(Continuacion)

4—La funcion del mando aplicada al
trabajo de estado mayor.

a.—Aunque el tema a tratar en el
presente parrafo cae principal-
mente dentro del campo de accién
doctrinario, deliberadamente he
considerado conveniente presen-
tarlo en forma separada, a fin de
hacer resaltar con mayor efecti-
vidad la necesidad de desempenar
adecuadamente las aciividades de
mando en su relacion permanente
con los integrantes de los estados
mayores.

b.—Partimos del principio de que “el
comandante es el unico responsable
de lo que su unidad haga o deje
de hacer” y de que esa responsa-
bilidad no puede ser delegada, pero
ello no quiere decir en forma ab-
soluta que él solo tenga que desem-
penar todas las funciones inheren-
tes al ejercicio del mando; por el
contrario, tal como lo hemos esta-
blecido en parrafos anteriores, sera
papel fundamental de los miem-
bros del estado mayor asesorarlo
de manera apropiada y leal para
obtener el cumplimiento de la mi-
sibn en las mejores condiciones
posibles.

c.—Es, asimismo, valedero que si el
comandante estid interesado en ob-
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tener eficacia en el trabajo de sus

colaboradores, tiene que poner al-

go de su parte para llegar al re-
sultado apetecido. Considero que,
en general, el oficial perteneciente

a un estado mayor espera de su co-

mandante lo siguiente:

—Concreciéon y claridad en las
orientaciones que sirven dg base
a los trabajos de estado mayer
(guias de planeamiento defini-
das);

—Cierta autonomia e iniciativa en
la ejecucion de dichos trabajos.
con la aplicaciéon simultinea de
autoridad delegada para adoptar
decisiones en determinads tipo
ce casos;

—Firmeza y oportunidad en ias
decisiones gque incumbhen a pro-
blemas de importancia;

—Demostracion de confianza en
los resultados obtenidos por la
labor del estado mayor, una vez
comprobada la eficiencia de éste
mediante la necesaria supervi-
gilancia.

d.—Como resumen, puede afirmarse

sin temor a equivocacion que la
razén de ser en las actuales orga-
nizaciones y en la distribucioén fun-
cional de actividades dentro de los
cuarteles generales reside en la ne-
cesidad imperiosa de acelerar los
procesos para llegar a decisiones
oportunas y adecuadas, del mismo
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modo que éstas sirvan para con-
ducir a acciones rapidas y eficaces.
Tal consideracion debe ser tenida
muy presente al determinar las
relaciones entre el comandante y
su estado mayor.

5—Procedimientos correctos de estado

mayor.

a.—Funciones generales de estado

mayor.- Aungue son ampliamente
conocidas por todos, es importante
hacer breve mencion de aquellas
funciones que constituyen punto
de partida para las labores de to-
do estado mayor, a saber:

—Suministro de informacion;

—Elaboracién de apreciaciones;

—Hacer recomendaciones;

—Preparacion de planes y orde-
nes;

—Supervigilancia en la ejecucion.
No se hace mencién especifica de
lo relativo a coordinacién, pues
aunque esta actividad es de la
mayor trascendencia, en realidad
ella tiene gue ver con cualquiera
de las otras en todas sus etapas y
resultados, siendo un componente
esencial de ellas. Se recomienda
que, a fin de obtener la deseada
coordinacion, cada individuo cum-
pla los siguientes preceptos:

—Intercambiar informacion;

—Asegurar la comprensién de
cada asunto;

—Ponerse de acuerdo o establecer
medidas para resolver diferen-
cias;

—Obtener o dar ayuda acfiva, si
ello se hace necesario.

Este aspecto relativo a la coordi-

nacion adquiere dimensiones espe-

ciales dentro de las labores a de-

sarrollar, pues ellas siempre (o

casi siempre) persiguen un resul-

tado de conjunto que cubre mul-
tiples detalles y etapas; por esa
razon, es inconcebible el que se

deje de lado la interpretacién co-
rrecta de su significado y de su
empleo por todos los integrantes
de la entidad considerada, cual-
quiera que ella sea, y en todo mo-
mento de su desempeno.

b.—Autoridad de estado mayor. Esta

consiste en aquellas atribuciones
que el comandante expresamente
delega a determinados miembros
de su estado mayor, en la extensién
y el grado que él especificamente
determine en sus politicas u é6rde-
nes; tales son aquellos casos en
que los oficiales pueden transmi-
tir instrucciones u ordenes, a nom-
bre del comandante, pero en que
la responsabilidad sigue estando
depositada en este ultimo. Naturai-
mente que las mencionadas facul-
tades dependen de diversos facto-
res como: capacidad de los oficia-
les de estado mayor, confianza que
el comandante les tenga, persona-
lidad del mismo, grado de influen-
cia personal que se desee imprimir
en las actividades de la unidad,
tipo de estado mayor utilizado, etc.
De otro lado, un oficial de estado
mayor no posee mayores prerro-
gativas que las asignadas por dis-
posicién legal o reglamento; dentro
de esta consideracién se incluye
la facultad que tiene un jefe de
departamento o seccién para ejer-
cer el mando y direccién sobre el
respectivo personal subalterno a
fin de obtener el rendimiento exi-
gide dentro de la dependencia a
su cargo.

c.—Responsabilidad de estado mayor.

Este principio se aplica por 21 mé-
todo de establecer y clasificar as-
tividades que se asignan como
responsabilidad primaria a cada
una de las dependencias principa-
les de un estado mayor, teniendo
en mente todas las funciones que
normalmente incumben al mando




(investigacion, apoyo, control, pre-
vision; y excepcion hecha de la
facultad de decision y direccién
que recae sobre el comandante
mismo), a fin de que cada una de
tales dependencias reciba un am-
plio campo de accion para desarro-
llar y coordinar sus propias tareas,
a saber: inteligencia, operaciones
v entrenamiento, personal, logis-
tica y asuntos civiles. Con el mis-
mo criterio se realiza la distribu-
ciéon dentro de los aspectos téc-
nicos.

Consecuencialmente, la responsa-
bilidad basica por una actividad
determinada ha de recaer, por re-
gla general, sobre un mismo jefe
de departamento o seccion.

Sin embargo, habra casos que no se
acomoden claramente a la activi-
dad de esta o aquella dependencia;
y otros, que presenten interés
fundamental para dos o mas de
ellas. Sera indispensable, entonces,
que el jefe de estado mayor inter
venga para establecer a cual de
ellas corresponde la responsabili-
dad primaria; pero su accién no
puede ser arbitraria o caprichosa,
sino el producto de un analisis de
aquellos factores que en el mo-
mento influyan decisivamente en
la situacion.

d.—Relaciones dentro del estado ma-

yor.

(1) Comandante y jefe de estado
mayor: las relaciones entre
éstos son siempre gobernadas
por dos factores: la posicion
oficial y las consideraciones
personales. En cuanto a la pri-
mera, es preciso pensar en que
el comandarte y segundo co-
mandante constituyen una sola
entidad, lo cual se aplica igual-
mente para el caso de existir
jefe y sub-jefe de estado ma-
yor; el jefe de estado mayor
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(2)

(3)

si tiene que establecer en sus
actividades de coordinacion
una orientacién destinada a
servir exclusivamente al hom-
bre responsable de todo: el
comandante en si mismo. Y en
cuanto a lo segundo, induda-
blemente que no puede desa-
tenderse la importancia que
desempenian las relaciones de
amistad y conocimiento mu-
tuos entre los dos personajes.

Jefe de estado mayor y jefes
de departamento (seccion): La
existencia y las funciones del
primero son fundamentadas
esencialmente en la imprescin-
dible necesidad de coordina-
cién en todas las actividades
de estos ultimos. Pero puede
decirse que, aunque el jefe de
estado mayor no tiene autori-
dad de comando, es a través
de él como el comandante ejer-
ce el mando y control de todo
su estado mayor. En tal virtud,
le corresponde dirigir, coor-
dinar y supervigilar el trabajo
de los jefes de departamento
(seccion) y, a través de éstos,
la labor de los cficiales del
estado mayor especial. No
obstante, en ocasiones estos
ultimos pueden tener acceso
directo al comandante y JEM
para informacion, busqueda de
crientaciones y decisiones par-
ciales; pero entonces, los asun-
tos tratados deben ser infor-
mados de manera completa al
departamento (secciéon) que
tiene responsabilidad primaria
en el problema.

Cficiales del estado mayor ge-
neral y del estado mayor es-
pecial: Tanto los unos como
los otros reciben las funciones
generales que corresponden a
asesoria, planificacién, coordi-
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nacion y supervigilancia, pero
los segundos tienen limitada
su actividad a campos de ac-
cion méas definidos y estrechos,
cuales son los de sus respec-
tivas especialidades. Ello im-
pone la conveniencia de que
los jefes de departamento
(seccion) del estado mayor
general coordinen e integren
adecuadamente las tareas y
politicas que orientan el tra-
bajo en aquellas secciones del
estado 1mayor especial que
estén ubicadas dentro del res-
pectivo radio de accion o zona
de interés, por razén de res-
ponsabilidad primaria. A su
vez, lo mas probable es que
cada seccidon del estado mayor
especial tenga que coordinar
sus acciones a través de dos
0 mas departamentos del es-
tado mayor general y la ver-
dad es que asi ocurre con la
mayor frecuencia.

Es bueno anotar que, aunque
en las presentes lineas se es-
boza algo que tedricamente
debiera funcionar eficazmente,
en realidad la practica mues-
tra una serie de inconvenien-
tes y variantes que demandan
soluciones particulares, tanto
de parte del comandante como
del jefe de estado mayor. Por
ejemplo, cuando un oficial del
estado mayor especial es coin-
cidencialmente mas antiguo
que alguno de los pertenecien-
tes al estado mayor general,
insensiblemente puede produ-
cirse una tendencia hacia la
realizacion de contactos direc-
tos entre el citado oficial y ¢l
respectivo jefe de estado ma-
yor (y, aun, con el comandan-
te mismo), saliendo del radis
de Ia acciéon coordinadora que

es responsabilidad del estado
mayor general.

(4) Estado mayor personal:
Este es constituido por oficia-
les cuya actividad es coordi-
nada, dirigida y supervigilada
directamente por el coman-
dante. Sin  embargo, ello no
quiere decir que su actuacion
deje de lado en forma absoluta
los deberes de coordinacion
con el resto de elementos del
cuartel general, pues dicha
obligacion es inherente en todo
momento al cargo de oficial
de estado mayor.

e.—Canales para las relaciones de es-
tado mayor.

(1)

(2)

Para mantener y conducir re-
laciones apropiadas entre cuar-
teles generales (superiores,
subalternos, vecinos y de apo-
yo), existen tres canales defi-
nidos que pueden ser emplea-
dos por los respectivos oficia-
les y cuya aplicacion tiene que
ser perfectamente comprendi-
da por los mismos.

—canales de mando;
—canales de estado mayor;
—canales técnicos.

Canales de mando: Son aque-
llos conductos por los cuales se
ejerce el mando y que consti-
tuyen un medio disponible al
comandante para comunicarse
directamente con los coman-
dantes superiores, subordina-
dos y vecinos. Este procedi-
miento puede ser usado por el
oficial de estado mayor solo
cuando el comandante ha de-
legado autoridad y basta con
referirse a él para impulsar 1a
accion de mando deseada; sin
embargo, es aconsejable que
este conducto sea empleado lo
menos posible. Un buen oficia!



de estado mayor puede obte-
ner mas y suavizar muchas de
las fricciones posibles en su
trabajo, si prefiere los canales
de estado mayor y los técnicos
para sus relaciones con los
otros cuarteles generales.

(3) Canales de estado mayor: Este
consiste en los procedimientos
para conducir los asuntos de
rutina en las relaciones de
trabajo que conciernen a los
oficiales de un mismo estado
mayor o con oficiales de otros
cuarteles generales. Las accio-
nes conducentes a producir li-
bre intercambio de informa-
cién, de efectuar consultas, de
mejorar la planificacion, de
realizar conferencias e inspec-
ciones y de cumplir mejor las
responsabilidades hecia el cu-
mandante vienen a ser mucho
mas expeditas y eficaces cuan-
do el oficial de estado mayo:
mantiene las mejores relacio-
nes con los integrantes de los
otros estados mayores. Su uni-
ca limitacion consiste en las
restricciones impuestas por las
politicas del comandarte o ¢n
las resultanies por razones de
seguridad.

(4) Canales técnicos: Como su
nombre lo expresa, constitu-
yen los medios para mantener
y conducir los asuntos rutina-
rios relativos a los servicios
técnicos y que no impliquen
modificaciéon a directivas o
normas dictadas por el coman-
do; dentro de este tipo se in-
cluye a los informes e instruc-
ciones técnicas (asuntos espe-
cializados).

f.—Doctrina del trabajo finalizado de

estado mayor.
Mucho se ha predicado y discutido

sobre la eficiencia en el trabajo
de estado mayor, pero nada mejor
que la actual doctrina para sin-
tetizar en pocas palabras lo que,
en el fondo, siempre se ha bus-
cado en dicho tipo de tareas.

Para ello, hay que partir sobre
la idea de que el comandante
siempre desea soluciones bien razo-
nadas y légicas, asi como también
recomendaciones concretas y com-
pletas. Y desde ese punto de vists,
el oficial de estado mayor, a quien
se encomienda una tarea, no pue-
de ni debe pasar su propia respon-
sabilidad de analizar detalles y lle-
gar a las conclusiones requeridas.
En el caso de la doctrina que se tra-
ta de explicar aqui, debemos esta-
blecer que la prontitud y la exac-
titud son esenciales, a fin de que se
tome como unica razén de ser el
hecho de que ‘“cuando en un estado
mayor se recibe un problema, in-
mediatamente debe ser estudiado,
investigado sistematicamente, de-
sarrollado y coordinado en detalle,
y, finalmente, expuesto en forma
clara, concisa y ldgica, de tal ma-
nera, que la exactitud de la solu-
cion salte a la vista”.

Como consecuencia de lo ante-
rior, ello quiere decir que los tra-
bajos de estado mayor, elaborados
dentro de las normas antes cita-
das, al ser presentados solo requie-
ran la aprobaciéon del comandante
0 muy pequenas modificaciones
antes de la misma; casi pudiera
establecerse que el oficial de esta-
do mayor tiene que perseguir la
perfeccion, tanto como Ja natura-
leza humana lo permita. A tal fi-
nalidad, contribuiria mucho el
que dentro del medio militar se
generalizase un aforismo tipico
que dijese: “Si no estas dispuesto
a firmar tu propio documento, de-
bes llevartelo y elaborarlo de
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nuevo”’, el cual adecuadamente
impreso en carteles, debiera estar
a la vista en todas las oficinas de
estado mayor.

6.—Cualidades del oficial de estado

mayor.

a.—Capacidades profesionales.

Cuando un oficial es candidatizado
para trabajar dentro de un estado
mayor, sus antecedentes de carrera
profesional debieran ser sometidos
a un estudio concienzudo que per-
mita establecer un minimo de con-
diciones, deseables para el buen
desempeno de sus labores dentro
del cuartel general al cual va a
ser destinado. Amén de los prin-
cipios esbozados en el parrafo
(5. -f), que trata de la doctrina del
trabajo finalizado de estado mayo~
(la cual es conocimiento basico y
constituye primer paso hacia el
éxito), parece apropiado sentar
algunas normas que, indudable-
mente, han de ayudar a clarificar
un concepto sobre cuales son esas
caracteristicas de capacidad profe-
sional que hemos de buscar en ta-
les oficiales. Tratando de sinteti-
zar, pudieran ser descritas como
sigue:

(1) Bien calificado en su ramo o
cspecialidad, incluyendo den-
tro de ello el hecho de que,
en lo posible, haya tenido ex-
periencia de comando; sin em-
bargo, muchas veces esta ulti-
ma condicion no podra tomar-
se como indispensable debido
a los otros méritos sobresa-
lientes del candidato.

(2 Que haya concurrido en for-
ma debida a los cursos de ca-
pacitacion y, en especial, a los
de comando y de estado maynr,
pues éstos aumentan conside-
rablemente las cualidades pro-
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fesionales que pudieran ha-
cerlo apto para trabajar den-
tro de un estado mayor.

(3) Un conocimiento adecuado so-
bre las capacidades de ias
unidades tipicas que estructu-
ran el comando al cuzl se le
asigna, pues en esa forma es-
tard en mejores condciciones
para conocer sus caracteristi-
cas, problemas y necesidades
y ayudar en la labor de von-
junto.

(4) Capacidad de discernimiento

para identificar, evaluar y

juzgar hechos que pueden ser

criticos en el cumplimientc
de la misién general.

Capacidad para apreciar en

forma completa los problemas

de los comandantes subordi-
nados.

(6) La necesidad de escribir y ha-
blar bien hace de estas cuali-
dades algo importante que se
cxige para sobresalir dentro
del estado mayor.

(7) Finalmente, ciertas habilida-
des de conduccién, ejecutivas
y de administracion, asi como
una dosis razonable de sentido
comun, constituyen una mani-
fiesta ventaja en el oficial de
estado mayor.

(5

~

b.—Cualidades personales.

(1) Los constantes problemas que
en todo momento afectan las
relaciones entre el comandan-
te y sus oficiales de estado
mayor son los provenientes de
la idiosincracia humana, én
razén de su participacion den-
tro del conjunto, y los cuales
dificilmente pueden ser des-
preciados o dejados de ladoe,
pues en todo ejemplo habra
que hacer consideracion de los




(2)

factores que rigen la vida del
hombre en su exacto valor.
Por la razéon anteriormente
expuesta, un buen oficial de
estado mayor sera aquel que
posea un grado de compren-
sion, siquiera aceptable, acer-
ca de las relaciones humanas,
asi como también una perso-
nalidad definida que le per-
mita tratar a la gente sobre
bases amistosas y de eficien-
cia profesional, simultanea-
mente.

Dentro del grupo de cualida-
des que normalmente son de-
seables para un oficial de es-
tado mayor, esencialmente de-
be buscarse lo siguiente:

—Desarrollo de convicciones
firmes e integridad intelectual
suficiente para defender aque-
llas ante los superiores, me-
diante el necesario tiempo de
servicio y la experiencia.

—Lealtad al comandante y a
sus decisiones, en el sentido de
que, no obstante las propias
convicciones u opiniones, las
acciones deben ser decidida-
mente encauzadas para apoyar
la resolucion del primero, una
vez que eila ha sido adoptada.
De la misma manera, la leal-
tad tiene que dirigirse también
hacia los subalternos y hacia
las unidades subordinadas
de la organizacion.

—Tacto, como una impor-
tante caracteristica personal
del oficial de estado mayor,
pues tal virtud puede ayudar-
le mucho en el sostenimiento
de buenas relaciones de tra-
bajo, especialmente de las que
obligatoriamente ha de man-
tener con otros miembros del
estado mayor y con los co-

mandantes de las unidades

mas importantes.

—Un buen uso de la corte-
sia militar, desplegada a lo
largo de las actuaciones ofi-
ciales y privadas y con la cual
se gana en estimacién y con-
fianza.

c.—Etica de estado mayor.

(1)

(2)

Con la frase que sirve de ti-
tulo a este subparrafo se quie-
re compendiar un minimo de
procedimientos que, aunque
existan explicita o tacitamenie
en las normas generales de
comportamiento militar, co-
bran mayor fuerza en su apli-
cacion dentro de los estados
mayores, por razon de las
caracteristicas absolutamente
distintivas en que se mueven
las relaciones y la labor de
todos sus miembros. De su ob-
servancia o infraccion depen-
dera muchas veces, no solo el
éxito personal del oficial ¢cn
particular, sino el de todo el
cenjuntc, llegando a afectar en
ocasiones a la propia posicién
del comandante. En los parra-
fos siguientes se procura re-
frescar la memoria acerca de
€sas normas, en miras a que,
estampandose mas profunda-
mente en la mente de los lec-
tores, sean ellas una sefal
permanente de alerta en cuan-
to a su desempefio en los cuar-
teles generales.

El oficial de estado mayor
(como tantas veces se ha esta-
blecido) no tiene autoridad de
comando y solo representa al
comandante en todo lo que
hace; ello quiere decir que
unicamente puede emitir or-
denes a su nombre y estar cir-

275




(3)

(4)

(5)

(6)

(7)

cunscrito a las politicas por él
impuestas.

Las funciones generales de
estado mayor implican las me-
jores relaciones para con los
comandantes y estados mayo-
res de las unidades subordina-
das; la mejor forma de obte-
nerlas y asegurarlas es hacer
siempre demostracion del sen-
tido y de la voluntad de cola-
boracién y ayuda, sin perder
de vista la justicia y la exac-
titud en sus actividades e in-
formes.

Hay métodos y reglas apro-
piados para conducir las visi-
tas de estado mayor a las uni-
dades subalternas. Al reali-
zarlas, el oficial tiene que
desplegar especial cuidado a
fin de no lesionar las prerro-
gativas y funciones de los res-
pectivos comandantes.

Todo oficial de estado mayor
debe estar convencido de que
sus obligaciones son también
de servicio a las tropas.

Las recomendaciones y peti-
ciones de los comandantes
subordinados normalmente no
pueden ser desaprobadas o ne-
gadas por oficiales de estado
mayor de menor categoria; es
aconsejable que tales decisio-
nes recaigan en el comandan-
te o en el jefe de estado ma-
yor.

No debe permitirse que los
miembros del estado mayor
rompan los canales estableci-

I

(8)

(9)

(10)

dos para la conduccion y ma-
nejo de los asuntos; tal hecho
debe tomarse como infraccion
a las politicas del comandante
y en algunos casos, puede
constituir una violacién del
canal de mando.

Por razon de su trabajo y de
su cercania al comandante, el
oficial de estado mayor puede
formarsz conceptos sobre los
comandantes subalternos. Sin
embargo, tales opiniones no
deben ser dadas a conocer es-
pontaneamente y, en caso de
ser solicitadas, las evaluacio-
nes tienen que ser cuidadosa-
mente meditadas antes de ex-
presarilas.

Hay tareas extremadamente
desagradables que desempe-
nar; para dichas ocasiones, lo
mejor es cumplir lo requerido
de una manera profesional e
impersonal, evitando al maéxi-
mo el descontento que pudiera
producirse en las personas
afectadas.

Algunas veces el comandante
puede transmitir al oficial de
estado mayor cierta informa-
cién, con la intenciéon de que
ella sea conocida solamente
por él; en tal eventualidad hay
que hacer todo lo posible para
no faltar a la confianza del co-
mandante o para evitar que
dicha informacion sea utiliza-
da con propositos distintos a
los que él desea.

“Por lo general, en cualquier época, el pensamiento militar feraz ha
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evolucionado simultaneamente con el progreso cultural y cientifico”.

Mayor E. J. Perkins.




