad de los submarinistas en
inmersioén, donde solo habla el comandante que da 6rdenes precisas y que son
repetidas por los afectados. Es un sistema de mando operativo, sin explicacio-
nes. De la misma forma he visto funcionar una bateria de artilleria antiaérea
efectuando tiro sobre una manga remolcada por un avién; solo hablaba el
capitdn (era mi hermano). Me recordd al submarino. Se dan érdenes que son
cumplidas con exactitud por mor de la eficacia, no hay otra manera de actuar.
Muy distinto es cuando se trata de los mandos en operaciones anfibias y de
guerra naval especial. En estos casos actiia mds intensamente el lider que
ejemplarmente arrastra e impulsa a la accién. Todos ellos asumen su deber, sin
tener en cuenta sus condiciones personales y dejando las responsabilidades
familiares que quedaron muy atrds. El lider y su equipo actian como si fuesen
una familia, unidos, asumiendo los riesgos y abstraidos en el cumplimiento de
su mision.

Lo anterior significa disponibilidad y capacidad de entrega al servicio,
condicién que comparten la totalidad de los miembros de las organizaciones
militares, siempre dispuestos a dejar atrds todo lo que significa estabilidad y
acomodamiento familiar. Pero, por eso precisamente, el Estado ha de cubrir
ese flanco inseguro del elemento militar con la accién social, para que este no
tenga que estar preocupado, o lo menos posible, de lo que no sea la mision.
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Samuel Huntington, en su libro El Soldado y el Estado (3), dice: «La
profesion militar existe para servir al Estado, para brindar el servicio més alto
posible, toda la profesién y la fuerza militar que conduce debe estar constitui-
da como instrumento eficaz de la politica estatal». Nos propone al militar
como un profesional que conoce bien su oficio, porque para desarrollar sus
funciones tiene una formacion bésica general que le debe gustar y atraer por
vocacion. Sin eso, que implica valores como la obediencia, la disciplina, la
lealtad y el sacrificio, no se pueden asumir las funciones de mando. Sobre
estos valores se soportan los conocimientos especificos de la institucion mili-
tar en la que se estd integrado —Ejército de Tierra, Armada o Ejército del
Aire—. Pero lo mds importante serd dotarlos de la conciencia de lo que es el
mando de personas subordinadas, como un servicio, a las cuales puede tener
que conducir en circunstancias de maximo riesgo, si llegara el caso. Al mismo
tiempo deberd ser consciente de su liderazgo para arrastrar a la accién con su
ejemplo de profesionalidad que les haga sentirse seguros ante cualquier situa-
cion, por complicada que esta sea.

En mis primeros pasos como oficial, me di cuenta de que dar érdenes
requiere un bagaje de conocimientos de muy distinta indole que se van adqui-
riendo a lo largo de la carrera militar, y que estdn basados en tres factores
amplios: la tdctica, la técnica y la moral, que se agrupan en materias muy
variables. Con todo ese bagaje echa a andar el que manda, que a la vez tiene
que ser un lider.

(3) HuNTINGTON, Samuel P.: El Soldado y el Estado. Harvard, 1957, p. 83.
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