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Editorial

¢ Cudles son los pilares de nuestra vida como marinos?
Todos sabemos la respuesta, en las grandes organizaciones
como la nuestra no pueden ser otros que el personal y el
material, pero estimados lectores ¢qué seria de ellos sin el
mando que los dirige, cobija, entrena, prepara y mantiene? Es
asi gue incluimos en este boletin dos elementos principales:
la Estrategia de la Planificaciéon de Fuerzas y el Arte de
Mandar. Muchos pueden pensar en este punto algo
relacionado a André Gavet y su libro de 1899 que lleva el
mismo nombre, pero no es asi; Maurois fue un autor muy
prolifico y profundo conocedor de la mente militar en
particular, analizador diligente de nuestro comportamiento
con los claros y oscuros que tenemos, como en cualquier
profesion, en suma: seres humanos imperfectos.

Estos cuatro afios que tuve el honor de dirigir la Escuela
de Guerra Naval y los dos afios que con el CF Esteban
Ber6n, por su iniciativa, hemos llevado a ustedes 12
ediciones de este boletin, el Unico costo erogado ha sido el
de nuestro sudor y nuestro tiempo franco, buscando,
traduciendo y seleccionando temas que sean relevantes para
las personas que nos leen y que puedan aportar en diario
vivir para la direccion de nuestra amada organizacién. Al leer
el articulo de Maurois no cabe duda alguna de la necesidad
de la formacién continua de las personas, en especial de
aquellas que deben dirigir una organizacion compleja; sin su
capacidad de gerenciar y del “saber ser” profesional puesto al
méaximo en la resolucion de problemas militares, sin el
concepto claro del “deber”, se podra administrar pero no
mandar.

Con el apoyo de la Catedra de NSDM del U.S. Naval War
College, en estos afios hemos tratado de analizar todas las
posibilidades para la planificacion de fuerzas, nuestro ciclo de
conferencias “La Armada en la Defensa” estuvo basado en
ese modelo; el Profesor Larry Mc.Cabe dicté dos afios



consecutivos el Seminario de Transformar Estrategias en Capacidades de cuatro dias al
Curso Conjunto de Oficiales Superiores. Ademas del contacto con una realidad que no es la
nuestra, esto nos ha permitido por primera vez discutir con un moderador neutral y una
técnica FODA, qué es lo que piensa una fuerza de la otra en cuanto a fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, conociendo mejor de esta manera a nuestros
camaradas de Ejército y Fuerza Aérea. No hay cambio posible sin las personas, las
personas son las que generan los cambios, y los cambios son posible a partir del
conocimiento, la investigacion y el estudio fundamentado de los temas, jamas puede haber
un cambio perdurable y util sin el conocimiento que lo sustenta. Una fuerza naval creible no
es el arte de lo posible como la politica, el cafién y el torpedo deben poder dispararse, los
blancos detectarse y batirse, el buque, la aeronave y el grupo de buques, aeronaves y
fusileros navales deben reaccionar como espada que sale cortando y tener cierta posibilidad
de derrotar al enemigo cualquiera sea éste. Recordemos el triste final de la orgullosa
Armada Alemana de la 12 GM. En sus juegos de guerra previos al conflicto siempre
resultaban derrotados por los ingleses, entonces, ¢ para qué sostener una flota? , ¢para qué
gastar el dinero?, ¢para qué entrar en un conflicto? desde Tucidides y Temistocles hasta
nuestros dias hemos aprendido que el que “domina el mar, domina todas las cosas”, pero no
usando la vision de Dohuet, sino la de Corbett.

En 1911 Corbett nos ensefié que, puesto que los eventos humanos suceden en tierra, y
gue las flotas existen para permitir que los ejércitos hagan su trabajo protegiendo sus
flancos, y que los buques mercantes y militares materializan las lineas de comunicaciones
maritimas, debiamos ser conjuntos para poder ser victoriosos, y eso es lo que ensefiamos
en nuestras aulas a través de la catedra de Estrategia. “Unidad de la Guerra” no es sélo un
concepto tedrico, es una meta, sin la cual serd imposible por mas iluminado que sea el
conductor, alcanzar la victoria. Ser conjuntos es pues el desafio de nuestro futuro, el tiempo
lo dira si alcanzaremos la meta o no, es un desafio para las nuevas generaciones de
militares de nuestra patria.

Cuando estas péginas salgan a luz tal vez ain no sabremos quién es el nuevo
Comandante en Jefe de la Armada Nacional, tal vez el CF Berén no estard mas con
nosotros y quien sea su relevo habra dado un paso al frente para continuar cumpliendo con
la tarea de formar oficiales de estado mayor, pero en esa incertidumbre “normal” de la vida
de personas y organizaciones, aun tendremos la certeza de que el proximo afio la Escuela
de Guerra Naval tendra mucho trabajo con otra generacion de oficiales llegando a nuestras
aulas, que empezarén sus clases el 1° de febrero. La carrera con relevos tiene la ventaja
enorme de que uno compite en equipo, prepara RELEVOS, no competidores como en otras
profesiones, ése ha sido el espiritu que siempre nos animo y el que hemos inculcado en los
gue reciben “la posta” y los distintivos a que se han hecho acreedores por su esfuerzo. El
escenario sera el mismo, el mar, cambiaran los hombres y el material, pero la patria espera
de nosotros que custodiemos su soberania, sin cuestionamientos, pues aquel que defiende
un ideal es IMBATIBLE, sélo otra idea puede derrotarlo. Por ello nuestro gran producto debe
ser el oficial de Estado Mayor, sélo sus ideas, las ideas frescas en la aplicaciéon de un
método; ideas renovadoras, como el aire limpio de cualquier madrugada de patrulla en
nuestro mar, haran de ellos y de nosotros triunfadores en la conquista del control del mar.

Al CF CG Esteban Berén, estimado alma mater de este boletin, los mejores deseos en su
nuevo cargo, a todos el agradecimiento por la oportunidad de llegar a ustedes con
informacion al dia, y otra, aunque antigua sin duda muy dutil, y que no deberiamos dejar
perder en el olvido polvoriento de un estante de libros.

Cumplimos con nuestra maxima, y seguiremos haciéndolo, las ganas y el ideal siguen alli,
seguiremos portando ese estandarte siempre que un aliento quede en nuestro corazon de
marinos orientales: “Si vis pacem para bellum”.

C/N (CG) Daniel Martinez Santalucci
Director de la Escuela de Guerra Naval

Area Naval Miramar — 8 de Diciembre de 2009






Marco para la estrategia y
planificacion de fuerzas

Por P. H. Liotta y Richmond M. Lloyd

P. H. Liotta es titular de la Catedra
“Jerome E. Levy” de Geografia
Econémica y Seguridad Nacional en la
Escuela de Guerra Naval
estadounidense. Richmond M. Lloyd es
Director del curso de Seguridad,
Estrategia y Fuerzas, del Departamento
de Toma de Decisiones sobre Seguridad
Nacional de la Escuela de Guerra Naval
estadounidense y es titular de la Catedra
“William B. Ruger” de Economia de

Seguridad Nacional.

Prélogo

Luego de tratar la pregunta acerca de
“épor qué la estrategia importa?,” Liotta y
Lloyd presentan un marco conceptual
para la organizacion y evaluacion de los
factores esenciales relacionados con la
toma de decisiones sobre estrategia y
planificacion de fuerzas para el futuro.
Comenzando con la necesidad de definir
intereses y objetivos nacionales, el
esquema de estos autores ilustra la
complejidad del proceso asi como
también define como y por qué la
formulaciobn de una estrategia nacional
debe incorporar diferentes aspectos de
poder e identidad. Luego contina con
evaluaciones de estrategias militares
nacionales alternativas y la necesidad de
definir las fuerzas de defensa para el
futuro. ¢Cuales son los factores mas
importantes y como se interrelacionan?
¢Como podemos utilizar ese marco para
guiar y evaluar la formulacion de
estrategias alternativas y las fuerzas
armadas?

Varios afios atras, mientras uno de los
autores hacia una presentacion formal
ante el equipo nacional de la embajada
estadounidense en Madrid, el consejero
politico principal (graduado en la escuela
de guerra naval Naval War College), de
repente interrumpe y dice: “¢Por qué
alguien se tiene que preocupar por la
estrategia? jYa es suficientemente dificil
lidiar con la politica, pasar de una crisis a
otra!” Para ser justos con este funcionario
del servicio diplomético, quien habia
experimentado recientemente todo tipo de

crisis politicas (desde Haiti hasta los
Balcanes), habia un punto importante en
su objecion: ¢Por qué alguien deberia
gue preocuparse por la estrategia?

Después de todo, la estrategia no es
politicamente ventajosa; es un
instrumento de concentracién de largo
plazo que permite dar forma al entorno
futuro.1 Por otra parte, las crisis de
politica siempre se centran en la
ejecucion mas inmediata de iniciativas
para hacer frente a necesidades vy
requerimientos criticos. Sin embargo, si
se pudiera argumentar a favor de la
estrategia, el argumento seria éste: sin
una estrategia, no hay una direccion clara
hacia el futuro, y cualquier camino te
llevara alli mientras reaccionas por reflejo
a la crisis y cambias luego de otra.

Tal vez lo que mejor ilustra esta
realidad es la escena de Alicia y el gato
de Cheshire en “Las aventuras de Alicia
en el pais de las maravillas”, cuando
Alicia le pregunta: “¢Me dirias, por favor,
por cual camino debo seguir a partir de
aqui?”

“Eso depende en gran medida del lugar a
donde quieras llegar,” contesté el Gato.

“No me importa mucho a dénde...” le dijo
Alicia.

“Entonces no importa el camino que
elijas,” le contesto el Gato.

“...siempre que llegue a algun lugar,”
agrego Alicia a modo de explicacion.

“Ah, seguramente lo haras,” le dijo el
Gato, “si tan solo caminas lo suficiente.” 2

En el mejor de los casos, la estrategia
te llevara a un lugar cercano al que tenias
previsto llegar. La estrategia aporta un
método sistematico para hacer frente al
cambio, tanto respecto de lo que debe y
de lo que no debe permanecer igual. En
sintesis, la estrategia es la aplicacion de
los medios disponibles para asegurar los
fines deseados. Si bien uno puede
encarar la ejecucion de la estrategia
desde varias perspectivas, preferimos
ofrecer aqui un método en orden
descendente, comenzando con una serie
de preguntas que debemos formularnos,
e intentar responder, durante el proceso:



0 ¢Qué queremos hacer? (objetivos de
politica)

o ¢Como tenemos previsto hacerlo?
(ejecucion de estrategia)

0 ¢Ante qué nos enfrentamos?
(amenazas, vulnerabilidades, desa-
fios, oportunidades)

o ¢De qué disponemos para hacerlo?
(opciones individuales o]
multilaterales, alianzas o coaliciones
o alineamientos, instituciones interna-
cionales, fuerzas de defensa viables,
instrumentos econdémicos o politicos
o diplomaticos o informativos)

0 ¢Cudles son los desajustes? (riesgos,

deficiencias, vulnerabilidades,
resultados imprevistos, barreras
culturales)

Por dltimo, tenemos que concluir con
una pregunta con la que siempre
debemos comenzar, haciendo hincapié
en que la estrategia es en si misma el
nexo critico dentro de un circuito de
realimentacion continua:

¢Por qué queremos hacer esto? (metas
estratégicas, deseadas y requeridas)

Incrementando aun mas la complejidad
de todas estas preguntas necesarias, la
estrategia intenta lograr un equilibrio entre
brindar una respuesta a las realidades de
hoy (el entorno de seguridad presente) y
planificar la manera de abordar las
posibilidades alternativas de mafana (el
entorno de seguridad futuro).

De ahi que Estados Unidos continde
reevaluando sus prioridades nacionales y
los elementos fundamentales de su
estrategia a lo largo del tiempo. Pero
hacerlo en forma correcta es necesario
tener calidad y claridad en las decisiones
sobre el planeamiento estratégico y de
fuerzas. Si faltan objetivos claros y una
estrategia de seguridad nacional sélida y
bien orientada, s6élo estaremos en
condiciones de reaccionar en lugar de
moldear los acontecimientos que afectan
nuestros intereses. Salir del paso como
se pueda no sera suficiente.

Las decisiones que se tomen hoy sobre
planeamiento estratégico y de fuerzas
influran de manera fundamental en
nuestra postura sobre estrategia y fuerzas
del futuro. Si se toman decisiones y
opciones correctas, constituiran una

inversion poderosa para el futuro. Sin
embargo, para evitar las consecuencias
de errores de planificacion en lo que
suele ser un proceso inherentemente
complejo, serd util rever los elementos
bésicos del planeamiento estratégico y de
fuerzas en su total dimension.

Para ser sinceros, lograr la mejor
eleccion sobre la estrategia y las fuerzas
en una sociedad libre es un proceso
arduo que lleva tiempo. Los estrategas y
planificadores de fuerzas deben
considerar numerosos factores
nacionales e internacionales, tales como
las influencias politicas, econdmicas,
militares, tecnolégicas y de informacion
(incluso las culturales). La mera cantidad
de ideas, conceptos, opiniones 'y
diferencias puede llegar a ser muchas
veces abrumadora, en especial si no se
cuenta con un marco sistematico para
organizar conceptos estratégicos y
ejecutar opciones estratégicas. Debido a
qgue el planeamiento implica preparacion,
por lo general en condiciones inciertas,
existe gran incertidumbre y un amplio
margen de desacuerdo respecto de la
estrategia preferida y la forma en que las
fuerzas deben estructurarse, organizarse,
equiparse y disefiarse para el futuro.
Desafortunadamente, rara vez existe una
Unica respuesta acertada.

Se pueden aplicar argumentos distintos
pero igualmente vélidos a opciones
totalmente diferentes, cada uno de las
cuales depende de los objetivos
deseados y las hipoGtesis  sobre
amenazas, desafios, oportunidades,
avances tecnolégicos y condiciones
politicas y econémicas futuras. De ahi
que quienes defienden y se concentran
en el factor que ellos consideran mas
relevante para sus intereses especificos,
como ser una amenaza especifica o el
presupuesto, no logran comprender todos
los aspectos del entorno estratégico y por
lo tanto no los consideran en su totalidad.
En resumen, para ejecutar la estrategia
correctamente, tenemos que ocuparnos
de la realidad de hoy y de las
posibilidades de mafana.

Con la intencién de abordar las
demandas tanto del entorno de seguridad
presente como del futuro, ofrecemos aqui
un marco que nos permita formular las



preguntas correctas, apreciar la dinamica
compleja de la estrategia y nos brinde el
mejor método de encarar, de manera
integral, los factores importantes
presentes en la toma de decisiones
estratégicas. Si bien se reconoce que los
intereses de las diferentes
organizaciones, los comportamientos
burocraticos y las politicas cumplen un
papel importante en todas las opciones
estratégicas, nuestro marco se concentra
en la formulacion de las necesidades de
seguridad nacional y en la evaluacion de
las opciones alternativas de estrategia y
de fuerzas.

Nuestra intencion ha sido lograr que
este marco destaque los factores mas
importantes que deben considerarse
dentro de estos procesos. Con esto
admitimos que nuestro marco representa
una solucion intermedia entre la
complejidad de la realidad y la necesidad
de simpleza como herramienta para a una
mejor comprension. No obstante, el
Marco para la Estrategia y la Planificacion
de Fuerzas intenta identificar los
elementos mas esenciales en el
planeamiento estratégico y de las fuerzas
e ilustrar sus relaciones predominantes (y
frecuentemente interdependientes).



Como tal, nuestro marco (admitiendo
gue estratégicamente siempre debemos
ocuparnos de los problemas de hoy y los
posibles resultados de mafana) adopta
un método en orden descendente
respecto de este proceso. Comenzamos
con los intereses y objetivos nacionales y
contintia con evaluaciones detalladas que
pueden tanto ayudar como confundir a los
responsables de las decisiones al
momento de seleccionar estrategias y las
fuerzas futuras.

La estrategia es un asunto complejo,
pero hemos descubierto que es facil
trabajar con ella si se emplean
mecanismos de organizacién simples,
como el Marco para la Estrategia y la
Planificacion de Fuerzas.

Nuestro objetivo de este marco consiste
en brindar una herramienta que ayude a
comprender los conceptos fundamentales
del planeamiento estratégico y de fuerzas
y ofrecer un método sistematico que
permite a los decisores organizar sus
pensamientos durante el proceso
decisorio. Tomandolo de esa manera se
puede utilizar como (1) una guia para
desarrollar alternativas de estrategias y
fuerzas para el futuro; (2) una ayuda para
evaluar los argumentos de los estrategas
o planificadores de fuerzas y (3) un punto
de partida para desarrollar enfoques
alternativos tendientes a estructurar las
decisiones de planificacion de fuerzas
mas importantes.3

La escasez y las necesidades: el
alcance del marco para la Estrategia y
la Planificacion de Fuerzas

En este analisis de conceptos de
planeamiento estratégico y de fuerzas
subyacen dos temas principales: por un
lado, la asignacion de recursos limitados
y, por el otro, la relacién entre los fines,
los medios y los riesgos. Nunca habra
recursos suficientes para satisfacer todas
las necesidades del pais. Por ende,
debemos realizar opciones estratégicas,
establecer requerimientos, determinar
prioridades, tomar decisiones y asignar
los recursos siempre limitados a las
necesidades mas criticas.

La estrategia, tal como la concebimos,
es la guia méas importante para el
planeamiento de las fuerzas. Para
aprovechar al maximo nuestros recursos
limitados (medios), debemos determinar a
donde vamos (fines), y como tenemos
previsto llegar (estrategia). Por lo general,
la importancia critica de esta relacion
basica entre fines y medios se pierde de
vista en el complejo proceso de
evaluaciones detalladas y en las
decisiones sobre un sistema de armas
especifico.

Aln asi, olvidarse de los aspectos
esenciales de esta relacion seria pasar
por alto la necesidad de que tengamos
gue ajustar, la mayoria de las veces,
nuestros objetivos de seguridad (fines)
para que se acomoden dentro de los
limites de nuestra propia capacidad de
cumplir dichos objetivos (medios). Un
desajuste entre estos dos elementos
presenta un verdadero peligro (riesgo)
para los intereses generales de
seguridad.

El marco de planeamiento estratégico y
de fuerzas se divide en dos secciones:
opciones estratégicas (en la parte
superior) y opciones de fuerzas (en la
parte inferior).

Las opciones estratégicas incluyen la
identificacion de intereses nacionales,
objetivos nacionales y la estrategia de
seguridad nacional con sus elementos
tradicionales de poder (aspectos politicos,
econdémicos y militares) e influencias
emergentes (como informacion y cultura).
Sobre el lado izquierdo del esquema,
evaluamos factores que afectan al
entorno de seguridad tanto presente
como futuro considerando las amenazas,
vulnerabilidades, desafios y
oportunidades. A la derecha del esquema
incluimos factores que representan tanto
medios como influencias: las funciones y
el apoyo de los aliados y las naciones
amigas, los costos y las oportunidades
que ofrecen las instituciones
internacionales, y la presencia innegable
de actores que no son estados y que
estan presentes en el entorno de
seguridad. De todas maneras, el marco
reconoce que las limitaciones de recursos
y la tecnologia constituyen factores
criticos que generalmente le dan forma, a



veces distorsionan y en definitiva dirigen
el desarrollo de la estrategia nacional.

En consecuencia, en la mitad inferior del
esquema aparece la estrategia militar
nacional, junto con las pautas
presupuestarias y programaticas, y la
influencia de las capacidades militares
presentes y esperadas que son las
fuerzas que dictan la dimension y
seleccion de las fuerzas. (Igualmente, los
desafios operativos a los que es posible
que las fuerzas se enfrenten y los
conceptos operativos emergentes para
superar estos desafios tendran su
influencia en la estrategia, en las pautas
programéticas y en las capacidades).
Seleccionar las fuerzas también implica
evaluar la capacidad de las fuerzas
disponibles para respaldar la estrategia
nacional. Se pueden identificar las
deficiencias que surgen cuando se
aplican restricciones  presupuestarias
especificas a la adquisicion de fuerzas de
defensa futuras. Se evallan también
opciones de fuerzas alternativas para
corregir las deficiencias y reducir los
riesgos, cuyo resultado son las fuerzas
programadas para el futuro. Cuando las
fuerzas programadas se ponen en
servicio, estan disponibles para apoyar la
estrategia. De ahi que las lineas mas
gruesas dentro del esquema sirvan para
ilustrar el motivo por el cual, asi como la
manera en que la evaluacion y la
reevaluacion constante constituyen una
parte esencial en la formulacion vy
ejecucion de la estrategia.

En el ambito de planificacion de la
defensa, abundan los ejemplos que
demuestran la realidad de la estrategia
para los desajustes de fuerzas. La falta
continua de buques de la Marina de
guerra para hacer frente a los
compromisos nacionales podria ser un
caso en cuestion, dado que resulta
razonable concluir que el liderazgo
nacional de Estados Unidos, con su
continuo  énfasis puesto en la
participacion activa a nivel mundial,
quisiera mantener un nivel de presencia
naval en los océanos similar al que ha
mantenido en las ultimas décadas. Sin
embargo, debido a la cantidad insuficiente
de buques, la Marina de guerra de
Estados Unidos es incapaz de cumplir
este requerimiento. La guerra contra el
terrorismo ha exacerbado la demanda por

una mayor cantidad de buques. Dado que
los buques tardan afios en disefarse,
financiarse y construirse, un elemento
predeterminado en muchos escenarios
orientados a lo maritimo es la falta de
buques adecuados por muchos afios.
Estas realidades practicas se repiten
cada vez que los sistemas militares
tardan afios en construirse y ponerse en
servicio, ya sea en el caso de sistemas
espaciales, sistemas de defensa contra
misiles, importantes programas de
aeronaves u otros proyectos
comparables.4

El método en orden descendente:
¢como utilizar el Esquema para hacer
elecciones estratégicas?

Intereses  nacionales. Para  ser
sinceros, la idea de interés nacional
puede ser un concepto escurridizo. Por lo
general, el uso del término “intereses”
sugiere la presencia de un punto
especifico en la agenda politica,
redactado en términos ambiguos y poco
claros. Sin embargo, los intereses
nacionales predominantes de cualquier
nacion son claros y especificos, o
deberian serlo: asegurar la seguridad y
prosperidad del estado y su pueblo.
Normalmente vemos estos intereses
vitales expresados en términos de
supervivencia y bienestar nacional. La
preservacion de nuestra integridad
territorial, la libertad, la independencia, las
instituciones politicas y el honor son
fundamentales para nuestra
supervivencia como nacion.

El  mantenimiento  del bienestar
econémico y la calidad general de vida
del pueblo estadounidense también son
intereses nacionales importantes, como lo
es la supervivencia de nuestros aliados.

En la National Security Strategy of the
United States de 1991, el Presidente
George Bush resumié nuestros intereses
nacionales de la siguiente manera:

0 La supervivencia de Estados Unidos
como nacion libre e independiente,
con sus valores fundamentales
intactos y sus instituciones y su
pueblo seguros.



0 Una economia  estadounidense
saludable y pujante para asegurar la
oportunidad de prosperidad individual

y de recursos para los
emprendimientos en el pais y en el
exterior.

0 Relaciones saludables, cooperativas
y  politcamente  vigorosas con
nuestros aliados y las naciones
amigas

0 [y] Un mundo estable y seguro donde
prosperen la libertad politica y
econdmica, los derechos humanos y
las instituciones democraticas. 5

En la National Security Strategy of
Engagement and Enlargement de 1996,
el Presidente W. J. Clinton manifesto:
“Proteger la seguridad de nuestra
nacion—nuestro pueblo, nuestro territorio
y nuestro modo de vida—es la misién
principal y el deber constitucional de mi
gobierno.”

El preambulo de la Constitucion
establece el objetivo basico: “promover la
defensa comun, promover el bienestar
general y asegurar los beneficios de la
libertad para nosotros y nuestra
posteridad.”

El fin de la Guerra Fria no altera estos
objetivos fundamentales. En todos los
casos, la naturaleza de nuestra respuesta
debe depender de lo que atienda mejor a
nuestros propios intereses nacionales a
largo plazo. Esos intereses estan
fundamentalmente definidos por nuestros
requerimientos de seguridad. Dichos
requerimientos comienzan con nuestra
defensa fisica y bienestar econdmico.
También incluyen la seguridad del medio
ambiente asi como también la seguridad
de nuestros valores alcanzados mediante
la expansion de la comunidad de las
naciones democraticas.6

En su discurso inaugural sobre el
Estado de la Unién de 1980, el Presidente
Jimmy Carter manifesté que el acceso del
mundo libre al petréleo en el extranjero
constituia un interés vital para los Estados
Unidos. Tales criterios tienen influencia
significativa en el planeamiento
estratégico y de las fuerzas. En la década
de los ochenta, se dio preeminencia,

entre otros, al Sudoeste Asidtico para
determinar el nivel y la distribucion de las
capacidades de proyeccion de poder
futuras de los Estados Unidos vy
establecer el Comando Central de este
pais. Estas inversiones dieron sus frutos
cuando Estados Unidos con sus paises
aliados y naciones amigas lograron
expulsar a las fuerzas iraquies de Kuwait
durante la Guerra del Golfo en 1991.

Mas recientemente, el gobierno del
Presidente George W. Bush—mientras
hacia hincapié en la necesidad de iniciar
la guerra contra el terrorismo a escala
mundial y valerse de la guerra preventiva
en caso de ser necesario—asocio
intencionalmente los intereses nacionales
a los valores nacionales, sugiriendo que
seria dificil, e incluso no conveniente,
separar los dos.

La estrategia de seguridad nacional de
Estados Unidos se basard en un
internacionalismo distintivamente
estadounidense que refleje la union de
nuestros valores y nuestros intereses
nacionales. El objetivo final de esta
estrategia es el de ayudar a construir un
mundo no solo m&s seguro sino mejor.
Nuestros objetivos en el camino hacia el
progreso son claros: libertad politica y
econdmica, relaciones pacificas con otros
estados y respeto por la dignidad
humana.

La libertad es la demanda innegociable
de dignidad humana; el derecho de
nacimiento de toda persona, en cualquier
civilizacion. A lo largo de la historia, la
libertad se ha visto amenazada por la
guerra y el terrorismo; ha sido desafiada
por las voluntades opuestas de estados
poderosos y los malos designios de
tiranos; y ha sido puesta a prueba por
enfermedades y una pobreza
generalizada. Hoy, la humanidad tiene en
sus manos la oportunidad de lograr que la
libertad triunfe por sobre todo estos
enemigos. Estados Unidos le da una
buena acogida a la responsabilidad de
dirigir esta gran mision.7

Objetivos nacionales.  Mientras los
intereses  nacionales  definen las
necesidades basicas, fundamentales de
la nacién, los objetivos nacionales
“describen lo que un pais intenta lograr”.



Los objetivos nacionales son las metas
especificas que una naciéon procura
alcanzar a fin de promover, apoyar o
defender sus intereses nacionales.

Generalmente se los describe en tres
categorias amplias—politicos,
econdmicos y de seguridad—aunque
también se utilizan otras categorias como
la social, ideolégica o tecnologica.8

Cabe mencionar, sin embargo, que
mientras los intereses nacionales (que
representan el nivel mas alto de
abstraccion) no varian radicalmente de un
gobierno a otro, los objetivos nacionales
pueden hacerlo en gran medida. En 2001,
por ejemplo, el gobierno hipotético de
Gore probablemente no hubiera
impulsado la defensa nacional contra
misiles con la misma energia y fuerza con
que lo hizo el gobierno de Bush luego de
asumir la presidencia. Aln asi, si bien los
objetivos  nacionales del hipotético
gobierno de Gore hubieran sido muy
diferentes a los del gobierno real de Bush,
sus perspectivas principales en cuanto a
los intereses nacionales hubieran diferido
muy poco. Por cierto, los intereses
nacionales no se han apartado
considerablemente de los principios
establecidos en la Constitucion de
Estados Unidos; no obstante, puede
haber una gran diferencia e incluso
desacuerdo respecto de cuéles son los
objetivos que respaldan mejor los
intereses nacionales y la estrategia. La
National Security Strategy de 2002 define
los siguientes objetivos deseables en
términos generales:

o defender las aspiraciones por la
dignidad humana;

e consolidar alianzas para derrocar al
terrorismo mundial y trabajar en pos de
evitar atentados contra nosotros Yy
nuestros amigos;

e trabajar con otros para atenuar los
conflictos regionales;

e evitar que nuestros enemigos nos
amenacen y que amenacen a nuestros
aliados y nuestros amigos con armas de
destruccion masiva;

* iniciar una nueva era de crecimiento
econdmico mundial a través de mercados
libres y el libre comercio;

e expandir el circulo de desarrollo
abriendo las sociedades y construyendo
la infraestructura de la democracia;
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o elaborar agendas para la accion
cooperativa con otros centros importantes
de poder mundial; y

« transformar a las instituciones de
seguridad nacional de América para que
hagan frente a los desafios vy
oportunidades del siglo XXI.9

No obstante, estos breves ejemplos
so6lo constituyen un punto de partida para
el estratega. Deben formularse vy
priorizarse objetivos detallados para cada
region y situacion particular en la que se
encuentren afectados los intereses de
Estados Unidos. Muy a menudo, los
objetivos establecidos son vagos, estan
mal orientados, son demasiado
ambiciosos o0 deficientes ya que se
pierden oportunidades. Es fundamental
gue se encuentren bien dirigidos y
claramente formulados. Repitiendo las
palabras del gato de Cheshire, John
Collins ha expresado: “Si no se sabe qué
se desea hacer, no se puede planificar
como lograrlo.”10

Estrategia de seguridad nacional. La
estrategia es un término muy utilizado
pero poco no se comprende bien. Se le
han dado tantos significados en diferentes
publicaciones que es importante
establecer el contexto en el que se lo
utiliza en este caso. André Beaufre define
a la estrategia de la siguiente manera:

“El arte de aplicar la fuerza a fin de que
contribuya de la manera mas eficaz al
logro de los fines establecidos por los
lineamientos politicos”. “El objetivo de la
estrategia consiste en cumplir las metas
trazadas por la politica, mediante el mejor
aprovechamiento de los recursos
disponibles”. “El arte de la estrategia
consiste en elegir los medios disponibles
mas apropiados y organizar sus
resultados para que se combinen de tal
manera que produzcan la suficiente
presién psicologica para lograr el efecto
moral requerido”.11

La estrategia nacional constituye el plan
maestro destinado a cumplir los objetivos
nacionales mediante la combinacion de
los medios politicos, econdmicos,
militares, informativos, culturales e incluso
psicoldgicos. Estas herramientas son los
instrumentos basicos del poder nacional.
Las opciones estratégicas indican la
manera en que una nacion empleara



todos estos instrumentos en consecucion
de sus objetivos nacionales. Estas
opciones estratégicas y las hipdtesis
acerca de ellas sirven de guia y
establecen los limites con respecto a las
decisiones de menor nivel. El esquema
de la Figura 1 muestra claramente la
estrategia militar nacional que surge de la
estrategia de seguridad nacional, a la cual
apoya. De ahi que el método en orden
descendente para la estrategia y la
planificacion de fuerzas le permita a la
estrategia nacional establecer los limites
en funcién de los cuales se tomaran las
decisiones sucesivas sobre la eleccion de
fuerzas.

Estrategia  militar  nacional. La
estrategia militar de una nacion debe
surgir de sus objetivos y de su estrategia
de seguridad nacional. A veces resulta util
considerar los elementos de esta
estrategia como opciones fundamentales
respecto de cursos alternativos de accion.
Estos elementos o  “descriptores”
determinan de qué manera tenemos
previsto emplear nuestros medios
militares para alcanzar nuestros fines.
Algunas de estas opciones
fundamentales son, por ejemplo, una
estrategia de coalicion versus una
estrategia individual; disuasion versus
prosecucion de la guerra; fuerzas de
despliegue avanzado versus reserva
estratégica con base en Estados Unidos;
acceso benigno versus acceso forzado;
fuerzas flexibles para su uso mundial
versus fuerzas adaptadas a cada region;
y componentes de fuerzas del servicio
activo versus componentes de fuerzas de
reserva. Las demandas e influencias de
cada uno de estos factores determinaran
fundamentalmente la dimension y la
estructura de las fuerzas del futuro.

Guias para el Presupuesto Fiscal y
Programas

En cierto sentido, el proceso de
planeamiento estratégico y de fuerzas
puede verse como un problema de
asignacién de recursos. Dos niveles
diferentes de asignacion de recursos
afectan la cantidad de fondos que se
asignan a defensa.

En el nivel méas alto, se consideran los
recursos totales de la nacion y la forma
en que deben distribuirse entre los

sectores publico y privado. Esto
constituye una parte integral del debate
acerca de la eleccion de la estrategia
principal y la asignacién de los recursos
para implementarla. El debate, en este
nivel, se centra en el crecimiento, el
empleo, la inflacion, el presupuesto y el
déficit comercial asi como en la
productividad general de la economia.

El segundo nivel de asignacion de
recursos se produce entre los programas
de defensa y los ajenos a la defensa
dentro del presupuesto nacional. Los
objetivos politicos, econdémicos y de
seguridad que compiten por estas
asignaciones ejercen gran influencia en
las decisiones de asignacion de recursos.
De ahi que los planificadores de defensa
deban articular sus necesidades legitimas
para cumplir los objetivos de seguridad de
la nacion. Deben realizarse evaluaciones
realistas sobre la disponibilidad de fondos
para defensa en el futuro. Muy a menudo,
los planes de defensa dan por sentado
que el presupuesto va a aumentar en el
futuro para corregir las deficiencias
presentes.

Capacidades presentes y deseadas;
desafios operativos; conceptos
operativos. Con la llegada del siglo XXI,
la planificacion de la defensa de
Estados Unidos hizo un cambio de
rumbo; de ser una planificacion basada
en la amenaza se transformé en un
proceso conceptualmente mas
desafiador—pero operativamente
necesario—conocido como planificacion
basada en las capacidades. Parte de este
cambio, por cierto intencional, fue el
reconocimiento de una dinamica mdultiple
que hizo del entorno de seguridad un
ambito mucho méas complejo y desafiador
que durante la Guerra Fria. Asimismo,
muchos veian al escenario “2MTW”
(politica de dimensionamiento de fuerzas
denominada Two Major Theater War) en
el que nominalmente se dimensionaban y
seleccionaban las fuerzas de defensa
como un escenario “destructor de
estrategia”.12 Finalmente, los terribles
atentados del 11 de septiembre de 2001
no hicieron méas que intensificar la
necesidad estratégica de que las fuerzas
de defensa tuvieran una mayor agilidad,
flexibilidad, movilidad y capacidad de
brindar una respuesta rapida asi como
también pudieran contar y operar con una
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amplia variedad de capacidades. De ahi
gue nosotros hayamos incluido en
nuestro esquema las fuerzas impulsoras
sistémicas de los desafios operativos y
los conceptos operativos, ademas del
proceso continuo que consiste en mejorar
las capacidades de fuerzas actuales y
alcanzar las deseadas.

Optimamente, estas influencias
operativas dominan la estrategia militar,
las pautas presupuestarias y
programéticas y los programas y el
conocimiento de las capacidades
presentes y esperadas. A la inversa, la
estrategia, las pautas presupuestarias y
las capacidades se dirigen hacia el
mejoramiento de conceptos operativos y
formas de superar los desafios operativos
como los de denegacion de area, anti-
acceso e interoperabilidad de fuerzas. El
esquema representa una flecha de ida y
vuelta que indica las multiples influencias
interdependientes de la estrategia, las
pautas presupuestarias, los conceptos y
las capacidades.

Evaluacion e integracion: como utilizar
el esquema para hacer elecciones de
fuerzas

Una vez seleccionadas la estrategia de
seguridad nacional y la estrategia militar
nacional, es necesario que evaluemos
nuestra habilidad para llevar a cabo la
estrategia seleccionada en funcion de la
disponibilidad de fuerzas y las amenazas
y desafios proyectados. Estas
evaluaciones adoptan diversas formas,
desde tratamientos analiticos proyectados
de fuerzas opuestas hasta juicios
intuitivos acerca de los aspectos no
cuantificables de la guerra.

Independientemente de la forma
adoptada, toda evaluacion de estrategia y
de fuerzas debe considerar los objetivos,
la estrategia, las amenazas, las
vulnerabilidades, las fuerzas disponibles y
los riesgos. La norma fundamental es
simplemente preguntarse lo siguiente:
JApoyan las fuerzas armadas la
estrategia de seguridad nacional de
manera tal que, ante la existencia de
amenazas, se logren los objetivos
nacionales a niveles aceptables de
riesgo?

Todo el proceso de seleccion de
fuerzas debe ser dindmico para poder
adaptarse a las condiciones cambiantes.
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Se consideran diferentes elementos de
planificacion de fuerzas en diversos
grados tanto dentro como fuera del
Departamento de Defensa. Por definicion,
todo proceso deberia consolidarse, por lo
menos una vez al afio, en la preparacion
del Programa de Defensa para los Afios
Futuros. No obstante, ésta no es la Gltima
palabra, ya que el Congreso modificara
las opciones a fin de reflejar su propia
evaluacion de la estrategia y las fuerzas
propuestas, asi como también la
disposicion de animo del publico y de los
politicos en ese momento.

El esquema en cuestion considera cada
uno de estos elementos para la eleccion
de fuerzas en las secciones siguientes.

Amenazas, desafios, vulnera-
bilidades y oportunidades. Una tarea
esencial para el estratega y planificador
de fuerzas es la de evaluar el entorno de
seguridad en términos de amenazas,
desafios, vulnerabilidades y
oportunidades futuras.

Sin embargo, en algun punto, el
planificador de fuerzas debe considerar el
espectro completo del conflicto, desde la
proteccion de la patria, armas de
destruccion masiva, ataques cibernéticos
y otras degradaciones informéticas o de
infraestructura, una importante guerra
convencional y conflictos regionales hasta
operaciones de paz, terrorismo, trafico de
drogas, asistencia  humanitaria vy
presencia en el exterior. Henry Bartlett,
Paul Holman y Timothy Somes sugieren
gue la tarea mas importante consiste en
evaluar por completo la naturaleza de
tales conflictos, la probabilidad de que se
produzcan y sus consecuencias para los
intereses nacionales.13 En definitiva,
tales juicios de valor llevan a tomar
mejores decisiones acerca de la forma en
gue deben estructurarse y aplicarse las
fuerzas armadas.

Las evaluaciones de las amenazas
tradicionales continltan desempefiando
un papel importante, aunque modificado,
en el proceso de planeamiento
estratégico y de fuerzas. Es importante
considerar las capacidades de una nacion
especifica asi como sus intenciones,
circunstancias y vulnerabilidades.14 Sin
embargo, las intenciones y los planes de
un potencial adversario son, por lo
general, mas vagos e inciertos que el
conocimiento de las capacidades de sus



fuerzas  opositoras. Aun asi, las
circunstancias especificas del momento
pueden alterar las capacidades e
intenciones de una nacion de manera
inesperada. Asimismo, la identificacion de
las vulnerabilidades permite, durante el
proceso de desarrollo de la estrategia,
aprovechar las debilidades de una nacion
amenazante.

Aliados, naciones amigas,
instituciones internacionales, actores
que no son Estados. Una eleccion
estratégica muy importante es la medida
en que nuestra estrategia se vinculara
con otras naciones ya sea a través de
alineamientos generales o alianzas
especificas como la OTAN, sistemas
multilaterales y de seguridad cooperativa
como las Naciones Unidas, o coaliciones
para fines especificos. Los aportes
esperados de los aliados y de las
naciones amigas son muy importantes
para nuestra estrategia final y nuestra
asignacion de recursos limitados. Por
ultimo, la influencia e importancia de los
actores que no son estados (tanto
positivos como negativos) sélo han
cobrado importancia en el siglo XXI.

Tales interrelaciones complejas
plantean inevitablemente el tema de la
efectividad de dichas relaciones asi como
también la division del trabajo y la
distribucion general de la carga. Es
posible que las capacidades, intenciones,
circunstancias y vulnerabilidades de otras
naciones no siempre estén de acuerdo
con nuestros intereses y objetivos. No
obstante, tanto la ponderacién como la
comprension de estas relaciones sera
determinante a la hora de elegir entre una
estrategia unilateral o una estrategia de
coalicién.

Fuerzas disponibles. Otro  dato
importante en el proceso de evaluacion
continua es la descripcién de las fuerzas
armadas que estarian disponibles para
participar en conflictos futuros. Estas
fuerzas incluyen: (1) las fuerzas
existentes (activas y de reserva) menos
las fuerzas que estan programadas para
retiro; (2) las fuerzas programadas para
gue estén en servicio durante el periodo
de interés; y (3) los aportes de fuerzas
que pueden esperarse por parte de
aliados y naciones amigas en situaciones
especificas.

Las fuerzas existentes constituyen un
punto de partida inicial desde donde se
realizaran incorporaciones y
eliminaciones. Dada la larga vida y los
extensos plazos de entrega necesarios
para la adquisicion de gran parte de los
sistemas de armas, las fuerzas existentes
conforman inevitablemente una parte
importante de la estructura de fuerzas
gue se mantendra por bastante tiempo en
el futuro.

Como nuestra estructura de fuerzas no
se construye cada afio desde cero, es
muy frecuente que las opciones de
modernizacion de fuerzas se hagan
“sobre el margen”. De ahi que, si bien los
objetivos de seguridad nacional y la
estrategia militar deberian determinar
nuestra seleccién de las fuerzas, también
es cierto que las fuerzas existentes
determinan en gran medida la estrategia
actual y nuestra capacidad de enfrentar
las contingencias del presente.

Los planificadores operativos tienden a
poner el énfasis en el alistamiento
(preparativos) y en la sustentabilidad ya
que deben planificar en funcion de la
posibilidad de luchar con las fuerzas
actualmente existentes. Los
planificadores de fuerzas tienden a
centrar su atencion en temas de
modernizacion y estructura de las fuerzas
ya que su objetivo consiste en crear
fuerzas para el futuro capaces de apoyar
la estrategia y los objetivos futuros de la
nacion.  Ambas  perspectivas  son
importantes, y el mejor estratega Yy
planificador de fuerzas es el que
encuentra el equilibrio entre las fuerzas
operacionales existentes y la inversion en
capacidades futuras.

Evaluacion. Las evaluaciones para el
planeamiento estratégico y de fuerzas
comprenden una serie compleja de
andlisis que evallan las capacidades de
Estados Unidos y las fuerzas aliadas de
apoyar la estrategia de seguridad
nacional ante posibles amenazas
opositoras. No obstante, asi como los
desafios operativos y los conceptos
operativos emergentes se refieren mas
gue a simples amenazas, formas validas
de evaluacion deben asimismo abordar
las vulnerabilidades y oportunidades. Los
resultados de estas evaluaciones mas
completas muestran las deficiencias
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existentes en las fuerzas disponibles y
pueden indicar la existencia de riesgos
inherentes en los programas actuales.

Tales ejercicios de evaluacion permiten
formular cambios en las fuerzas
programadas. Este proceso de valoracion
conduce a decisiones que en Ultima
instancia reasignaran los fondos entre
diversos programas dentro de las pautas
presupuestarias vigentes. Posteriormente,
los programas modificados se utilizan de
base para la posicion de las fuerzas
futuras. Al realizar estas evaluaciones, los
planificadores de fuerzas deben
considerar las preguntas basicas que nos
formulamos al presentar el Esquema para
la Estrategia y la Planificacion de Fuerzas
(ver Figura 2).
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Las evaluaciones tanto cualitativas
como cuantitativas son utiles a la hora de
comparar fuerzas y estrategias opuestas.
Entre los factores cualitativos se incluyen
el liderazgo, la doctrina, la instruccion, el
estado de éanimo, la logistica, la
inteligencia, la tecnologia y la iniciativa.
Entre los factores cuantitativos se
incluyen el orden de batalla, la potencia
de fuego, movilidad, capacidad de
supervivencia, precision, alcance, efectos
de armas y un sinnUmero de otros
factores susceptibles de medicion. Para
analizar los factores cuantitativos se
utiliza el conteo, el modelado y los juegos
de guerra. Al agregarse el elemento
humano, las simulaciones politico-
militares, los juegos de guerra y los
ejercicios le aportan también



conocimientos Utiles al estratega vy
planificador de fuerzas.

Deficiencias y riesgo. Las
evaluaciones cualitativas y cuantitativas
de los objetivos, la estrategia, las fuerzas
y las amenazas permiten identificar las
deficiencias existentes en nuestra postura
sobre la estrategia y las fuerzas. El
resultado neto de tales deficiencias es
gue deben asumirse riesgos hasta que se
logren mejoras.

No obstante, el riesgo es un término
dificil, con muchas definiciones. Segun la
definicion mas general, el riesgo es la
capacidad o  predisposicion  para
exponerse a un dafio durante un periodo
de cambio. En el Esquema para la
Estrategia y la Planificacion de Fuerzas,
el riesgo representa la brecha entre los
fines deseados (objetivos de seguridad
nacional) y los medios disponibles
(estrategia y fuerzas).

En particular, la estrategia debe
abordar tanto la probabilidad de fracasar
como las consecuencias potenciales de
un fracaso. Ademas, hasta que puedan
hacerse  mejoras  sistémicas para
minimizar el efecto del riesgo, todo
andlisis estratégico debe considerar y
reconocer tal riesgo.

Para minimizar su efecto, el riesgo
debe ser manejado. En el caso de
incertidumbres cruciales, posiblemente
sea necesario buscar mas informacion
antes de decidirse por un curso de accion
determinado. ElI presupuesto puede
aumentarse a fin de reducir el riesgo
general de fracaso. Los recursos
limitados pueden reasignarse entre areas
de mision, aceptando mayores riesgos en
algunas areas a fin de reducir el riesgo en
otras. En el nivel mas alto de
planificacién, una nacién puede aceptar
mayores niveles de riesgo en materia de
seguridad a fin de alcanzar otros objetivos
de desarrollo politico o social.

Fuerzas programadas y alternativas.
El préximo paso en la planificacion de
fuerzas consiste en seleccionar, entre las
fuerzas alternativas, la cantidad, el tipo y
la combinacion de capacidades militares
necesarias para corregir las deficiencias y
minimizar los riesgos, teniendo presente
que se debe mantener el equilibrio entre
los niveles de fuerza y el realismo
presupuestario.  Si bien siempre estaran

limitadas desde el punto de Vvista
presupuestario, las fuerzas programadas
deben satisfacer los aspectos mas
criticos de la estrategia militar nacional.
Existen tres niveles generales de
asignacion de recursos en esta etapa de
planeamiento de fuerzas. El primero se
produce cuando se ajustan las pautas
presupuestarias y politicas de la defensa
y se determina la participacion de cada
una de las fuerzas armadas en el
presupuesto. En este momento pueden
suscitarse inquietudes acerca de los
roles, las misiones y las funciones. El
cambio de las prioridades de defensa
también  podria tener un efecto
importante.

Dentro de cada una de las fuerzas
armadas debe realizarse una segunda
asignacion de recursos entre cada una de
las partidas presupuestarias. En este
caso, la cuestién radica en cuanto debe
asignarse a la estructura de fuerzas, a
modernizacion, a alistamiento
(preparativos), duracion de las
operaciones (tempo) e infraestructura de
apoyo.

El Gltimo nivel de asignacién de recursos
se produce cuando se hacen elecciones
de fuerzas alternativas dentro de las
areas de mision de cada fuerza y entre
ellas. ¢Deberian las divisiones del
Ejército ser pesadas o livianas? ¢Debe la
Armada poner el énfasis en portaaviones,
submarinos, el transporte  maritimo
estratégico o el transporte anfibio?
¢ Deberia la Fuerza Aérea modernizar las
aeronaves de combate/ataque o el
transporte aéreo estratégico? ¢ Cual
deberia ser la distribucion entre las
fuerzas activas y las de reserva? ¢Cual
sera la influencia de las operaciones en
red y de los sistemas sin intervencion
humana en la integracion de las fuerzas?
¢Representaran la guerra tipo “hormiga
de fuego” (fire ant warfare), la ingenieria
biogenética y los mecanismos auto-
replicantes verdaderos avances
revolucionarios en operaciones militares?
¢Llevardn las operaciones militares
auténomas, la “necesidad de velocidad” y
los sistemas de guerra cada vez mas y
mas pequefios a que los seres humanos
tengan solamente una participacion
parcial en las decisiones iniciales de
politica y combate en el futuro?

¢Deberian las fuerzas armadas de
Estados Unidos tomar la iniciativa en
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cuanto al desarrollo de nuevos conceptos
operativos que se deriven de la ciencia
biologica, la fabricaciéon avanzada, los
sistemas  microelectroquimicos 'y el
procesamiento de informacion?

Para que sea efectivo, todos estos
temas en los tres niveles de asignacion
de recursos deben tratarse desde una
perspectiva conjunta y combinada.

Circuito de realimentaciéon continua:
iteracion y reiteracion

El planeamiento estratégico y de
fuerzas no es un proceso secuencial
rigido.

Para que sea eficaz, debe existir
realimentacion e iteracion en todos los
niveles.

Las lineas mas gruesas en la parte
superior de la Figura 1 enfatizan la
necesidad de realimentacion e iteracion
para realizar las opciones estratégicas.
Las evaluaciones militares, politicas,
econdmicas y tecnoldgicas, e incluso las
evaluaciones bésicas de juicios de valor
pueden indicar la necesidad de revisar la
eleccion inicial de la estrategia de
seguridad nacional a fin de alcanzar
mejor los objetivos nacionales. También
puede ser necesario revisar los objetivos
nacionales a fin de asegurarse de que no
se haya intentado mas de lo que la
estrategia puede lograr con los recursos y
la tecnologia disponibles.

Las lineas gruesas en la parte inferior
del esquema indican la necesidad de
reevaluar la capacidad de las fuerzas
disponibles para llevar a cabo Ia
estrategia militar nacional luego de
seleccionar las fuerzas programadas.
Considerar fuerzas alternativas puede
asimismo ayudar a elegir las mejores
opciones dentro de los limites de
recursos.

Por Ultimo, la evaluacion constituye el
vinculo entre las opciones sobre
estrategia y estructura de las fuerzas. Las
limitaciones o deficiencias de una
estrategia militar so6lo pueden
manifestarse una vez que las fuerzas
necesarias para ejecutarla se hayan
puesto en servicio. En los casos en que
exista un desajuste entre la estrategia y
las fuerzas, o bien deberd hacerse un
ajuste en las fuerzas, o consolidar la
estrategia, o repasar y modificar los
objetivos o aceptar mayores riesgos.
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André Beaufre describe este verdadero
dilema al explicar el desafio principal del
planificador de fuerzas: “El problema
militar més dificil de resolver consiste en
establecer un sistema de seguridad lo
mas econdmico posible en tiempos de
paz que sea capaz de transformarse
rapidamente en una poderosa fuerza ante
un riesgo de agresion.”15

Resumen Este capitulo presenta un
marco organizado para seleccionar la
estrategia y las fuerzas de defensa. Los
factores  politicos, burocraticos y
organizativos con frecuencia obscurecen
los elementos racionales importantes de
las decisiones sobre estrategia vy
planificacién de fuerzas. Ante el dinamico
entorno de seguridad actual y la creciente
competencia por los recursos escasos, la
eleccion de la mejor estrategia y las
mejores fuerzas de defensa son mas
cruciales ahora que nunca. Los errores
gue se cometan hoy redundaran en
estrategias y fuerzas de defensa no
adecuadas para las necesidades futuras
de nuestra nacion.

Debido a las complejidades
involucradas y a las numerosas
incertidumbres  que dificultan  una
evaluacion precisa, rara vez se pueden
tomar opciones bien definidas. En
consecuencia, las decisiones finales se
llevan a cabo generalmente en una
atmoésfera de negociacion politica y
presiones por parte de las
organizaciones. Corresponde a quienes
participan de la defensa nacional emplear
algun método racional para considerar los
numerosos elementos de planificacion al
tiempo que emiten juicios oportunos e
informados sobre asuntos complejos en
materia de eleccion de estrategias y
fuerzas. Ademas es fundamental que
comuniquen su razonamiento al publico
estadounidense de manera clara y
concisa.

Finalmente, este capitulo sirve también
de introduccion al curso sobre Seguridad,
Estrategia y Fuerzas, donde intentaremos
adquirir un mejor conocimiento sobre los
diversos niveles y aspectos de la
seguridad, desarrollar pautas coherentes
para la formulacion de la estrategia
nacional y militar y examinar los desafios
dinamicos que afectan la seleccion de las
fuerzas de defensa del futuro. Antes que
nada, para definir la estrategia es



fundamental conocer y comprender los
complejos significados de la seguridad y
el entorno en el que operamos hoy y en el
gue vamos a operar en el futuro. Como
tal, relacionar el conocimiento y la
comprension con los instrumentos y las
limitaciones de poder es fundamental
para lo que hacemos. Es necesario que
reconozcamos, aunque no los
comprendamos en su totalidad, los
desafios operativos, los conceptos
operativos y las capacidades necesarias
mientras miramos estratégicamente hacia
el futuro.

Nuestra  conclusion es  simple:
desarrollar una estrategia es fundamental
para la creacion de fuerzas.
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El Arte de Mandar

por André Maurois

Novelista y ensayista francés
nacido el 26 de julio de 1885 en
Elbeuf, Normandia y fallecido en
Paris el 9 de octubre de 1967.
Durante la primera Gran Guerra,
sirvi6 como intérprete del Estado
Mayor britanico, lo que le
familiariz6 con el caracter y la
cultura anglosajona. En la Il Guerra
Mundial luché por la Francia libre y
se refugié en Estados Unidos al
negar su obediencia al gobierno
pro-nazi de Vichy.

Introduccién

Las acciones colectivas no dirigidas
devienen en confusion y desorden. Por
esto, cuando hombres deben actuar
juntos, se necesita un Jefe.

La igualdad de posibilidades ante la ley
se puede concebir, no asi en el mando.

Una sociedad no puede existir sin
Jefes. En consecuencia, el papel de las
clases dirigentes es mostrar el camino del
honor y del trabajo. Dirigir no es un
privilegio, es una carga y un honor.

¢Pero, como elegir el Jefe? No se ha
inventado mas que un reducido numero
de mecanismos: el Jefe hereditario, el
elegido, el mandarinato (antiguo método
chino), y el Jefe impuesto.



Su mision es dirigir la actividad de los
demas y para ello es indispensable saber
hacia qué fin va a guiarlos. Para ello
deberd poseer virtudes inherentes a su
calidad de mandatario; su principal
cualidad debe ser la voluntad. Debera
inspirar respeto a su equipo de técnicos,
de quienes procurard sacar el mejor
partido posible. Sabr4d mantener el
equilibrio entre reserva y afabilidad. A
estas cualidades, deberd4 agregarse el
valor fisico y la salud. Por supuesto, su
inteligencia habra de ser rapida. En
muchas oportunidades es preferible un
proyecto imperfecto ejecutado
oportunamente, que uno perfecto que
sb6lo podria ser realizado demasiado
tarde.

La comunicacion entre quien dirige y
guienes manda se efectla de tres formas;
por las ordenes que da, los informes que
recibe y las inspecciones que realiza.

Del espiritu de equipo y de sus
ejecutantes y de los efectos de las
ordenes dadas, el Jefe se da cuenta por
los informes; de éstos desconfiara
siempre.

Sus principales deberes seran: aceptar
siempre la responsabilidad total de sus
actos, y ademas, vigilar que los
ejecutantes sean tratados con justicia y
honor por su Jefe natural y prevenir el
descontento, procurando justicia antes de
cualquier queja.

El derecho de quien se muestra digno
de su mando, es ser obedecido y tiempo
para ejecutar los objetivos propuestos.

Los hombres soportan ser dirigidos, e
incluso anhelan serlo, siempre que se les
mande bien.

“El hombre, naturalmente ambicioso y
orgulloso, no encuentra jamas en si
mismo el por qué otro debe mandarle
hasta que es su necesidad propia la que
se lo hace sentir. Son los accidentes
extraordinarios los que le hacen
considerar que, sin el mando, él mismo
seria presa del mas fuerte, y es por ahi
que llega a amar la obediencia tanto
como ama su propia vida y su propia
tranquilidad.” (Luis XIV)

Los hombres no pueden emprender con
utilidad y llevar a buen término una accion
comdn mas que cuando uno de ellos
dirige en cada momento las actividades
de todos hacia un mismo fin. Esta
proposicion es evidente cuando se trata
de movimientos que deben obedecer a un
mismo ritmo. Seria vano que unos
cargadores de rieles o unos remeros
fuesen vigorosos si un jefe de cuadrilla o
un patron de barca no dirigiesen sus
movimientos. Toda accién colectiva no
dirigida se cambia pronto en confusion y
desorden. Todo el que haya tomado parte
en un combate conoce la necesidad del
mando. Y lo que es cierto en el ejército lo
es también en el taller, en la fabrica, en
un periodico, en un pais. Alli donde los
hombres deben actuar juntos, hace falta
un Jefe.

Desde el momento en que el Jefe
aparece, desde momento en que el
mando se hace enérgico y exacto, el
orden sucede al desorden. En el curso de
la guerra de 1914, se ha visto como
divisiones que por estar mal mandadas se
batian en retirada y se abandonaban al
panico, se convertian en tropas con
coraje y resistencia desde el momento en
gue las tomaba en mano un Jefe digno de
este nombre.

La misma nacién, formada por los
mismos hombres, se muestra rebelde o
disciplinada, segun que su gobierno
gobierne o no. Sin mando no hay accién
militar, ni vida nacional, ni vida social.

De este modo, a lo largo de la historia,
las sociedades humanas se han dado
ellas mismas jefes que, superpuestos en
forma de piramide, formaban una
jerarquia. Cada vez que el orden
establecido por estos jefes ha dado
seguridad sobre su suerte a las naciones,
éstas han intentado suprimir la jerarquia;
cada vez que el desorden ha vuelto a
aparecer. La jerarquia, bajo nuevas
formas, ha sido restablecida.

Cuando la jerarquia administrativa y
militar que constituia el Estado romano
perdi6 su poder, su sitio fue ocupado,
después de una larga anarquia, por una
jerarquia feudal.

Cuando Rusia ha suprimido en sus
industrias a los jefes patronales, una
oligarquia de burdcratas y de técnicos ha
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venido a ejercer las mismas funciones. Es
ésta la razon por la cual nunca los
revolucionarios, a pesar de sus promesas
y de sus anhelos, han traido la igualdad a
la tierra. Se puede y se debe concebir
una igualdad de posibilidades, que es lo
que .Bonaparte Illamaba “La carrera
abierta a los talentos”; se puede y se
debe desear la igualdad de todos ante la
ley; pero no se puede concebir la
igualdad de todos en el mando; se puede
concebir una sociedad sin jefes.

1. ¢ Como Elegir el Jefe?

La humanidad, en el curso de su larga
historia, no ha inventado, para elegir sus
jefes, mas que un reducido ndmero de

mecanismos.

a) El Jefe Hereditario

Es el método méas antiguo. Fue, sin
duda, el que se empleé muy pronto en la
horda familiar, en la que el hijo mayor
sucedia al padre.

Una sociedad que no sigue el orden de
la “primogenitura” se expone a las luchas
entre hermanos, que pueden ser causa
de escisiones y de debilitamiento.

En la Biblia y en las tragedias griegas
se encuentran las trazas de tales
conflictos. En una monarquia antigua y
respetada, la transmision hereditaria del
poder se efectida sin conflicto. El jefe
hereditario disfruta, ademas, ante los ojos
de aquéllos a quienes manda, de un
prestigio natural que es inmenso Yy
precioso. El papel que juega en Inglaterra
el Rey, arbitro de los partidos, es debido a
este prestigio. Napoledn lo percibia tan
bien que anhelaba fundar una dinastia.
Sabia que el Rey vencido seguia siendo
todavia el Rey, pero que el Emperador no
se sostiene mas que por la victoria
continua.

En los dominios o empresas que estan
dirigidos desde muchas generaciones
atras por la misma familia se encuentra el
mismo sentimiento. Directores,
contramaestres, granjeros, que se
impacientan frente a toda autoridad,
soportan la del heredero del nombre. Un
padre puede transmitir a sus hijos
tradiciones de mando y de adhesién a la
empresa. El jefe hereditario, como el
soberano hereditario, se siente ligado a
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b)

su dominio por lazos de honor que le
imponen sacrificios.

Hemos visto en Francia, en el curso de la
larga crisis econdmica que acabamos de
atravesar, hermosos ejemplos.

El peligro del poder hereditario esta en
que el primogénito de una familia
reinante, o dirigente, puede ser mediocre
0 incluso un monstruo. ¢Habra entonces
qgue confiar la nacién o la empresa a un
hombre incapaz de dirigirlas?

Evidentemente no. También en ciertos
paises en los que el poder se transmite
hereditariamente, se han hecho
excepciones cuando el jefe parecia poco
indicado para el mando. En Inglaterra,
muchas veces, el orden de sucesiéon al
trono ha sido modificado por el
Parlamento. En los Estados Unidos, los
jefes de industria han tomado ellos
mismos, en vida, medidas para que no se
le entregasen poderes demasiado
extensos a un hijo incapaz de sucederles.
Atemperado por el uso y el buen sentido,
controlado por un Parlamento o por un
consejo, el poder hereditario tiene
grandes virtudes.

El Jefe Elegido

La primera cualidad del jefe es la de ser
reconocido como tal. Todo jefe discutido
es un jefe débil. El jefe elegido deberia
tener a lo que parece, una autoridad
indiscutida sobre aquellos que o
eligieron. Pero ocurre frecuentemente que
las cualidades que le han hecho ser
elegido (elocuencia-afabilidad) no sean
cualidades de jefe, y que la experiencia
revele la mediocridad o la impotencia del
elegido.

En un pais profundamente dividido,
puede ocurrir ademas que el jefe elegido
no represente mas que un poco mas de la
mitad de los electores.

Si la otra mitad siente por él una
repulsibn que se asemeje al odio, la
situacion que se crea es peligrosa para el
Estado. Hemos visto muchas veces
grandes paises entregados a la duda y al
descorazonamiento porque el jefe elegido
por la mayoria no inspiraba confianza al
conjunto del pais.

Designar el jefe por eleccion se
convierte en muy peligroso cuando se
trata, no ya de un pais sino de un nucleo



mas pequefio, sobre el cual la autoridad
de ese jefe se ejerce directamente y
cuando el jefe tiene que ser llevado a la
reeleccion con intervalos de tiempo
determinados. ¢Cdmo podria hacerse
obedecer por hombres a los que tendra
gue pedir mafiana el sufragio? Elegir por
un voto de mayoria el director de una
empresa o el general de un ejército, es
llevar la empresa a la ruina y el ejército a
la derrota.

Todos los regimenes han comprendido
asi rapidamente y los paises mas
demagogicos han renunciado a ello. Se
han limitado a hacer nombrar por el
pueblo los representantes: diputados,
senadores, comisarios, que son (0
deberian ser) no unos jefes sino unos
fiscalizadores.

¢) El mandarinato

El mandarinato es el régimen en que los
jefes son elegidos después de unos
examenes, que si pasan con éxito, les
dan derecho a diplomas y puestos. Este
fue antiguamente el método chino. Es, en
cierta medida, el nuestro. Para llegar a
ser uno de los jefes del ejército, de los
trabajos publicos, de la diplomacia, o de
la mayor parte de las administraciones,
un francés tiene que pasar por ciertos
concursos. Este método parece bastante
equitativo porque las condiciones del
examen son las mismas para todos.
Tiene, sin embargo, grandes
inconvenientes:

1) Porque en la edad en que se
hacen estos examenes no es la edad del
mando, de tal suerte que un hombre que
a los cuarenta afios hubiese sido un jefe
admirable, puede encontrarse descartado
para siempre por falta de precocidad;

2) Porque las cualidades del jefe
no son de las que sea facil aquilatar ni
incluso reconocer en el curso de un
examen. (Bien dice Paul Valéry que los
dos grandes males de nuestra sociedad
son la eleccion y el diploma)

El mandarinato es absoluto cuando un
examen guarda no sélo la entrada a cada
carrera, sino cuando cada nuevo escaldn
del poder no puede ser franqueado mas
gue después de un nuevo curso. Este es,
entre nosotros, el caso de la profesion
médica. En el ejército, la Escuela de
Guerra y la Escuela de Altos Estudios

Militares, forman dos nuevas barreras que
hay que franquear, pero la antigiiedad, la
eleccion, el favor juegan un papel en
tiempo de paz y la victoria lo juega en
tiempo de guerra. El régimen francés es
un mandarinato templado.

d) La antigliedad y la eleccion

De la antigiiedad poco se puede decir.

Que los hombres, al envejecer,
adquieren ciertas experiencias de su
profesidon es evidente, a menos que se
trata de individuos perezosos, estlpidos o
testarudos, cosa que ocurre. Pero los
viejos son numerosos y nadie ha
sostenido nunca que para descubrir los
mejores baste con mirar sus actas de
nacimiento. Es decir: que también entre
ellos hay que elegir.

La eleccién de los jefes por jefes que,
colocados por encima de ellos, tendran
gue contar con ellos y seran responsables
de sus acciones, parece ser el método
mas razonable. El jefe del Estado (rey
hereditario o presidente elegido) elige un
primer ministro, el cual debe ser aceptado
por la asamblea de fiscalizacion o
parlamento; el primer ministro elige sus
jefes de servicio; los do a jefes de servicio
hacen los nombramientos de los
diferentes puestos del servicio de cada
uno. La pirdmide se construye a partir de
la cima, cosa que seria una locura en
arquitectura, pero que da resultado en la
administracion.

En realidad este sistema es bueno en
la medida en que las cosas humanas lo
son, es decir que, prudente en principio,
funciona de una manera imperfecta.

Fuera de la del presidente del Consejo
y de la de algunos ministros politicos,
todas las designaciones, comprendidas
las de los ministros técnicos no deberian
sino estar guiadas mas que por
consideraciones de valor técnico y moral.
El interés del pais, y, por consecuencia, el
de quienes lo dirigen, es que el general
en jefe y el director de ferrocarriles sean
los hombres mejores que haya,
cualesquiera que pudiesen ser, por otra
parte, sus opiniones politicas, religiosas,
sus amistades o sus alianzas. Pero nadie
puede conseguir que los hombres no
tengan ciertas pasiones. Amistades y
afinidades juegan en las designaciones,
cosa gue es a veces lamentable. A todos
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nos toca el ejercer un control sobre los
demas y s, un sobre nosotros mismos
para que el mérito no sufra con ello.

d) ElJefe Impuesto

En ciertos casos desesperados, en fin,
cuando el Estado se descompone vy
debilita, nadie elige el jefe; es él quien se
impone.

Ningun poder supremo habia elegido a
Cromwell, pequefio y oscuro propietario,
gue mandaba un pufiado de jinetes. La
Revolucion habia hecho de Bonaparte un
general; fue él mismo quien se hizo jefe
del Estado. Los ejemplos recientes estan
en el espiritu de todos. El jefe que no
tiene el poder mas que por la fuerza
tendra casi siempre cualidades de jefe, es
evidente; si no las tuviera no habria
podido conquistar el poder. El problema
esta en saber si sus virtudes son
solamente las del jefe de unos partidarios,
0 si es capaz de elevarse a las del jefe de
una nacion. En el caso de Bonaparte, el
hombre de partido fue pronto dominado
por el Jefe de Estado. De aqui la
grandeza del primer cénsul. Si no lo logro
siempre, no por ello dejo de desear con
menos fuerza el haber sido el hombre de
la reconciliacion y el jefe de todos los
franceses. Desde Clovis hasta el Comité
de Salud Publica no reniego de nada, lo
acepto todo. La ascension al poder del
jefe que se hace a si mismo, plantea el
dificil problema de la sucesién. El hijo de
Cromwell no reind mucho tiempo; el de
Bonaparte murié6 en el destierro, el
sucesor de Lenin detesta y destruye la
obra de Lenin.

La verdad es que la eleccion del jefe es
un problema que no trae consigo una
solucion Unica y perfecta. Todo depende
de las circunstancias del pasado y de los
objetivos que el pais debe alcanzar en el
porvenir. Pero aunque el jefe sea elegido,
designado, impuesto por el nacimiento o
por la fuerza no puede durar sino cuando
posee ciertas cualidades, necesarias a
quien debe mandar.

II. El Caracter del Jefe
El Jefe tiene por mision el dirigir la
actividad de los demas; es indispensable

gue sepa hacia qué fin quiere dirigirlos.
De todas sus cualidades, la primera es la
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voluntad. Un jefe debe saber tomar una
decision y aceptar su responsabilidad.

Antes de tomarla, naturalmente, debe
rodearse de todas las informaciones,
pesar todos los elementos de su
determinacion. Cuando ha elegido vy
ordenado debe, si no tropieza con un
obstaculo imprevisible e infranqueable,
permanecer fiel a lo que ha decidido.
Nada desalienta tanto a los subordinados
como un jefe indeciso y vacilante. “La
firmeza”, decia el Emperador, “se impone
en todo”. Mr. Chamberlain, en setiembre
de 1938 queria hacer la paz y evitar la
guerra; se puede criticar su politica, pero
sus mismos adversarios deben reconocer
que, habiendo elegido esta politica, la ha
hecho triunfar por su tenacidad (*)

Para decidir y elegir hace falta que el
jefe tenga un gran valor moral.
Frecuentemente la decisién que debera
tomar para él sera penosa. Joffre, en los
comienzos de la guerra, tuvo que eliminar
a numerosos generales que eran amigos
suyos. A veces el sacrificio de algunos
hombres es necesario para asi salvar a
otro gran numero de seres. Un jefe
puede, y frecuentemente debe, ser
severo; no tiene derecho a ser malo, ni
cruel, ni rencoroso. Debe despreciar las
murmuraciones pero, si le es posible,
debe orientar las corrientes de opinion
que lo llevaran a decidir.

Importa que el jefe redina en torno suyo
un equipo que le sea absolutamente
devoto y que ademas sepa tomar las
decisiones de detalle. No debe permitir
que los arboles le oculten el bosque. Para
la ejecucion, cuenta con técnicos que él
mismo ha elegido y que poseen su
confianza, los deja actuar y se contenta
con verificar, por medio de frecuentes
sondajes, la exactitud de sus
informaciones.

“.Y usted?” le preguntaban a
Lyautey —, ¢ qué hace usted?”.

“Yo —respondia—, yo soy el técnico de
las ideas generales”.

El jefe que posee la experiencia del
mando sabe que es imposible regular
minuciosa movimientos de cada uno de
sus subordinados. Cuando se trata de
economia en particular, el jefe se limita a
indicar las directivas y a imponer los
intereses particulares el respeto al interés



general; no pretenda reemplazar con un
plan los efectos de las pasiones de
millares de seres. El agente de la
circulacion regula el transito; no asigna a
cada vehiculo un recorrido.

El jefe debe inspirar respeto a su
equipo de técnicos, pues a falta de ello el
equipo vacila y conspira. Para ser
respetado no hay mas que un medio: hay
gue ser respetable. Un gran jefe es un
gran caracter. Es desinteresado. Mr.
Baldwin 'y M. Poincaré carecian
probablemente de brillantez, y Mr.
Baldwin afectaba incluso el no tenerla,
pero ambos eran hombres cuya
honestidad financiera no podia ser puesta
en duda, y llegaba hasta el escrupulo. Mr.
Baldwin habia hecho donacién al Estado
de una parte de su fortuna.

M. Poincaré se negaba a utilizar un
ujier del ministerio para mandar un
mensaje privado. Ambos tenian las
cualidades simples que el hombre
ordinario exige al buen director de fabrica
o al buen marido. Estas virtudes
elementales eran su fuerza. Se podia
aprobar o desaprobar su politica; ni
siquiera sus adversarios les negaban el
derecho a gobernar. Para el dictador es
una fuerza el ser frugal y ser casto.
Boulanger tuvo en sus manos, muchas
veces, a lo largo de su carrera, un juego
magnifico; no fue nunca digno de su
fortuna.

Un jefe no debe tener mas que una
pasion: la de su obra y la de su oficio.
Debe mostrarse reservado e incluso
rodearse de misterio. No es malo que
tenga su leyenda. Yo no lo vituperaria si
por su parte vigilase el desarrollo de esta
leyenda. El Personaje manda y gobierna
tanto como la persona real. Kipling ha
descrito “El hombre que queria ser rey”,
aventurero que por la sola superioridad
de su caracter domina a las tribus de la
montafia, se convierte en su jefe, pero
pierde su prestigio y su trono el dia que
tiene la debilidad de amar a una de las
muchachas de su pueblo y de dejar ver a
esta mujer que no es mAas que un
hombre.  “Cuantos  hombres, dice
Napoledn, no son culpables mas que a
causa de su debilidad por una mujer”.
Habria que hablar aqui de la mujer del
jefe, que desempefa un papel dificil, ella
debe defenderlo contra el mundo,

preservarlo de las fatigas indtiles,
guardarse de dictarle actos impulsivos,
hacer de su casa un refugio apacible y no
un nuevo imperio a gobernar, el mas
ingobernable de todos.

Un dia, como se discutiera delante de
William Pitt sobre las cualidades del
hombre de Estado, uno de Ilos
interlocutores mencion6 la capacidad de
trabajo, otro la energia, otro la elocuencia.
“No, dijo Pitt, la cualidad esencial de un
primer ministro es la paciencia”. Tenia
razén, no soélo en lo que se refiere a un
primer ministro, sino a todos los que han
de mandar un grupo de hombres. La
estupidez es un factor importante en los
asuntos humanos. El verdadero jefe esta
dispuesto siempre a encontrarse con ella
y se prepara a soportarla con paciencia,
en tanto sea normal. Sabe que sus frases
serdn deformadas, sus o6rdenes mal
ejecutadas, que sus lugartenientes
estaran celosos los unos de los otros. En
sus previsiones tiene ya en cuenta estos
fenébmenos inevitables. En vez de
ponerse a buscar ejecutantes sin
defectos, que no existen en ninguna
parte, procura sacar el mejor partido
posible de los ejecutantes que le han sido
dados. Manda a hombres, tales cuales
son y no como deberian ser.

Otra forma de la paciencia es la
constancia en el esfuerzo. El verdadero
jefe no cree nunca que una vez
alcanzado un objetivo sus asuntos y los
de su pais estén arreglados para la
eternidad. En este mundo nada esta
jamés arreglado. “El mayor peligro, decia
Napoledén, estd en el momento de la
victoria”. Si un jardin, por bien cuidado
gue esté, lo abandondis durante algun
tiempo, sera invadido por las malas
hierbas. Un pais rico y poderoso, si se le
deja durante algunos afios sin disciplina,
es devorado por los malos ciudadanos y
después invadido por los vecinos. El jefe
sabe que jamas se llega a ningln
resultado y que cada mafana, desde el
despertar, debera recomenzar su obra.

Virtud no menos necesaria: la
discrecion. “El secreto, decia Richelieu,
es el alma de los negocios”. Carlos |
Stuart perdi6 su trono y su cabeza a
causa de una indiscrecion. Habia
concebido el proyecto de arrestar en
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pleno parlamento a los cabecillas de la
rebelion; pero cometid la imprudencia de
confiar su proyecto a su encantadora
reina, Enriqueta de Francia. Esta,
entusiasmada, revel6 lo que iba a pasar,
a una de sus damas, confidente que ella
creia segura, pero que por tener enlace
con el otro campo se apresur6 a advertir
a los parlamentarios amenazados. El
resultado fue que cuando el rey hizo su
gran maniobra, se encontr6 con que los
pajaros habian volado y la poblacion
estaba sublevada. Moraleja: “No decir
mas que lo que haga falta, a quien haga y
cuando haga falta”.

“Nada, escribe el Coronel de Gaulle,
realza tanto la autoridad como el silencio”.
Hablar es diluir el pensamiento,
desperdiciar el ardor, en una palabra: es
dispersarse, cuando lo que exige la
accion es que nos concentremos; entre el
silencio y el orden hay algo asi como una
correspondencia necesaria.

“Atencidn”, se grita a la tropa cuando se
quiere meterla en faena. Como todo lo
que viene del jefe es contagioso, el jefe
puede provocar la calma y la atencién con
sélo callarse... “En Rocroi, Condé, joven e
hirviente de entusiasmo, monta a caballo,
reconoce el terreno, recorre las filas sin
decir palabra... Hoche, maduro
prematuramente por el habito del mando,
se convierte de impetuoso Yy brillante, en
frio y laconico... ¢Quién ha sido tan
taciturno como Bonaparte?”.

La “Grande Armée” toma como modelo
a su jefe. “Yo he conocido, escribe Vigny,
oficiales que se encerraban en un silencio
de cartujos y cuya boca no se entreabria
mas que para dar paso a las 6rdenes”.

Luis XIV tenia un aire altivo y serio “que
imponia el temor y el respeto en publico y
gue impedia a aquellos que él mas
consideraba el emanciparse, incluso en la
vida particular”. Es, sin duda, muy dificil
para el jefe mantener un justo equilibrio
entre la reserva y la gravedad necesaria a
su prestigio y la afabilidad que exige la
formacion del equipo. Pero esta dificultad
sera facilmente superada por el tacto
natural de quien ha nacido para los
grandes puestos.

A todas estas cualidades agreguemos

aun el valor fisico, Unica virtud que no
permite la hipocresia, y la salud. Es una
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gran fuerza para un jefe el tener buena
salud. Paciencia, trabajo, voluntad, le son
entonces mas féciles. Dos de las grandes
virtudes del Mariscal Joffre eran su suefio
y su apetito. A ellas le debemos la victoria
del Mame, porque el buen equilibrio del
cuerpo determina el buen funcionamiento
del espiritu. “La frialdad es la mayor
cualidad de un “hombre destinado a
mandar”. Se recuerda que Gallieni, en el
campo de batalla, después de dar sus
ordenes, abria un libro y se ponia a leer, y
que Lyautey, que era entonces un joven
comandante, se admir6 de ello, a lo que
Gallieni respondio:

“Puesto que ya he hecho todo lo que
podia hacer espero que se produzcan
nuevos acontecimientos; esperandolos,
pienso mientras en otra cosa”. Este era
un buen método para limpiar su espiritu y
conservar su sangre fria. Lyautey lo
siguid a su vez cuando, sitiado en Fez y
creyéndose perdido se hacia leer trozos
de De Vigny. “Me place, decia Montaigne,
ver a un general del ejército al pie de la
brecha que estd dispuesto a atacar,
entregarse por entero y con plena libertad
a la platica rodeado de sus amigos; y a
Bruto hurtar a sus rondas algunas horas
de la noche para leer y anotar a Polibio
con la mayor seguridad. Toca a las almas
mezquinas, sepultadas bajo el peso de
los negocios, el no saberlos dejar y volver
a tomarlos”.

lll. La Inteligencia del Jefe

El caracter esta por encima de la
inteligencia, pero la inteligencia es
necesaria. Es deseable que un jefe,
ingeniero, oficial, hombre de Estado,
tenga una cultura general. La poesia y la
historia le ensefian a conocer mejor las
pasiones humanas. La cultura ofrece al
hombre de accién refugios en los que
podra, de vez en cuando, volver a
encontrar su serenidad. La cultura le
proporciona los modelos del orden y de la
claridad. Reconstruir un pais, guiar un
ejército, es, en cierto sentido, hacer obra
de arte. Quien por sus estudios le ha
tomado el gusto y el sentido a la belleza,
triunfa mejor que otro.

“Si lo caracteristico de los estudios
cientificos, escribe el Mariscal Foch, es
habituar el espiritu a la consideracion de
la grandeza y de las formas



materialmente definidas, lo propio del
estudio de las letras, de la filosofia y de la
historia, es ante todo dar vida a las ideas
sobre el mundo viviente y volver a
crearlas, por lo que tales estudios avivan
y ensanchan la inteligencia y, en fin de
cuentas, la mantienen en vida activa y
fecunda ante el dominio de lo indefinido
que la vida nos abre...” El porvenir no
hard& mas que acentuar, principalmente
para el oficial, la necesidad de una cultura
general al lado del saber profesional.

Naturalmente, el saber profesional es
también indispensable. Cuando publiqué
hace ya tiempo los “Dialogues sur le
Commandement”, recibi, sobre este tema,
una carta del Mariscal Fayolle, jefe
excelente y modesto: “Puede mandar, me
escribia, quien tiene caracter, buen
sentido, y sobre todo, quien ha aprendido
mucho, porque el saber no puede ser
resultado mas que de un largo trabajo”.
No se ha sefialado bastante que muchos
de los grandes jefes de la Ultima guerra
eran antiguos profesores de la Escuela de
Guerra: Foch, Pétain, yo mismo y muchos
otros... Es la primera vez que esto ocurre:
profesores convertidos en grandes jefes
de ejército. Esto se debe al caracter
esencialmente realista de la ensefianza
gue se imparte en nuestra Escuela de
Guerra. En ella todo estd basado en la
Historia y la transposicion; la adaptacion a
la época actual es incesante, lo mismo
durante el invierno por medio de los
trabajos escritos, que en el verano por los
estudios sobre el terreno... Piensa usted
bien suponiendo que quien durante afios
ha resuelto los problemas de guerra més
variados, no se halla embarazado en el
campo de batalla. La solucion sale de sus
meninges ya formada, a condicion,
naturalmente, de que unos buenos
espiritus hayan mantenido la ensefianza
en los caminos derechos de la razoén,
concediendo a las diversas fuerzas que
entran en el juego de la Guerra
(materiales, intelectuales, morales) la
parte que se les debe. Hay que guardarse
de descuidar las unas por exaltar las
otras. Todas son igualmente necesarias”.

La inteligencia del jefe debe ser simple.
La accion se acomoda mal a las ideas y a
los planes complejos. En la industria el
exceso de organizacion puede ser un
defecto tan costoso como la ausencia de

organizacion. Los 6rganos de transmision
absorben entonces todo el esfuerzo del
motor. (Esta es la razén por la cual
pequefios negocios dirigidos por un soélo
hombre llevan las de ganar, por el precio
de coste y la calidad de sus productos,
sobre los grandes trusts). Un jefe debe
tener ciertas ideas muy simples,
adquiridas por la experiencia Yy
confirmadas por la accién. En el interior
de esta armadura rigida, el jefe alojara los
conocimientos precisos de que tiene
necesidad para tal accion determinada.

La inteligencia del jefe debe ser
acogedora. Sabra servirse del cerebro de
los otros. “Hay que saber escuchar
mucho y hablar poco, decia Richelieu,
para actuar bien en el gobierno del
Estado”. Pero no hay que escuchar mas
gue a ciertos hombres de los que se sabe
gue su informacion es sélida y sus datos
exactos. Saber callarse estad bien; hacer
callar a los charlatanes no es menos dtil.

La inteligencia del Jefe debe ser rapida.
El tiempo es un factor esencial fin de toda
accion. En muchos casos vale mas un
proyecto imperfecto, ejecutado
oportunamente, que un proyecto perfecto
gue solo podria ser realizado demasiado
tarde. Algunas veces el factor tiempo es
tan importante que debe ser considerado
como el elemento principal del problema
a resolver. Un ministro del Aire no puede
decirse: “Dados mi personal, mi
presupuesto, y las dificultades
parlamentarias, ¢en cuanto tiempo podré
yo construir cinco mil aviones?” sino:
“Puesto que me hacen falta cinco mil
aviones para la primavera, ¢qué
presupuesto debo yo exigir, qué esfuerzo
debo pedir a mis servicios para alcanzar
este fin?". En las industrias de la moda,
como en las de la guerra, en la direccion
de una banca como en la de un periodico,
la lentitud es mortal.

Un jefe piensa rapidamente y se rodea
de colaboradores que actien también con
rapidez.

La inteligencia del jefe, en fin, ha de
tener en cuenta la tradicion y la
costumbre. Que ambas existan es ya a
sus ojos una gran dicha. Entre todos los
elementos de los que el jefe se ha de
servir para construir el porvenir, algunos
de los mas solidos le son proporcionados
por el pasado. Debera volver a tallarlos y
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transformarlos, pero se guardara de
rechazarlos. Kipling mostré hace tiempo,
en un cuento admirable, como los dioses
de la ribera castigaron a los
Constructores de Puentes que habian
desafiado las leyes antiguas del trabajo.
Nosotros somos hombres del siglo XX,
maravillosamente armados para domar el
universo; pero el universo toma terribles
desquites, y las consecuencias de
nuestras acciones no son siempre faciles
de prever.

Ocurre que los hombres, en tiempos
de revolucién, parece que triunfan cuando
rompen la armadura tradicional de un
pais. Pero, para juzgarlos bien hay que
esperar el fin de la experiencia. La
Revoluciéon Francesa termindé con una
Restauracion.

El jefe prudente no olvida que el
Aprendiz de Brujo pas6 grandes apuros
intentando calmar la escoba magica
después de haberla puesto en
movimiento con sus sortilegios.

IV. El Arte de Mandar

Sea ministro, oficial, ingeniero o
director, el jefe se comunica con quienes
manda de tres maneras: por las ordenes
que da, por los informes que recibe, por
las inspecciones que pasa.

La primera cualidad de una orden es la
de que sea clara. Una meditacion puede
ser vaga, un proyecto tiene siempre algo
de suefio, pero una orden ha de de ser
exacta. Toda orden corre un gran riesgo
de ser mal comprendida; una orden
oscura no sera comprendida jamas. “No
se hace bien, decia el Emperador, mas
gue lo que hace uno mismo”. Esto no es
mas que una ocurrencia.

Pero el jefe prudente admite que nadie
comprenda nada de nada y que todo el
mundo olvide todo. No basta, por lo tanto,
con dar una orden; hay ademas que
asegurarse de su ejecucion, y al darla
importa prever todo lo que podria anular
sus efectos. La estupidez humana y la
malevolencia del azar no tienen limites.
Lo inesperado llega siempre. El jefe que
se consagra a deshacer los ataques del
Azar y que por adelantado fortifica contra
la Estupidez los puntos vulnerables de
sus planes, tiene un poco mas de
posibilidad que otro para imponer su
voluntad.
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Estas precauciones dejan de ser tan
necesarias el dia que el jefe llega a
constituir un equipo de colaboradores, en
los cuales una larga experiencia le haya
demostrado que puede tener confianza.
Todo viejo rutinario de la politica tiene su
gabinete, todo gran jefe militar, su estado
mayor personal. El equipo conoce las
manias del jefe; sabe servirlo; comprende
sus oOrdenes con medias palabras; se
cuida de su exacta transmision. De todas
maneras en el mundo sélo hay un
pequefio numero de seres con los cuales
se puede contar. Se ha dicho del
presidente Wilson que tenia confianza en
la Humanidad, pero que desconfiaba de
todos los hombres; el verdadero jefe
desconfia de la Humanidad, pero tiene
confianza en algunos hombres.

¢,Como elegirlos? Una de las misiones
del jefe es la de conocer perfectamente el
personal entre el cual puede reclutar su
equipo. Cuando el Mariscal Pétain tomo
el mando de los ejércitos franceses, una
de las fuerzas con que contaba era la de
haber sido profesor de la Escuela de
Guerra y la de haber visto alli pasar entre
SUS manos generaciones enteras de
jovenes oficiales. Gambetta recorria toda
Francia para reconocer a los Prefectos.
Un hombre que tiene el honor de
gobernar un pais debe consagrarse a
descubrir los mejores elementos y a
ponerlos al frente de los negocios.

Y no solamente debe servirse de los
buenos elementos que existen, sino que
su deber y su interés le ordenan crear
nuevos elementos. Esto es lo que hacen
en el extranjero, numerosos partidos v,
por ejemplo, en Inglaterra el Partido
Conservador. Este vigila el aflujo, a las
grandes universidades, de los jovenes
capaces de ser un dia hombres de
Estado. Mantiene ademas un colegio para
formarlos. Cuando se muestran como
verdaderamente notables, busca para
ellos una circunscripcion. Una vez
convertidos en diputados, el Primer
Ministro se esfuerza en dar a los mejores
alguna experiencia en los asuntos,
tomandolos como Secretario de Estado.
El papel de un jefe de partido es asegurar
el reclutamiento de una clase gobernante;
éste es también, por otra parte, el papel
de un jefe de industria y algunos de entre
ellos lo han comprendido asi. El Creusot,



por ejemplo, tiene sus escuelas
admirablemente guiadas, en las que una
filtracion imparcial permite preparar a
cada adolescente para el puesto mas
elevado de que parece digno.

Imponer una perfecta inteligencia en el
interior del equipo es frecuentemente
dificil. El jefe no debe tolerar que cada
servicio adquiera un espiritu de casta y
una especie de patriotismo local que le
pondria en guerra con los otros servicios.

Tratese, en los ferrocarriles, de la
traccion y de la explotacion, o, en un
Estado Mayor, de la primera y de la
segunda seccion, importa que el jefe
comprender a todos que un ejército, una
fabrica, un pais, forman un cuerpo Unico y
viviente, y que toda lucha de un érgano
contra los otros seria literalmente un
suicidio.

Ocurre  frecuentemente que los
subordinados que unanimemente aman y
sirven bien a su jefe, se hallan celosos los
unos de los otros y se disputan con
demasiada acritud las demostraciones de
su estima. El “patrén” debe adivinar y
apaciguar estas susceptibilidades que
debilitan peligrosamente un organismo.

Como el chofer experimentado sabe, al
oir el ruido de su motor, que uno de los
cilindros no marcha bien, asi el jefe nato
percibe que el equipo no rinde, busca la
causa de ello y la encuentra. Esta causa
es a veces mindscula: un grano de polvo
en un conducto, un alzarse de hombros
gue no era mas que un tic y que fue
tomado por un agravio. Lyautey tenia el
instinto de estas cosas.

Fulano esta receloso”, decia, y en el
acto, con dulzura y firmeza, hacia sentir la
brida al rebelde.

Del espiritu del equipo y de sus
ejecutantes, de los efectos de las 6rdenes
dadas, el jefe se da cuenta por los
informes. De estos informes, desconfiara
siempre. He conocido un viejo industrial
gue decia: “Todos los informes son
falsos”. No se equivocaba. Casi todo esta
en ellos exagerado, deformado,
suprimido. El Unico medio de no ser
engafiado sobre los hechos, es el de ir
por si mismo a ver, de vez en cuando. La
amenaza de tales visitas basta para hacer
maravillas. De improviso los informes se
hacen veridicos. El Mariscal Pétain

cuenta que en 1915 tomO, como
divisionario, el mando de un sector en el
cual desde hacia muchas semanas el
Ejército exigia que se atacase. Desde
hacia muchas semanas también el
comunicado anunciaba pequefios
avances de cincuenta metros v,
naturalmente, pérdidas bastante fuertes.
El General Pétain, sagazmente
desconfiado, se presentd en primera
linea, con una cuerda de agrimensor,
dibuj6 el trazado del frente en una fecha
determinada, midié la separacién que
habia entre esta linea y el frente actual y
descubrié enseguida que los
comunicados habian sido falsificados
para agradar al mando del Ejército, y que
los avances habian sido poco menos que
imaginarios. Las estadisticas que se
someten al jefe son casi siempre
halagadoras, o estdn presentadas de
manera que refuercen las tesis de aquél
que las ha preparado.

Un jefe exigente puede ser amado e
incluso siempre lo es mas que un jefe
indiferente o débil. EI mejor medio para
hacer aceptar la severidad es no tolerar
en torno mas que aquéllos a quienes se
estima. Todo hombre soporta facilmente
las censuras cuando su caracter y su
espiritu estan fuera de toda duda. Decir
de buenas a primeras y con energia lo
gue se tiene por dentro, es una sagaz
politica. Un reproche duro, pero rapido,
hace menos dafio que un descontento
hostil y susceptible. Los subordinados
deben saber que si no ejecutan las
ordenes seran sacrificados, pero también
gue, si la ejecucion de una orden los lleva
al desastre, se hallaran a cubierto. Un jefe
verdadero acepta siempre la
responsabilidad total de sus actos. Asi
como el Rey debe ser el defensor natural
de su pueblo contra la avidez de los
Grandes, del mismo modo todo jefe
supremo debe vigilar que los ejecutantes,
obreros, soldados, marinos, sean tratados
con justicia y honor por sus jefes
naturales. Este es el papel mas dificil,
porque aqui el deber del “patrén” es
doble: no debe debilitar la autoridad de
sus lugartenientes y no debe tolerar
tampoco los abusos de autoridad.
Naturalmente no hay ninguna regla
exacta que permita dictarle la conducta a
seguir. El hombre, en esto como en todas
las cosas, anda por el alambre inclinando
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su balancin a derecha o a izquierda para
mantener el equilibrio. Pétain en 1917
apaciguaba los motines con una mezcla
de severidad, de justicia, de dignidad y de
afecto y es un hermoso ejemplo de este
equilibrio.

En la medida en que esto es posible, el
deber del jefe es prevenir el descontento
y procurar remedio a las injusticias antes
de toda queja. Para llegar a ello, hace
falta que conserve el contacto con
aqguellos a quienes manda.

Que vaya a las trincheras si es general,
gue llegue a la fabrica con sus obreros si
es fabricante; que conozca a quienes
manda. Es necesario que el jefe tenga
cierta imaginacion y que haga un
esfuerzo para representarse la vida de
sufrimientos y los enojos evitables. El
secreto de ser amado, es amar y saber el
oficio mejor que nadie. Los hombres
soportan ser mandados, e incluso
anhelan serlo, siempre que se les mande
bien.

V. El Arte de Gobernar

Gobernar y mandar son, en tiempo de
paz, artes distintos. Mandar, es guiar a un
grupo de seres humanos, sometidos al
jefe por una disciplina, hacia un fin
definido. El mando de un ejército sabe
(aparte el caso, bastante raro, de un
motin) que ser4 obedecido por sus
tropas; conoce también, del modo mas
claro, su objetivo, que es la defensa o la
conquista de tal territorio. El jefe de una
gran empresa sabe que debe producir, a
tal precio, tal cantidad de elementos y que
si fracasa se vera reducido a la miseria y
los obreros quedaran en paro; aparte
ciertos periodos de desequilibrio y de
locura social, el jefe de la gran empresa
es el amo de a bordo a reserva de que
respete las leyes. El dictador es como un
jefe de ejército; mas que gobernar
manda.

Pero el jefe del gobierno de un Estado
libre debe por su parte dirigir, hacia
objetivos brumosos y movedizos, las
acciones de un grupo que nada constrifie
a obedecerle (sino el temor a la anarquia,
temor que, en los periodos felices, se
adormece). No puede hacer un
movimiento sin verse criticado por una
oposicion, tanto mas despiadada cuanto
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que anhela reemplazar a aquellos a
quienes juzga. Sus lugartenientes no son
subordinados respetuosos, sino de
iguales suyos 'y sus  sucesores
eventuales.

En wuna democracia, el oficio de
Presidente aparece, al observador
imparcial como uno de los mas dificiles
gue haya en el mundo, y cuando se leen
ciertas amonestaciones se siente la
tentacion de preguntarse como Figaro:
“Dadas las cualidades que se le exigen al
hombre de Estado, ¢conoce el lector
periodistas que sean dignos de ser
ministros?”.

¢Qué virtudes debemos desear en
aquel a quien hemos confiado la direccién
de nuestros negocios? Ante todo el
sentido de las posibilidades. Es vano, en
politica, formular grandes y nobles
proyectos, si estos proyectos no pueden
ser ejecutados dados el pais y el
momento. Los movimientos de un pueblo
libre son en cada instante la resultante de
un paralelogramo de fuerzas. El gran
hombre de Estado es el que sabe, sin
cometer nunca errores demasiado
graves. “Puedo ir hasta alli, pero no méas
lejos”. El hombre se guarda de gobernar
para una clase y prevé las inevitables
reacciones de los grupos sacrificados.
Como un médico prudente y sagaz no
administra a su enfermo remedios que
para curar sus males pasajeros le
procuren una duradera enfermedad del
higado, asi un politico razonable no
apacigua a los obreros irritando a la
burguesia, o halaga a la burguesia a
expensas de los obreros. El hombre de
Estado se esfuerza por considerar a la
nacion como un gran cuerpo Vviviente
cuyos Organos son todos solidarios. Toma
cada dia la temperatura de la opinion
publica y cuando la fiebre sube, obliga al
pais a reposar.

Pero si bien ha de tener en cuenta a la
opinién pulblica sabe también que Esta
opinién, para un jefe que tiene una
voluntad y actla con destreza, es siempre
bastante facil de transformar. Un hombre
de Estado debe haber medido la
capacidad de indiferencia de las masas.
Estas tienen sus accesos de violencia.
Sus protestas son vivas, y por otra parte
legitimas, si el gobierno, con actos



desdichados, las lanza a una vida
miserable, las priva de sus libertades
tradicionales o perturba gravemente su
existencia sentimental y familiar. Pero las
masas se dejan conducir docilmente por
un hombre que sabe doénde va, que
demuestra un evidente cuidado del
interés nacional y que les inspira
confianza.

Tener el sentido de las posibilidades no
es sOlo reconocer que ciertos actos son
imposibles, virtud en absoluto negativa:
es también saber que, para un hombre
valiente, actos que son en apariencia muy
dificiles son, de hecho, posibles. Un gran
hombre de Estado no dice: “Este pueblo
es pusilanime, instituciones lo paralizan”.

Dice en cambio: “Este pais esta
adormecido; yo lo despertaré. Las
instituciones son como los hombres las
hacen;, si es necesario yo |las
transformaré”.

Pero sobre todo: querer, no es decir
gue se quiere, es actuar. Los politicos
mediocres invierten lo mejor de su tiempo
en hacer proyectos o exponer doctrinas.
Hablan de “reformas de estructura’;
conciben sistemas sociales sin defectos,
y planes de paz perpetua. Hemos dicho
cuando tratdbamos del arte de pensar,
gue un proyecto nunca es una accion. El
Café del Comercio habla y no gobierna.
Si es necesario, el verdadero hombre de
Estado sabe hacer, en sus discursos
publicos, corteses saludos a las doctrinas
y sabe apaciguar a los guardianes de los
templos pronunciando las palabras
rituales; en realidad se ocupa mucho mas
de determinar las necesidades reales de
la nacién. “En este afio de 1939, se dice
el hombre de Estado, por ejemplo,
Francia debe ante todo: mantener la paz,
asegurar su proteccion aérea, hacerse
una aviacion, aumentar su produccién vy,
en fin, poner orden en sus finanzas”. Se
dirige asi a objetivos limitados y precisos
por el camino que parece mas directo.
¢Encuentra cortado ese camino? Acepta
dar un rodeo. La vanidad, el orgullo
intelectual, el espiritu de sistema son, en
la accién politica, rémoras terribles. Hay
jefes de partido que se hallan dispuestos
a sacrificar el pais a una doctrina 0 a
unos principios. El verdadero jefe, el que
lo es, dice: “jPerezcan los principios antes
gue la nacion!”

¢, Su obra sera imperfecta? ¢ Subsistiran
las injusticias? jAh!, bien lo sabe. Toda
accion compleja es imperfecta. En el
hermoso libro de Georges Bernanos
“Journal d'un curé de campagne”, un cura
viejo intenta hacer comprender a un joven
sacerdote que ni un santo conseguiria
hacer de una parroquia una asamblea de
justos. Para aclarar con una imagen su
pensamiento, este anciano cuenta la
historia de una sacristana belga que
gueria que la iglesia de la aldea estuviese
reluciente como un locutorio de monjas.
“ijAh! jEra trabajadora, el diablo de la
vigjecilla! Sin cesar, brufiia, enceraba,
frotaba. Todas las mafanas, a buen
seguro, encontraba una nueva capa de
polvo sobre los bancos, uno o dos hongos
recién brotados sobre la alfombra del coro
y telas de arafia, jay hijo mio!, telas de
arafia bastantes para hacer el equipo de
una novia”. La sacristana no se
desalienta; barre, riega. ElI musgo
comienza a trepar a lo largo de las
columnas.

Vienen los domingos, que ensucian la
iglesia, y las fiestas que acaban con la
buena mujer. “En cierto sentido, concluyo
el diacono, era una martir, no se puede
sostener lo contrario. Su error no fue
ciertamente el de combatir la suciedad,
sino el de haber querido acabar con ella
como si tal cosa fuese posible... Una
parroquia, esté sucia, a la fuerza”.

Un continente es todavia méas sucio, VY,
sobre todo, un viejo continente como
Europa, invadido desde hace siglos por
los hongos y las hormigas, por los
rencores y los odios. El Presidente Wilson
se parecia a la sacristana belga. De este
viejo planeta polvoriento pretendia hacer
una federacion de juristas. Era razonable,
a buen seguro, muy razonable. Sélo que
no era posible. Como no es posible hoy
dia arreglarlo todo, preverlo todo, y
limpiar Europa, de una vez para siempre.

Un gran hombre de Estado, como una
buena mujer de su casa, sabe que la
limpieza se hace todas las mafianas. Una
querella surge. Es como una mancha. La
enjuga pacientemente y, mientras esta
frotando, piensa que otra comenzard en
cuanto ésta esté liquidada. Como sabe
que en los negocios humanos todo es
imperfecto y temporal, aceptard un
arreglo aunque sea imperfecto, aunque
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sea temporal. De plazo en plazo la paz
sale ganando. Diez afos, veinte
generacion siguiente la tarea de nuestra
generacion estara hecha a la generacion
siguiente tocard entonces el vivir dia por
dia.

VI. Los Derechos y los Deberes del
Jefe.

El derecho del jefe que se muestra
digno de su mando es ser obedecido.

Una sociedad incapaz de respetar a los
jefes que se da a si misma es una
sociedad condenada porque llega a ser
incapaz por la accién. Un grupo humano
puede ciertamente preferir una jerarquia a
otra. Es necesario, por ejemplo, que en
tiempo de guerra la jerarquia militar
sustituya a la jerarquia civil, pero una vez
hecha la eleccion es preciso que cada
uno en su escaléon permanezca fiel. La
indisciplina en la fabrica es la ruina de la
fabrica, como la indisciplina en los
ejércitos es el desastre de los ejércitos.

Mal hecha se halla igualmente toda la
sociedad en la que dos jerarquias entran
en conflicto.

Que los obreros estén desgarrados
entre la disciplina patronal y la disciplina
sindical, esto es malo.

Hay que determinar claramente las
zonas de poderio del patrén y del
sindicato y después de establecida esta
delimitacion, dar a cada poder una
autoridad completa en su dominio.

Que esto es posible, lo demuestra la
experiencia de Inglaterra y los paises
escandinavos.

Otro derecho del jefe es el derecho de
durar. ¢Cémo podria conseguir grandes
resultados si no dispone del tiempo
conveniente? Antes de encargar a un
hombre que reorganice una colonia o que
organice la construccién de aviones, hace
falta evidentemente rodearse de todos los
informes y asegurarse de que el hombre
elegido es ciertamente el mejor. Pero una
vez hecha la eleccion hay que darle el
tiempo necesario para adquirir alguna
experiencia.

Aparte el caso de que la prueba
demuestre de manera evidente que nos
hemos equivocado y que el hombre
elegido es indigno, hay que mantenerlo
en su puesto. Con la duracién se anudan
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innumerables lazos que hacen mas facil
el ejercicio de la autoridad.

Cuando se le preguntaba a Lyautey el
secreto de su éxito en Marruecos,
respondia: “He durado alli quince afios”.

Mas ¢como conciliar disciplina y
duracién con el ejercicio del derecho de
critica? ¢Un jefe al que nada limite el
poder no se convertiria en un tirano y un
loco? Aldous Huxley habia, hace tiempo,
inventado el “juego de los Césares”. De
cada uno de sus amigos se preguntaba:
“¢a cual de los Césares se pareceria éste
si mafiana le fuese otorgada la
omnipotencia?”

Pocos  caracteres resisten a esta
prueba... y sin embargo, la critica es
necesaria. ¢Pero en qué medida puede
ser ejercida?

En un ejército, y, de manera general, en
la acciéon inmediata, la obediencia no
debe tener reservas. La critica no puede
venir mas de arriba. Por el contrario, en la
vida normal de un pais libre, el derecho
de critica pertenece a todos. Es preciso,
no obstante, que se ejerza siguiendo
ciertas reglas que la experiencia ha
ensefiado a los hombres.

Es bueno que el jefe pueda se
cambiado de vez en cuando si tal es la
voluntad claramente expresada de la
Nacion. Es malo que pueda ser
difamado, también que se les cambie
frecuentemente, inadmisible que la calle
pretenda ponerle leyes.

Para fundar la libertad verdadera, que
es un gran bien, hacen falta, no solo
instituciones libres, sino una educacién
moral. Seremos dignos de ser un pueblo
libre en la medida que cada uno de
nosotros haya aprendido a respetar el jefe
legal, a soportar la existencia de una
oposicién, a escuchar los argumentos del
adversario, y sobre todo, a poner el
interés  del pais por encima de las
pasiones partidistas y de los intereses
privados. La libertad no es un derecho
imprescindible del hombre; es una
conquista deseable, pero dificil, que hay
que volver a hacer cada dia.

Esta educacion moral es méas necesaria
todavia para ellos que deben mandar.



Hace falta que el jefe tenga, aparte y
mas alla de todo control, un sentimiento
vivo de sus deberes.

Los jefes no pueden conservar el poder
mas que si saben hacerse dignos de él
cada dia.

Quien, colocado a la cabeza de un
grupo O empresa no procura mas que
servir sus intereses personales, no es un
jefe. Quien, habiendo aceptado un mando
piensa en sus placeres mas que en sus
responsabilidades, no es un jefe. El papel
de las clases dirigentes es dirigir, es
decir, mostrar el camino del honor y del
trabajo. Mandar no es un privilegio, es un
honor y una carga.
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