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Prefacio
La historia está llena de ejemplos de hombres quienes en los tiempos de necesidad de sus países, han guiado exitosamente a sus Fuerzas Armadas en los conflictos que se han suscitado por todo el mundo. Sin importar como llegaron estos hombres a ser buenos lideres (jefes en el sentido correcto de la palabra), sus acciones reflejaban ciertas verdades fundamentales sobre el Don de Mando. Estas verdades se han convertido en lo que hoy hemos llegado a conocer como los principios del Liderazgo o Don de mando, que son lineamientos que han resistido la prueba del tiempo.

Pese a la trascendencia en el tiempo de estos lineamientos, las técnicas por medio de las cuales se aplican no pueden permanecer inalterables. Se deben revalorizar, modificar y mejorar sistemáticamente si es que hemos de comandar seres humanos  en forma efectiva. El marino de hoy (Oficiales y tripulantes) no es igual al de ayer, y el marino  del mañana también será distinto. Las técnicas del don de mando que apliquemos deben reflejar un reconocimiento y una comprensión incrementados de este hecho, y tomar plenamente en consideración el nivel de instrucción cada vez mayor del marino de guerra de la actualidad, sus cambiantes actitudes y valores y las complejas presiones sociales que tiene que afrontar.

Esto no implica que nuestras metas sobre el don de mando hayan cambiado. Nuestra Armada ha estado y siempre debe estar orientada hacia una misión. En consecuencia, nuestro objetivo final; Nuestra primordial meta de mando debe continuar siendo el logro de la misión. Esta meta, sin embargo, es plenamente compatible con un enfoque del don de mando que incluya consideración de los hombres que se manden.

Cualquier organización orientada al cumplimiento de una misión opera en base de la autoridad otorgada a personas específicas. El verdadero don de mando, sin embargo, es el arte de ejercer influencia sobre otros sin el ejercicio de la fuerza física y sin depender demasiado de la autoridad. Dicho en otra forma, es la habilidad para hacer que otros acepten gustosamente metas específicas como suyas propias y que trabajen de todo corazón para el logro de estas metas. Un factor que afecta la habilidad de una persona para tener influencia sobre los demás es la posición que ocupa dentro del grupo, junto con la autoridad que conlleva esa posición. Sin embargo, este es tan solo un elemento en toda la ecuación del don de mando. El don de mando que se base principalmente en la posición y autoridad y que carezca de empatia, a la larga resultará ineficaz.

El líder naval es responsable de cualquier decisión que se tome. Debe además tomar en  consideración los factores de la situación que ejercen influencia sobre el logro de la misión. En consecuencia, hay momentos en los cuales la relación que se  enfoca necesariamente debe ser de mandato. Como las misiones las llevan a cabo las personas, el  éxito o el fracaso dependen generalmente de la habilidad del líder, comandante o jefe (aunque no me gusta mucho el empleo de esta palabra) para identificarse inteligentemente con los demás, comprender el “por qué” del comportamiento humano  y traducir ese entendimiento a técnicas apropiadas de mando. Un comandante no tiene que ser psicólogo, pero debe tener una clara y válida compresión de sus subalternos y de sus actitudes, aspiraciones y motivaciones. Para mandar bien debe tratar constantemente de mantener el mejor balance posible entre la consideración de las necesidades y metas de su unidad y las necesidades y metas de las personas que la componen.

En las últimas dos décadas ha habido una gran cantidad de investigaciones efectuadas en el campo del liderazgo militar y dirigencia empresarial (el llamado liderazgo empresarial,   indiscutiblemente tiene sus bases en el liderazgo  militar y don de mando aplicados, aunque en la actualidad esta en boga la aplicación de los mandos horizontales en el liderazgo de empresas) y debido a estas investigaciones, hoy sabemos mucho más sobre el comportamiento individual y de grupo, las fuerzas que motivan a las personas, las relaciones humanas y la influencia que debe ejercer el líder sobre sus subalternos. El estudio diligente y el análisis cuidadoso de este cúmulo de conocimientos proporcionarán muchas ideas para el mejoramiento e innovación de las técnicas mediante las cuales empleamos los principios del don de mando aplicado (que es el liderazgo). Preparado de esta forma, el líder de hoy confiará mucho menos en el enfoque de “prueba y error”, que sus predecesores.

Este texto no pretende ser la respuesta final a la aplicación del don de mando en la Armada, sino a servir como instrumento aplicativo para  todos aquellos oficiales, guardiamarinas y tripulantes que aspiren ser líderes verdaderos y puedan construir una Armada y una Patria mejor.
CPFG. EM LENIN SANCHEZ MINO

COMANDANTE DE GUARDIAMARINAS

Introducción
La institución necesita líderes profesionales con altas normas, que posean gran pericia en sus funciones, que lideren con el ejemplo y que estén dispuestos a estudiar el comportamiento humano y aprender de cada día en su carrera, buscando el mejoramiento continuo y la superación personal, como miembro de la marina de guerra y como ser humano, para de esa forma, aprovechar su pleno potencial. Ser un buen oficial ha sido siempre un trabajo duro, exigente aunque bien galardonado debido a las altas normas y responsabilidades involucradas. Recuerde que ser malo o mediocre es lo mas simple, puesto que para ello hay que guiarse por la ley del mínimo esfuerzo; de ahí que es condenable y debe ser erradicada de la Armada esa actitud de ocio y pobreza de espíritu, caracterizada en frases perniciosas como: “La Marina no paga sobre tiempo”, “Ni te ofrezcas ni te niegues”,”No te van a dar una medalla, porque ya se acabaron”. El desafío al cual se enfrenta el líder  de hoy es mayor que nunca.

Los rápidos cambios tecnológicos y sociales han creado un papel de líder, comandante o jefe altamente complejo para el marino de guerra profesional. Aún cuando el joven tripulante de hoy es tan efectivo como combatiente como cualquier otro capacitado y entrenado por nuestro País, mandarlo constituye un mayor desafío por dos razones:

(1) la complejidad de las destrezas que se le deben enseñar para que ejecute sus obligaciones; y (2) sus variantes valores y actitudes, que han sido causados por la rapidez con la cual se han suscitado los cambios sociales y tecnológicos  en los últimos 15 a 30 años. Los adelantos tecnológicos en todos los medios de comunicación, particularmente la televisión, y la Internet, han hecho que el joven militar de hoy sea un conocedor de lo que sucede en el mundo al instante. También se le ha enseñado en la escuela a pensar más por si mismo y a dudar de todo lo que no esté claramente basado en la lógica y la razón. Finalmente, el joven actual es el producto de una sociedad opulenta; que le ha proporcionado más cosas materiales y le ha dado más libertad de acción que nunca antes.

Todos estos factores indican que un líder debe tener una mejor comprensión del conocimiento individual y de grupo y ser más eficiente en la ejecución de sus responsabilidades totales. Un profesionalismo así se desarrolla en muchas formas, pero un elemento clave es estar dispuesto a aprender y estudiar cada día mas acerca de lo que es en realidad su profesión: “Marino de guerra”.

Propósito y alcance
El propósito de este manual es  proporcionarle al oficial, guardiamarina o tripulante una referencia básica para el estudio del comportamiento individual o de grupo así como los principios y técnicas del Don de mando aplicado. No hay ninguna solución estándar para convertirse en un buen líder, y ninguna se presentara aquí. El don de mando o liderazgo es intangible, difícil de medir y difícil de describir. Sin embargo, comprendiendo y aplicando lo que se presenta aquí, el líder comprenderá lo que motiva a sus subalternos y desarrollara un “marco personal” para su don de mando, su “estilo de liderazgo”, siendo así no solo un jefe, sino un líder (que es lo que la Armada requiere y exige)
Una comprensión básica del comportamiento humano es un requisito previo para un buen don de mando. Aún cuando el estudio de los buenos lideres es de utilidad y puede proporcionar un antecedente para ayudar a la formación de un estilo individual de don de mando, cada hombre o mujer, debe reconocer que no puede adoptar completamente un estilo, método o actitud de otra persona y esperar ser totalmente efectivo. En años recientes, mucha información en el campo del comportamiento humano se ha desarrollado a través de los esfuerzos de organismos militares y civiles. El material de lectura y consulta que se presenta en este manual y el orden establecido para el mismo, obedecen a la experiencia acumulada en casi tres décadas a bordo de la Armada, para que sea aplicado por quien lo considere útil, en la difícil pero hermosa tarea de liderar seres humanos, que en el futuro serán los conductores de los destinos de la Armada, y porque no de la Patria, si su capacidad y trayectoria lo acredita. 

Tengo la certeza absoluta de que los principios en los que se basa el liderazgo y don de mando militar, habrán de mantenerse inalterables en su esencia, lo que puede haber cambiado es ….su envase de presentación, sin embargo estoy consciente de que es necesario preparar mejor a nuestros hombres y mujeres en el entendimiento del comportamiento y motivación humana, de modo que los principios del don de mando, ayudarán a cada hombre o mujer a cargo de un grupo humano a lograr las altas normas que se requieren hoy en nuestra Armada y el mundo.
Concepto
El concepto del don de mando se basa en el logro de la misión a la vez que se preserva la dignidad del hombre. Esto requiere que se haga un esfuerzo continúo para mantener un balance apropiado en todo momento entre el logro de las metas de la Armada y las necesidades y metas de sus miembros. La aplicación del don de mando debe ser, por tanto, flexible en su técnica y personal en su aplicación para motivar al subalterno, promover y mantener un alto estándar de disciplina y efectividad, y desarrollar una unidad efectiva para el combate, porque nuestra tarea es sencillamente esa……”Estar preparados para ganar la guerra”.

El objetivo final del don de mando en una organización militar siempre será el logro satisfactorio de la misión. Al tratar de lograr esta meta, el líder debe  asumir la compleja responsabilidad personal por todas sus decisiones y debe evaluar continuamente el ambiente de la situación en la cual opera. Pueden surgir situaciones en las cuales el comandante debe asumir el mando total o  limitarlo en grados variantes el punto hasta el cual sus subalternos participan en el proceso de tomar decisiones. Aún entonces las necesidades y metas de los oficiales y tripulantes no se deben pasar por alto. El buen líder debe siempre debe tener  en mente que las misiones de la unidad son llevadas a cabo por las personas que componen la misma. Si han de contribuir voluntaria y completamente al logro de esas misiones, el comandante siempre debe  esforzarse por considerar sus necesidades y satisfacerlas.

Por otra parte, el don de mando efectivo es aquel que cumple con la misión con un gasto mínimo de tiempo y esfuerzo y un balance apropiado entre las necesidades y metas de la unidad, del grupo y de los individuos.

Objetivo del don de mando
Desarrollar  la habilidad del don de mando es una tarea doble. La primera tarea  que es aprender los principios y técnicas del don de mando y los aspectos del comportamiento humano,  se puede lograr en un ambiente académico por medio de uso de libros, de textos, estudios de casos, y ejercicios de simulación. La segunda tarea -aplicar lo que se ha aprendido- puede ocurrir solo en un ambiente del mundo real. Las dos tareas se complementan y se refuerzan mutuamente. El líder, después de estudiar, puede aplicar su conocimiento en su unidad, ya sea en campaña o en guarnición, abordo o en tierra. Si surgen situaciones que le presentan dificultad, debe regresar a los textos, obtener guía de sus superiores, y discutir el problema con otros. Solo en esta forma podrá sacar plena ganancia de su experiencia y alcanzar el máximo mejoramiento.        

Al mismo tiempo que aprende más sobre el comportamiento humano y como aplicar ese conocimiento, el buen líder siempre debe procurar el mejoramiento continuo y por tanto aumentar su habilidad táctica y técnica.

Fundamentos del don  de mando
REFLEXION:
En el uso militar al igual que en el civil, las funciones del comando, administración, y don de mando se convierten en una cuestión de interpretación debido a su interrelación. Para permitirle a cada líder comenzar el estudio de don de mando con una base común, es necesario entender estos términos, sus definiciones y sus relaciones en la institución.

COMANDO:
“EL COMANDO ES LA AUTORIDAD QUE UNA PERSONA EN EL SERVICIO MILITAR EJERCE LEGALMENTE SOBRE SUS SUBORDINADOS EN VIRTUD DE SU GRADO Y ASIGNACION O POSICION”.

 
¿Que significa esto para el oficial guardiamarina o tripulante​?  Proporciona la base legal para el ejercicio de amplias actividades de don de mando y de administración y se deriva de la posición a la cual se le asigna. El comando se basa primordialmente en la autoridad delegada a través de la vía jerárquica. La autoridad es el poder legitimo de una persona para dirigir a aquellas personas que son sus subalternos  o para tomar acción dentro del alcance de su posición. La responsabilidad es parte integral de la autoridad del comandante. Todos los subalternos son responsables moral  y legalmente de sus actos. Además, los comandantes son responsables de ejercer su autoridad para cumplir su misión.


 Las pautas sobre la responsabilidad  y la autoridad ejercida por los oficiales, guardiamarinas y tripulantes provienen de reglamentos, manuales, órdenes, y otras directrices; pero estas no cubren todas las situaciones. En ocasiones usted deberá decidir sobre un curso de acción de entre varios posibles. En estas situaciones la pauta para el ejercicio de la autoridad del comandante es exclusivamente su habilidad para juzgar lo que es correcto. Ejerce entonces la responsabilidad y la autoridad basadas en sus juicios y experiencias personales.


¿​Cuál es la relación del líder con respecto a la responsabilidad y la autoridad? A todos los niveles del comando, el comandante es responsable por lo que hagan o dejen de hacer sus subalternos. Dentro de la cadena de mando es responsable en órdenes descendentes por sus subalternos y en orden ascendente para el logro de la misión. Tiene la autoridad para dirigir las acciones de sus subalternos hacia el logro de la misión asignada por los superiores, y para generar actividades tales como, instrucción y mantenimiento que prepararan a su unidad para el cumplimiento de sus misiones. La autoridad y responsabilidad del comandante sin embargo, difieren en grado dependiendo de su posición. Si solo se considera la proporción de recurso, es obvio que entre más alta sea la posición, mayor seria la responsabilidad y en consecuencia, habrá más autoridad para hacerle frente a esta responsabilidad. Como resultado del sistema de ascenso el aumento de responsabilidad y autoridad van de la mano, con un mayor grado de experiencia y un mayor rango.

El comandante es responsable por el logro de las numerosas metas de su organización. Para lograrlas, debe utilizar técnicas basadas en el respeto y el ejemplo, al tratar con sus subordinados y buenas técnicas de administración para organizar y proporcionar los recursos necesarios para cumplir la misión.

ADMINISTRACION


La administración se define como: “El proceso de planear, organizar, coordinar, dirigir, y controlar recursos tales como, materiales, tiempo, y dinero para cumplir la misión de la organización”
Como se puede ver de esta definición el comandante esta involucrado en todas las actividades de la organización. Cuando un comandante no puede supervisar personalmente cada actividad, delega su autoridad utilizando así a sus subalternos para que lo ayuden en el cumplimiento de la misión.

RECURSOS DE LA ADMINISTRACION

De los recursos del administrador las personas constituyen el más importante. Este recurso es la base para el empleo de otros recursos. El administrador utiliza el  empleo del don de  mando para controlar este recurso crítico.

DON DE MANDO

El termino “don de mando” tiene muchas definiciones. Estas definiciones tienen dos elementos comunes: El cumplimiento de una misión o tarea o la influencia de una persona, -el comandante-  sobre una persona o grupo de personas. Si estas definiciones se combinan en una que directamente aplique al don de mando militar, podemos decir que: EL DON DE MANDO MILITAR ES EL PROCESO DE EJERCER INFLUENCIA SOBRE LOS SUBORDINADOS EN FORMA TAL DE CUMPLIR CON LA MISION.

El don de mando involucra la relación personal de una persona con otra; la habilidad del comandante de utilizar su personalidad para influir directamente sobre sus subalternos en el cumplimiento de la misión.

Idealmente, el proceso del don de mando recibiría la cooperación voluntaria de los subalternos a través de la preocupación no significa que el líder  toma un voto para determinar el curso de acción de la unidad o que su decisión queda abierta a discusión por  parte de sus subalternos. Quiere decir que, debido al juicio sólido, conocimiento y relaciones personales del comandante con sus hombres, puede dirigir las actitudes de estos por la homogeneidad de ideas, hacia el logro de las metas de la organización. Debido a la misión principal de la Armada,  que es la de estar lista para el combate y vencer, el don de mando persuasivo de por sí, talvez no sea  efectivo. A veces es necesario aplicar una forma más autoritaria del don de mando en combinación con la persuasión.


¿Cómo se relacionan el don de mando y la administración? En niveles inferiores, los jefes dirigen primordialmente mediante relaciones directas con sus subordinados. Son también administradores, pero casi todos los recursos físicos que utilizan se controlan desde un nivel superior dentro de la cadena de mando. Por ejemplo el jefe de una unidad menor dedica casi todos sus esfuerzos a “influir” sobre las personas y solo una pequeña parte de ellos a administrar materiales y tiempo.


A medida que usted avanza en la cadena de mando, aumenta el tamaño de su unidad pero disminuye su influencia directa sobre las acciones de la unidad. Por ejemplo es difícil para el comandante de una unidad mayor,  influir personalmente sobre todos los tripulantes de su unidad. Sin embargo, puede ejercer influencia sobre su unidad para que cumpla con su misión, trabajando a través de su plana mayor y sus jefes  subalternos. Utiliza el don de mando al tratar con sus mandos subordinados, influyendo personalmente sobre sus acciones. A través de sus acciones consigue que se hagan las cosas.


A medida que una persona sube de posición,  es necesario que use todos los recursos para mantener eficacia de su unidad. Por ejemplo, el comandante de un batallón de Infantería de Marina es responsable de una gran cantidad de materiales de diversos tipos. No puede personalmente supervisar todos los aspectos del programa del mantenimiento para asegurarse que todas las armas están listas para operaciones de combate. Sin embargo, trabajando a través de sus oficiales  y otros subalternos, se puede asegurar que a los materiales se les dé el mantenimiento debido. El comandante del batallón administra sus recursos a través de la cadena de mando y su plana mayor, que a su vez supervisan a los tripulantes que son en realidad quienes prestan el mantenimiento. El comandante del batallón se asegura que esto se haga, mediante comprobaciones personales; de manera similar   ocurre con el comandante de una corbeta misilistica, aunque el numero de hombres abordo es mucho menor que el de un batallón, existen sistemas de armas muy modernos y costosos, que requieren mantenimiento controlado a través de los jefes subordinados.

En resumen un comandante debe usar  “dos sombreros”  debe usar tanto el de  jefe como el de administrador. No tendrá éxito si no ejerce el don de mando cuando trata con sus subalternos, y si no administra debidamente los recursos de su organización. Demostrando su capacidad para emplear materiales y dineros, y a la vez ejercer influencia sobre sus subordinados para lograr la misión de la organización. Un líder no solo se debe adherir al principio del don de mando, sino que debe comprender los “cómo"  y “porqué” del comportamiento de los subalternos, y del suyo propio. Este manual enfatizará los aspectos del don de mando del marino de guerra.

CARACTERÍSTICAS DEL DON DE MANDO

CARACTERISTICAS

Asumamos que se ha efectuado el estudio de las personalidades de un grupo de jóvenes exitosos y que se identificaron muchas características que posee el grupo en común. La posesión de estas características de por si, no garantiza el éxito. Sin que las características que se mencionan a continuación sean todas, son las mas deseables y son: 

PORTE






INTEGRIDAD


CORAJE MORAL Y FISICO



JUICIO


AUTORIDAD DECISIVA




JUSTICIA


CONFIABILIDAD





CONOCIMIENTO


RESISTENCIA





LEALTAD


ENTUSIASMO





TACTO


INICIATIVA






ABNEGACION

Porte
El porte de un oficial, guardiamarina o tripulante es su apariencia general, su comportamiento su proceder y su conducta. El porte y presencia de quien esta al mando, establece la norma que afecta a subalternos, compañeros y superiores. Siempre debe estar erguido y su apariencia general y las condiciones de su vestuario y equipo deben ser ejemplares. Su apariencia y manera deben reflejar interés, energía, competencia firme y continua sobre los que lo rodean. Pocas cosas pueden mantener mejor la moral de un grupo que sabe que su comandante, con pleno conocimiento de las dificultades de una situación, ni parece preocupado ni actúa como si lo estuviera. Los buenos comandantes saben que su aparente confianza en sí mismos, en sus hombres, en el equipo y en resultado de una situación se refleja en sus subordinados.

La frecuente irritación, pérdida de la paciencia y la vulgaridad en el hablar indican una falta de auto control o de auto disciplina. Un oficial, guardiamarina o tripulante que no se puede controlar a sí mismo no puede esperar poder controlar a otros. El trabajo de un ser humano que lidera a otros, frecuentemente requiere que haga correcciones verbales, si utiliza lenguaje profano u obsceno o si les habla despectivamente a los subalternos, particularmente al dar órdenes, corre el riesgo de fricción, resentimiento, discusiones aún insubordinación. Los subordinados se resienten si los superiores jerárquicos los insultan. Consideran y con justa razón, que el lenguaje sin moderación es muy frecuentemente una expresión de disgusto dirigida en su contra.

Evite la condenación verbal de todo un grupo. Es poco probable que un comandante, tenga toda una unidad que merezca una reprimenda o castigo general. El sentimiento creado en los subalternos que se ven injustamente incluidos en las acciones disciplinarias masivas hace de ésta una práctica poco recomendable.

Al igual que las palabras profanas, el sarcasmo y la ironía frecuentemente dejan a los subalternos dudosos en cuanto a qué quiere decir exactamente el oficial, guardiamarina o tripulante que se dirigió a ellos. Ni aún al tono de ° tomadura de pelo” se debe utilizar con frecuencia. Al mismo tiempo,  un líder  sabrá que en algunas circunstancias los momentos de humor sirven de ayuda. En períodos de agotamiento y de desaliento, el buen humor puede impartir confianza o aliviar la tensión.  Frecuentemente el buen humor es bien recibido como una forma de implicar simpatía o cooperación en medio de una dificultad. Este método es muy efectivo cuando lo emplean los comandantes que proyectan o irradian gran dignidad. 

     La dignidad es además otro elemento esencial que no se debe menospreciar en el porte del oficial, guardiamarina o tripulante a cargo de un grupo humano. Implica ser honorable y requiere el control de las acciones y emociones. Un oficial, guardiamarina o tripulante que exhibe  su manera vulgar al hablar, se caracteriza por abuso en la bebida, etc., rápidamente pierde el respeto de sus hombres para desarrollar un porte inadecuado. El líder debe concentrarse en lograr y mantener las normas más altas en cuanto a apariencia y conducta.

CORAJE

     El coraje es una cualidad mental que reconoce el temor al peligro o a la crítica, pero que le permite a una persona proceder con calma y firmeza al enfrentarse al peligro.

Es una cualidad de la mente que le da una persona el control sobre el temor, permitiéndole aceptar responsabilidad y actuar debidamente e en una situación de amenaza. El coraje existe en un sentido moral al igual que físico. El coraje moral significa saber lo que es correcto y defenderlo, aún ante el repudio popular. Un líder que tenga coraje moral admitirá sus errores pero hará cumplir sus decisiones cuando está seguro de que está en lo correcto. Para ayudar a lograr y demostrar el valor, el líder debe estudiar y comprender sus reacciones al miedo y controlar su miedo desarrollando auto-disciplina y calma. Su proceso de pensamiento debe de ser ordenado, debe  defender lo que es correcto, aún ante el desacuerdo popular, y debe  aceptar la culpa cuando  la tenga.

AUTORIDAD DECISIVA

El líder debe tomar decisiones rápidamente y expresarlas en una forma clara y enérgica. Muchas situaciones tienen más de una solución. El líder sensato obtiene todos los hechos, los pondera unos a otros y luego calmada y rápidamente toma una decisión apropiada. La autoridad decisiva es mayormente asunto de práctica y experiencia. El líder debe además tener en mente que muchas ideas buenas se originan en los niveles subalternos. Debe además solicitar las opiniones de sus subalternos cuando sea apropiado. Un enfoque positivo, el juicio adecuado del tiempo, la objetividad, el análisis oportuno y las evaluaciones sólidas, de las opiniones de otros contribuyen al desarrollo de la autoridad decisiva en el líder.

CONFIABILIDAD


La confiabilidad (la seguridad de la debida ejecución)  es una cualidad que el líder debe desarrollar. Se puede depender de un jefe confiable para efectuar cualquier actividad con un esfuerzo voluntario. Este apoyo dispuesto y voluntario de las políticas mandantes escucharán las sugerencias de sus subalternos, pero una vez que el comandante toma la decisión final, el subalterno le debe dar su completo y enérgico apoyo.
    El líder con un alto sentido del deber continuamente dedicará sus mejores esfuerzos al logro de las más altas normas de ejecución. Además subordinará los intereses personales a los requerimientos militares.

RESISTENCIA

La resistencia, el vigor mental y físico medido para resistir el dolor, la fatiga la tensión y las penalidades, es semejante al coraje. Es una cualidad importante del don de mando que los jefes deben tener si han de merecer el debido respeto de sus subalternos. Los subalternos pueden considerar la falta de resistencia en una situación de combate como cobardía. De igual forma, la falta de resistencia del comandante, puede convertirlo en una carga en vez del elemento del éxito que debe ser. El comandante fija las normas para una unidad en forma más efectiva por medio del ejemplo. El jefe debe demostrar un nivel de resistencia aceptable, sino superior. Puede desarrollar su resistencia y vigor mediante la demostración regular en actividades físicas y mentales rigurosas. Las pruebas frecuentes administradas por sí mismo pueden darle al líder una medida de su nivel de resistencia. La  auto disciplina y la fortaleza son esenciales para desarrollar y mantener la resistencia.

ENTUSIASMO

El entusiasmo es la demostración  de interés y celo  sincero en la ejecución de los deberes. Esto requiere que el líder sea optimista y jovial. En consecuencia, el líder debe aceptar gustosamente los retos de su profesión y decidirse a hacer el mejor trabajo posible. Esta actitud cuando se desarrolla, ayuda a crear una buena unidad. En adiestramiento o combate, las unidades entusiastas son de mucha utilidad para lograr la misión. Un paso muy importante para producir entusiasmo en los subalternos dados es explicarles el “por qué” de las acciones del líder. Si los subalternos creen y comprenden una misión, generalmente hacen lo mejor posible para lograrla. El entusiasmo es contagioso y nada lo desarrollará más que el éxito de una unidad o de un individuo.

INICIATIVA

A menudo se requiere que los comandantes empleen su iniciativa, o que tomen una acción a falta de órdenes pertinentes. Los subordinados sienten respeto y confianza por un comandante que se enfrenta a nuevas e inesperadas situaciones con una pronta acción. Una forma de alentar la iniciativa en los subalternos es asignarles tareas que estén de acuerdo con su grado y nivel de experiencia. Esto les permite determinar los detalles del caso y  realizar las tareas. Este método libera al comandante de  una serie de detalles, de modo que pueda dedicarle más tiempo a vigilar las actividades por las cuales es responsable. Estrechamente asociada con la iniciativa está la integridad, es decir, la habilidad para manejar una situación cuando no hay recursos o métodos normales. En condiciones de combate, generalmente hay que enfrentarse a lo inesperado. En situaciones, es inexcusable no actuar. Cuando los recursos normales no apoyan una situación, se debe buscar otro método para resolver el problema.

La habilidad para anticiparse a las misiones futuras de la unidad es también importante. Un comandante que le dedica demasiado tiempo a reaccionar ante las situaciones o a “apagar los fuegos y planear por adelantado” frecuentemente encuentra que no puede dirigir eficientemente su unidad.

La cautela y la solidez de los principios morales, la veracidad y la honestidad describen la integridad. En el mundo militar, las vidas de miles de hombres se colocan en las manos de unos pocos (pero recordemos siempre que la guerra es una decisión política al mas alto nivel, los militares solo somos los ejecutantes de ella). Estos líderes deben tener una integridad absoluta. La honestidad, el sentido del deber y los principios morales se deben colocar sobre todo lo demás. Los informes del comandante de unidad pequeña para los comandos superiores deben contener hechos reales debido a que un informe aparentemente sin importancia podría tener un gran efecto. Los cálculos y planes apropiados a niveles superiores resultan imposibles sin información exacta suministrada a través de la cadena de mando. Un comandante que  no es confiable o que tiene una integridad dudosa no tiene ningún lugar en la vida militar.

JUICIO

El juicio es la habilidad para ponderar hechos lógicamente y las posibles soluciones sobre las cuales basar decisiones sensatas. Anticiparse a las situaciones, evitar decisiones apresuradas y aplicar el sentido común asegurarán el éxito en la mayoría de las situaciones que confronta un comandante  de cualquier  unidad.

El conocimiento técnico juega un importante papel en muchas situaciones de juicio. La falta de conocimiento técnico en una situación determinada puede convertir en un desastre lo que ordinariamente sería una decisión atinada.

El comandante que parece tomar decisiones  sensatas es el que tiene el conocimiento personal o la acertada predisposición para consultar a expertos sobre las materias de las cuales no tiene conocimiento. Frecuentemente una señal de buen juicio es saber cuándo hacer una pregunta. Muchos sin experiencia caen víctimas del antiguo dicho “Si hace una pregunta tonta, recibirá una respuesta tonta”. Sería más correcto adherirse al dicho “La única pregunta tonta es la pregunta que no se hace”.

JUSTICIA

El verdadero líder otorga premios y castigos según sea el caso. Es necesario ser imparcial en todas las situaciones que requieran un juicio. No se puede aceptar prejuicios de ninguna clase. Cada decisión que toma un líder o persona a cargo,  es una prueba de justicia observada por subalternos y superiores por igual. Un error por descuido puede destruir una reputación de ser justo que haya tomado meses o talvez años establecer. Cuando se vea confrontado con una situación que requiera justicia,  usted debe ser:  justo, consciente y rápido. En casos que incluyan disciplina, se le debe dar consideración individual a cada caso. Aún cuando los casos pueden ser parecidos, no hay dos que sean exactamente iguales. Las personas, situaciones y circunstancias son peculiares en cada caso. En algunas situaciones, el castigo masivo puede parecer la solución más sencilla. No lo haga. Aún el caso en que cada miembro del grupo tenga culpa, el asunto se debe manejar individualmente en todo momento.

La justicia tiene además un efecto positivo en forma de premios y condecoraciones. El comandante o jefe efectivo no deja de reconocer a los subalternos merecedores de condecoraciones o premio. El comandante o jefe que sólo utiliza el castigo destruirá la moral de su unidad. Además, el jefe que tiene “favoritos” es tan destructivo para la moral de la unidad como el que solamente castiga.

CONOCIMIENTO

El comandante de una unidad debe desarrollar un programa de aprendizaje para estar al corriente de los mas recientes adelantos en su especialidad naval militar, en las políticas de comando y en lo que acontece en las comunidades locales y mundiales. Las leyes, los manuales, las ordenes, directivas de la Institución, revistas, periódicos y seminarios son ayudas valiosas hacia esta meta. La discusión seria, la investigación y la experiencia también constituyen a ampliar el conocimiento del comandante.

LEALTAD

La lealtad es la fidelidad al país, a la institución, a los superiores, a los subordinados y a los compañeros. La confianza y el respeto que se puede obtener de los superiores y subalternos es insuperable. En forma contraria, el daño que resulta de una falta de lealtad es inconmensurable. La reputación de un líder se disemina a todo lo largo y ancho cuando estaba basada en sus acciones para proteger a sus subalternos del abuso y sin embargo, ese mismo hombre puede perder ese respeto si discute un problema personal de un subalterno sobre el cual ha tenido conocimiento durante una sesión de consejería. La lealtad a un comandante se considera erróneamente con frecuencia como algo “incondicional”. Estar totalmente de acuerdo con todas las órdenes es algo que raras veces sucede durante una carrera militar. El verdadero líder no permite que su opinión personal interfiera con su misión, ni da la impresión de estar en desacuerdo con las órdenes cuando se las imparte a sus hombres. Considera las órdenes como el método de sus superiores para manejar la situación y las apoya de todo corazón. Como comandante es importante pues, que cada acción suya refleje lealtad hacia sus subalternos, la unidad sus superiores, etc. Nunca olvide aquel profundo y hermoso pensamiento de Hubbart acerca de la lealtad

”Si usted trabaja para alguien, por Dios trabaje para el, hable bien de el y sea fiel a la institución que el representa. Recuerde que una onza de lealtad vale por una libra de talento. Si usted tiene que murmurar, condenar o encontrar faltas constantemente, entonces es mejor que renuncie a su puesto y cuando este fuera de el, de rienda suelta a la maldad de su corazón. Pero mientras sea parte de la institución, no la censure, pues si lo hace l primera ráfaga de viento que pase, se lo llevara y usted probablemente sabrá por que”
TACTO

Tener tacto es la habilidad para tratar con otros en forma respetuosa. El marino  que tiene tacto al tratar con superiores y subalternos alienta al tratamiento cortés en reciprocidad. Generalmente esta práctica no es difícil. En condiciones de tensión, o al criticar a un subalterno, el uso del tacto se convierte más en desafío. Exigir cortesía en lo militar no implica debilidad. Desdichadamente, algunas personas, consideran equivocadamente que la cortesía hacia un superior es “servilismo” así como equivocadamente se piensa que no se puede ser cortés con los subalternos, por ejemplo: Cuando un subalterno retorna a reportar el cumplimiento de una orden recibida y el Jefe o Comandante, le dice gracias.....puede retirase. Esta contestación cortes por parte del superior jerárquico lo ubica como un caballero de costumbres.  Generalmente, un enfoque calmado, cortés y firme recibirá el grado esperado de cooperación sin crear resentimientos. Las órdenes abruptas y enérgicas pueden ser deseables en las emergencias, debido al tiempo que se ahorra y la urgencia de la situación. Hay otras situaciones que requieren tono y acción enérgicos, pero aún así no hay razón para la descortesía.

ABNEGACION

El comandante  abnegado es aquel que evita ver y preocuparse por su propia comodidad y mejoramiento personal a expensas de los demás. La comodidad, placer, y recreación de los subalternos se deben colocar antes que los de los jefes. Es difícil respetar a un jefe que busca su propia comodidad sobre la de sus subordinados o un jefe que es mezquino con el crédito por el logro hecho  posible por los subalternos. El verdadero líder se coloca a sí mismo de último en cuanto a prioridades y comparte los peligros y dificultades con sus subordinados.

Estas características significan poco o menos que se apliquen en una forma efectiva. Los principios del don de mando pueden ayudar en esta aplicación.

Los principios han resistido la prueba del tiempo y han guiado la conducta y la acción de los buenos comandantes  en el pasado. A través de la historia, estos principios en grados variantes, han tenido su influencia sobres las acciones de cada jefe exitoso. El hecho de que todos los jefes no hayan hecho pleno uso de estos principios no los hace menos valiosos. Aún cuando su aplicación puede variar con la situación, un jefe que los pasa por alto se arriesga al fracaso. Estas alineaciones son los principios del don de mando:

Principios del don de mando
1. Conózcase  a si mismo y busque el auto mejoramiento

2. Sea  eficiente tanto técnica como tácticamente.

3. Busque y asuma la responsabilidad por sus acciones.

4. Tome decisiones atinadas y oportunas

5. De el ejemplo

6. Conozca a sus hombres y preocúpese  por su bienestar

7. Mantenga informados a sus hombres.

8. Desarrolle el sentido de responsabilidad en sus subalternos

9. Asegúrese que se comprenda, se supervise, y se ejecute la tarea

10. Adiestre a sus hombres a trabajar en equipo

11. Emplee su unidad de acuerdo con sus capacidades

Los principios de don de mando sirven de guía a todos los seres humanos que tienen el privilegio de comandar a otros. Estas guías no son nuevas, se basan en un enfoque de sentido común para el logro de la misión. Si el comandante comprende los principios y reconoce la necesidad de un conocimiento práctico del comportamiento humano para aplicar estos principios, tendrá las herramientas básicas para ser un líder.


Aunque los principios son sólidos aún, su uso requiere que cada uno de nosotros los vuelva a examinar de modo que pueda aplicarlos mejor, para su crecimiento personal como líder y para beneficio institucional.
CONÓZCASE  A SI MISMO Y BUSQUE EL AUTO MEJORAMIENTO

La auto evaluación honesta para determinar sus propias fuerzas y debilidades es de importancia vital para cada miembro de la Armada. A través de este proceso puede determinar sus capacidades y limitaciones. Además, el conocimiento de su persona, combinado con el del comportamiento individual y de grupo, le permitirá evaluar cómo afectan sus acciones y comportamiento a sus subordinados. Este proceso también  proporciona a cada uno el conocimiento necesario para desarrollar aún más sus puntos fuertes y fortalecer sus debilidades.

Algunas de las técnicas para aplicar este principio son:

a.- Analizar objetivamente para determinar sus cualidades personales, así como sus fortalezas y debilidades.

b.- Solicitar, de ser apropiado, las opiniones honestas de sus contemporáneos o superiores sobre cómo puede mejorar el ejercicio del liderazgo.

c.- Sacar provecho del estudio de situaciones, de éxito o fracaso de otros hombres al mando de grupos humanos, en el pasado y en la actualidad.

d.- Desarrollar un interés genuino en las personas; para adquirir el “toque humano”

e.- Escribir y hablar correctamente
f.- Practicar las relaciones amistosas con los miembros de otras unidades, fuerza y con los civiles.

g.- Desarrollar una filosofía de la vida el trabajo, basada en hacer por los demás, lo que desearía que ellos hagan por usted.

SEA EFICIENTE TANTO TÉCNICA COMO TÁCTICAMENTE

Un comandante debe demostrar a sus subalternos que está calificado para mandar su unidad. Debe ser componente en las operaciones de combate y de adiestramiento, igual que en los aspectos técnicos y administrativos durante el cumplimiento  de sus deberes. El miembro de la Armada de hoy espera respuestas a sus preguntas. El rango y la posición de por sí no van a ganar automáticamente su respeto y confianza. El comandante debe ganarse el respeto y confianza de sus subordinados en base de sus acciones.


Las aplicaciones de este principio se pueden incrementar mediante el uso de estas técnicas:

a. Tratar de obtener sólida educación naval militar, complementando la asistencia a las escuelas de especialidad, con lectura, investigación y estudio independiente.

b. Buscar y promover la asociación con los jefes capaces. Observar y estudiar sus acciones.

c. Buscar las oportunidades para aplicar el conocimiento por medio del ejercicio del comando. Un buen don de mando se adquiere solamente por medio de la  práctica.

d. Manténgase  al día en los asuntos navales y militares de actualidad

e. Mediante el estudio y a través del frecuente contacto con los subordinados, se familiariza con las capacidades y limitaciones de todos los elementos de su comando.

f. Prepárese para su  trabajo en el próximo escalón superior.

g. Aprenda y aplique principios y técnicas apropiadas de don de mando y de administración.

“Armado” con el conocimiento obtenido de la auto evaluación honesta y con una sólida base técnica que requiere para realizar su trabajo, el comandante debe tomar la iniciativa para cumplir con la misión de su unidad. Al buscar la responsabilidad, se  desarrolla a sí mismo profesionalismo y aumenta su habilidad para el don de mando. Aceptar la responsabilidad por todo lo que hace o deje de hacer su unidad es parte del trabajo del comandante, a falta de órdenes, el uso de la iniciativa, el juicio y experiencias personales ayudarán al logro de la misión. El estudio constante, la instrucción y el planeamiento debido, resultarán en la competencia básica necesaria para la toma de decisiones atinadas y oportunas que forman la base para las acciones del comandante.


Estas técnicas se pueden utilizar para ayudar a aplicar este principio:

a. Aprender los deberes de su jefe inmediato y prepararse para aceptar sus responsabilidades.

b. Buscar posiciones diversificadas de don de mando que le proporciona la experiencia para aceptar responsabilidad.

c. Aprovechar todas las oportunidades que ofrecen una mayor responsabilidad.

d. Ejecutar cada acto, grande o pequeño lo mejor que pueda dentro de sus capacidades. Su recompensa será una mayor oportunidad para efectuar tareas mayores y de más importancia.

e. Aceptar la critica justa y admitir los errores

f. Adherirse a lo que considere correcto; tener la seguridad de sus convicciones.

g. Evaluar cuidadosamente el fracaso de un subordinado antes de tomar alguna acción. Asegúrese que su aparente falla no se debió a un error de su parte. Considere dentro de su personal, corregir al hombre siempre que sea posible, reemplazarlo cuando sea necesario.

h. Cuando no haya órdenes, tome la iniciativa y dirija la acción que considere ordenaría su oficial superior de encontrarse presente.

TOME DECISIONES ATINADAS Y OPORTUNAS

El líder  debe poder hacer un cálculo rápido de la situación y tomar una decisión atinada. Debe poder razonar bajo las condiciones más difíciles y decidir rápidamente que acción es necesaria para aprovechar las oportunidades a medida que se presente. El jefe indeciso no puede emplear bien su unidad. Cuando las circunstancias indican un cambio de planes, la pronta reacción aumenta la confianza de los subordinados en su comandante.

Las siguientes técnicas pueden ayudar al comandante en la aplicación de este principio:

a. Desarrollar un proceso de pensamiento lógico y ordenado mediante la práctica constante haciendo apreciaciones objetivas de la situación.

b. Cuando el tiempo y la situación lo permitan, planear cada posible acontecimiento que razonablemente se pueda prever.

c. Considerar el consejo y las sugerencias de los subalternos cuando sea posible, antes de tomar decisiones.

d. Anunciar las decisiones a tiempo para permitir a los subalternos hacer los planes necesarios.

e. Instar a los elementos de su unidad a que tengan apreciaciones y planes concurrentes.

f. Asegúrese que los hombres están familiarizados con las políticas y planes.

g. Considere los efectos de sus decisiones sobre todos los miembros de la unidad.

DAR EL EJEMPLO


Un líder debe ser un buen ejemplo para sus hombres en cuando a integridad, coraje, conocimiento administrativo, competencia profesional, apariencia personal y conducta personal. Más aún, con su actuación debe fijar las normas personales y profesionales para su organización. 


Algunas técnicas para la aplicación de este principio son:

a. Mantenerse físicamente apto, bien presentado y correctamente vestido.

b. Dominar las emociones. El comandante que está sujeto a “explosiones” de disgusto incontrolables o a períodos de depresión será menos efectivo.

c. Mantener una perspectiva optimista. Desarrollar la voluntad de ganar capitalizando las capacidades de la unidad. Mientras más difícil sea la situación, más debe demostrar una actitud de calma y confianza.

d. Conducirse de modo que los hábitos personales no queden expuestos a la censura.

e. Ejercer la iniciativa y promover el espíritu de iniciativa en los subalternos.

f. Ser leal con los superiores y subordinados. Apoyar las políticas legales de los oficiales superiores ya sea que personalmente esté de acuerdo o en desacuerdo con ellas. La lealtad es una calle de dos vías.

g. Evitar ser parcial con algún subalterno.

h. Establecer principios y mantenerlos.

i. Compartir el peligro y las responsabilidades con sus hombres.

j. Mediante su actuación, desarrollar la convicción entre los subordinados que es el hombre para  la posición que ocupa.

k. Delegar responsabilidades y autoridad y evitar demasiada supervisión a fin de desarrollar el don de mando entre los subordinados.

l. Esforzarse por obtener competencia profesional.

CONOCER A SUS HOMBRES Y VELAR  POR SU BIENESTAR
De igual importancia para entenderse a sí mismo  es el requerimiento de que el comandante conozca y comprenda a sus subordinados. No basta con sólo conocer sus hombres, estado civil, lugar de residencia y otros datos parecidos. El comandante debe comprender “qué hace funcionar” a sus subalternos sus valores, ideales, actitudes. En pocas palabras, debe saber por qué actúan como lo hacen. Por lo tanto, usted  deberá  observar y conocer personalmente a sus hombres y reconocerlos como individuos con diferentes antecedentes y diferentes personalidades. Todo líder debe tener un conocimiento del comportamiento individual y de grupo, ya que sin este conocimiento no puede comprender el “porque” de las acciones de sus subalternos.


Los deseos de sus subalternos para satisfacer sus propias necesidades físicas y aprendidas es la base de su comportamiento. Que hagan lo mejor posible en la ejecución de su deber depende de la satisfacción de estas necesidades. Si conoce a sus subalternos y satisface sus necesidades físicas (por ejemplo alimento, agua, alojamiento, etc.) y les ayuda a satisfacer sus necesidades aprendidas (es decir, seguridad, estimación, auto realización), fomentará la productividad individual y la pericia de la unidad. Cuando los subordinados saben que se preocupa por su bienestar, tendrán una actitud que les permitirá lograr las metas de la unidad.


Al usar técnicas el líder puede mejorar su aplicación de este principio:

“CONOZCA A SUS HOMBRES Y VELE POR SU BIENESTAR”
a. Sea un comandante de criterio amplio y fácil de abordar.
b. Conozca y comprenda a cada uno de sus subalternos.

c. Preocúpese por las condiciones de vida de los miembros de la unidad.

d. Ayude  a los hombres a conseguir el apoyo necesario de los servicios personales disponibles.

e. Vele por el bienestar espiritual de su unidad, sin cuestionar su inclinación religiosa.
f. Proteja la salud de la unidad mediante una supervisión activa de la higiene y de la salubridad.

g. Oriente en aspectos administrativos en base de la experiencia adquirida por usted.
h. Determine cuál es la actitud mental de la unidad.

i. Administre justicia en forma  oportuna e imparcial

j. Asegúrese que la distribución de las recompensas sea justa y equitativa.

k. Aliente el desarrollo individual.

l. Provea suficientes instalaciones de recreación y deportivas.

m. Sea solidario en las situaciones criticas o dolorosas que puedan vivir sus subordinados, refleje siempre su lado humano.

MANTENGA INFORMADOS A SUS HOMBRES

Esto alentará la iniciativa, mejorará el trabajo en equipo y realizará la moral. En el pasado los subordinados no esperaban que se les informara por qué se requería que ejecutaran las tareas. Aceptaban el hecho de que sus jefes lo consideraban necesario y actuaban según se requería. El subalterno de hoy, sin embargo ha crecido en una sociedad cuyos medios masivos de comunicación le proporcionan conocimiento incrementado y a considerar la lógica de las cosas, a pensar por sí mismo, y a poner en duda aquellas cosas que no tengan sentido para él. En consecuencia, espera que se mantenga informado, de lo contrario puede verse frustrado  y no actuara bien. El hombre bien informado tiene una mejor actitud hacia el comando, la unidad y en consecuencia será un mejor tripulante. Además los jefes subalternos se mantienen informados de la situación y en ausencia, podrán tomar decisiones similares con base en el mismo razonamiento.  Como comprende la misión y el papel que desempeña en su logro puede establecer una meta personal que esté relacionado con la meta de la organización para ajustar su comportamiento según sea necesario. Sin embargo un comandante no podrá darle a sus subalternos las razones para cada tarea siempre, por simple lógica, acerca de algunas que son rutinarias y elementales. Si los subordinados (sean guardiamarinas o tripulantes) tripulantes comprenden que su comandante, cuando sea factible, les explicará la lógica o las razones detrás de cada requerimiento, estarán condicionados para reaccionar en forma positiva. Si tienen respeto y confianza en su comandante, ellos aceptarán una cantidad de tareas sin saber por qué. En combate los subordinados esperan ser informados de lo que tienen que hacer sin demora para las explicaciones. Otra razón para mantener informadas a sus tropas es que los subordinados generalmente le temen a lo desconocido. Manteniéndolos informados, se reduce el temor y los rumores.


Algunas técnicas para aplicar este principio son:

a. Explicar por qué se deben hacer las tareas y cómo se propone hacerlas siempre que sea posible.

b. Asegurarse a través de frecuentes inspecciones que los subalternos inmediatos están transmitiendo la información necesaria a los de menor antigüedad.

c. Estar alerta para descubrir la propagación de rumores. Detener los rumores  reemplazándolos con la verdad.

d. Robustecer la moral y el espíritu de cuerpo publicando información sobre lo éxitos de su unidad.

e. Mantener informada a su unidad sobre la legislación y reglamentos actuales que afectan su paga, ascensos, privilegios y otros beneficios.

DESARROLLE EL SENTIDO DE RESPONSABILIDAD EN SUS SUBALTERNOS


Otra forma de demostrarles a tus subordinados que está interesado en su bienestar es darles la oportunidad para el desarrollo profesional. La delegación de autoridad proporcional a la responsabilidad desarrolla confianza y respeto mutuo entre el comandante y sus subalternos. Alienta además al subalterno a ejercitar la iniciativa y dar su decidida cooperación al logro de las tareas de la unidad. El comandante que delega autoridad en forma debida muestra fe en sus subalternos y aumenta su deseo de asumir mayores responsabilidades. 

Algunas técnicas para aplicar este principio son:

a. Operar a través de la cadena de mando.

b. Informar a los subalternos lo que deben hacer, no cómo hacerlo. Hacerlos responsables de los resultados.

c. Dar a los subalternos frecuentes oportunidades para ejecutar labores del próximo escalón superior.

d. Reconocer con prontitud los logros de los subalternos cuando demuestran iniciativa e ingeniosidad.

e. Corregir errores “de criterio” y de iniciativa en tal forma de alentar al subordinado. Evitar la crítica o condena en público.

f. Proporcionar consejo y ayuda libremente cuando los subalternos la piden.

g. Recordar a sus subordinados que las tareas asignadas están acorde a su habilidad demostrada o potencial.

h. Apoyar a los subordinados con prontitud y justicia. Tener fe en cada subalterno.

i. Aceptar la responsabilidad de buena fe e insistir en que los subalternos se ajusten a esta misma norma.

ASEGÚRESE QUE SE COMPRENDA, SE SUPERVISE Y SE EJECUTE LA TAREA

Sus subordinados deben saber lo que se espera de ellos y deben estar informados sobre los requerimientos de la tarea específica por medio de órdenes claras y concisas.

Asegúrese que le entienden al comunicarse con sus subalternos. Los subordinados responden rápidamente a las órdenes que son claras y concisas. No exagere una orden dando demasiados detalles. Los subalternos resienten la supervisión y el hostigamiento. La iniciativa se desarrolla cuando pueden desarrollar sus propias técnicas para ejecutar las tareas. Sin embargo, los subordinados deben comprender que su jefe esta disponible para darles consejos y asesoría. El jefe debe además asegurarse que las ordenes se ejecutan debidamente ya sea verificándolas personalmente o utilizando la cadena de mando.

Para aplicar este principio, utilice las siguientes técnicas:

a. Asegúrese que existe la necesidad para la orden.

b. Use la cadena de mando establecida

c. Mediante el estudio y la práctica, desarrollar la habilidad para pensar claramente y dar órdenes claras, concisas y positivas.

d. Alentar a los subalternos a buscar una clarificación inmediata de cualquier punto de las órdenes o directivas que no comprendan.

e. Interrogue a los hombres para determinar si hay alguna duda o incomprensión en cuanto a la tarea que se debe efectuar.

f. Supervise la ejecución de las órdenes.

g. Tenga disponibles los recursos que los soldados necesitan para cumplir con su misión.

h. Varíe la rutina de supervisión durante las inspecciones.

i. Tenga cuidado y ponga atención a la supervisión. Una supervisión exagerada “asfixia”  la iniciativa y crea resentimiento, mientras que la falta de supervisión hará que el trabajo no se ejecute adecuadamente.

ADIESTRE A SUS HOMBRES A TRABAJAR EN EQUIPO

Dar órdenes claras y concisas y verificar su ejecución es sólo parte de ser un líder exitoso. Sus subalternos deben estar bien adiestrados si han de cumplir cualquier misión. Es deber del comandante adiestrar a los miembros de su unidad de modo que sean táctica y técnicamente diestros y para que trabajen en equipo. El trabajar en equipo es una clave para el logro de la misión. Comienza en la unidad más pequeña y se esparce hasta la organización más grande. Cada miembro debe comprender que su contribución a las operaciones de la unidad es importante y reconocida.

Como el logro de la tarea se basa en trabajo de equipo, es evidente que mientras mejor  sea el trabajo de equipo, mejor se efectuarán las tareas. Además, los miembros de una unidad actuarán mejor si tienen un sentido de pertenencia a un equipo y de tener el espíritu de ese equipo.  Como en el fútbol, si el equipo esta con el espíritu  “hacia arriba” en relación con el juego, frecuentemente podrá derrotar a un equipo superior. Lo mismo sucede con los subalternos. Si el espíritu de la unidad está “hacia arriba” pueden frecuentemente lograr tareas que son sumamente difíciles. Es una calle de dos vías, la unidad le da a sus miembros un sentimiento de logro, seguridad, y reconocimiento y a su vez, el miembro da  de sí mismo lo mejor para la unidad.

Algunos métodos para aplicar este principio son:

a. Proporcionar las mejores instalaciones disponibles para la instrucción en equipo hacer el uso máximo de ejercicios y de problemas tácticos reales.

b. Asegúrese que toda la instrucción es significativa y su propósito es claro para todos los miembros del comando.

c. Familiarícese a cada elemento de su unidad con las capacidades y limitaciones de todos    los otros elementos, desarrollando así confianza y comprensión mutuas.

d. Asegúrese que cada jefe subalterno comprenda la “mecánica” del control táctico para su unidad.

e. Base la instrucción de equipo en condiciones reales, actuales y probables.

f. Insista en que cada hombre conozca las funciones que debe cumplir.
EMPLEE SU UNIDAD DE ACUERDO CON SUS CAPACIDADES.


La buena instrucción prepara a una unidad para su trabajo. El comandante debe saber para qué fue adiestrada su unidad y cuales son sus capacidades. Debe emplear la unidad dentro de sus capacidades. Los subalternos reciben la satisfacción de ejecutar tareas que son razonables aunque ofrecen un desafío, pero se toman insatisfechos si les da tareas que consideran demasiado fáciles o demasiado difíciles de ejecutar. El comandante debe ejercer un criterio sólido al emplear a su unidad, debido a que cada vez que la unidad falla, hace que sus subordinados pierdan confianza en él como líder. Con el tiempo, esto bajará la moral, el espíritu  de cuerpo, la disciplina y la eficiencia.

Para ayudarse en la aplicación de  este principio deberá:

a. Mantener informados a sus hombres en cuanto a la efectividad operacional relativa de su comando.

b. Asegurarse que las tareas asignadas a sus subordinados son razonables. No titubear en exigirles lo máximo en una emergencia.

c. Analizar todas las tareas asignadas. Si los medios a su disposición son inadecuados, informe a su comandante inmediato y pida el apoyo necesario.

d. Asignar tareas equitativamente entre los elementos de su unidad.

e. Utilice las plenas capacidades de su unidad antes de pedir ayuda.

f. Tome decisiones con base en principios sólidos de don de mando y de administración.

En resumen, los rasgos y principios del don de mando no son de por sí la solución a un buen don de mando. Sin embargo, pueden ayudar al comandante de una unidad, debido a que presentan cualidades personales deseables y lineamientos de sentido común para su uso en las relaciones con sus subordinados.

Además de los rasgos y principios del don de mando, hay guías que se relacionan con las normas personales de comportamiento y conducta y que tienen igual importancia. Esta se llama ética.

Profesionalismo y ética
El marino de guerra  profesional es una persona que ha pasado por una preparación e instrucción especiales. Tiene el conocimiento sobre el cual se basan las acciones profesionales y la habilidad para aplicar este conocimiento en una forma práctica. Además, todo marino que se precie de ser un profesional, debe conocer los principios del don de mando y como aplicarlos en provecho de su unidad. Su profesión en una forma de ganarse la vida,  si queremos verlo así,  pero la paga no se convierte en el propósito primordial de su trabajo.

¿POR QUE ES IMPORTANTE EL PROFESIONALISMO EN LA VIDA MILITAR?

Hay dos razones significativas que hacen el profesionalismo un factor importante en la vida naval militar. Primero,  todo comandante, es un servidor público responsable de la defensa de la misión, coadyuvando al cumplimiento de la misión de la Armada. Segundo, la organización militar es con frecuencia responsable de la vida de sus subordinados. En combate, el comandante puede tener que tomar riesgos que ponen en peligro las vidas de sus subordinados para cumplir con una misión; sin embargo, estos riesgos serán cuidadosamente evaluados y para el planeamiento y la ejecución se aprovecharan todos los recursos disponibles, propendiendo a que la misión sea cumplida sin sufrir bajas o calculando la menor cantidad de bajas posible; esta es quizás la diferencia mas significativa en la conducción de seres humanos, ya que los subordinados confían en la capacidad y liderazgo de su comandante, de quien piensan que hará por ellos lo que ellos harían por el. Esta es una clara muestra del concepto del profesionalismo de un marino de guerra, que va decidido al cumplimiento de la misión asignada, aun a sabiendas del alto riesgo que enfrenta su existencia misma. Si el comandante es descuidado al cumplir con sus responsabilidades, su unidad puede sufrir bajas innecesarias.

ETICA

El marino de guerra,  en sus diferentes niveles, se adiestra para usar destrezas especiales, y se ajusta a un código de ética. Nosotros tenemos ciertas características comunes como: las destrezas militares, el porte militar, la auto disciplina y un punto de vista cosmopolita sobre los asuntos mundiales que están ocurriendo, los que deben ser conocidos mediante la lectura permanente.
Por la naturaleza del trabajo y sus responsabilidades inherentes, hay una gran necesidad de desarrollar y mantener altas normas de conducta entre nosotros en esta profesión. Esta norma o código de conducta, se aplica a las responsabilidades y relación de los miembros de la Institución con los ciudadanos y la comunidad.
ETICA 

La palabra “ética”, generalmente se usa como sinónimo de “moralidad” y se ha descrito como la ciencia que trata la conducta, considerando ésta buena o mala, correcta o incorrecta. El diccionario Larousse, define ética como: “La parte de la filosofía  que se ocupa de los aspectos de la moral en la conducta humana” es decir en  otras palabras  los “principios de conducta que gobiernan a un individuo, profesión o grupo”.

¿QUE PAPEL DESEMPEÑA LA ETICA EN LA SOCIEDAD?

Basado en la definición de ética, resulta obvio que la ética tiene algo que ver con el establecimiento de lineamientos para vivir. Estos lineamientos son sencillamente reglas funcionales básicas que una sociedad debe adoptar para su supervivencia a través de un período de tiempo. Por ejemplo, por elección o necesidad, siempre que dos o más tripulantes interactúan para lograr una tarea o misión, debe haber un acuerdo sobre cómo se deben efectuar las funciones comunes. Si no hubiere acuerdo, la lancha, buque, aeronave embarcada, pelotón, batallón o submarino, no sería  una unidad cohesiva y consistiría en individuos, cada uno de los cuales “velaría sólo por si mismo”.

¿COMO SE ESTABLECEN LAS NORMAS ETICAS?

En cualquier organización, se establece un código de ética que mejor asegure el logro de las metas de la organización. La ideología de la organización determina parcialmente el grado de participación que tienen sus miembros en la formulación de este código. Por ejemplo, dentro de la sociedad  de un País, la gente ha determinado su código de ética a través del gobierno, su religión,  la cultura y tradiciones del mismo. Una organización dentro de la sociedad en general, tal como la Armada, generalmente establecerá un código de ética dentro del código de la sociedad. El código que resulta sirve como una guía para desarrollar la cooperación necesaria para hacer las cosas que requieren la interacción eficiente de dos persona o más.

CODIGO DE ETICA

“Haz por los demás, lo que tu desearías que ellos hagan por ti”
¿CUAL ES LA RELACION DE ETICA CON EL COMPORTAMIENTO REAL?

Estos lineamientos se indican en términos de la forma ideal de hacer algo y es entendible por tanto, que no siempre resulte así. En consecuencia, tenemos que distinguir entre el ideal y el comportamiento real de las personas. Hay muchas razones por las cuales se fracasa en la batalla por cumplir con el código de ética. Es muy difícil que en una sociedad tan consumista y que toma como sinónimo de éxito el tener dinero, se opte por NO dedicarse a un trabajo que le ofrezca un gran sueldo y poca satisfacción personal. Pregonar a  todos que las razas son iguales, pero no permitirle a sus hijos jugar con un niño de un color de piel diferente; ocupar vivienda fiscal teniendo vivienda propia, negando la oportunidades recibir esta ayuda a otros que no tienen, no es correcto, o comprar muebles para toda la casa ahora y sin embargo no planear cuidadosamente los pagos mensuales, son solo algunos ejemplos de códigos de ética en conflicto. Hay una diferencia entre el comportamiento ideal según lo expresa el código de ética y el comportamiento real en la vida. Aún cuando los ideales de un código de ética se logran con poca frecuencia, los soldados de las Fuerzas Armadas de nuestro país, debemos tratar de alcanzar aquellos ideales que aseguren un don de mando eficiente y en ultima instancia quizás, la supervivencia de los subordinados. 

Recuerde que vivir apegado a un código de ética es difícil……pero no imposible de lograr. Trascienda en el tiempo con base en sus buenas acciones y ejemplo. 
En resumen el profesionalismo debe ser el corazón de cada líder naval militar. La importancia de una plena comprensión y apreciación del código de ética, que es una parte significativa del profesionalismo, es evidente al considerar uno el papel que desempeña la ética en el establecimiento del marco de referencia básico para guiar las acciones de todos los miembros de la institución. Imagine usted el caso de un oficial o tripulante que concluido su servicio activo en la Armada, permanece en ella como empleado o funcionario público, y su actitud cambia, al preocuparse de su beneficio personal en ese momento y en el futuro inmediato, sin pensar ya en la institución que le permitió realizarse plenamente 
Disciplina
Un requisito fundamental en las operaciones navales es el esfuerzo unificado basado en las actividades coordinadas de los hombres y las unidades. El logro de este esfuerzo unificado depende directamente del grado de disciplina en la unidad.

UN ENFOQUE MAS MINUCIOSO DE LA DISCIPLINA

Al correr de los años el término disciplina ha adquirido por los menos tres significados, castigo, obediencia y auto control. El primer significado, castigo, se usa frecuentemente cuando un hombre viola una política o reglamento. Se le debe informar que será sancionado por sus acciones, recordándole que el espíritu de la sanción impuesta, es disciplinarlo en espera de que no cometa faltas en el futuro. Segundo, la disciplina parece sugerir una completa y total obediencia a las órdenes de los superiores. La característica que más resalta de este tipo de disciplina naval en el cumplimiento consistente y continuo con el deber que se les exige a todos y cada uno de los hombres. Sin embargo al hacer un examen mas minucioso, la forma mas constructiva de disciplina incluye algo mas que castigo u obediencia incuestionable; esto conduce al tercero y más alto concepto de la disciplina que incluye el auto control y el sentido de responsabilidad personal que va más allá de la amenaza del castigo o de la mera obediencia. Es este tercer concepto de la disciplina del cual se trata en este titulo y se espera impere en el futuro en la Armada.

Con frecuencia, el significado de la raíz de una palabra explica mejor el significado de la palabra. En  latín “disciplina” quiere decir “aprender” o “enseñar”. Los miembros de la Armada deben aprender y enseñar normas de comportamiento personal, ejecución del trabajo, cortesía, apariencia y conducta ética que aumenten la buena voluntad de sus tripulantes para ejecutar sus trabajos eficientemente.

La disciplina naval es parecida a la disciplina de un equipo en que satisface tanto las necesidades de los hombres como los requerimientos para una organización efectiva. Hay dos grandes diferencias, sin embargo, entre la disciplina requerida en la Armada y la requerida en cualquier otra organización. Primero, contrario a su contra parte civil, si el subordinado objeta, no puede sencillamente renunciar. Segundo, para que la  Armada pueda funcionar no obstante el número de bajas que haya sufrido, se deben regular las acciones de sus tripulantes más allá de lo requerido en otras organizaciones.

La disciplina es la actitud del individuo o del grupo que asegura la pronta obediencia a las órdenes y la iniciación de las acciones debidas, a la falta de órdenes pertinentes. La disciplina es una actitud interna que motiva a los hombres a amoldarse a los requerimientos, listeza para obedecer voluntaria e inteligentemente y para actuar debidamente. La disciplina asegura la estabilidad bajo tensión; es un requisito previo para una ejecución predecible.

AUTO DISCIPLINA, FACTOR CRÍTICO
La autodisciplina es el cumplimiento voluntario con las direcciones y reglamentos dadas por nuestros superiores jerárquicos, conforme a los requerimientos que se establecen según los intereses de la Armada. En esta forma, la auto disciplina es una condición que existe cuando un hombre acepta el control que la Armada impone y exige sobre su comportamiento. La auto disciplina asegura en consecuencia que se pueda confiar en cada hombre para actuar de acuerdo con las necesidades de su unidad, en vez de las necesidades personales, particularmente en situaciones peligrosas o de tensión en las cuales se esperará que dominarán las necesidades personales.

El requerimiento de auto disciplina no es privativo de ningún miembro de la Armada ni de ningún nivel. Cada uno, sin importar el rango o cargo, debe ser una persona con auto control que comparta un concepto común de conducta apropiada.

Es obvio que no todos los hombres están dispuestos, a adoptar una forma prescrita de comportamiento. Hay dos tipos de comportamientos que son disciplinarios, pero por razones distintas. En uno de los tipos se obtiene la disciplina debido a que la persona acepta la necesidad del requisito y esta compelida a colocar las necesidades de su unidad antes que sus propias necesidades. En esta condición podemos hablar de una disciplina de conciencia o disciplina consciente, que ha tratado de implantarse en la Armada desde hace tres décadas, sin que aun podamos hablar de que se han alcanzado los estándares esperados. Una de las razones (la fundamental) es la influencia que ejerce el medio exterior lleno de corrupción, mundo en el cual, la practica de los valores y principios, no es ni siquiera un vago recuerdo; entonces si el marino no ha tenido una formación sólida y firme en valores en el hogar, es proclive a aceptar el cometimiento de ilícitos, como un acto normal. En el otro tipo, él actúa porque teme lo que pueda pasar si deja de actuar. No tiene ningún compromiso personal con el logro de la tarea o misión de la unidad.  El subordinado obedece sencillamente para no ser castigado.

En consecuencia, la responsabilidad de todos los miembros de la cadena de mando es inculcar en cada hombre el principio de actuar según los mejores intereses de la unidad.

EL “CLIMA” DE LA DISCIPLINA 

La disciplina es un compuesto de muchas cosas. Antes de poder obtener disciplina se debe crear un clima para aprender disciplina. Este clima de disciplina es una función de la moral, del espíritu de cuerpo y de los canales abiertos de comunicación para que el oficial o tripulante se pueda comunicar hacia arriba y recibir comunicaciones exactas desde arriba. Es además una función de reglas y reglamentos razonables y de la forma en que el hombre considera esas reglas y reglamentos. Crear este clima de disciplina en una unidad consume tiempo y es una tarea continua y  necesaria.

La mejor forma de mirar esto es darse cuenta de que la disciplina es una actitud aprendida. Un tripulante aprenderá a trabajar bien y a comportarse bien si recibe una recompensa por un buen trabajo y buen comportamiento. La recompensa no tiene que ser algo que se le dé; puede ser solo auto satisfacción asociada con la terminación exitosa de una misión de la unidad, lo que refuerza lo dicho. En consecuencia, el subordinado aprende que la obediencia a las órdenes lo beneficia tanto a él mismo como  a la unidad. Por el contrario, si recibe órdenes que no son satisfactorias personalmente en un largo período de tiempo, puede inclinarse a oponer resistencia a esas órdenes y la disciplina de la unidad se puede resquebrajar. Aún en combate, el tripulante aprende a obedecer si se da cuenta que obedecer al jefe tiene como resultado el logro de una tarea con un mínimo de pérdidas. Por otra parte, si su unidad resulta rotundamente derrotada, cada vez que entra a combatir, él pierde la confianza en sus jefes y empieza a poner sus órdenes en duda.

LAS ÓRDENES  DEBEN SER RACIONALES

Las órdenes deben además ser razonables a los subordinados. Para que una orden parezca razonable, debe existir comunicación y comprensión en la unidad. Una orden no se considera razonable si se altera durante su transmisión. Las órdenes deben tener una base explicable y lógica y el jefe se debe haber ganado la fe y confianza en base de sus anteriores actuaciones.

Habrá ciertas tareas que no se pueden explicar fácilmente. Esto quiere decir que el líder debe eliminar todos los requerimientos que no se pueden explicar clara y lógicamente, aún cuando debe darse cuenta que debe aceptar cierto descontento entre los hombres cuando pone este tipo de órdenes en vigor. Es tan solo el líder quien debe decidir si la acción vale el descontento resultante o no. Si el ha establecido un clima de don de mando en el cual ha demostrado que generalmente se logran resultados satisfactorios, los subalternos aceptarán requerimientos que  personalmente podrían no gustarles.
Además de satisfacer las necesidades y de ser razonable, el desarrollo de un clima de disciplina requiere en  poner vigor las reglas y los reglamentos. Cualquiera que desobedeciere una orden a propósito  debe ser sancionado; si no se sanciona, el subordinado supone que lo que hizo fue aceptable y que por tanto en lo futuro puede cometer la misma falta. Es muy posible que desobedezca otra vez. Las normas y reglas de la Armada deben ser respetadas y cumplidas, sin que esto signifique que rodos y cada uno de nosotros no podamos aportar para su mejoramiento con sugerencias fundamentadas, recuerde que lo único que no cambia en el universo es el permanente cambio del mismo.  Un ejemplo practico en nuestra Armada dentro de la Infantería de Marina, se daría por ejemplo cuando en el combate real, los abastecedores de munición, la lleven en las bandoleras cruzadas a lo largo de los hombros; los tripulantes llevan la munición de esa forma, porque es mas fácil que llevarlas en las cajas de munición, y están mas accesibles cuando se las necesita; aquello es entendible porque van a ser usadas de inmediato y en el combate debe optarse por lo mas sencillo y rápido, para reaccionar. Si el comandante de esa unidad trata de cambiar esa política, en breve comprenderá que su decisión no parece razonable a muchos de sus tripulantes, pero es entonces cuando debe explicar que en condiciones de paz y entrenamiento de rutina para medir tiempos orientados a un mejor alistamiento, las municiones deben ser transportadas en sus cajas, cuando no van a ser disparadas, para mantener a la munición limpia y correctamente lubricada; entonces sus hombres entenderán que es orden o política dispuesta tiene sentido y es absolutamente racional.  
DESARROLLO DE LA DISCIPLINA

Algunas de las condiciones que crean un clima de disciplina son: 

1. Normas personales claramente indicadas y puestas en vigor.

2. Altas normas de ejecución

3. Lealtad para con los superiores y subalternos

4. Actividades competitivas

5. Instrucción rigurosa y provechosa

6. Canales abiertos de comunicación

7. Disminución de las frustraciones de la tropa (eliminar las pequeñas cosas que irritan y frustran a los tripulantes.

8. Análisis de las reglas y políticas vigentes para actualizar y eliminar las que ya son productivas.

9. Sistema justo y equilibrado de premios y castigos.

CREAR UN CLIMA DE DISCIPLINA

El nivel de disciplina en cualquier unidad es en parte lo que los comandantes hacen de  ésta. El propósito de los reglamentos es fijar una norma de conducta y ejecución de trabajo personal de la Armada. Los horarios de instrucción, las directrices de operación y otros de programas de trabajo sirven el mismo propósito. Existe aún un amplio campo en el cual la influencia de los comandantes se hace sentir. Decirles a los subalternos lo que hay que hacer es sólo el comienzo. El líder se debe entonces asegurar  que el trabajo se haga. Las reglas de conducta las puede fijar el, los  tripulantes mas antiguos de la unidad las ejecutan y se basan en los reglamentos; sin embargo, es sólo el comandante quien debe estimular la aceptación de sus hombres de hábitos militares ordenados y fijar el tono para su ejecución. En otras palabras, un programa de instrucción puede requerir que ciertas tareas se efectúen, pero sólo el comandante puede asegurar que el trabajo se hará con una devoción fiel hacia el deber.

MANTENIMIENTO DE LA DISCIPLINA


La “estructuración” de la disciplina en una unidad es similar a la construcción de un gran edificio de oficinas. Cuando se termina la estructura, el trabajo no se ha terminado se necesita un mantenimiento continuo. Siempre debemos tener en mente  los elementos que constituyen el clima de de la disciplina, ya que al hacerlo, ayuda al líder a determinar donde se requiere reforzar estos elementos para mantener incólume esta base de la estructura militar que es la disciplina

Hay numerosas indicaciones del grado de disciplina que demuestra una unidad  o un tripulante. El nivel de ejecución; la conducta en el servicio y fuera de él ; la forma de vestir, el porte, el aseo, y la  forma con se acatan las ordenes  son indicadores del estado de disciplina en una unidad, que ha sido construida sobre el espíritu de cuerpo, la moral y la instrucción; reflejan aquellas cualidades de orgullo, iniciativa, auto confianza, auto control y confiabilidad que ayudan a crear una unidad efectiva y bien cohesionada.

Después de considerar todo los aspectos de desarrollo y mantenimiento de la disciplina, todavía nos queda el problema de qué hacer con el subordinado que no reacciona a nuestro don de mando y no cumple nuestras órdenes que son claras y racionales. Cuando esto sucede, el líder se ve precisado de aplicar un castigo justo e imparcial. Mimar a los subordinados o irrespetarlos, no conseguirá que actúen consistentemente bien. Un buen líder que comprende y se preocupa por sus subordinados y que tenga la entereza para administrar la justicia debida cuando sea necesario, puede obtener una ejecución satisfactoria en forma consistente. Cuando uno no relaciona el don de mando apropiado, se debe someter a un castigo militar apropiado, rápido y decisivo. Aquellos que  cumplen con las normas establecidas esperan que se castigue  a los que las violan.

Usted como comandante, no incurra en el error de apreciación de imponer castigos que no están contemplados en el reglamento de disciplina militar en vigencia, porque al hacerlo, aparte de ocasionarle problemas de orden incluso legal, generará un clima de insatisfacción, ya que como es de esperar, todo ser humano reciente y objeta cualquier violación de sus derechos o su dignidad. Cuando ocurren estas violaciones se deben atender, corregir y sancionar  con prontitud.

La Armada tiene  derecho de esperar reacciones disciplinadas de sus miembros en el desarrollo de: Solidaridad, espíritu de cuerpo, motivación, sentido de pertenencia, etc. La disciplina  es la actitud individual o de grupo que asegura la pronta obediencia a las órdenes y el inicio de acciones apropiadas, a falta de órdenes pertinentes. La disciplina se adquiere  creando un clima de disciplina. Este clima de disciplina se establece asegurándose que las órdenes sean racionales, que tengan como resultado la satisfacción individual y de la unidad y que se pongan consistentemente en vigor. Una vez establecida la disciplina se debe mantener, ya que sin ella ninguna unidad  puede ser plenamente efectiva.

Resumen
Cuando el líder comprende el desarrollo y el papel que desempeñan los valores y actitudes, está en una posición más favorable para manejar los problemas de comportamiento de sus hombres. Cuando acepte que sus hombres no siempre actúan y reaccionaran como el espera, entonces  podrá enfocar las nuevas situaciones y comandar  a sus hombres en una forma mas inteligente y provechosa.

COMPORTAMIENTO HUMANO

Los valores y las actitudes se aprenden; cuando un comandante establece la comprensión mutua entre sus miembros y el mismo, ha ayudado a crear actitudes favorable en su unidad.

Los comandantes le dedican mucho tiempo al estudio de los aspecto técnicos de sus trabajos- aprendiendo cómo trabaja su equipo, lo que se requiere para impedir que éste fun​cione mal, y cómo se puede mejorar en general , sin embargo, saben o estudian muy poco sobre lo que hace funcionar a sus tripulantes individualmente o en grupo.

El estudio del comportamiento humano ayudará a usted como comandante de un grupo de hombres  a adquirir el conocimiento que se requiere para comprenderse así mismo y a sus tripulantes, a aprender porqué los hombres actúan y reaccionan en ciertas formas, a identificar varios tipos de comporta​miento, y a aprender cómo influir sobre el comportamiento de los subalternos de modo que sus metas personales complementen o refuercen las metas de la unidad. Además, el estudio del comportamiento humano,  le dará a usted el conocimiento con el cual aplicar efectivamente los principios del don de mando.

Aprenderemos, por ejemplo, que una actitud negativa de “Yo no quiero cooperar” demostrada por uno de sus subordinados puede ser su reacción ante una experiencia frus​trante. Como oficiales a cargo, quizás no podamos tolerar esta demostración de una actitud negativa, saber la causa de esta actitud nos indicará que algo anda mal y nos hará más comprensi​vos. Si sabemos lo que está mal, quizás podremos corregirlo o hacer que se corrija. Al eliminar la causa de la frustración, podremos fácilmente transformar a una persona negativa en un subordinado productivo.
Valores y actitudes
El Titulo “ Valores y Actitudes “, trata sobre la base para el comportamiento hu​mano. Los valores son normas, ideas e imágenes mentales individuales de lo que una persona conceptúa como deseable, correcto, o importante y es el resultado de la asociación del subordinado con su familia, la sociedad,  las escuelas, y su ambiente en general. Por e​jemplo, un valor común es que “todos los hombres fueron creados iguales “. El hombre adquiere este valor como resultado’ de sus antecedentes. Por otra parte las actitudes son posiciones mentales que se asumen o se aprenden por ciertas razones. Una actitud, por ejemplo podrá ser que los hombres blancos son superiores a los hombres negros o viceversa, frente a actitudes como estas el comandante debe ocuparse en hablar detenidamente con este subordinado, para dejarle en claro que no puede hacer este tipo de afirmaciones, aparte de que mediante ejemplos le demuestre que esta equivocado; de ahí que todo oficial debe tener una cultura vasta, lograda gracias a la lectura. 

Con una comprensión de los valores y actitudes un líder puede influir más en sus hombres mediante su trato con ellos en el día a día, buscando siempre el tiempo adecuado para motivarlos, haciendo reflexiones acerca de la problemática actual, institucional, nacional, etc.   

Las vidas de los hombres se ven influenciadas por una progresión de necesidades. Los seres humanos; nos comportamos en  una forma tendiente a satisfacer nuestras necesidades, las que pueden ser ne​cesidades de comodidad física, seguridad, aceptación social, gratificación del ego, etc.,  sin embargo, las necesidades de un hombre son básicamente las mismas que las de o​tros; sencillamente varían en grado de importancia para cada uno.

Si nosotros como lideres comprendemos las necesidades de un hombre y las podemos satisfacer o ayudar a satisfacerlas podemos tener influencia sobre su comportamiento hasta cierto punto. Esto se explica en un titulo posterior.

Un líder debe comprender cómo motivar a sus tripulantes pues por medio de la mo​tivación, puede conseguir las reacciones auto-disciplinadas que necesita obtener de ellos. La motivación, esta herramienta maravillosa hace que una persona, actué de manera provechosa para el grupo. Un comandante tendrá dificultad para motivar a sus tropas cuando haya circunstancias adversas en el bienestar para su familia (concernientes a habitabilidad, atención medica, etc)  o condiciones poco satisfactorias de trabajo par ellos. Los desencantos tienden a desviar la atención y los esfuerzos de los tripulantes de modo que su comandante debe identificar, eliminar o reducir los desencantos.  
En otro titulo, se trata sobre las frustraciones y las presiones a las cuales todos estamos expuestos en un momento u otro. Consideraremos las reacciones a la tensión, cómo podemos ajustarnos y cómo podemos ayudar a nuestros hombres a ajustarse a ella. No ajustarse a la tensión hará que una persona no trabaje en su capacidad plena, re​duciendo así tanto la eficacia como la  eficiencia  de su unidad. Si hemos de inducir a los subordinados a tratar de cumplir con las metas de la Armada,  debemos compren​der el comportamiento humano, en cuanto respecta a la tensión y a la forma de superarla.
Debemos preocuparnos del comportamiento de grupo al igual que del comporta​miento individual. El comportamiento de grupo es una extensión del comportamiento individua; es nuestra obligación, como lideres dirigir los esfuerzos del grupo; para hacer​lo, debemos comprender y poder influir en el comportamiento individual

Necesidades humanas
Por años, los sociólogos han estudiado el  comportamiento humano y han ofrecido cientos de explicaciones sobre la naturaleza y el instinto humano y cómo estos afectan las acciones de los hombres. Gracias a estos estudios, hoy podemos comprender todos que dentro del comportamiento humano hay ciertos factores, elementos o necesidades que hacen que los hombres actúen de manera no deseada en la unidad a la que pertenecen. . Los más básicos de estos factores son las necesidades humanas.

Las necesidades humanas son las que son indispensables para la  existencia de una persona y para su estabilidad mental y emocional. Las necesidades humanas que  se requieren para la existencia se llaman necesidades físicas: Alimento, agua, vivienda, vestido y eliminación de los desperdicios del cuerpo. Las que se requieren para la estabilidad mental y emocional son las necesidades aprendidas: Seguridad, aceptación social, estimación y auto realización. Las necesidades humanas son las mismas para todos los hombres, pero varían en importancia o grado de persona a persona.

RELACION DE LAS NECESIDADES

Habiendo comprendido las definiciones de las necesidades físicas y aprendidas, podemos ahora examinar la relación entre las necesidades. Según la teoría de  Abraham H. Maslow las necesidades humanas se desarrollan de las necesidades inferiores antes de que se puedan desarrollar las superiores. Por ejemplo un hombre que no ha tomado agua por un largo período de tiempo estará únicamente interesado en satisfacer su sed,  las necesidades de tomar agua es una necesidad física básica.

Por sobre las necesidades físicas se encuentran las necesidades aprendidas. Estas se basan y se desarrollan a través de las relaciones entre las personas y con la sociedad en general. La necesidad de seguridad es la más básica de las necesidades aprendidas e incluye el deseo de seguridad y de la ley y el orden. 

Las necesidades de pertenecer y de aceptación social se basan en el deseo del subalterno   de ser un miembro aceptado de su unidad y de tener buenas relaciones personales con sus miembros. A casi todos los comandantes en un momento u otro se les ha acercado un subordinado que se queja de no encajar dentro de su unidad o que  no se puede llevar con los otros miembros de su unidad. El problema de “no pertenecer” le preocupa al subordinado de modo que no puede pensar en otra cosa. No es un hombre productivo, de modo que se debe tomar algunas acciones para satisfacer su sentido de pertenencia..

AUTO REALIZACIÓN

La estimación sigue en la progresión y después de las necesidades físicas, es la que más fácilmente puede satisfacer el líder. Las necesidades de estimación son las que provienen del deseo de la personas de reconocimiento, respeto y aprecio. El comandante puede reconocer directamente el trabajo de sus subalternos y mostrar su aprecio por medio de recompensa intangibles tales como una sencilla pero significativa frase hacia ellos tal como: “Buen trabajo camaradas” acompañado de un tono afable. Puede además ofrecer recompensas tangibles  en forma de salidas especiales, encomios simples o solicitud de encomios solemnes según fuera el caso, licencias, recomendaciones para premios, condecoraciones, e informes favorables sobre eficiencia. De la misma manera, puede reconocer la mala ejecución mediante una reprimenda verbal o escrita.
 El hombre de hoy busca la individualidad, está “orientado hacia personas” mas que “orientado hacia sistemas”, y desea distinción. Desea reglas y reglamentos lógicos con los cuales gobernarse,  desea trabajo fuerte pero significativo, y un sentido de pertenecer al grupo. Respetando a cada uno de sus subalternos por lo que son, reconociéndolos como individuos y tratándolos como miembros contribuyentes importantes de la unidad, usted  ayudara  a satisfacer las necesidades de auto estimación de sus subordinados.

La más alta necesidad en la progresión de Maslow es la de auto realización o el logro del plano potencial; como las necesidades son progresivas, la satisfacción de  las mismas al menos en forma parcial, debe ser alcanzada, ya que una realización final no puede ser satisfecha para todos, como  en el siguiente ejemplo: Muchos marineros desean convertirse en suboficiales mayores, y muchos tenientes desean convertirse en almirantes, pero estos deseos se realizan solo en muy pocos casos; aun cuando el porcentaje de los que alcanzan la autorrealización es pequeño, las metas inmediatas de promoción se pueden alcanzar, logrando así una satisfacción parcial.

El logro de estas metas inmediatamente conduce al buen comportamiento.  Algunas personas sólo desean encontrarse a sí mismo, gozar de la vida, hacer sus trabajos y evitar problemas. Si esta es “su meta”, no debemos criticar sus ideas y creencias tan solo porque sus ideas difieran de las nuestras. 

NECESIDADES DE GRUPO

Además de las necesidades humanas del individuo, hay normas de grupo que se establecen para cumplir con las necesidades del mismo. Las normas de grupo varían de las necesidades individuales sólo en que son una colección de las necesidades  de los individuos en el grupo. Esta colección de necesidades puede requerir que todos los miembros, cambien o ajusten sus necesidades para que se ajusten a las normas del grupo.

Al utilizar la palabra “grupo” nos referimos a los grupos organizados que tienen metas comunes y un don de mando establecido. Pueden ser formales como la dotación de una lancha pequeña tipo UTB, una escuadra, o pelotón de Infantería de Marina,  o informales tales como un equipo de boliche o de yolas, tiro, triatlón, fútbol, etc. Por otra parte, los grupos que no están organizados raras veces tienen metas comunes o un don de mando establecido.

En los grupos organizados, las relaciones personales entre los miembros los hacen conformarse a ciertas normas fijadas por el grupo, o en caso de los militares, a normas preestablecidas. Por ejemplo, el pelotón (grupo) que desea ganar una calificación alta en su prueba de instrucción de la Armada literalmente obligará a sus miembros a hacer lo mejor posible  con los miembros de su pelotón; en otras palabras, ellos no quieren “quedar mal con sus compañeros” o perder el respeto. Cada uno requiere hacer lo que le corresponde para alcanzar la meta del grupo. Esto se debe a la necesidad de aceptación y estatus social dentro del grupo. Esta fuerza es mayor en los comandantes ya que necesitan el respeto de sus subalternos para su propia auto estimación. Los grupos tendrán confianza y fe en sus lideres siempre que las necesidades y las esperanzas del grupo sean satisfechas, si no se  satisfacen las necesidades del grupo, sus miembros buscarán satisfacción individual en vez de satisfacción del grupo.

Un líder debe establecer propósito y metas para el grupo o unidad.  Evaluando sus recursos para ver si son adecuados para alcanzar una meta y seleccionando el mejor curso de acción, lo conseguirá. Debe entonces dar el tiempo necesario para, explicar la lógica y el razonamiento detrás de  su decisión de modo que cada hombre comprenda su importancia para la unidad;  además debe demostrar su entusiasmo por la tarea y proporcionar instrucciones y ayuda para lograr la meta. Esta instrucción debe incluir información sobre las normas de ejecución requeridas.

Hoy vivimos una época en  que la sociedad es cada vez más competitiva; debido a esto muchos se unen o por lo menos se identifican con grupos que llenan la necesidad de ser competitivos; por ejemplo, se identifican con un equipo deportivo de una clase o de otra, al seguir el éxito o fracaso de su equipo, frecuentemente se involucran personal y emocionalmente. Muchas personas pertenecen también a ligas de fútbol o equipos deportivos de varias disciplinas,  o se reúnen para jugar a las cartas, o se dedican a algún otro tipo de competencia donde están directamente involucrados. De estas asociaciones de grupo, emergen lealtades, trabajo de equipo, y líderes. En una organización militar, sin embargo, los comandantes ya están identificados. El comandante designado se debe dar cuenta de que aunque se le reconoce como la cabeza del grupo debido a su rango y posición, de hecho su aceptación plena, credibilidad, empatia y respeto, debe ser ganada, al satisfacer las necesidades del grupo
LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES 

El Comandante satisface esas necesidades en parte asegurándose que se establezca y mantenga trabajo de equipo y la lealtad hacia el grupo. Se asegura que las necesidades del individuo y del grupo se satisfagan mediante el establecimiento de metas, misiones, o tareas que los individuos pueden alcanzar y que conducen al logro de la misión de la unidad. El líder inteligentemente puede establecer algún tipo de competencia o recompensa entre los departamentos del buque o las compañías de un batallón de Infantes de Marina para el grupo que haga mejor el trabajo. En esta forma, se cumplen las necesidades del individuo y del grupo de mejorar sus condiciones de  vida (necesidades sociales), competir y ser conocido (necesidades del ego), y realizar trabajo significativo (auto realización). El método de satisfacer las necesidades estableciendo metas es una parte de la motivación. Trataremos el tópico de la motivación en el próximo titulo y contestaremos la pregunta, ¿Cómo motivamos a nuestros tripulantes?.

RESUMEN

 Para que un hombre sea un miembro contribuyente de la Armada, se deben satisfacer sus necesidades físicas. Se le debe colocar en un ambiente en el cual pueda satisfacer sus necesidades aprendidas. Como las necesidades de los miembros son progresivas, se deben por lo menos satisfacer parcialmente a cada nivel antes de poder alcanzar un nivel superior. Si el Comandante espera buena ejecución por parte de sus subordinados, debe tratar de satisfacer o ayudar a satisfacer sus necesidades individuales. 

De igual importancia son las necesidades de grupo, que son las necesidades colectivas de todos los miembros de la unidad. Las necesidades colectivas se traducen en una norma común del grupo a la cual se deben ajustar los miembros del grupo. Al igual que en el caso de los individuos, los grupos requieren que sus comandantes establezcan metas y propósitos para sus esfuerzos a fin de satisfacer sus necesidades del grupo.

Motivación
CONTRATO FORMAL E INFORMAL

La tarea de motivar a los subalternos descansa completamente sobre los hombros del comandante o líder del grupo o unidad. Su primera tarea para motivar a sus hombres es reconocer la existencia tanto del compromiso formal como del informal  entre sus subordinados y la Armada y asegurarse que los términos de estos compromisos se cumplan. El compromiso formal es la obligación militar a que se compromete una persona besando el lábaro patrio jurando su compromiso de servicio y lealtad. El compromiso informal incluye aquellas obligaciones y responsabilidades implícitas que la organización y el individuo tienen el uno con el otro. El compromiso informal se basa en las expectaciones individuales y de la organización y en la necesidad de cada uno de satisfacer al otro. 

Las unidades tienen normas en tales cosas como eficiencia en el trabajo, disciplina, participación como miembro del equipo, y conducta personal, para nombrar unas pocas. De la misma manera, el tripulante tiene ciertas expectativas que su unidad debe cumplir; tales como satisfacer razonablemente sus necesidades “físicas” de alimento, agua, alojamiento, etc. También debe proporcionar un clima para la satisfacción de sus necesidades “aprendidas” de seguridad, ley y orden; sus necesidades “de pertenecer” de la familia, el trabajo, y los grupos sociales; y su necesidad de auto realización. Al satisfacer directamente las necesidades físicas del hombre y al darle la oportunidad de satisfacer sus necesidades aprendidas, la unidad cumple con los términos básicos del compromiso informal que tienen con el. 

En pocas palabras, según los términos del compromiso informal, tanto la organización como la persona dependen uno del otro para la satisfacción de sus expectativas, cada uno debe cumplir con los términos del compromiso según lo que espera el otro. Si ambas partes participan justamente para cumplir con los términos del mismo, entonces una relación satisfactoria existirá entre los dos, y la misión y metas de la Armada (en este caso) o de cualquier otra organización se podrá lograr mientras que también se satisfacen las necesidades del miembro de esa organización.

El líder es responsable de cumplir con las misiones de la Armada y está  interesado en que las expectativas de la Armada se cumplan. Por otra parte, se debe asegurar  que se satisfagan las expectativas del hombre; Por lo tanto, el comandante es el ejecutor del compromiso informal y se debe asegurar de que cada parte cumpla con las expectaciones de la otra.

MOTIVACIONES Y NECESIDADES
Las necesidades que sienten los seres humanos constituyen en gran parte la base para las acciones de los hombres. La búsqueda permanente de la satisfacción de las necesidades, motiva a los hombres a comportarse en ciertas formas y hacer ciertas cosas; de modo que cualquier intento orientado a la motivación de los subordinados, se debe basar en una comprensión de las necesidades humanas y a su satisfacción.
Habíamos hablado ya que uno de los sociólogos que ha profundizado su estudio en la conducta humana y la interrelación de las necesidades (satisfechas e insatisfechas) es A. Maslow, recordemos que él establece que existen necesidades superiores e inferiores, la motivación está relacionada con lo que hacen las personas para ejecutar sus trabajos y está asociada con las necesidades superiores que tienen. El grado al cual una persona  desee satisfacer estas necesidades generalmente determina que tan productivo y creador será el trabajo; En la parte inferior de la progresión de Maslow están aquellos factores que se relacionen con el trabajo; dejar de satisfacer estas necesidades crea descontento. Si el ambiente de trabajo no es satisfactorio, subordinado se preocupara en su propio bienestar hasta el punto de excluir todas las actividades que no conducen a esta meta. De manera que, su actuación será dirigida a satisfacer sus necesidades físicas, y las necesidades de la unidad no serán satisfechas.

Aun, cuando pueda parecer que el comandante se enfrenta a una tarea imposible al tratar de motivar a sus subalternos debido a que está “rodeado” de descontentos potenciales, este no es el caso; en nuestra sociedad las necesidades físicas y de seguridad son generalmente fáciles de satisfacer y, sucede lo mismo en circunstancias extremas, nuestros Tripulantes no están preocupados con estas dos necesidades, sino que están mas interesados en satisfacer sus necesidades superiores. Las necesidades sociales también se satisfacen parcialmente hasta cierto grado; sencillamente porque, al ser parte de la Armada, el tripulante es una parte de un grupo formal, como miembro de la organización formal y de varios grupos informales, el tripulante se motiva sencillamente a cumplir con las normas establecidas tanto formales como informales. Estas normas de grupo indican al tripulante como comportarse en diversas situaciones y lo apoyan en tiempos de tensión. 
La motivación es un proceso completo que se determina por la interacción de todas las necesidades se basa en aquellas necesidades creadas por la situación y en una combinación de necesidades personales y de grupo. Como los requerimientos de la situación, las necesidades personales, y el compromiso de grupo se encuentran siempre presentes, podemos llegar a la conclusión de que todo el mundo tiene algún tipo de motivación para hacer algo por ejemplo: En una escuela de formación de Oficiales, todos los guardiamarinas necesitan su franquicia, la que depende del correcto desempeño académico, en conducta y pruebas físicas, por lo que cada uno de ellos debe estar motivado para satisfacer estos requerimientos permanentes.
Las personas racionales, cuando sus vidas se ven amenazadas, tratan de reducir la amenaza; y la mayoría de las personas desea aceptación social o de grupo y se ven motivadas para alcanzar ese fin.

MOTIVAR LA EJECUCION 

Como todo el mundo tiene motivos, la pregunta para el comandante no es, ¿cómo se puede motivar a las personas?  Si no,  ¿Cómo se puede canalizar las aspiraciones  de sus hombres hacia el logro de los objetivos de la organización? para contestar estas preguntas, consideremos estos factores que influyen en la motivación de un hombre para ejecutar las cosas bien:

· Su sentir de que puede tener éxito si trata.

· Su sentir de que se reconocerá su buen trabajo, ya sea en forma tangible o intangible 

· Su valor de ese reconocimiento

· Su apreciación de la probabilidad de que será castigado si no hace el esfuerzo.

MOTIVACION PARA HACER LA PRUEBA

La experiencia demuestra que una persona tendrá poca motivación para tratar de hacer algo que el considera que no puede hacer, el comandante debe conocer las capacidades de sus subordinados y establecer  metas posibles de alcanzar, aunque sean un desafío para sus capacidades. Se puede incrementar la confianza de sus subordinados en ellos mismos ofreciéndoles apoyo, aliento y ayuda e indicando que no se castigará al tripulante  que de su mejor esfuerzo aunque falle. Esto es importante, los hombres a  quienes se les aliente pueden finalmente tener éxito; sin ser alentados, pueden desistir.

ESPERANZA DE RECONOCIMIENTO POR UN BUEN TRABAJO

Cuando una persona  esta convencida de que sus oportunidades de éxito son lo suficientemente buenas para merecer hacer la prueba, su creencia del éxito se vuelve importante. Si no está convencido de que la buena ejecución es la mejor forma de satisfacer estas necesidades, su motivación será poca o ninguna y no hará lo mejor que pueda.

Crear la seguridad de que la buena ejecución será recompensada se basa en tres cosas. Primero, el líder debe tener un historial consistente de verificación y evaluación de la ejecución de las tareas efectuadas por sus miembros; el que hace mejor trabajo que cualquier otro miembro de la unidad debe ser el primero en ser considerado para las recompensas,  mientras que al hombre capaz que no hace buen trabajo, nunca se le debe permitir escapar de las consecuencias de su ineficiente ejecución; finalmente, aún cuando las recompensas tangibles son de mayor importancia para muchos, hay otros que consideran que terminar la tarea en sí es suficiente recompensa; en otras palabras, las metas de la unidad y del individuo se refuerzan y se complementan.

La motivación siempre se puede lograr tomando acciones tales como ofrecer recompensas tangibles, explicar de manera insistente y repetitiva que debemos hacer cumplir siempre nuestras tareas de la mejor manera posible, por convicción, como una norma elemental de conducta entre soldados de élite. Si usted logra (mediante la motivación) que sus hombres se sientan comprometidos con las metas de la unidad en la que están prestando servicios, obtendrá que sus estándares de calidad mejoren en la ejecución de sus trabajos; sin embargo, la motivación se puede lograr al cambiar el método de alcanzar las metas de la unidad de modo que satisfagan  las necesidades de los subordinados al igual que contribuyan al logro de la misión. Generalmente, si a un hombre se le permite desarrollar su propio método de alcanzar una meta de la unidad, estará mejor motivado para hacerlo ya que puede escoger un curso de acción que también le permitirá satisfacer sus propias metas. Además, al influir sobre la selección de las metas personales, usted puede a su vez influir en el “alineamiento” de sus metas personales con las metas de la unidad.

EL VALOR DE RECONOCER EL BUEN TRABAJO

El deseo  de reconocimiento de una persona está directamente relacionado con el tercer factor que afecta la motivación para trabajar, el valor que una persona le da reconocimiento que recibirá por completar exitosamente las tareas asignadas.  Frente a esta realidad usted debe ser absolutamente claro con sus subordinados haciendo que logren comprender que no se debe recompensar por cada una de las tareas rutinarias del trabajo, ya que es nuestra obligación realizarlas bien, pensar lo contrario es antinatural e ilógico. Ahora bien, si en su unidad existe un hombre o mujer que cumple de manera correcta todas sus tareas, es un buen compañero (a), disciplinado y con alto espíritu de cuerpo, usted como comandante debe hacerle saber el elevado concepto en el que lo tiene y conminarlo a que mantenga su forma de ser todo el tiempo. Recuerde que no se debe recompensar cada tarea bien hecha, especialmente las rutinarias (recompensas tangibles) pues esto reduciría el valor de las recompensas.

 Afortunadamente, hay otras recompensas de naturaleza intangible, que están disponibles al líder. El mejor ejemplo de una recompensa intangible es la felicitación que se le da a un hombre por completar exitosamente una tarea; La felicitación le dice al subordinado  que es un miembro valioso de la unidad. Aunque un hombre puede trabajar por las recompensas tangibles, una de sus metas principales es sentir que es importante y valioso para la unidad; por el contrario, si el líder nunca felicita a un hombre por un trabajo bien hecho, es fácil que ese hombre considere o que nunca hace un buen trabajo o que no es valorado y aceptado en su unidad. Cualquiera de estas creencias puede destruir la motivación.

PROBABILIDAD DE CASTIGO

En la Armada las tareas asignadas se deben hacer bien, y cada orden emitida por el comandante de la unidad se la debe cumplir bien. Cada hombre debe hacer parte de su trabajo total o se producirán varios problemas. Primero, el esfuerzo de la unidad se debilitará; Segundo, otros en la unidad deberán hacer más de lo que les corresponde y si no toma una acción correctiva con el que evita el trabajo, considerará que no hay razón para que ellos hagan la parte del trabajo que no le corresponde. Tercero, el mismo  que evita el trabajo desarrollará este mal hábito de hacerlo, el castigo oportuno y firme cuando ocurre la falta por primera vez puede ayudar hacer de él un buen subordinado. Si el castigo falla y el hombre continúa con su ejecución deficiente, se requerirá un castigo más severo. Cambiar al subordinado a otra unidad o a otro trabajo puede ayudar a motivarlo otra vez. Si nada resulta, como último  recurso se le deberá eliminar del servicio.              

LA  EVALUACIÓN DE LA EJECUCIÓN

Uno de los problemas mas exigentes y complejos de don de mando, es la acción que debe tomar el comandante para poder evaluar la ejecución de su subordinado. Hay varios factores que deben guiar las decisiones sobre que acción es la apropiada para una ejecución  determinada.

Cuando la ejecución es buena, el trabajo del comandante es sencillo. Si hace el intento para conseguirle reconocimiento especial a la unidad cuando los subalternos han hecho el esfuerzo espacial, y si siempre se reconoce el trabajo bien hecho, La motivación en la unidad aumentará. Mucho más complejo es el problema de corregir la mala actuación.

En general, el cumplimiento del deber es el producto de tres factores interdependientes: habilidad, motivación, y método de trabajo. Si la habilidad es mucha, pero la motivación es poca, la ejecución será pobre. La  ejecución será también pobre si sucede lo contrario es  decir, poca habilidad y mucha motivación; En consecuencia, a menudo resulta difícil determinar si la ejecución pobre es el resultado de poca habilidad o de poca motivación. Sin embargo, se  debe hacer la determinación, ya que la naturaleza de  la acción del comandante será diferente dependiendo de lo que el decida es el caso. Si la mala ejecución es el resultado de falta de habilidad, la acción apropiada es identificar y corregir esa falta de habilidad; esto se puede hacer normalmente por medio de adiestramiento adicional; si el fracaso se atribuye a una motivación adecuada, sin embargo, la clave es tomar una acción para aumentar el nivel de motivación. No es fácil identificar la razón de un fracaso. Por ejemplo, un fracaso que parece ser causado por una falta de habilidad, puede ser indirectamente el resultado de una anterior falta de motivación para aprender mientras el subordinado, se adiestra. El comandante debe determinar cual es la causa  del fracaso; Una revisión de la ejecución es una ayuda, pero no es totalmente confiable. Por ejemplo un tripulante nuevo puede -holgazanear- desde el día en que llega a la unidad y así aparecer siempre como un ejecutante pobre. O, un tripulante con un buen historial  puede comenzar de súbito a fallar debido a problemas personales que lo presionan y que no puede resolver. Hay dos errores que se deben evitar; uno es castigar cuando el fracaso se debe  a una falta de habilidad, y el segundo es dar  adiestramiento adicional cuando el fracaso se debe falta de motivación.

De estos dos errores, el primero, castiga por falta de habilidad, es muy serio; ya que si un hombre da lo mejor de si, fracasa, y luego se la castiga, probablemente nunca mas tratara de empeñarse tanto. Si le va castigar por fracasar, será mejor que le castigue por no tratar. Si fracasa debido a una falta de habilidad, su fracaso  no es totalmente culpa suya. Es primordialmente la culpa de quien le asigno el cumplimiento de esa tarea sin verificar si su habilidad era suficiente, de modo que si un hombre da lo mejor de si, y se le castiga por fracasar, su motivación para tratar  la próxima vez será reducida grandemente y resentirá el castigo por algo que no es culpa suya. 
La medida correctiva cuando hay fracaso de habilidad es la instrucción adicional  proporcionada generalmente en el tiempo libre del subordinado. En aquellos casos en que un subordinado puede tratar más fuertemente si así lo desea, proporcionar adiestramiento adicional  tendrá un efecto de motivación. Tratará más fuerte la  próxima vez para evitar la pérdida de su tiempo libre; la instrucción adicionalmente no será contraproducente, aun cuando la razón para el fracaso se haya juzgado incorrectamente, si el comandante se asegura  que las razones para la instrucción adicional se explican y se comprenden claramente.

Los subordinados trabajaran más fuerte para alcanzar metas  personales deseadas,  si trabajan solo para evitar el castigo por mal trabajo, su ejecución se volverá irresponsable; Como resultado, el comandante se verá obligado a ejercer una supervisión estrecha si espera que la ejecución sea buena, por lo contrario, si la buena ejecución se logra  a través de uso de metas establecidas que resultan  en satisfacción personal, reconocimiento  y otras recompensas, el comandante tendrá en  sus subordinados personas confiables  que trabajaran bien, ya sea que esté o no esté presente.

Una última consideración en el proceso de motivación es la relación entre el comandante y sus subordinados, si la relación resulta en el reconocimiento y confirma la confianza, la importancia y el valor de cada hombre para la Armada, la motivación será fuerte: Cada tripulante sabe que la mayoría de lo que sucede no lo determina a la Armada o su Comandante general, sino los jefes con los cuales esta en contacto diario. En consecuencia, el don de mando de primera línea es el factor más importante para motivar la ejecución de un subordinado,  influir sobre sus actitudes, y satisfacer sus necesidades. Los miembros de las unidades motivadas que tienen la moral alta, generalmente tienen comandantes que toman un interés personal en ellos, son comprensivos y utilizan mas la recompensas que los castigos.

En resumen, motivar sus hombres es una responsabilidad del oficial que tiene relación directa con la efectividad de la unidad. Debido a que la motivación se basa en la satisfacción de las necesidades humanas, el líder debe  reconocer lo que sus subordinados requieren para satisfacer las suyas. Aun cuando las recompensas y los castigos son importantes para el proceso de motivación, para que sea más efectiva, la motivación se debe basar en el alineamiento de las metas personales con las metas de la unidad. Finalmente, cuando la actuación de los subalternos es deficiente, el comandante debe determinar si la ejecución es deficiente es debido a una falta de motivación o debido a una falta de habilidad,  de modo que pueda tomar la acción apropiada.

En situaciones de tensión, aun cuando los subordinados pueden estar muy motivados, pueden no poder actuar debidamente. En el próximo título se examinaran los efectos de la tensión.

La tensión
Un problema común al que se enfrentan los oficiales, guardiamarinas  y tripulantes es el de la tensión. Debido a que la tensión puede reducir el nivel de disciplina y eficiencia en un subordinado o unidad, usted como comandante debe identificar las situaciones que producen tensión, para evitarlas, corregirlas y eliminarlas de ser posible. Esta tensión es la famosa enfermedad del siglo XX y XXI conocida como “stress”.
En las ciencias físicas, término “tensión” describe una fuerza que se dirige hacia un objeto. El término tiene el mismo significado cuando lo utiliza un científico social ya que la tensión la constituyen las fuerzas de la frustración y la presión dirigidas hacia los seres humanos; como las fuerzas de la frustración y la presión está tan interrelacionada, es difícil separar las dos.

Todo el mundo busca el logro de sus necesidades o metas, pero tal logro no siempre es fácil de conseguir. Los fracasos o demoras en el logro de la satisfacción de las necesidades o consecución de las metas,  causan frustración,  la misma que a su vez genera un patrón de comportamiento que es perjudicial para la unidad. 

La mayoría de las frustraciones son pequeñas, temporales, fáciles de resolver, y sin importancia. Sin embargo, la suma de frustraciones menores produce una amplia gama de problemas desde la ineficiencia hasta serias enfermedades mentales.

CAUSAS DE LA FRUSTRACION
Las causas se pueden clasificar en dos tipos principales, causas de retraso o bloqueo, y causas conflictivas. En las fuerzas armadas estamos acostumbrados a programar las actividades diarias en base al tiempo disponible, y, cuando una demora hace que el programa se altere, la consecuencia se refleja en un grado de frustración. Por ejemplo, el camión de comida llega con 30 minutos de retraso a un sitio de adiestramiento. Esto puede hacer que se altere el programa de instrucción de armas menores en el polígono de tiro y conlleva a un leve grado de frustración por parte de instructores e instruidos. 
La frustración puede ser más severa cuando un obstáculo impide a alguien que logre su objetivo. Un obstáculo puede ser una condición física y mental más allá del control de la persona. Puede ser un obstáculo auto-impuesto o psicológico, tal como una falta de auto-confianza que impide que una persona llegue a una meta, puede deberse a un problema de más de fondo como consecuencia un sinfín de factores; los que deben ser tratados por un profesional (psicólogo). 
La frustración por conflicto ocurre cuando alguien desea dos metas o más, satisfacer una de ellas causa la negación de la otra. Por supuesto, estas metas deben ser de similar importancia. Por ejemplo, si un tripulante se ve confrontado con seleccionar entre especializarse como mecánico de helicópteros o aviones de la fuerza aeronaval, cuando en realidad quisiera ser mecánico de ambos tipos de aeronaves, pero la reglamentación lo impide. 
El conflicto ocurre además cuando una persona debe escoger entre dos metas desagradables (desde su punto de vista). Un ejemplo de este tipo de conflicto es escoger entre dos destinos que no son de su agrado; por  ejemplo el trasbordo a una capitanía en el oriente o en la frontera noroccidente. 
El conflicto ocurre frecuentemente cuando una meta involucra tanto características agradables como desagradable; por ejemplo, un sargento puede desear trabajar en el centro de buceo y ser parte del equipo de rescate, pero debido a una perforación de una membrana en el tímpano, esta impedido de volver a bucear, generando un sentimiento de frustración. 
FRUSTRACION:

REACCIONES CONTRA LA FRUSTRACION

Cualquiera que sea la causa, los acondicionamientos frustrantes estimulan algún tipo comportamiento. Los comportamientos inducidos por la frustración pueden incluir a reacciones buenas o malas; las reacciones buenas son aquellas que ocurren debido a un empuje incrementado y puede hacer que la persona venza el obstáculo que le impide alcanzar su meta original. Las reacciones positivas ante la frustración no son poco comunes, es más, muchos individuos actúan mejor cuando están sujetos a alguna forma de presión que para otros es frustrante. El dicho “mientras más tengo que hacer, más hago” es buena reacción a lo que podría ser una situación donde, debido a la cantidad de trabajo que debe hacer, una persona podría reaccionar en forma negativa.
LA AGRESIÓN.- Es una de las reacciones más probables ante la frustración; sin embargo, otras reacciones a la frustración pueden ocurrir primero. La hostilidad, los golpes, quebrar objetos, la murmuración, los comentarios desagradables, y otras formas de comportamiento inaceptable caracterizan a la agresión.

Otra reacción a la frustración es la hostilidad mal dirigida, que a veces se conoce como buscar un “chivo expiatorio”. Una persona puede estar en una posición en la cual no puede atacar la causa de su frustración directamente. Frecuentemente pone de manifiesto la frustración con otra persona u objeto que tiene nada que ver con la causa original de la misma; Por ejemplo, quien experimenta mucha frustración que él considera se debe a su jefe, se va a casa y desahoga su actitud agresiva sobre su esposa, sea por la forma descortés en el trato, por gritar, o por mantener un silencio sepulcral frente a preguntas que le hagan en el hogar su esposa o sus hijos. Con mucha frecuencia las personas enfilan su hostilidad hacia sus compañeros o subalternos quienes a su vez, pueden desahogar su agresión sobre su unidad no ejecutando una tarea de la mejor manera según su habilidad. 

LA RACIONALIZACION.- Es una reacción de comportamiento en la cual la persona frustrada le hecha la culpa a otra persona por su inhabilidad para alcanzar algunas metas o se convence así mismo de que una meta no es deseable; Por ejemplo, un tripulante desilusionado al no haber sido ascendido a sargento primero puede racionalizarlo así: “Yo no quería la responsabilidad adicional de ser ascendido a SGOP de ninguna manera”. Con frecuencia, sin embargo, la reacción a esta frustración es de culpar a un superior por la inhabilidad o incapacidad propia para alcanzar una meta deseable.

LA REACCIÓN REGRESIVA.- Es sencillamente no actuar de acuerdo con su edad. Una persona muestra regresión cuando no puede manejar la realidad constructivamente y retrocede al comportamiento de una edad anterior que parece ser más satisfactoria. Una persona que en una frustración tira una pataleta o hace pucheros esta retrocediendo a sus años formativos cuando tal comportamiento resultaba; en otras palabras, consiguió lo que quería por una demostración de mal genio como niño y retrocede a este comportamiento en un esfuerzo por salirse con la suya ahora que es adulto. Como en otras reacciones a la frustración, el número de elementos que producen la frustración incluye el grado de regresión.

LA FIJACIÓN.- Es otra reacción seria ante la frustración. Se caracteriza por el comportamiento compulsivo, estereotipado y repetido. Una persona puede exhibir el mismo patrón de comportamiento una y otra vez sin intento de ajustarse a la situación. Un ejemplo de fijación es el hombre que trata de mejorar su tiempo en la prueba de natación y practica repetidamente sin que alguien, le enseñe como corregir el estilo. 
LA RESIGNACIÓN.- O apatía, es una reacción caracterizada por la perdida de la esperanza, el escaparse de la realidad, retiro, y retroceso de la fuente de la frustración; la persona se vuelve apática y resignada al fracaso. Por ejemplo, un subordinado que no se esfuerza en estudiar para los exámenes de ascenso y desde ya se considera reprobado.

 EL NEGATIVISMO.- Es la reacción más común ante la frustración. En esta reacción de comportamiento, la persona adopta una actitud negativa de resistencia ante cualquier situación es el clásico hombre pesimista que cree que nada en la vida puede salir bien para el.

Los síntomas de frustración descritos aquí agresión, racionalización, regresión, fijación, resignación y negativismo, son condiciones ante las cuales el líder debe estar alerta, de modo que pueda tomar una acción correctiva.

COMO MANEJAR LA FRUSTRACION

No hay una escala claramente definida del comportamiento de las personas como consecuencia de una frustración, en otras palabras es aventurado predecir que una persona frustrada actuara siendo primero agresiva, luego regresiva, etc. Además, la habilidad de las personas para hacer frente o tolerar la frustración varía, porque como ya se menciono, lo que puede constituir una situación de tensión para una persona, puede ser estimulante para otra, y lo que puede inducir frustración en un subalterno en un momento dado, no puede hacerlo en otro momento. 

Una vez que determine que un subalterno o un grupo están frustrados, identifique la fuente de la frustración y trate de resolver el problema, al hacerlo, debe estar orientado hacia la causa y no hacia el síntoma. No haga un juicio a la ligera; recuerde que la frustración se acumula. Al discutir el problema de un subordinado con él, usted puede en la mayoría de los casos determinar o ayudarlo a determinar la causa de su problema.

Hay muchos problemas que pueden surgir relacionados con el trabajo, que en la Armada pueden ser resueltos por el comandante. La causa de la frustración de un subordinado, que no se siente a gusto en la unidad a la que ha sido transbordado,  puede eliminarse averiguando porqué no se ha integrado al grupo y planteando al resto de la unidad, ciertos lineamientos claros que los ayude a comprender que ajustes pueden hacer para resolver el problema. En algunas circunstancias puede ser de beneficio para la unidad y para el subordinado si se le transfiere a otra unidad; otras causas de frustración tales como problemas personales pueden requerir que el comandante aliente al subordinado a buscar ayuda de la Armada, en otros organismos especializados, relacionados con: bienestar, sanidad, etc. Hay otros problemas que solo les puede resolver el mismo subordinado, ya que el comandante llega a la instancia de sugerir maneras de resolver el problema o sugerir metas alternativas.

Resolver un problema no es el paso final del comandante; después de que la causa de la frustración se ha identificado y eliminado, el debe dar los pasos para impedir una repetición y una futura frustración. Este consciente que es más fácil prevenir la frustración que corregirla. Hay una serie de pasos  que usted como líder,  puede tomar para prevenir la frustración en sus subordinados.

Efectúe una honesta auto-evaluación para determinar si usted está causando las frustraciones. Su Personalidad, su forma de actuar, y su manera de comunicarse con los subalternos, son algunas de las cosas que pueden frustrarlo. Por ejemplo, si usted está dándole respuestas sarcásticas a las preguntas que le hacen, harán que se cree una resistencia hacia su don de mando.

 PRESION

Los esfuerzos de un líder para impedir la frustración deben ser permanentes, aunque sepa que debido a muchos factores el sentimiento de frustración al menos por una vez entre sus subordinados es inevitable; Debido a esto, un importante aspecto del don de mando es aprender cómo manejar la frustración de modo que no se vuelva destructiva para él o la unidad. Este manejo de la frustración es en realidad el ajuste a la situación.

La presión incluye sentimientos internos de tensión, ansiedad, o temor experimentados por una persona en una situación que ella considera como exigente o amenazante. Un ejemplo de presión es lo que sentía cuando tuvo que pasar por su primera revista administrativa, la presión, como la frustración, puede ser causada por fuentes internas o externas. 

 La presión a la que nos vemos expuestos en el diario cumplimiento de nuestras actividades en tiempo de paz, es un factor preponderante en el comportamiento de cada individuo y por ende en el rendimiento de la unidad a la que pertenece, es por eso de gran importancia valerse de todos los medios posibles para atenuar su efecto sobre cada uno los hombres y mujeres bajo su comando.

Algunas recomendaciones útiles y eficaces para evitar que exista presión excesiva entre sus subordinados son:

Mantenga abierto los canales de comunicación para proporcionar una salida para sus problemas.

Establezca reglas y procedimientos operativos normales lógicos y razonables.

Asegurarse que se satisfacen las necesidades humanas y que los subordinados están motivados y bien adiestrados.

PRESION INTERNA

Las fuentes internas de presión se centran alrededor de nuestras propias aspiraciones y egos. Cuando un miembro tiene altos ideales, en términos de trabajo que hacer y normas que cumplir, la presión puede ser severa y continúa. El tripulante orientado hacia su carrera que desea aprobar con honores sus cursos de perfeccionamiento y llegar al grado de Suboficial Mayor, por ejemplo puede experimentar presión durante toda su carrera. En general, la persona bien motivada que desea hacer un buen trabajo es probable que experimente más presión que la persona que no está motivada. Muchos subordinados se “empujan” constantemente, y tratarán de alcanzar normas irreales de trabajo, valor, y aceptación social. Pueden sentir que deben trabajar más fuerte, llevarse bien con todos, ser más valientes, y ser mejores personas de lo que son; esto es bueno ya que puede motivar a muchos subordinados a hacer un buen trabajo, pero tendrán que enfrentarse siempre con la presión resultante.

PRESION EXTERNA

Hay muchas fuentes de presión externa. Hay presión para tener éxito en una sociedad competitiva; presión para producir bien por un largo periodo; presión para ajustarse a condiciones constantemente cambiantes; y presión para satisfacer los deseos de la familia, compañeros y superiores. Estos son algunas de las fuentes más prevalecientes de presión que confrontamos diariamente.

Una persona puede mantener un patrón de comportamiento externamente calmado a pesar de una serie de presiones menores y puede súbitamente explotar por algún incidente aparentemente menor. ¿Cómo entendemos esto?.. Las personas que rodean a este marino, pueden estar completamente sorprendidas por su acción, sin darse cuenta que aquel incidente, represento la culminación de una larga suma de presiones menores; la presión la puede manejar una persona hasta tanto llega a su “punto de sobrecarga” individual, el punto en el cual ya no puede funcionar efectivamente debido a la presión que siente.

En nuestra sociedad de gran competencia, la gente crece aprendiendo a competir por todo, calificaciones en la escuela, honores deportivos, popularidad, trabajos, posiciones de mando, antigüedad, dinero, y rango.  No todo mundo puede ser ganador todo el tiempo. Tratar de hacer lo imposible lleva a la frustración y auto-desvalorización, mientras que la presión competitiva impulsa a muchos a mayor productividad y mayores normas de excelencia, tal presión puede ser dañina si conduce a una constante “sobrecarga” de la habilidad de una persona para ajustarse o para manejar la presión. Este tipo de presión es más severo entre los comandantes motivados cuyo éxito depende parcialmente de la actuación competitiva.

Punto de sobrecarga
Si una situación representa una posible amenaza, esto aumenta la presión. Las situaciones que representan la posibilidad de daño físico, tales como bajar un acantilado con una cuerda podrían ejercer gran presión; en forma similar, las situaciones que amenazan el valor de la persona, tal como dejar de hacer un trabajo que se supone debía poder hacer, incluye un valor de la persona. En general, una situación considerada como amenaza crea más tensión que una situación que presenta un problema difícil, aunque manejable.

La anticipación de la presión misma puede ser tanto o mas perjudicial que la presión misma; por ejemplo usted esta próximo a rendir los exámenes de selección para el ascenso y ese factor hace que su estado de anímico se altere, este irritable, deje de compartir tiempo libre con la familia, etc., paralelamente esta estudiando fuerte y a conciencia, para cuando llegan los exámenes los rinde en muy buena forma y comprende que su alteración debido a la presión que sentía de manera inconsciente fue perjudicial para usted y los suyos. 
Las situaciones de tensión pueden no causar ninguna tirantez en algunos subordinados. Si el subordinado está confiado que puede manejar la situación, entonces probablemente sentirá muy poca presión. Por otra parte, si siente que no esta confiado, sentirá gran presión. El nivel de competencia, la percepción, la presencia o ausencia de alguna amenaza y la confianza en si mismo contribuyen a la habilidad de la persona para resistir la presión.

Otro factor que determina el grado de presión que se experimenta es la evaluación que se le dé al problema, por ejemplo un candidato al curso de paracaidismo, que al presentarse no aprobó las pruebas físicas y sabe que no tiene repercusión negativa en su carrera, puede pensar de dos maneras: la primera que es un fracaso y no lo polvera a intentar nunca mas o la segunda, podría considerar como una buena oportunidad para prepararse mejor para el próximo llamamiento.

 La evaluación de un problema depende de todo el sistema de creencias de las personas. Si un subordinado considera al mundo como un lugar peligroso y hostil, cada nueva exigencia en el trabajo, le añadirá peso a la carga que ya tiene, por el contrario, si considera al mundo tal como es con oportunidades y problemas, las vicisitudes que aparezcan, se consideran manejables; por ejemplo, la persona que considera que el mundo lo “esta persiguiendo” puede considerar un pase a las islas Galápagos o a una capitanía de puerto en el oriente de nuestro país, como una represalia por algo que hizo, en lugar de considerar que es la oportunidad de conocer sitios privilegiados por la naturaleza con una visión real del planeta. La ejecución de este hombre en el cumplimiento de sus tareas diarias, probablemente será satisfactoria a lo sumo. 

TOLERANCIA ANTE LA PRESION

El grado de presión que un individuo puede tolerar varia notoriamente entre cada persona; Puede haber variaciones en ciertas situaciones, trabajar como Oficial de Estado Mayor podría causarle una presión rigurosa a algunas personas, pero muy poca a otras; debiéndose la razón posiblemente a que unos tienen mayor apego al trabajo organizacional de planificación y el ambiente de una oficina, es el adecuado para su gusto, en cambio, otros oficiales pueden detestar el trabajo de oficina, aún cuando su agudeza mental e inteligencia les permita clarificar problemas presentes y futuros, pero su espíritu y gusto personal, se identificaron con estar en áreas operativas de la escuadra, o en general del sector operativo de la Armada.

 Las desilusiones, las emergencias, y los otros problemas de la vida que muchos pueden resolver a medida que se presentan, podrían demasiado para otras personas. Algunos pueden funcionar bajo situaciones complejas y difíciles, mientras que otros están ajustados tan marginalmente que la más ligera presión les presenta un serio problema. Cada persona tiene sus propios puntos variables. Algunas podrán manejar el fracaso, pero no lo crítica, otros lo pueden hacer con el prejuicio y la discriminación, pero no con la desilusión.

Generalmente, los subordinados no están solos cuando se enfrentan a situaciones de presión. Si comienzan un trabajo difícil, pueden contar  con el apoyo emocional de sus familias, amigos y quizás con otras fuentes. La falta de ayuda externa, ya sea personal o material, aumentará la presión y debilitará su habilidad para enfrentarse  a la situación. En consecuencia, no es sorprendente que, bajo presión, la mayoría de las personas se acerca a los demás para recibir apoyo y ser tranquilizados.

La presión, por ejemplo, puede afectar la habilidad de un subordinado  para reconocer y definir un problema; si cuando está operando bajo presión se le da una misión, puede no entender todo lo que implica la misma, su habilidad para manejar el problema puede disminuir y solo puede identificar un curso de acción. La eficiencia también puede ser afectada. “El nerviosismo” durante los exámenes  hace que las personas saquen malas calificaciones aún con una preparación adecuada. De hecho, altos niveles de tensión, ansiedad, o temor pueden conducir a un comportamiento errático al igual que una ejecución deficiente.

La consecuencia de un manejo de una situación de tensión severa, pude generar una resultante que disminuya su capacidad de tolerancia a otra situación; por ejemplo: Lo subordinados desarrollan tolerancia hacia la presión del combate pero se pueden volver sumamente sensitivos a las malas noticias sobre sus hogares. Otro ejemplo, que se ha dado con frecuencia es que el subordinado que con mucho tacto e inteligencia emocional, ha podido obedecer las instrucciones de un comandante “difícil” todo el día, luego llega a casa y pierde la paciencia con sus hijos o esposa, creando un ambiente de tensión en el día a día a su retorno al hogar, luego del trabajo.
Si la presión se considera injustificada o arbitraria, la tendencia natural es resistirse a ella. Algunas personas resisten la presión activamente siendo desafiantes y rebeldes mientras que otras resisten pasivamente no poniendo atención, actuando por debajo de sus capacidades. Recuerde que usted, desde que ingreso a la Armada, esta dentro de un sistema tan organizado como pocos, en donde las leyes y reglamentos existen para ser cumplidos; por lo tanto, cuando siente que sus derechos restan siendo afectados, o se esta incumpliendo con lo que está escrito en los manuales y reglamentos, esta en la obligación moral y por su dignidad personal de marino de guerra, de reclamar por los canales correspondientes, cualquier situación viciada de injusticia o anormalidad.

COMO MANEJAR LA PRESION

Una vida equilibrada y normal, no es resultado de ausencia de  de presión o factores adversos, sino mas bien, es consecuencia de aprender a manejar la presión, soportarla y finalmente vencerla. Sin embargo manejar la presión tiene un precio en términos de esfuerzo, recursos, y tiempo. Usted como comandante debe asegurarse tanto como pueda que, sus subordinados no estén expuestos a periodos prolongados de presión intensa a manejar la presión.  Déles tiempo suficiente para descansar y encargarse de las necesidades personales. Mantener informados a sus subordinados sobre la situación y lo que se espera de ellos ayudará a reducir la presión.

La habilidad del hombre para resistir la presión se puede corregir, ampliando su conocimiento y confianza en si mismo a través de la instrucción. Si un subordinado ha ejecutado una tarea bien durante la instrucción, la próxima vez que se le dé esa tarea o una tarea parecida, la presión no será tan grave ya que la tarea no será nueva para él, es indudable que con la instrucción, los subordinados se familiarizan con sus propios trabajos y habilidades y con los otros miembros de la unidad. Pueden practicar los procedimientos, desarrolla el trabajo de grupo, reducir la probabilidad de verse confrontados con situaciones que no son familiares,  y desarrollar confianza en sí mismo y en su unidad.

Colocar a la  persona apropiada en el trabajo apropiado  ayuda a evitar la presión. El que esta en un trabajo que satisface sus necesidades es mucho menos posible que experimente la presión que otro que no esta satisfecho con su trabajo. Al primero le agrada su trabajo y, debido a su interés, se vuelve mucho mas diestro en el.

Una vez que los subordinados son diestros en sus obligaciones, generalmente no les agrada que se les cambie a otra posición, a menos que ese cambio satisfaga una  de sus necesidades personales. En consecuencia, usted como comandante, debe mantener los cambios de personal al mínimo (dentro de las políticas de trasbordo de la Amada). 

Lo mejor que  los comandantes pueden hacer para reducir la presión, es estar presentes en situaciones de tensión. Si el comandante permanece calmado y confiado, sus subordinados adquirirán fuerzas para resistir la presión; sin exageración alguna, en el combate esta conducta puede significar la diferencia entre el éxito y el fracaso. Por ejemplo, el comandante cuya compañía de Infantes de Marina se encuentra en acción, deberá colocarse donde mejor influencia pueda tener sobre el resultado de la operación. En un ataque deberá estar cerca del elemento de maniobra, si sus fuerzas son detenidas, su presencia puede influir sobre sus subordinados para que continúen. Los tripulantes que ven a su comandante  demostrar su fuerza en situaciones de tensión responden considerando la situación como menos amenazante. El comandante no puede esperar que sus tripulantes muestren menos efecto de la presión de lo que hace el, de modo que debe disimular los efectos de la presión que siente, no negando que se encuentra bajo presión sino actuando con serena confianza.

En resumen el líder  debe estar alerta para situaciones que producen frustración y presión; debe tratar de reducir sus malos efectos por medio de la instrucción, consejería, arreglos para ayuda profesional, proporcionar apoyo externo, y dando buen ejemplo. Recuerde que la palabra convence, pero el ejemplo arrastra. Los subordinados actúan bien solo cuando sus presiones y sus frustraciones se mantienen a un nivel aceptable.

Proceso de tomar decisiones

Los comandantes toman decisiones todos los días que los afectan no sólo a ellos, sino que afectan también la moral y el bienestar de sus subalternos. Algunas decisiones, tales como cuándo tomar unos minutos de descanso o dónde almacenar los abastecimientos son decisiones sencillas que tienen poco afecto  sobre los demás. Otras decisiones se pueden basar en políticas, procedimientos, o reglamentos; estas también son decisiones sencillas y se basan en el conocimiento y experiencia de los comandantes en situaciones similares.


Otras decisiones, tales como qué instrucción programar para el mes próximo o que formación escoger cuando se ataca un objetivo, son más complejas y pueden tener un efecto significativo sobre los subordinados y la unidad. Estas  decisiones más complejas frecuentemente requieren que el comandante consulte a otros ya que puede no tener la información pertinente. Esto no significa que él solo toma todas las decisiones sencillas o que todas las decisiones complejas  se hacen en consulta con otros. A veces consultará a los demás sobre decisiones sencillas. Por ejemplo, ¿se deberá programar la instrucción física antes del desayuno, en la media mañana, en la media tarde, o al finalizar el día de trabajo? Si  todas estas alternativas están disponibles, puede ser conveniente obtener información adicional de varias otras fuentes antes de tomar la decisión final. Habrá ocasiones en las cuales, debido a la situación o al tiempo disponible, se tendrán que tomar decisiones   inmediatas sin consultar a nadie. 

La toma de decisiones es un proceso consciente para seleccionar un curso de acción de dos alternativas o más con el propósito de alcanzar un resultado deseado. Hay tres elementos en esta definición: selección, conciencia, y orientación hacia una meta.


Una decisión no se puede tomar si el líder no tiene una selección entre varios cursos de acción. Si sólo hay una posibilidad, no se requiere ninguna decisión; sin embargo, esto no significa que “hacer  nada “  no sea un curso de acción disponible. Por el contrario, esperar  y ver cómo se desarrolla una situación o permitir tiempo para recoger  hechos es frecuentemente un curso de acción aconsejable. La toma de decisiones debe ser  un  proceso consciente para evitar pasar por alto factores importantes que podrían afectar grandemente la decisión; además las decisiones se deben orientar hacia la consecución de alguna meta significativa de la unidad
LA TOMA DE DECISIONES

LAS REUNIONES PARA PENSAR SON UTILES


Cuando un líder toma una decisión, con el consejo de otros o  sin él, debe hacerlo  por medio de un procedimiento que permita la consideración lógica de todos los factores y posibilidades que inciden. El líder puede pasar por el procedimiento rápidamente su mente, o puede escribirlo paso por paso para cubrir todos los aspectos del problema de modo que nada se pase por alto al considerar y evaluar posibilidades.


Los términos que se usan aquí, pueden diferir de los que usted utiliza para describir su propio proceder para tomar decisiones, pero la del proceso ordenado desde la identificación  del problema hasta la  re-evaluación de la decisión probablemente sea igual. 


El proceso de tomar decisiones consta de tres fases y contiene seis pasos. El comandante puede no poder identificar exactamente cuál es el problema; de allí que la experiencia cumulada, será siempre una herramienta valiosa, par dar agilidad a esta parte del proceso. Frecuentemente se puede dedicar bastante tiempo  y esfuerzo para determinar cuál es el verdadero problema, más fácil resulta llegar a una solución.


Entonces el primer paso es definir el problema, cuando se define el problema, el próximo paso es recoger la información necesaria para resolverlo. En este paso, todos los factores que afectan el problema se deben considerar; parte de la información quizá no tenga nada que ver con el problema a mano, de modo que el comandante debe “ cernir “ la información y utilizar sólo aquella  que se aplica a ese problema específico; debe además darse cuenta que la actitud de una persona puede alterar la información. Así cuando recoge la información para resolver un problema, considere la actitud de las personas que le suministran la información a fin de tomar en consideración su impacto sobre la información.


La segunda fase del proceso de tomar decisiones. Es la fase de la decisión. Incluye desarrollar cursos de acción, analizarlos, y seleccionar el mejor para resolver el problema. El tercer paso, es el desarrollo de cursos de acción, requiere un análisis de la información disponible, de modo que se determine si cada curso de acción resolverá el problema o no. Modernamente este método de ponerse a pensar lo definen como: “lluvia de ideas”

Efectuar sesiones “para pensar”  es una buena técnica que se puede usar cuando hay dificultad para desarrollar cursos de acción. Esta es una técnica creativa que alienta a varias personas a sugerir tantas soluciones a un problema como sea posible. La idea detrás de la técnica, es permitir a cada miembro del grupo dar sus sugerencias sin temor de críticas. Recuerde que en estas sesiones, se enfatiza la cantidad en vez de la calidad, especialmente cuando una solución “descabellada” puede hacer aparecer una idea funcional de algún otro miembro del grupo. Evalúe todas las sugerencias después de la sesión, y elimine las que no son factibles.


Después de desarrollados los cursos de acción, analice cada uno de ellos para determinar sus puntos buenos y malos de modo que se pueda hacer una mejor evaluación de cada uno de ellos. A través de esta evaluación, se puede determinar el mejor curso de acción. Un punto útil para recordar es que un  curso de acción puede parecer sin valor de por sí sólo, pero cuando se combina con un segundo curso de acción, puede resultar en la mejor solución  posible. En consecuencia, un buen tomador de decisiones se cuida de dejar que su primera reacción instintiva hacia un problema le de un color específico al proceso de análisis. Se debe mantener una mente abierta durante todo el proceso de la toma de decisiones; obviamente, de acuerdo a lo que aprendemos en el Planeamiento operativo naval.  Los probables cursos de acción son sometidos a las pruebas AFA (Adecuabilidad, factibilidad y aceptabilidad)  para escoger el mejor curso de acción.

Hasta este punto en el proceso de tomar decisiones, varias personas se pueden haber involucrado en la búsqueda de la mejor solución. Los subalternos pueden haber contribuido para investigar el problema, recoger datos, y desarrollar y analizar los diversos cursos de acción. El comandante debe además, si el tiempo lo permite, hablar  con aquellos directamente interesados en el problema para recoger información adicional y de ser posible, solicitar sus comentarios y cooperación en la búsqueda de la mejor solución.


El estudio del comportamiento humano, nos permite comprender que son mayores las probabilidades que los subalternos apoyen un plan o decisión si han tomado parte en su desarrollo. Esta técnica pagará dividendos en términos de una motivación incrementada y una mejor eficiencia de parte de la unidad. Habrá situaciones en que un comandante debe tomar decisiones sin consultar a nadie. Sin embargo, si se ha establecido un clima de disciplina, sus  decisiones serán aceptadas de manera inmediata.

La participación en el proceso de tomar decisiones debe terminar cuando se llega a una decisión. Antes de esto, el comandante debe alentar las diferencias de opinión de todas las partes ya que la diferencias honestas son de utilidad para determinar los  pro y los contra de cada alternativa. La clave es alentar las diferencias objetivas y evitar el “emocionalismo “. Aun cuando ésta es una tarea difícil, el comandante debe adiestrar a sus subordinados a expresar sus puntos de vista objetivamente. Esto le permitirá tomar decisiones basándose en lo que es correcto, sin tomar en cuenta quien esta en lo correcto. Si se permite que las personalidades se inmiscuyan en el proceso de tomar decisiones, hay un riesgo de que esas personalidades afecten la decisión. Después de tomada la decisión, todos los subalternos deben apoyarla con toda su capacidad.

Un ejemplo práctico de la selección de cursos de acción es el siguiente: La mejor solución de movilizar los guardiamarinas de la Escuela Naval a una ceremonia castrense en la capital, puede ser embarcarla en un avión    C-130 de la Fuerza Aérea, por economía de tiempo y bienestar del personal, pero si en el último minuto no hay un avión disponible por un caso fortuito que lo impide, cuando se contaba con él, se deberá escoger el próximo curso de acción, que podría consistir en movilizar a la Escuela Naval, por vía terrestre en un viaje que implica al menos 10 horas.   Entonces en este ejemplo práctico, el curso de acción óptimo, no era factible, por circunstancias logísticas.

Una vez se toma la decisión, es el momento de actuar. En este sexto paso, la decisión se debe de poner en efecto y luego se debe evaluar para asegurar que los resultados deseados se están obteniendo. Esta evaluación es frecuentemente un paso que se descuida en el proceso de tomar decisiones; como la buena decisión de hoy puede no serlo mañana, todos los planes y políticas se deben re-evaluar continuamente. Además, una decisión puede crear otros problemas dentro de la organización; en consecuencia, un buen tomador de decisiones incluye dentro del plan un sistema para obtener información continua a fin de evaluar la efectividad de sus decisiones. 


El proceso de tomar decisiones, cuando se considera de por si, puede parecer bastante mecánico. Recuerde que al explicar o utilizar el proceso es sencillo aislar un área de preocupación de la situación general y examinarlas sin considerar las otras acciones que se están tomando. Las decisiones no se pueden tomar de esta. Ninguna decisión esta aislada del resto de la situación. Cada una se debe tomar a la luz de todos los demás  que ocurre dentro de la unidad.

TOMADA LA DECISION ES EL MOMENTO DE ACTUAR
Una compresión del proceso de tomar decisiones es de capital importancia. De casi igual  importancia es la familiarización con los errores que los comandantes pueden cometer durante el desarrollo  de la toma de una decisión, a fin de poder evitarlos.    


Quizás el peor error en tomar decisiones es tratar de resolver problemas inmediatos sin considerar los efectos de largo alcance de sus soluciones; en esta forma el jefe frecuentemente se encuentra en una situación en la cual, en vez de llegar a una solución “correcta”, hace una interminable cadena de pequeños ajustes que sólo le proporcionan un alivio temporal. Estas decisiones de “reparación” no promueven el logro de metas futuras.

Otro error es un intento por parte del comandante de manejar los síntomas en vez de las causas de un problema. Muchos podrán pensar que es demasiado tarde para que el comandante  aconseje al subordinado que ha estado ausente sin permiso cuando éste regresa, pero no es así, ya que además de la sanción que le imponga, debe brindar con su experiencia y criterio, un análisis de lo equivocado en su actuación: no escoja automáticamente el primer enfoque para resolver el problema.

Muchos oficiales confían demasiado en su propia experiencia en vez de consultar con sus compañeros, subalternos y otros. El éxito que otro comandante tuvo en una situación similar previa puede haberse debido completamente a una suma de factores presentes en ese momento. Cada comandante debe colocar su propia experiencia en la perspectiva apropiada y comprender que a veces es saludable  la toma de decisiones compartidas.

COMUNICACIÓN

A través de la comunicación con otros, el jefe utiliza a su comando y da a conocer sus decisiones para la acción. Sin la habilidad para transmitir claramente instrucciones y órdenes a los subalternos, el comandante puede muy bien operar en un vacío, completamente apartado de su unidad. Un buen plan no tiene ningún valor a menos que cada subordinado en la unidad comprenda lo que debe hacer.

La comunicación es “un intercambio de información” o “una técnica para expresa las ideas claramente”. Los comandantes están rodeados por barreras a la comunicación, y la comunicación frecuentemente se interrumpe. La comunicación confusa es un serio problema en  la Armada.

COMUNICACIONES FORMALES

Comprender el sistema de comunicación formal de la Armada es el primer paso para una comunicación efectiva. Este sistema es la cadena de mando a través de la cual se disemina la información oficial. A través de la cadena de mando un comandante imparte las instrucciones para la ejecución de las tareas de la unidad, expone sus políticas y normas y lleva a cabo todo el trabajo de la unidad. Es un sistema de dos vías porque: primero, lleva información del comandante a toda la unidad o a cualquiera de sus partes; y segundo, lleva información dentro de la unidad hacia él.

Se supone comúnmente que el flujo de información hacia abajo, cuando el comandante desea pasar información a sus subordinados, sencillamente incluye información en la cadena de mando, y ésta se transmite entonces por toda la unidad, llegando a los que la deben recibir; pero esto en la realidad no funciona así de bien. Frecuentemente la información se distorsiona, diluye, cambia o se detiene antes de llegar a los que la deben recibir; generalmente a medida que la información se filtra hacia abajo a través de la cadena de mando, se vuelve más especifica ya que se le añaden refinamientos y detalles en cada nivel a través del cual pasa. Una declaración sencilla  de un comandante se puede convertir en un proyecto mayor cuando llega a los niveles inferiores. El procesamiento de información en los diversos niveles retarda su flujo y la tergiversa. La información pasa a través de filtros personales en cada nivel donde se efectúan las adiciones y eliminaciones, con base en interpretación personal. Algunos de los filtros más comunes son:

· Lo que el encargado de transmitir cree que “escucho” 

· Lo que el comandante cree que sus hombres deben saber.

· Lo que el encargado  cree que su jefe quiere que transmita

· Lo que los valores y actitudes del comandante le hacen a la información

· Bajo que factores de  tensión( de haber alguno) opera el comandante
· Que importancia le concede el comandante a la información

Cuando no consideramos los filtros por donde debe pasar la información en cada nivel, es comprensible que ocurra tergiversación, atenuación o pérdida de la información. No interprete mal estos comentarios. Después de todo, es el trabajo del oficial al mando “filtrar” los mensajes para aclararlos o añadirles algo cuando es necesario. El comandante, sin embargo, no debe permitir que sus valores, actitudes, creencias y sentimientos personales afecten indebidamente las comunicaciones.

La comunicación hacia arriba o la información sobre los resultados son también muy importantes. Los comandantes necesitan la comunicación hacia arriba para ayudarles a tomar y evaluar decisiones, políticas y alternativas y prever problemas que se pueden evitar.

Una comunicación hacia abajo tiene el sello de aprobación de quienes la proporcionan. Existe una clase de “flujo de gravedad”. Por otra parte, el conocimiento de los resultados debe hacerse conocer siempre. Los “filtros de las personas” son más severos y cortantes que los que se aplican a la comunicación hacia abajo. De modo que es más difícil obtener información sobre los resultados; algunos filtros comunes que las personas aplican a la comunicación hacia arriba son:

· La idea que cualquier opinión contraria a una idea del superior es “pensar negativamente” y por lo tanto es mala.

· La idea que los subordinados siempre se quejan, y que sólo hay que preocuparse cuando lo hacen.

· La creencia de que la información no es importante y que el que la origina no tiene todo el panorama en mente.

· La creencia de que los superiores no están interesados en la información

· La creencia de que uno se buscará problemas si pasa este tipo de información

· La creencia de que sus superiores sólo quieren que se les diga las cosas buenas y no las cosas malas.

No piense que todos los filtros son malos. Algunos sirven para un propósito útil. Debe tratar de resolver problemas, tomar la acción requerida y sólo pasar información significativa hacia arriba. Debe determinar lo que es significativo  y lo qué no  lo es. La prueba de fuego es preguntarte si necesitará o le gustaría tener esa información si fuera el próximo jefe superior de la organización. Si la repuesta es afirmativa, pase la información hacia arriba en la cadena de mando.

COMUNICACIONES INFORMALES

Además del sistema de comunicación formal de la Armada, hay una serie de sistemas informales. Estos sistemas informales de intercambiar información pueden ejercer una fuerza provechosa o perjudicial dentro de la unidad.

Un sistema informal de comunicación es el “sistema lateral”. Este es el intercambio de información entre los jefes o miembros de plana mayor de igual nivel en la organización.

Un segundo sistema informal de comunicación es el sistema social de comunicación. No se limita a problemas o interés de trabajo. La aceptación es este sistema se basa en la posición social dentro de la unidad. Las personas se agrupan para tomar café, comer el almuerzo, jugar, ir al centro a divertirse, y tener otros contactos sociales fuera de las horas laborales. Este agrupamiento depende de cosas como destreza o habilidad, trabajo, antecedentes étnicos o preferencias y valores.

Los sistemas sociales de comunicación generalmente controlan las acciones de sus miembros. Por ejemplo, alguien que trabaja en las oficinas de la Dirección de personal, en una sección específica que puede ser la de reclutamiento, en el análisis de los documentos, saben lo que ellos consideran un día de trabajo duro y dedicado. Si un nuevo compañero oficinista, viola las normas del grupo, este grupo le puede “hacer marcar el paso”, negándose a asociarse con él, tanto en e trabajo, como fuera de él, se le excluye de ir juntos al rancho al medio día, de los deportes compartidos, y cuando su escritorio está sobrecargado, nadie le ofrece ayuda.  El grupo puede rápidamente obligarlo a cumplir con sus normas o hacerle la vida tan difícil que cambiará su actitud negativa o pedirá traslado a otra unidad.

No asuma que los grupos sociales influyen solo en las personas de más bajo rango; cada miembro de la organización, incluyendo a los oficiales de alta graduación, es un miembro de un grupo social, y esto ejerce influencia sobre él. Como se podría esperar, las comunicaciones formales son interpretadas por tales grupos; estos pueden hacer que una mala política resulte, pero también pueden hacer fracasar la intención de una buena política.

La reacción de un grupo social hacia una política es el resultado directo de la evaluación del grupo de esa política. La reacción de cada miembro se ajustará a la norma fijada por el grupo; si ven la política como algo malo, sus acciones colectivas pueden influir en las acciones de otros miembros de la unidad. Si es una política útil, entonces los miembros de la unidad deben ser influidos  para que la sigan; si resulta mala, se debe prescindir o revisar.

Los comandantes deben entender la influencia que ejercen  los grupos sociales a los que pertenecen los miembros de su unidad, para que con ese conocimiento, no exista una “desconfianza infundada”  de los mismos. Por el contrario, estos grupos pueden ser fuerzas poderosas para una alta moral y productividad; de ahí se evidencia que pertenecer a estos grupos, es uno de los aspectos más satisfactorios del trabajo de cada uno.  Si los miembros de un grupo se estiman, aprecian a su comandante, y lo admiran, y se identifican con las metas de la unidad, su fuerza es tremenda. De hecho, estos grupos informales pueden darle a la unidad el servicio y la efectividad de trabajo que el jefe no podría conseguir por otros medios.

El trabajo del comandante al tratar con los grupos sociales es ver que tengan información amplia y correcta, comprender sus puntos de vista, transmitir las reacciones pertinentes hacia arriba a través de los canales formales y estar disponible para los grupos según sea necesario. El comandante hace esto sabiendo quienes son los jefes de los grupos y hablándoles informalmente. En esa forma, puede obtener una apreciación de las reacciones de los grupos sociales a las actividades de la unidad; puede escuchar para recibir idea útiles y asegurarse de que el grupo social está correctamente informado. En pocas palabras, el comandante se convierte en el centro de comunicaciones para sus mensajes.

El tercer sistema informal de comunicación dentro de una institución es la “chismografía”. Defiere de otros sistemas en que utiliza los otros en combinación para la información. Cuánto contribuyen los diversos sistemas de diseminación de una comunicación depende del significado de la comunicación de que se trata; mientras más importancia le dedica un sistema a la información, más ayudará ese sistema a diseminar la información. El único sistema de comunicación que generalmente no se convierte en parte de la “chismografía” es el sistema formal de  la cadena de mando.

“LA CHISMOGRAFIA”

A todo el mundo le gusta que la información que escucha tenga sentido, si no lo tiene, las personas a veces inventan información adicional o interpretan la información fragmentaria de modo que tenga sentido, por lo menos para ellas. Este es el efecto que la “chismografía” tiene sobre la información parcial y sobre información completa que no tiene sentido. Un comandante puede comprender una situación mientras que sus subordinados puede que no la hagan. Por lo tanto para evitar que se tergiverse la información en el sistema de “chismografía”, asegúrese de que hay disponible suficiente información que proporcione una explicación razonable para la situación que se está tratando.

A veces el comandante puede influir en la acción interpretando la información, de modo que sus subordinados la comprendan correctamente. 
Lamentablemente en la Armada hay propensión a “crear y creer rumores” (las famosas bolas) si la información que se pasa por medio de la “chismografía”  esta equivocada o es un rumor que puede hacer daño a la unidad, el comandante debe actuar inmediatamente, para hacer resaltar hechos sobre la materia del rumor. Tan pronto escuche el rumor, determine sobre que hechos se basa (de haber alguno) reúna a los hombres y diga “tal cosa es un rumor, los hechos reales son tal y tal otro, si los lideres actúan de esta manera, el daño que podrían causar los rumores se eliminará.  
BARRERAS DE COMUNICACIÓN

Sólo entender los diversos sistemas de comunicación en su unidad no le garantizará que tendrá una buena comunicación. Hay barreras a la comunicación que reducen la efectividad de su unidad.

La primera de estas barreras es la tergiversación. Cuando las comunicaciones tergiversadas finalmente llegan a la atención del comandante, son frecuentemente complejas y confusas. A menudo cuando un mensaje tergiversado llega finalmente a manos del comandante, es difícil separar los hechos de las emociones y sentimientos. En este caso,  si usted es el comandante, debe darse cuenta de que está tratando con las percepciones y prejuicios de sus sentimientos para que no incidan en el panorama y confiar completamente en su conocimiento de los hechos. Siendo objetivo examinando las reacciones de sus tropas, y presentándoles los hechos, puede reemplazar las comunicaciones tergiversadas con las originales. Además, el comandante debe indicarle a sus subalternos que en esta situación, el mensaje fue tergiversado y que en el futuro se debe tener cuidado para evitar que lo mismo vuelva a ocurrir.

La falta de un franco intercambio de información entre los subordinados y el comandante, es otra barrera para la comunicación. Sus subordinados encuentran difícil ser “francos” con usted especialmente si en el pasado no ha habido una comunicación fluida y una Interrelación. Relación con ellos. Si usted no ha sido ecuánime al enfrentar problemas ocasionados por diversas circunstancias por sus subordinados, para ellos va a ser difícil decirle a usted que se equivocó  o que usted metió la pata”; por temor a su reacción. Por ejemplo en una unidad de características tan especiales como nuestros submarinos, un oficial con una personalidad conflictiva y de naturaleza polémica, creara un ambiente inadecuado y pesado de trabajo, generando una lenta, pero permanente reacción en cadena de insatisfacciones, acarreando a la larga consecuencias que pueden ser riesgosas para la navegación segura de esa unidad, ya que este ente disociador, incrementa la tensión normal. Debido a esto, no sería nada raro que el personal del escuadrón de submarinos (oficiales y tripulantes) busque y consigan tenerlo fuera de las unidades el mayor tiempo posible, en repartos en tierra, con trabajos administrativos o en cualquier otra actividad.

La falta de confianza es otra barrera a la comunicación. Lo que sus subordinados crean que usted a hecho con información proporcionada anteriormente influirá en lo que informarán en el futuro. Si darle malas noticias anteriormente resultó en un “regaño” de su parte, quizás no se le informe sobre los pequeños fracasos en el futuro. Igualmente si sus subordinados sienten que nada de lo que informan amerita una acción, entonces dejarán de comunicarse con usted.

Los diversos criterios en el empleo del idioma o de palabras pueden crear también barreras de comunicación. Hay muchas diferencias en el empleo del idioma, así como connotaciones y significados relacionados con las palabras en las diversas regiones de nuestro país. Por lo tanto, usted como comandante, no debe permitir que se haga burla de la forma de expresarse de uno o varios subordinados, con tacto e inteligencia, deberá corregir posibles errores existentes  en el uso del idioma, para que las diferencias de su empleo se minimicen y que las mismas no permitan bloquear el entendimiento.

Las pugnas que se deben a diferencia de personalidad y las luchas por el poder dentro de una unidad pueden reducir la comunicación a cero, por tanto deben ser evitadas, teniendo reuniones con los involucrados y emitiendo disposiciones claras para que cambien de actitud, so pena de ser sancionados con drasticidad, de no hacerlo. 

Una barrera adicional para la comunicación puede ser causada por los niveles de experiencia dentro de la unidad. En un caso, un comandante experimentado puede considerar que un recluta no sabe nada o puede asumir que el recluta sabe todo lo que el (comandante) sabe. En primer caso, se insulta la inteligencia de subordinado,  y en el segundo caso el recluta no puede actuar como lo espera el jefe. En otro caso un teniente recién nombrado y un sargento de pelotón con experiencia pueden no poder comunicarse a menos que estén conscientes de una barrera y traten de vencerla. El teniente (comandante de pelotón) debe buscar consejo o hacer preguntas cuando no comprenda o esté inseguro de las acciones a tomar. El sargento de pelotón debe reconocer la diferencia de experiencia y apoyar al jefe de pelotón por medio de comunicaciones claras, para comenzar.

Una falta de confianza y de respeto entre un comandante y un subalterno puede bloquear la comunicación. Por ejemplo, si usted le proporciona guía a un hombre sobre como ejecutar una tarea y el tiene poca o ninguna confianza en usted como jefe, puede pasar por alto sus instrucciones, cambiarlas a lo que él crea debe ser, o ejecutarlas a un nivel debajo de lo normal permisible, lo que puede traer graves consecuencias para el trabajo de la unidad.
Si los comandantes en todos los niveles pasaran información como les gustaría recibirla, se reducirían los problemas. Esto también se aplica al contenido de la comunicación. La voz, el tono, el volumen, el énfasis y la expresión son aspectos importantes de la comunicación que no pueden pasar por alto. Una falta en cualquiera de estos puntos puede enfocar la atención sobre otra cosa aparte de la intención de la comunicación.   Por ejemplo un comandante que, mientras imparte instrucciones, se inclina hacia delante, levanta el volumen de la voz,  hace gestos enérgicos, y mira directamente a los ojos de su interlocutor, imparte urgencia e importancia a su mensaje. El mismo mensaje, presentado por el mismo hombre en voz suave, con el cuerpo medio volteado, los brazos colgando a lo largo del cuerpo y los ojos hacia abajo, no llevará el mismo significado. 

Cada comunicación debe ser presentada en tal forma que no deje lugar a malas interpretaciones por parte de quien la recibe. 

FRACASOS DE LA COMUNICACIÓN

Las circunstancias que desarticulan completamente el flujo de las comunicaciones se conocen como fracasos en la comunicación. Las cosas que compiten por la atención de una persona pueden crear fracasos en la comunicación.

Ocurre una competencia por la atención cuando la persona que recibe la comunicación está tratando de hacer varias cosas al mismo tiempo. Cuando se le interrumpe, una solución es dejar lo que esta haciendo, poner la mente en blanco y luego concentrarse en la nueva materia hasta que comprenda la situación completamente. “Una forma satisfactoria” podría ser, dejar el asunto para una consideración posterior, o puede hacer algo inmediatamente. De cualquier manera, usted se ha encargado de la interrupción y puede regresar al trabajo que efectuaba originalmente. Sin embargo, si usted esta al otro lado de la cerca y es la persona que interrumpe, debe manejar la información de forma diferente. Su primer paso es reconocer que la otra persona está ocupada y si lo que usted quiere puede esperar, usted debe esperar. Si debe interrumpir, limite su interrupción al menor tiempo posible, asegurándose que tiene toda la atención de la otra persona. Esto puede ser fácil de juzgar, especialmente si usted esta hablando por teléfono. Una vez seguro de que la persona le pone toda su atención, explíquele su problema y espere su reacción. Una buena forma de verificar que tan bien lo comprendió es preguntarle que acción va a tomar.

Un fracaso en la comunicación resulta frecuentemente de una situación que afecta la auto estima de las partes involucradas. A veces ocurren situaciones en las cuales sus subordinados sienten que su auto estima se ve amenazada. En tales casos, si usted está consciente de que algunos de sus subalternos no se llevan bien con otros, tome esto en consideración cuando les dé un mensaje que deben comunicar a las personas con las que no tienen una buena relación. Una solución es que discutan abiertamente sus diferencias, solucionen las mismas, de modo que no interfieran con las comunicaciones.

La interrupción sobre lo que se espera puede también conducir a un fracaso en las comunicaciones. Cuando un hombre hace lo que  cree que debe hacer, pero en realidad no hace lo que el comandante quiere que haga, hay una falta de comunicación entre ellos. Por ejemplo, si un jefe de pelotón  le dice a su sargento que ponga a sus hombres a hacer un “buen trabajo de limpieza en sus instalaciones y si cada uno comprende lo es la norma de “bueno” del otro, ni habrá ningún problema. Si uno no comprende las normas del otro, obviamente, habrá un fracaso en la comunicación. El sargento de pelotón puede hacer que sus tripulantes limpien los entrepuente  de arriba a bajo, aún cuando todo lo quería el jefe de pelotón era que barrieran el piso. Estas fallas de comunicación se podrían evitar si el jefe requiriera información sobre los resultados de parte de sus subalternos. Muchos subalternos cuando se les da una nueva tarea, vacilan en hacer preguntas debido a que no quieren hacer lo que les parecen preguntas tontas. Pueden creer que el comandante quiere que le hagan muchas preguntas  o que él desea que sean suficientemente decididos para hacer las cosas por su cuenta. Para evitar estas vacilaciones el comandante debe crear una atmósfera de en la cual sus hombres se sientan libres de hacer preguntas. Debe tener cuidado de evitar una atmósfera de “pregunte cuando deba, pero no pregunte cuando no deba” Una forma de asegurar que los subalternos comprendan las direcciones que se les imparte es preguntar “lo que entienden” en vez de “si lo entienden” Preguntas como ¿Que va hacer? o ¿Como va a manejar ese problema? hacen pensar al subalterno y lo obligan a dar una respuesta concreta. Por otra parte, una pregunta como ¿Comprende usted? tiende a hacer que el subalterno conteste que sí, aún cuando  no haya entendido. 

Las incomprensiones suceden frecuentemente cuando una persona usa una palabra para describir una acción o acontecimiento, en vez de describir la acción o el acontecimiento.

Frecuentemente dentro de una unidad o grupo, las palabras asumen significados especiales, es decir, se vuelven un lenguaje diferente. Tales palabras pueden no ser comprendidas por los nuevos subordinados que llegan a la unidad, por lo que de plano esta anomalía debe ser corregida por los superiores jerárquicos, verificando que el empleo del idioma sea el adecuado y las cosas se llamen por su nombre. 
Sabemos los filtros personales afectan la comunicación. Tales filtros obviamente afectan más la comunicación cuando hay muchas personas en la cadena de comunicación. Es difícil comunicar “urgencia” a personas que no están directamente involucradas con el resultado de un  acontecimiento. Si varias personas pasan un mensaje, el sentido original de urgencia frecuentemente se pierde, el énfasis se puede cambiar, o se pueden eliminar o agregar detalles.

El comandante debe decidir cuál es la mejor forma de resolver las fallas de comunicación en su organización. Debe estar pendiente de “fracasos” de comunicación si se presentan las siguientes señales de advertencia: el mensaje tiene fuerte competencia, debido a que una de las personas involucradas está ocupada haciendo otra cosa; las personas involucradas  tienen conflictos de personalidades, están en competencia por rango, o se están tratando de desacreditar la unas a las otras; el mensaje se refiere a un cambio de política que podría conducir a un estado de confusión; o el mensaje debe viajar hacia abajo a través de una larga cadena de comunicación constituidas por muchas personas. Cualquiera de estas situaciones puede resquebrajar las comunicaciones. Si el comandante está consciente de estas situaciones, debe dar los pasos para prevenir o remediar una falla en las comunicaciones.

RESUMEN

Pocas personas estarán en desacuerdo con la declaración de que “el Don de mando es la clave del éxito en la institución. La comunicación es parte  de la verdadera esencia del don de mando debido a que ningún comandante  es eficaz a menos que pueda comunicarse adecuadamente con sus subordinados.

Todos los lideres deben estar  conscientes del sistema formal de comunicaciones, sin embargo, para lograr una comunicación eficaz, también tomará en consideración los sistema informales de comunicación que existen dentro de su unidad; el sistema de relaciones sociales y la “chismografía”  cada uno de estos sistemas tiene sus propios miembros. Pueden tener gran influencia sobre la unidad y si se usan y se controlan debidamente, pueden ser de gran ayuda al comando de la unidad. 

Al estar consciente de las barreras a la comunicación, el comandante puede decidir que sistema de comunicación debe usar, cómo reducir los efectos de las barreras y donde buscar si ocurren fallas. La buena comunicación no sucede espontáneamente debe ser desarrollada y mantenida por todos y cada uno de los comandantes en los diferentes niveles.

Una faceta importante de la responsabilidad del comandante para desarrollar y mantener la comunicación eficaz es el asesoramiento. En el próximo título, se explicará esta responsabilidad de comunicarse con los subalternos en una base personal y su significado como medio de influir sobre su comportamiento.

El asesoramiento
El asesoramiento es uno de los elementos claves del don de mando. El asesoramiento se dirige a cambiar las cosas para que sean mejores en la relación, comportamiento y funcionamiento de las personas. Es un proceso de ayudar a una persona a ayudarle a sí misma.

El asesoramiento es el arte de comunicar consejo, instrucciones o juicios, con la intención de influir sobre la actitud o comportamiento de una persona. Se puede efectuar de manera formal o informal. Puede extenderse desde una “palmadita en la espalda” por hacer un buen trabajo hasta mantener a un hombre en posición de firme para “una reprimenda“. Se puede efectuar en el patio de formación, en la popa de un buque, bajo un árbol, o en una oficina bajo condiciones más formales. No importan cómo ni donde se efectúa el asesoramiento, es una parte esencial y buena del don de mando.

EL CONSEJERO EFECTIVO

Para ser un consejero efectivo, el comandante debe estar disponible a sus subalternos. Esto se demuestra no sólo manteniendo una política de “puertas abiertas”, sino estando disponible siempre que un subordinado requiera ayuda. En las escuelas de formación de oficiales y tripulantes, los oficiales de división o encargados de las mismas, deben estar disponibles sin horarios, solo así podrá cumplir con la exigente misión de ser oficial de división, presto a brindar consejo y asesoria a sus subordinados.
Los oficiales y tripulantes con mandos subordinados, deben admitir para si mismos que tienen gustos, disgustos, parcialidades y perjuicios y que deben tener cuidado de que estos no interfieran con la relación entre ellos y sus subalternos; reconociendo la posibilidad de intromisión en la vida del aconsejado, el comandante debe mantener una reputación de poder mantener confidencias y de hecho esta en la obligación moral de hacerlo. Además, en vez de tratar de resolver cada problema él mismo, debe alentar  al aconsejado a resolver sus propios problemas. El enfoque de “Yo tenia un problema exactamente como el suyo”, se debe evitar. El aconsejado está interesado en resolver sus propios problemas..

El comandante, como consejero, hace tres cosas:

1. Proporciona aliento y apoyo para tratar de producir un cambio en el aconsejado.

2. Proporciona información en forma de conocimiento y fuentes de conocimiento que ayudarán a mejorar al aconsejado.

3. Juega un papel “reforzador” o un papel evaluativo porque refuerza las expresiones de los sentimientos del aconsejado o le presenta ideas que no ayudan al aconsejar su ejecución o resolver sus propios problemas. Las ideas que no ayudan al aconsejado no se deben reforzar. Para impedir el refuerzo de ideas que no están relacionadas con el problema a mano, guíe la discusión de modo que no se traten esas ideas.

El líder debe ser observador, puede comunicarse, y ser flexible en el uso de una variedad de técnicas de asesoramiento. Debe ver al hombre al que  aconseja así como debe escucharle, ya que la observación de las acciones del subordinado durante el curso de la sesión de asesoramiento le dirán  si el subordinado comprende lo que se le dice y si acepta lo que se le ha dicho. Esta información ayudará al comandante a conocer qué se necesita elaborar más, qué requiere mayor refuerzo y que puntos se deben enfatizar.

La comunicación es un flujo de información de dos direcciones. El comandante debe poder comunicarse clara y concisamente, y sin “dar muchos rodeos”. Debe expresarse en términos que se puedan entender; debe además saber escuchar bien. Si el comandante  está consciente sólo de lo que él siente y lo que va a decir en el próximo minuto, el aconsejado no está recibiendo la atención y ayuda que requiere.

ASESORAMIENTO SOBRE EL BUEN DESEMPEÑO

Un aspecto importante del asesoramiento es que no se debería usar, de hecho no se debe calcular sólo para indicar e intentar mejorar un mal desempeño, ya que el verdadero rol del líder  que asesora es propender a solucionar los problemas del subordinado, así como satisfacer la necesidad del subordinado de auto estimación.

A través  del asesoramiento por una buena ejecución, el líder puede por lo menos satisfacer parcialmente esta necesidad y motivar a sus subalternos para que continúen desempeñándose bien.

Al asesorar a un subordinado por un buen desempeño, trate de ser específico, para enfatizar y reforzar el comportamiento que es particularmente merecedor de encomio. En esta forma el subordinado será recompensado por buen comportamiento y por la satisfacción personal obtenida, que repetir ese comportamiento.

TIPOS DE ASESORAMIENTO

Los líderes deben utilizar un tipo de asesoramiento apropiado a la situación para mejorar y satisfacer las necesidades de sus subordinados. Cada tipo de asesoramiento está dirigido  a resolver un tipo particular de problema utilizando un enfoque específico. Cuatro tipos de asesoramiento son.

Asesoramiento sobre el desempeño

Asesoramiento personal

Asesoramiento profesional

Asesoramiento sobre la carrera naval militar

El primero de éstos, asesoramiento sobre el desempeño, se usa para ayudar a mejorar la ejecución del trabajo de un hombre o una unidad. También se puede usar para mantener un nivel de desempeño que ya existe; a través de este asesoramiento del desempeño un subordinado puede ser informado de su desempeño deficiente y de cómo puede mejorar o de su buen desempeño emulándolo para que continúe el mismo.
El asesoramiento personal se utiliza para ayudar a un subordinado a alcanzar una solución a un problema personal que le pertenece sólo a él. Estos problemas pueden incluir rango y ascensos, asignación de trabajo, discriminación, problemas financieros, problemas de familia o cualquier problema que involucre su bienestar.

En muchos casos, la información o conocimiento experto  que se requiere para ayudar a un subordinado a resolver un problema no se encuentra disponible a nivel de la unidad. Por esta razón la Armada tiene personas y dependencias que ofrecen asesoramiento profesional. El asesoramiento profesional lo proporcionan personas que están calificadas en campos especializados como la medicina, las leyes, la religión, psicología, consejería matrimonial, finanzas etc.

Cuando un hombre tiene un problema que está más allá del conocimiento experto de su comandante, éste debe estar dispuesto a referir a ese hombre al “experto” o dependencia apropiada de la Armada o fuera de ella.

Limitaciones del consejero
Aun después de concertar una cita para que el subordinado reciba asesoramiento profesional, el trabajo del líder no ha terminado. Debe hacerse preguntas a la persona para determinar si ya ha logrado una solución a su problema, Puede trabajar con el consejero profesional, dándole ayuda cuando sea apropiado.

El asesoramiento sobre la carrera naval militar es aquel que le informa a los subordinados sobre lo que conlleva la carrera en la Armada. Los comandantes a través de sus segundos comandantes, deben aconsejar según sea necesario y apropiado, este tipo de asesoramiento no tiene por objeto reemplazar o combinarse con ninguna otra clase de asesoramiento.

ENFOQUES DEL ASESORAMIENTO

El asesoramiento exitoso exige que el líder haga uso efectivo y flexible de una variedad de técnicas para entrevistar. No basta utilizar el léxico apropiado, o leer de una lista  una serie de puntos para mejorar la situación; el objetivo del consejero es influir sobre el curso de la entrevista para motivar al aconsejado a participar a fin de conseguir que el entendimiento entre ambas partes sea factible. Al hablar usted con jóvenes oficiales, guardiamarinas o tripulantes, piense que las pautas que usted les entrega, ayudarán a resolver sus graves problemas, imagine que está hablando, asesorando y aconsejando a su hijo o hija, y si no tiene edad para ser  padre del aconsejado, piense y actúe como que está aconsejando y asesorando a un hermano menor.
ENFOQUE DIRECTIVO

Hay  tres enfoques que se pueden utilizar. El primero de estos es el asesoramiento directo. La mejor forma para que el líder decida  si debe ser o no “directivo” es determinar donde se encuentra la información necesaria para resolver los problemas. Si esa información esta en los manuales, en los Procedimientos Operativos Normales, en materiales especiales, o si los hechos están en la mente de él, se utiliza el enfoque directivo; en este enfoque, se puede dar consejo y tomar ciertas decisiones tales como la clase de información que sería  significativa para el aconsejado. En el asesoramiento directivo, el líder puede tomar la acción requerida hasta llegar a la decisión misma. La decisión es siempre más satisfactoria cuando el aconsejado llega a ésta por sí mismo. Los líderes deben buscar a la persona que necesita asesoramiento con este tipo de enfoque.

Sin embargo, deben evitar dar consejo y dirección en forma tal que impida al subalterno su auto expresión y el desarrollo de la confianza en sí mismo. El asesoramiento directivo se debe usar para cosas con el desempeño no satisfactorio. 
ENFOQUE NO DIRECTIVO

Si la información no se encuentra en los manuales, en los Procedimientos Operativos Normales, o en la mente del líder,  se trata  de un asunto personal. En este caso, se deberá usar el enfoque no directivo. Usted debe persuadir al aconsejado a resolver su propio problema con su ayuda y su guía; esto se puede hacer ayudándolo a examinar lógicamente el problema y a desarrollar una solución factible. El consejero no directivo utiliza el enfoque de que el hombre tiene un problema debe asumir plena responsabilidad por resolverlo y el consejero apoya en su solución sólo ayudándolo a eliminar obstáculos construidos por el aconsejado mismo. Con el enfoque no directivo el subalterno con el problema inicia   la relación de asesoramiento. El consejero escucha su problema, la ayuda a adquirir discernimiento y le proporciona información según la pida. A través de la relación el consejero le proporciona al aconsejado el “sentimiento” de que ha encontrado a un semejante que es un ser humano que se interesa por tratar de entenderlo  y se preocupa por ayudarlo a encontrar una solución a una situación problemática.

El consejero no directivo debe saber escuchar. El asesoramiento no directivo se debe utilizar en situaciones en las cuales el subordinado no está satisfecho con su trabajo, pide guía sobre su carrera militar o está teniendo dificultades económicas.

ENFOQUE ELECTIVO

El último enfoque electivo, combina los enfoques directivo y no directivo para ayudar a una persona a hacer los ajustes apropiados o a resolver sus propios problemas lo más eficientemente posible. El  consejero puede ser inicialmente más directivo, hasta tanto el aconsejado “adquiera confianza”, debe entonces se no directivo y escuchar todo lo que el aconsejado diga, prestándole  toda su atención, comentando y respondiendo cuando sea necesario. Al igual que en los otros enfoques, el consejero alienta al aconsejado a tomar la  decisión final y a tomar la acción necesaria.

“LLAMADOS DE AUXILIO”

No todos los subordinados pedirán ayuda. Por lo tanto, debe conocer a sus hombres lo suficientemente bien a fin de reconocer que necesitan ayuda. Algunas indicaciones de “llamados silenciosos”  que los líderes deben aprender a reconocer y contestar son:

1. Un buen subordinado comienza a trabajar por debajo de lo normal en forma repetitiva.

2. Un hombre normalmente atento súbitamente demuestra una falta de atención de concentración.

3. Un bebedor moderado comienza a beber excesivamente.

4. Un subordinado que ha mantenido siempre una buena conducta, empieza a cometer faltas disciplinarias.
El asesoramiento se efectúa por muchas razones, tales, como: determinar los hechos, informar y cambiar opiniones, sentimientos y comportamiento. La  entrevista es realmente nada más que un proceso de comunicación en el cual un jefe se entrevista con una persona para averiguar algo de él,  o efectuar algún cambio en él. Es muy posible y bastante usual que una entrevista tenga más de una propósito, pero ordinariamente, predominará un solo propósito.

COMO PREPARARSE PARA EL ASESORAMIENTO

Un comandante, antes de efectuar la entrevista, tendrá que prepararse en forma debida, él debe considerar la notificación por adelantado, la distribución del tiempo, el plan de acción para conducir la entrevista, el ambiente físico, y la atmósfera en general,  de modo que ni el consejero ni el aconsejado se sientan apurados. Aún cuando gran cantidad de trabajo que cumplir, el asesoramiento a sus subordinados es más importante que todo, ya que el recurso humano es irremplazable; por tanto, recuerde que ninguna entrevista puede tener éxito si los participantes se sienten apurados.   
Se debe desarrollar un plan general de acción para efectuar la entrevista y  como la flexibilidad es obligatoria en el asesoramiento, un plan sumamente detallado no es aconsejable. Para un plan general de entrevista, el líder debe tener su objetivo claramente en mente. Deberá revisar toda la información pertinente para poder ofrecer ayuda valiosa y oportuna.  Esto incluirá primordialmente una decisión sobre la secuencia de lo que desea discutir y el punto que requiere recalcar sobre cada asunto.

El lugar donde se va a efectuar la entrevista es también muy importante. Un local incómodo y perturbador causa distracciones y reduce la motivación del aconsejado para participar activamente en la entrevista. Un lugar con cierta privacidad es mejor, tanto para impedir las distracciones como para mantener una atmósfera confidencial.

El líder debe tratar de crear una atmósfera informal. Esto significa que al aconsejado se le debe permitir sentarse, compartir una taza de café, una gaseosa, etc. y discutir libremente los puntos con él. Los altos niveles de formalidad no conducen a una buena motivación y amplitud durante la entrevista.

COMO EFECTUAR LA ENTREVISTA

Habiéndose preparado debidamente para la entrevista, el próximo paso es entrevistar al subordinado en cuestión. Los primeros minutos constituyen probablemente la fase más crítica  de la entrevista porque en este tiempo se fija la escena y se crea la atmósfera de toda la entrevista. En consecuencia,  el objetivo primordial del líder en esta fase, debe ser establecer una relación con el aconsejado en la cual ambos se sientan a gusto. Desde el principio, trate de eliminar toda tensión; esto se puede hacer mostrando aceptación respecto al aconsejado, haciéndolo sentir que sus puntos de vista son importantes, y que no está obligado a discutirlos.  Los objetivos de la entrevista se pueden explicar en este momento y al subordinado, se lo debe incluir rápidamente dentro de la conversación.

En la discusión, el líder debe guiar la entrevista, esto se debe hacer en forma objetiva; por ejemplo; sin ser muy autoritario, puede hacer que el aconsejado regrese al tema principal cuando este toma desvíos “escapes”, o inicia una conversación vana, haciendo uso de preguntas breves.

En casi todos estos casos, al aconsejado se le debe dar la oportunidad de “salvar las apariencias”. Esto quiere decir que usted como líder, no debe empujar al aconsejado a una posición de la cual no pueda retroceder sin quedar en vergüenza. Este punto es importante ya que un asalto a la integridad personal del aconsejado, reduce drásticamente si motivación. Bajo ninguna circunstancia  debe el consejero permitir dejarse atrapar en una discusión  con la persona aconsejada.

A veces la conversación puede languidecer; sin embargo el impulso se puede reavivar manteniendo los propósitos del asesoramiento en mente y haciendo preguntas. Las preguntas se pueden utilizar, con ventaja en casi todas las entrevistas  o sesiones de asesoramiento. Las preguntas con QUIÉN, DÓNDE, CUÁNDO, PORQUÉ, son sumamente valiosas ya que encajan en muchas situaciones. Son especialmente valiosas para recibir respuestas detalladas y para ahorrar tiempo; aun cuando la pregunta sea de “sí o no” se puede usar, pero es recomendable que esta pregunta sea seguida por otra pregunta para obtener una información más detallada y de utilidad.  

Al tratar de motivar al aconsejado, el líder está tratando de influir en su comportamiento. Los intentos por influir pueden tomar muchas formas y en el curso de una entrevista, varias de estas formas o todas ellas se pueden usar, dependiendo del curso que tome la entrevista y el comportamiento del aconsejado durante la misma. Algunas de las formas de influencia que se pueden utilizar son: detallar alternativas, recomendar, aconsejar, persuadir, urgir, ordenar y advertir.

Cuando resulta aparente que el propósito de la entrevista se ha logrado, se deben dar los pasos para terminar la conversación y despedir al aconsejado en una forma “elegante” y en una atmósfera amistosa. La entrevista se debe terminar cuando se hayan cubierto todos los puntos, cuando el aconsejado haya tenido tiempo suficiente para comprender y cuando la conversación llegue a una punto natural de “cierre”. Si el consejero debe tomar alguna acción, como preparar un informe, hacer un registro de la sesión, etc. al aconsejado se le debe informar  al respecto. Terminada la entrevista el trabajo no ha concluido aún, pues debe hacerse un seguimiento del desempeño del subordinado aconsejado.   
El líder debe continuar evaluando el rendimiento y debe verificar para asegurarse que ya no existen problemas personales. Si aún existen problemas, se hace necesario un asesoramiento adicional.

RESUMEN

En resumen todos los comandantes deben ser buenos consejeros. Sus objetivos son reforzar el buen comportamiento o ayudar a sus subordinados con problemas a ayudarse a sí mismos. El logro de esta tarea requiere una comprensión y la aplicación de las técnicas y enfoques apropiados a los diversos tipos de asesoramiento.

El líder eficaz
El desafío y la oportunidad caracterizan el papel del líder en la Armada. Le ofrecen desafío el alcance y la​ diversidad  de sus asignaciones y encuentra oportunidad continua para asumir responsabilidades y desarrollar el ingenio. Además, el líder encuentra una necesidad urgente para utilizar todos sus recursos personales en la que quizás sea la más exigente de las tareas, el don de mando.

En los capítulos anteriores se explicaron los fundamentos del don de mando y las normas personales que se requieren del líder. Los aspectos del comportamiento individual y de grupo se explicaron para hacer concienciar  al comandante de la interacción entre él y sus subordinados y entre los miembros de su institución. Además, se señalaron algunos de los procesos del don de mando que requieren acción directa del comandante. La intención de este capítulo es enfocar al líder y relacionar su papel con todo lo anteriormente presentado.

EFECTIVIDAD DE COMANDO

La influencia separa el don de mando de otras funciones de comando tales como la administración, que tiene que ver con el uso de todos los recursos disponibles. Aún cuando se debe considerar el efecto sobre el personal sin importar la función de comando, el don de mando o liderazgo, es el único que se enfoca directa y fundamentalmente en influir sobre los hombres y las organizaciones.

La efectividad del proceso de don de mando se puede juzgar sólo en términos de los resultados obtenidos. En consecuencia, cada acto de don de mando, cada decisión de mando, y cada consideración de un problema de don de mando debe tener como su consideración primordial su efecto sobre la ejecución. La medición final del don de mando efectivo es la calidad de la ejecución demostrada por los subordinados individualmente y como unidad.

La ejecución como medida requiere que cada acción y decisión se compare con la norma de “nueva ejecución”. Como el comandante es tan bueno como buenos sean los resultados que obtiene, sería  un fracaso si este hombre no puede influir en sus tropas para que ejecuten sus obligaciones.

COMO MANDAR UNA UNIDAD

El empleo cabal de los subordinados requiere la organización de obligaciones y funciones a fin de conseguir la ejecución más productiva de sus capacidades humanas. Requiere así mismo el reconocimiento de los subordinados como un recurso que tiene habilidades individuales, limitaciones, y característica que requieren la misma atención y mantenimiento con mayor dedicación que ningún otro recurso. También requiere el reconocimiento del recurso del humano con  sus personalidades, estado legal, emociones, y control sobre que tan bien  y cuanto ejecutan. En consecuencia, los miembros de una organización requieren motivación, satisfacción, recompensa, inspiración, y consideración. Dejar de reconocer estos requisitos puede causar serios problemas y como resultado, una unidad ineficaz.

COMO MANDAR A LOS SUBALTERNOS

La necesidad de reconocer la individualidad de los subalternos no le quita nada al líder. Debe aún proporcionar guía, tomar decisiones, ver que se hagan los planes, ver  que la ejecución de los subalternos sea satisfactoria, y así por el estilo. Sin embargo, es responsable de ver que el trabajo se haga en vez hacerlo el mismo. Por lo tanto, frecuentemente se enfrenta al problema de las relaciones entre él y sus subalternos. Al respecto en nuestra Armada, se ha mantenido una actitud errónea por parte de los oficiales, que no han designado el cumplimiento de responsabilidades a los subordinados en los diferentes niveles, por el temor a que se cometan errores, yéndose contra el proceso antiquísimo del mando al no emitir una orden y supervisar su cumplimiento, si no que en su defecto han terminado por hacer el trabajo ellos mismos; como consecuencia de esta práctica errónea (como se mencionó) los suboficiales han visto coartada su capacidad de actuación y cumplimientote  asignaciones a su nivel, restando paulatinamente su iniciativa. Se debe crear una relación que no haga daño, pero que contribuya al esfuerzo principal del logro de la misión. Esto requiere el reconocimiento de la individualidad en cada uno de sus subalternos, y el uso de este conocimiento al ejercer el don de mando.

El logro de las misiones a través de las acciones de otros requiere que el líder sepa cómo comunicarse con los subalternos, como conseguir que ellos se comuniquen con él, como transformar información en decisiones, y cómo convertir sus decisiones en acción.

El líder debe crear buenas condiciones de trabajo, no solo con la única idea de hacer que sus hombres se “sientan  felices”, sino para que él pueda cumplir mejor con la misión de la unidad y alcance los máximos estándares de eficiencia y profesionalismo. Sin duda, crear un buen clima de trabajo toma tiempo, energía, y paciencia. De hecho si el líder no desarrolla buenas condiciones de trabajo  y no incluye a sus hombres en el logro de la misión de la unidad, los costos en términos de decisiones equivocadas, talento desperdiciado, frustraciones personales, e ineficiencia serán enormes. El líder será más efectivo si crea condiciones para motivar a sus subalternos y explorar sus capacidades.

ESTILOS DE LIDERAZGO O DON DE MANDO

Los estilos de  liderazgo o don de mando, varían de la personalidad del comandante, sus subordinados y la situación. El estilo ha sido por mucho tiempo un tema de discusión y de consideración tanto entre los subordinados como entre sus comandantes. Aun cuando es un interesante tópico de discusión, en el  último análisis, el estilo propio para cualquier comandante es aquél que lo ayuda  a mandar mejor.

Los comandantes no están restringidos a ningún estilo estereotipado de mando; de hecho, un comandante dependiendo de la situación,  debería utilizar un estilo autoritario en una situación y un estilo consensual  en otra.

Un comandante completamente autoritario se reserva el control para sí. Un comandante consensual  incluye a sus subordinados en el proceso de la  toma de decisiones, pero se reserva la decisión para sí.

El comandante puede escoger el estilo de don de mando que mejor le ayudará en el logro de su misión. Antes de hacer la selección, sin embargo, se debe dar cuenta de que es responsable de todo lo que su unidad haga o deje de hacer. Por lo tanto, debe estar preparado para ajustar a su estilo,      (dependiendo de los resultados que obtenga)  las diversas facetas de su personalidad, sus sistema de valores, su confianza en sus subalternos, y todo aquello que  influya en su estilo.

Su sistema de valores influirá en su selección de estilo ya que si un líder cree y está convencido de que el debe tomar todas las decisiones, sin consultar a nadie, porque su experiencia acumulada en la Armada y el conocimiento adquirido así lo garantizan, entonces, así lo hará. Si siente que los subalternos deben compartir la toma de decisiones, se inclinará a seleccionar u estilo que  apoye este valor.

El grado de confianza en sus subordinados también influirá en su estilo; si no tiene confianza en sus subordinados, entonces el comandante seguramente  no los incluirá en las decisiones. Estrechamente asociado con esta idea es el hecho de si el comandante considera  que esta mejor calificado, por su conocimiento, para tomar decisiones. A menudo tendrá más fe, sea justificado o no, en sus propias habilidades. El comandante que no esta seguro de su habilidad está más inclinado a ser autoritario que “participativo”. Los comandantes autoritarios frecuentemente consideran que si otorgan algo del control en la toma de decisiones, no podrán predecir los resultados, y por tanto la seguridad de la correcta ejecución puede verse amenazada.

Estas son algunas de las variables personales que afectan la selección del estilo de mando. Si un comandante se da cuenta de que estas fuerzas, ya sea consciente o inconscientemente, influyen en su estilo, podrá comprender mejor sus acciones y, con algo criterio juicio, actuar de modo de ser un buen comandante.

El grupo o unidad influye también en la selección del estilo del jefe. Debe darse cuenta de que sus subordinados, al igual que él, tienen muchas variables personales que afectan su comportamiento. Además, el tamaño del grupo, las metas del grupo, el conocimiento experto del grupo, y lo que el grupo espera del jefe son algunos de los factores relacionados  con el grupo que el jefe debe comprender antes de seleccionar su estilo. Mientras mejor comprenda el jefe estos factores, mejor será su estilo.

Cuanto afectan estos factores la selección del estilo del comandante. Debe darse cuenta de que sus subordinados al igual que él, tienen muchas variables personales que afectan su comportamiento, además, el tamaño del grupo, sus metas, y el conocimiento pleno del grupo  y lo que los subordinados esperan del comandante, son algunos de los factores relacionados con el escenario que el comandante debe comprender antes de seleccionar su estilo. Mientras mejor comprenda el comandante estos factores, mejor será su estilo.   

Las personas generalmente no reaccionan a las variaciones en el estilo o comportamiento de un líder si lo respetan y le tienen confianza. Las grandes variaciones en el comportamiento y estilo, sin embargo, se deben mantener al mínimo. Si continúan por un período de tiempo, la confianza y el respeto pueden disminuir y la eficiencia de la unidad también disminuirá.

Como los individuos, las organizaciones tiene valores y tradiciones que influyen en el comportamiento de las personas que están asignadas a ellas. Usted, antes de asumir el comando de la unidad a la que está destinado, debe inteligenciarse del estado general de la misma, sus fortalezas y debilidades, además de un perfil de los dos últimos comandantes –al menos- y los resultados de esa unidad, para que de alguna manera, tenga un termómetro referencial de la situación.  
Antes de seleccionar un estilo de mando, el comandante debe considerar que también trabajan sus subordinados en conjunto y el grado de confianza que tienen en sus habilidades para resolver problemas. Finalmente, cosas como la cohesión, la aceptación mutua, y la comunidad de propósito influirán también en el  “funcionamiento” del grupo.

La naturaleza del problema puede además influir en el estilo que usará un comandante. Debe determinar si sus subalternos tienen o no el conocimiento requerido antes de permitirles tomar una decisión. La pregunta clave que se debe hacer en cualquier caso es,  ¿He escuchado las ideas de todos los que pueden hacer una contribución significativa a la solución de este problema?.

La presión del tiempo es quizás la que se hace sentir más claramente sobre el comandante. Mientras más sienta la necesidad de una decisión inmediata, más difícil será incluir a otras personas en este proceso. En estado de crisis o un programa de emergencia, es más usual encontrar comandantes que usan un alto grado de mando autoritario, con poca participación de los subalternos. Cuando se dispone de poco tiempo, se vuelve menos factible hacer participar a los subalternos en el proceso de tomar decisiones
Estas son, pues, las principales fuerzas que influyen en el comandante y determinan su comportamiento en relación con sus subalternos. Solo después de evaluar todas estas fuerzas puede escoger un estilo de mando. En aquellos casos donde el tiempo no es crítico y los subordinados son conocedores y confían en sus habilidades, el estilo de mando consensual puede ser el mejor. En otras circunstancias cuando el tiempo es critico y el comandante tiene conocimiento para tomar la decisión, el estilo autoritario puede ser la única selección. Como no hay un solo estilo que sea el mejor en todas las circunstancias, el estilo del comandante debe ser idealmente el que logra su meta inmediata dentro de las limitaciones que tiene que enfrentar.

Al tratar de controlar estas variables, sin embargo, el comandante debe decidir lo que quiere lograr. Cuando esta libre de la presión  de las misiones inmediatas, la mayoría de los comandantes deberán:

· Mejorar la motivación de los subalternos.

· Aumentar la disposición de los subalternos a aceptar el mando.

· Mejorar la calidad  de la ejecución de los subalternos.

· Desarrollar el trabajo en equipo con elevada  moral  y espíritu de cuerpo.

El logro de estos objetivos de largo alcance debe ser  la meta de todo líder.

LAS DESTREZAS DEL MANDO

Un sólido don de mando no se basa en adivinanza ni en habilidad intrínseca; sus fundamentos pueden ser analizados y cultivados por la mayoría de los subalternos. De hecho este conjunto de ideas y experiencias recogidas a manera de un  manual de lecciones objetivas y pragmáticas, se basa en la creencia de que; “ el don de mando intuitivo de por si no es suficiente”. El líder puede mejorar su acción por medio de estudio, del análisis de su propio comportamiento al mandar, y la practica; y por sobre todo, reconocer que ha cometido errores y ha aprendido de ellos, para que no se repitan.

De hecho una persona puede saber todo lo que hay en este manual y aún así ser sólo un jefe sin constituirse en líder. No hay ninguna respuesta tajante para la mayoría de los problemas de mando. Cada situación  se debe tratar como una situación nueva,  que requiere imaginación, comprensión y acción habilidosa. Un líder  se debe preocupar de evaluar conocimientos y encontrar cursos de acción apropiados. Sin él  aprovecha las ideas presentadas en este manual, la evaluación de la situación le mostrara que dirección debe tomar sus acciones.

INDICADORES DE DON DE MANDO

Hay cuatro características de una unidad que indican éxito o fracaso en el ejercicio de don de mando naval militar: la moral, la disciplina, el espíritu de cuerpo, y la destreza. Estos indicadores se pueden usar como calibrador para medir la efectividad de una unidad.

Ciertos factores pueden surtir efecto sobre más de uno de los indicadores. Por ejemplo un bajo índice de faltas disciplinarias, podría indicar no solo buena disciplina, sino alta moral y espíritu de cuerpo. Aun cuando la disciplina, el espíritu  de cuerpo, y la destreza son dependientes del grado de moral que haya presente, los “cuatro” son de igual importancia. Los otros tres dependen de la moral, porque es la suma total de todas las actitudes del subordinado. La moral es la tierra fértil donde se cosechan las semillas de la disciplina, el espíritu de cuerpo y la destreza. De esta manera, mientras que el líder debe tratar de aumentar la moral, sus esfuerzos se deben dirigir siempre al fortalecimiento de todos los indicadores del don de mando.

MORAL
La moral es el estado de ánimo de la persona, por tanto la moral de un individuo depende de su actitud hacia todo lo que le afecta: Sus compañeros, sus superiores jerárquicos,  la vida de la armada en general, y otras cosas importantes para el. Entonces nos resulta fácil comprender que la moral está estrechamente relacionada con satisfacer las necesidades del individuo. Si la instrucción, administración, y operaciones de combate de una unidad se realizan de modo que las necesidades de los hombres se satisfagan, se desarrollará una actitud favorable. Una alta moral es un estado mental que le da al hombre el sentido de confianza y bienestar que le permite enfrentarse a las penalidades con coraje, entereza y determinación.

El estado de la moral puede estar sujeto a cambios constantemente, por tanto es una tarea del comandante, verificar el estado de la misma y adoptar los correctivos necesarios para que la de su unidad este elevada todo el tiempo; esto se logra con la praxis de todos los principios y valores de los que hemos hablado, con actitudes que se constituyan en ejemplo y sin adoptar posiciones mesiánicas o ególatras, creyendo que el comandante sabe todo y no tiene nada que aprender. Sin lugar a dudas, la moral de una unidad es un reflejo de que ella tiene al mando un líder o tan solo un jefe. 

El comandante puede medir la moral mediante estrecha observación de sus subordinados en sus actividades diarias, mediante inspecciones, y por conversación con ellos. 

Los puntos específicos que debe observar son:

1. La apariencia.

2. La conducta personal.

3. Las normas de cortesía naval  militar.

4. La higiene personal.

5. El uso de las instalaciones de recreación y deportivas.

6. Las discusiones excesivas entre miembros de su unidad.

7. Los rumores dañinos o irresponsables.

8. La condición del comedor y las áreas de vivienda.
9. El cuidado del equipo.

10. La reacción a las órdenes y directrices.

11. La motivación durante el adiestramiento.

12. La evaluación de los informes administrativos puede además ayudar a medir la moral. De particular valor son los informes que se refieren a:

a) Los arrestos y reportes de conducta (recuerde que hoy ya existen arrestos civiles por agresión a la mujer, etc.)
b) Los daños al equipo, o las pérdidas del mismo, por descuido.

c) Los problemas en familia.

d) Las deudas.

e) Los que evaden sus deberes.

f) Los tripulantes que se ausentan sin permiso y los desertores.

g) Los pedidos para transbordos

h) La cantidad de permisos por enfermedad.

13. Problemas de exceso de bebida (bastante común y debe ser tratado con seriedad y energía, mediante un trabajo en equipo con personal especializado en el tema)

ESPÍRITU DE CUERPO

El espíritu de cuerpo es la lealtad, el orgullo y entusiasmo que por la unidad muestran sus miembros. Mientras que la moral se refiere a la actitud del individuo el espíritu de cuerpo es el espíritu de la unidad. Es el espíritu común reflejado por todos los miembros de una unidad y proporciona solidaridad de grupo; implica devolución y lealtad hacia la unidad y  por todo lo que representa, y un gran respeto por su historia, tradiciones, y honor. El espíritu de cuerpo es la personalidad de la unidad y expresa la voluntad de la unidad para combatir y triunfar, aun en situaciones que parecen insuperables. El espíritu de cuerpo depende de la satisfacción que los miembros obtienen  de pertenecer a una unidad, sus  actitudes hacia otros miembros de ella y la confianza en sus jefes. La evaluación de espíritu de cuerpo se refiere a:

1. Las expresiones de los subordinados que muestran entusiasmo y orgullo por su unidad.

2. Una buena reputación entre las otras unidades.

3. Un fuerte espíritu de competencia.

4. Una participación entusiasta por parte de los miembros en las actividades de la unidad.

5. Un orgullo en las tradiciones e historia de la unidad.

6. La anuencia de los miembros de una unidad en ayudarse unos a otros.

7. La creencia y convencimiento de que su unidad es mejor que cualquier otra unidad en la Armada.

8. Un alto índice de alistamiento en la unidad.

LA DISCIPLINA

La disciplina es la actitud individual o de grupo que asegura la pronta obediencia a las órdenes y a la iniciación de la acción apropiada, a falta de órdenes. Cuando se logra en una unidad, es una actitud que mantiene a los hombres haciendo lo que se supone deben hacer por fuerte convicción interna. La buena disciplina es constante y funciona ya sea que haya presión o supervisión externas presentes. Es el resultado de una buena instrucción y don de mando inteligente que ayuda a los subordinados a resistir el choque de la batalla en tiempos de guerra y a enfrentar situaciones difíciles sin vacilar en tiempos de paz. Como el éxito en el combate frecuentemente depende de la respuesta positiva inmediata de la unidad con todos sus integrantes, la disciplina lo permite en otras ocupaciones, a menudo en las que hay ausencia de órdenes, es allí cuando cada hombre o mujer debe tener una comprensión de lo que se debe hacer y el papel que debe desempeñar. Esto requiere adiestramiento  antes de que él o ella puedan responder a las órdenes, precisan una clara comprensión de las mismas y el necesario desarrollo de sus habilidades, así como de confianza en sus superiores. Esto requiere de un liderazgo y  Don de mando eficaz.
La  disciplina requiere la evaluación de estos factores:

1. La atención de los detalles.

2. Las relaciones armoniosas entre la institución y sus miembros.

3. La devoción al deber.

4. Las debidas relaciones entre el superior y el subalterno.

5. La debida conducta en el servicio y fuera de él.

6. Las normas de limpieza, vestuario, y cortesía naval militar.

7. La prontitud para responder a los comandos y las directrices.

8. La adhesión a la cadena de mando.

9. La habilidad y disponibilidad para trabajar eficazmente con poca o ninguna supervisión.

DESTREZA O CAPACIDAD

La destreza es la habilidad técnica, táctica, y física del individuo y de la unidad para ejecutar el trabajo o la misión. La destreza de la unidad es la suma de las habilidades de todos los miembros de la misma, cohesionados en un puño, liderados por el comandante para convertirlo en un equipo que funcione eficientemente. Una unidad alcanzará la destreza cuando su comandante exija altas normas de ejecución individual y de grupo. La destreza resulta mayormente de la instrucción. En consecuencia, gran parte del tiempo del comandante se debe indicar a supervisar la instrucción.

Algunos de los factores que se deben considerar para evaluar la destreza son:

1. La apariencia personal y la condición física de los subordinados.

2. La apariencia y condición de las armas, equipo y las áreas de la unidad.

3. El tiempo de reacción de la unidad bajo diversas situaciones y condiciones.

4. La actitud profesional demostrada por la unidad y sus miembros.

5. La habilidad de los jefes subalternos para dirigir a sus subordinados.

6. El grado de habilidad demostrado cuando se ejecutan las tareas.
EL DESARROLLO DE LOS INDICADORES DEL DON DE MANDO

El desarrollo de los indicadores del don de mando es un proceso continuo. Si el comandante comprende los factores y fuerzas que producen los resultados deseados, podrá dirigir mejor su esfuerzo por líneas productivas.

Hay ciertas acciones que ayudaran en el desarrollo de indicadores específicos. Una acción diseñada para mejorar uno de los indicadores del don de mando puede además tener efecto en los demás. A continuación se dan los indicadores y algunos pasos específicos que desarrollarán  a cada uno:

PARA EL DESARROLLO DE LA MORAL

Enseñar a tener confianza en la causa y en la misión. 

Inducir en sus subordinados confianza en ellos mismo, en sus jefes, en su instrucción, y en su equipo.

Ayudar al logro de que cada subordinado sienta satisfacción en el trabajo diario, considerando cuidadosamente las asignaciones de los trabajos.

Mantener conscientes a sus subordinados  de su preocupación y  el interés de la Armada, en su bienestar físico, moral, y espiritual, al igual que el de sus dependientes.

Recuerde poner en practica consejos sencillos como los mencionados a continuación:
1. Establecer un programa efectivo de incentivos.

2. Hacer sentir a los subordinados que son  esenciales para la unidad.

3. Reconocer el deseo del subordinado porque se respete y se entienda su individualidad 

4. Alentar el fortalecimiento de sus lazos con su hogar, familiar, y asociación religiosa.

PARA EL DESARROLLO DEL ESPÍRITU DE CUERPO 
Comenzar bien la integración de los subordinados recién asignados por medio de un programa de recepción que incluya una explicación de la historia, tradiciones, y papel actual de la unidad.

1. Desarrollar el sentido de que la unidad debe sobresalir.

2. Reconocer y darle publicidad a los logros de la unidad y de sus miembros.

3. En las ceremonias militares, arengar a sus tropas, hacer uso de símbolos, consignas, y música militar.

4. Usar la competencia para desarrollar el trabajo de equipo.

5. Hacer uso debido de las condecoraciones y los premios.

PARA EL DESARROLLO DE LA DISCIPLINA

1. Demostrar disciplina con su propia conducta y ejemplo.

2. Instituir un sistema justo e imparcial para los castigos y una distribución equitativa de los privilegios y recompensas.

3. Obtener confianza y respeto mutuo a través de la instrucción.

4. Alentar y promover el establecimiento de la auto-disciplina entre sus subordinados.

5. Estar alerta a los factores que conduzcan a las violaciones de disciplina y eliminarlas cuando sea posible.

PARA EL DESARROLLO DE DESTREZA O CAPACIDAD
1. Adiestrar concienzudamente a sus hombres en sus obligaciones.

2. Instituir el trabajo de equipo a través de la cadena de mando.

3. Establecer un programa sólido de acondicionamiento físico.

4. Proporcionar instrucción complementaria en otros deberes.

5. Participar en ejercicios de adiestramiento.

6. Proporcionar a los subordinados frecuentes oportunidades para ejecutar obligaciones del próximo escalón superior.

7. Asegurase por inspecciones y pruebas de instrucción que su unidad se desarrolla de acuerdo con los programas y doctrinas de instrucción prescritos por la autoridades superiores.

8. Fijar altas normas de ejecución e instar a que se cumplan.

En resumen un líder eficaz es aquel que sigue los principios del don de mando con una conciencia de las fuerzas que influyen tanto en su comportamiento como en el de sus subordinados. Se comprende a si mismo, a sus subordinados, su trabajo, y la situación. La comprensión, sin embargo, no es suficiente; el líder eficaz siempre deberá evaluar su unidad utilizando los indicadores del don de mando y tomando las acciones del caso. Es aquel que puede actuar con serenidad frente a las situaciones más difíciles, para que sus decisiones y actitudes no se vean negativamente influenciadas por la situación, y así obtener los mejores resultados para cada uno de los subordinados que dependen de él y por ende para la unidad que comanda. 
EL COMBATIENTE   ANTE EL FACTOR PSICOLOGICO
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LA INFLUENCIA DE LA MORAL

La guerra es librada  mediante  una combinación de la moral, fuego y movimiento.

Estos factores deben por lo tanto, ser estudiados en conjunto. La moral, que se hace evidente  en el espíritu agresivo, es la única fuerza motriz- ante el enemigo-  que la máquina bélica posee. Sin esta, los conceptos tácticos  solo son deseos académicos sin ninguna posibilidad de realizarse, pues no serían concretados en el campo de batalla. La conservación de nuestra moral y la destrucción de la del enemigo, por lo tanto, requieren prioridad en la selección de objetivos a lograr.

En la guerra, para el análisis del poder relativo de combate entre las fuerzas oponentes, nunca se debe dejar de tomar en consideración un coeficiente desconocido “X”, que es la moral de los combatientes. La ciencia militar, viendo en la historia una infinidad de ejemplos en los cuales la masa de un ejército no correspondía a su real potencia combativa, como aquel en que números inferiores  de hombres y equipos, vencen a números superiores, vagamente reconoce la existencia de ese factor desconocido y trata de buscarlo algunas veces en una posición geométrica de las tropas,  algunas veces en la superioridad de armas  y mas frecuentemente en el don de mando de sus conductores. Pero ninguno de estos factores producen resultados que concuerden con el hecho histórico. El factor “X” es el espíritu de combate  de ese ejercito, su deseo de compartir  y combatir los peligros, algo que decididamente nada tiene en común con las formaciones o con la máquina bélica más sofisticada.

El primer encuentro del soldado con el enemigo es, (tanto  para él como  individuo, como para la unidad a la que pertenece) algo realmente desconocido. También es algo desconocido para la mente del soldado, quien se encuentra influido por el miedo,  el instinto de la propia conservación y el varonil deseo de  resistir el desafío; por lo tanto se puede establecer como un  hecho, que el miedo y el instinto de conservación son los elementos predominantes poco antes y durante el primer encuentro con el enemigo, y que para vencer al primero hay que emplear todas las fuerzas espirituales y físicas innatas y adquiridas. Si las fuerzas positivas tienen éxito en lograr  aún un  pequeño indicio, suficiente para poner en movimiento las habilidades del combate adquiridas se asegurará una acción racional. Si por el contrario, nuestros subordinados desconocen todos los valores adquiridos e instruidos, y proceden emocionalmente, sólo representan un estorbo en la organización militar.  Estas condiciones pueden  provocar la postración nerviosa psicológica, la cual puede definirse como la reacción involuntaria de la mente humana  hacia el miedo, un  miedo que surge súbitamente y cuya causa por regla general, no puede ser determinada con exactitud. El miedo, se contrapone cuando experimentamos inseguridad, es el temor a lo desconocido, o a algo que sabemos representa un riesgo para nosotros de distintas maneras, el miedo es uno de los efectos más primitivos por la humanidad. Es producido bien por impresiones ópticas o acústicas con las cuales, súbitamente, la percepción o suposición de un peligro actual o imaginado es relacionada como amenaza a nuestro cuerpo o a la vida.
Un peligro de esta naturaleza  desconocido o supuesto, despierta en el  ser humano, el  instinto dominante de su propia conservación. Entre uno de los efectos del miedo, está el efecto paralizante,  porque limita el mundo de las percepciones, limita el poder del pensamiento y el poder de la voluntad para rechazar  instintivamente la amenaza actual o supuesta, y con esta amenaza domina al hombre completamente.

El bautismo de fuego
El bautismo de fuego  de una unidad constituye uno los momentos más críticos que deberá  sobrellevar en el combate. Este bautismo deberá programarse de tal forma de  eliminar toda posibilidad que el enemigo logre la sorpresa, ya que de por si el primer encuentro con él, constituye una sorpresa psicológica para cada individuo, al presentarse los hechos de  una manera distinta a lo descrito durante el adiestramiento.

Una forma de reducir esa posibilidad es a través de permanentes y adecuadas medidas de reconocimiento, exploración y seguridad. La capacidad para ejecutar este tipo de operaciones debe haber sido adquirida en el adiestramiento,  durante el cual no debería existir ninguna situación, ejercicios, instrucción u operativo en los cuales no esté incluido, practicado y analizado en todos los niveles.

En el pasado, el Oficial naval, blandiendo las espadas y los incitadores toques de clarín cuando procedían al abordaje de una nave enemiga, podía detener la momentánea parálisis que se desencadenaba durante el bautismo de fuego. Sin embargo en la era actual, el factor  sorpresa aún en la era nuclear,  podría decidir el resultado de la batalla inmediatamente.

EL VALOR DE LA DISCIPLINA

De todas las medidas que imprimen carácter, la disciplina reviste  particular importancia. Un examen de los ejemplos históricos nos enseña que el barco mejor  disciplinado logró más u obtuvo la victoria, aún cuando los otros factores a considerarse en el combate  no eran iguales. La inspiración de la disciplina  asegurará que el combatiente  automáticamente subordine su propio interés. La unidad que actúe bajo esta dirección, lo hará de manera más rápida y neutralizará sus reacciones al miedo, lo cual, siendo de otra forma, podía ocasionarle una postración nerviosa que le incapacitaría.  en casi completo dominio de si mismo, mas rápida  y mientras mas estrictamente sea disciplinada una Unidad de esta dirección,  mas rápida y resueltamente neutralizará sus reacciones al miedo, lo cual podría ocasionarle una postración nerviosa que la incapacitaría. Sin embargo, no debe ser meramente el premio de su sistema militar lo que haga que el combatiente se someta  a la disciplina. Mientras más voluntaria sea la disciplina del individuo, mas eficaz será,  especialmente cuando ese sometimiento voluntario e inteligente está respaldado por conocer la razón por la cual se combate.

Se puede distinguir por lo tanto, las siguientes categorías separadas de la disciplina:

     1.  La disciplina de la mente, con el objeto de adiestrar al soldado a mantener la serenidad mental mediante acciones  escogidas cuidadosamente que se orienten a fortalecer su mente frente a situaciones de presión, miedo, etc.
    2.  La disciplina del cuerpo, con el objeto de fortalecerlos para defenderse con reacciones físicas recurrentes que no den curso a una postración nerviosa.

    3.  La disciplina  del individuo como tal,  con el objeto de obtener de él obediencia sin condicionamientos, aún en casos en que el individuo está sometido a un gran esfuerzo  y se prueba mas severamente  su valor.

    4.  Finalmente la disciplina de la unidad de combate, dentro de cuya organización el individuo es obligado a resistir la postración nerviosa, con el objeto de templar su espíritu para integrar un equipo que pueda combatir eficientemente.

    La disciplina y la obediencia incondicionales poseen el mayor valor de todos los medios para evitar la postración nerviosa. Todo estudio histórico del presente al igual que del pasado, demuestra que el grupo más disciplinado en la guerra  ha evidenciado  la mayor tenacidad, la acción más eficaz y, como consecuencia, ha sido el grupo victorioso.

Las tensiones: sus causas y efectos
La causa básica del miedo es el temor a la muerte. En estrecha relación le sigue el quedar mutilado o desfigurado. El miedo es contagioso, un marino que muestre los efectos del miedo puede ocasionar que otros que han estado refrenando su propio miedo, empiecen también ha manifestarlo. Una persona que ha venido soportando la tensión del miedo, podría dar libre expresión a sus emociones cuando unos de sus camaradas llegue a su punto de límite y flaquea.

El temor a lo desconocido es la causa más manifiesta de tensión. Podría ser que el individuo no sepa ni es capaz de sobrevivir  en la situación que enfrenta; podría no saber que esperar. 

La falta de confianza en si mismo podría  hacer  que un marino dude de su habilidad para hacer el máximo uso de sus armas o de sus destrezas. También se sabe, a través de los análisis psicológicos del comportamiento de las tropas en combate, que el miedo es el resultado de las percepciones de los sentidos, con los cuales la persona  -l con o sin razón- relaciona la idea de peligro crítico con su vida y bienestar personal, tal como se ha planteado previamente. Ya  que el miedo es una de las emociones más básicas, todas las personas están sujetas a ellas aunque en un grado diferente, dependiendo de la susceptibilidad particular de cada uno.

Si de repente  surge un peligro verdadero o imaginado, la alarma puede resultar  en temor y este a su vez degenerar en pánico si no nos controlamos. Dependiendo de su naturaleza subjetiva, el individuo que es vencido,  se convierte en presa  de una inhabilidad que lo hace incapaz de cualquier acción o se entrega a una acción puramente instintiva, cuyo objetivo es solamente la preservación de su vida.

La acrecentada condición de alerta demanda mayor concentración; como  resultado, se intensifican los esfuerzos de las funciones corporales y todos los sentidos se avivan considerablemente. La mente comienza a analizar cualquier pequeño ruido, movimiento u olor, y a clasificarlo como natural o como algo que aumenta el peligro eminente. Las tensiones impuestas son acumulativas, demandando más y más concentración mental y disposición física.

Las personas bien adaptadas pueden soportar una mayor tensión porque comprenden que el peligro pasará eventualmente; pero cada persona tiene su tiempo límite, el punto mas allá del cual uno ya no puede soportar mas tensión y en el cual se ve obligado a tomar alguna acción abiertamente para disipar las tensiones acumuladas.

Las cuatro  reacciones  generales  a la incontrolable tensión nerviosa generada por los instintos de conservación y agresividad son: la regresión, el ocultamiento, el  pánico y la explosión de reacciones  psicosomáticas. La regresión es el retroceso mental a una forma de vida más simple y que le provee más seguridad. Un adulto podría volver a su niñez, a una etapa en la cual el no enfrentaba tensiones incontrolables. Un combatiente en este estado de regresión podría buscar a su madre, volverse más jactancioso, creer que la magia  o los talismanes le protegerán, tartamudear o balbucear y, en las etapas más avanzadas, llorar y hasta balbucear incoherentemente.

La reacción de ocultamiento hace a la persona ocultarse o camuflarse buscando que el peligro pase o le deje ileso, la “piel de gallina” por ejemplo, hace la piel más sensible a los cambios ambientales y le permite al cuerpo reaccionar  al peligro mucho más rápidamente. La tensión extrema podría causar  manchas oscuras en la piel, condición que se conoce como “melanosis de miedo”, un primitivo esfuerzo por confundirse entre los alrededores. El efecto impactante más común en una persona con la reacción de ocultamiento es el quedarse inmóvil en su lugar, el  permanecer inmóvil en la creencia de que así no será visto. La reacción psicosomática es un intento inconsciente por evadir una situación peligrosa desarrollando una reacción honorable o socialmente aceptable. En muchos casos la reacción psicosomática causa enfermedades reales. La tensión constante puede crear un exceso de jugos gástricos en él estomago, los cuales eventualmente pueden causar úlcera estomacal, una enfermedad real aunque provocada inconscientemente.

La experiencia demuestra de que antes de que se haya  hecho contacto, la falta de información -incertidumbre- acerca del enemigo es factor común y que aún en el combate son muy pocos los informes que le llegan al comandante. En las guerras de movimientos  las unidades pequeñas  generalmente estarán obligadas a combatir con poco conocimiento de las fuerzas enemigas y amigas. Estas se enfrentan, obligadas por las circunstancias condicionadas a protegerse ellas mismas, de moverse y de atacar al enemigo en la oscuridad. Esta  experiencia, es común en la guerra de guerrillas, fue muy efectiva en contra de los ejércitos de los EEUU en Vietnam y han subsistido por más de medio siglo en Colombia. 

Existe una línea bien definida que separa el factor motivador del estimulante de la moral. La motivación le da al hombre la voluntad de hacer algo que de lo contrario no haría. En combate es la fuerza que lo mantiene activo y - en ocasiones- lo hace desempeñar más de lo que sus deberes  asignados exigen. El hombre que posee una motivación arraigada tiene pocos problemas respecto a la moral.

El espíritu de cuerpo
Un aumento del espíritu de cuerpo en las unidades de la Armada, genera un acrecentamiento de la moral en cada una de ellas.  Aquí no hay necesidad de explicar el mérito del espíritu de cuerpo para producir una eficaz unidad combatiente. El espíritu de cuerpo no es nada más que una manifestación de la confianza de los hombres en si mismos y en sus comandantes. Los indicios de un alto espíritu de cuerpo son el orgullo de la unidad y sus logros, el deseo acrecentar  el historial con nuevos galardones, un ambiente  tangible de camaradería sincera y reciproca, un halo de equipo armónico entrenado para lo más difícil.

En todas las guerras el espíritu de cuerpo ha sido el factor por el cual muchas unidades han hecho más de lo que les correspondía, en aquellas unidades hubo individuos cuya moral podía estar disminuida, pero que no obstante hicieron su parte debido a su lealtad para con el grupo. Para  el combatiente individual, el hecho de pertenecer a una unidad que tradicionalmente posee alto espíritu, el gozar de la camaradería y respeto de sus miembros, son factores altamente estimulantes  tanto para la motivación como para la moral.
LAS NORMAS  A OBSERVAR
Integrando la experiencia de las últimas guerras en un solo grupo de factores básicos, factibles de ser controlados por el líder combatiente para enfrentar el miedo propio y actuar positivamente sobre el miedo de sus subalternos, surgen:

1. ADIESTRAMIENTO: Se deberá establecer un programa de instrucción y adiestramiento claro y preciso para aclarar lo que es el miedo, que se puede esperar de sus efectos y las formas de contrarrestarlo. El individuo debe aprender que la disciplina y la eficiencia desarrolladas  en las destrezas de combate, son dos de las mejores defensas contra las parálisis del miedo. Los hombres en combate  ejecutan instintivamente aquello que se les enseñó  y practicaron durante el adiestramiento. El comandante debe asegurar que ese adiestramiento sea conducido con la mayor realidad posible. El soldado de aire mar y tierra, deberá ser  condicionado para soportar con estoicismo el rigor de una guerra, con la certeza de que de su capacidad, entrenamiento y coraje serán los factores que determinan el triunfo o la derrota, la vida o la muerte de los hombres y mujeres que comanda..

 2. ACONDICIONAMIENTO FISICO: Todo marino de guerra debe entrar en combate en impecable condición física, lo contrario es inaceptable y nos estaríamos engañando nosotros mismo. El combate esta lleno de peligros y riesgos  que atacan simultáneamente la mente y el cuerpo, que solo aquellos físicamente aptos pueden abrigar esperanzas de sobrevivir sus efectos.

3. ESPIRITU DE CUERPO: El espíritu de cuerpo es básicamente el producto del adiestramiento físico y de combate, inspirado por el don de mando de líderes  altamente profesionales. Este espíritu, como ya fuera citado, ayuda a contrarrestar los efectos de  miedo, al transformar un combatiente individualista en un combatiente con fuerte sentimiento de lealtad  hacia su grupo. Se preocupa entonces mucho más de evitar  fallarle a su equipo que de su propio miedo, ese combatiente cree que su unidad dispone  de los mejores oficiales y tripulantes, y que en el campo de batalla ellos serán invencibles. Todos los ejércitos victoriosos han mantenido  su alto espíritu de cuerpo; en cada una de las especialidades de la Armada y de manera especial la Infantería de Marina  nos enorgullece y nos entusiasma pensar en nuestro espíritu de cuerpo como algo realmente distintivo y superlativo. Mientras así pensemos, pues así  será.

4. LA   FE  RELIGIOSA: La fe ejerce un fuerte efecto estabilizador sobre los combatiente bajo el fuego enemigo. Un hombre que cree con vehemencia en lo que hace, practica y predica, está mejor preparado para vencer. Nuestra profesión es tal vez la más noble de todas porque estamos dispuestos a ofrendar nuestras vidas en defensa de la soberanía de nuestra nación y de las vidas de compatriotas a los que ni siquiera conocemos, esa fe en lo que hacemos nos hace fuertes e invencibles. Mucho  tiene que ver la fe religiosa que tenga un soldado, el pensamiento de que existe un ser superior que rige los destinos de este planeta y los caminos de la vida y la muerte, surte un efecto tranquilizante para enfrentar el combate en cada día, con entereza y esperanza. Usted como líder debe respetar las creencias y practicas religiosas de sus hombres y ser lo suficientemente inteligente, para que ellos busquen ser mejores soldados, mejores ciudadanos, cumpliendo lo que la religión pregona. 
5. DAR EJEMPLO: Usted, el líder, por sus actos debe ejercer una fuerte influencia en el combate. Deberá siempre encontrarse por sobre toda situación, sin desmayar venciendo sus propios temores y dominando de la mejor forma sus emociones, recuerde que sus hombres ven en usted el icono referencial de cada acto.

6. MANTENGAN A SUS HOMBRES OCUPADOS: Recuerde el sabio refrán: “El ocio es la madre de todos los vicios” La actividad de por sí, es como un antídoto contra el miedo. Una vez que el individuo queda involucrado  en las técnicas y procedimientos  del combate, el miedo inicial comienza a desvanecerse.  Deje que sus hombres queden inactivos por un corto lapso  y los temores se implantaran nuevamente. Asegúrese que los jefes de las unidades  menores subordinadas mantienen  a su gente activa y bajo control.  El ver a un compañero o escuchar la voz del comandante son factores positivos que tienden a calmar la incertidumbre.

7. UTILICE  SUS ARMAS EFICAZMENTE: Asegúrese de aprovechar  de la mejor manera cada sistema de armas del que disponga su buque, submarino o cada gramo  del fuego de apoyo  disponible. Los Infantes de Marina que dependan de sus comandos  estarán mas confiados en sus probabilidades de sobrevivir si saben que son guiados por un líder que utiliza al máximo los fuegos  de apoyo disponibles.

LO  QUE  NO  DEBE  OLVIDARSE: Para  finalizar, recuerde siempre que el control de la incidencia negativa de los factores psicológicos en el combate es una responsabilidad directa y principal del líder, del hombre a cargo, cualquiera sea el nivel del que se trate.

El signo negativo de cada uno de ellos solo podrá ser modificado por hombres bien adiestrados, físicamente aptos, que tienen confianza en sí mismo, en sus líderes y en  el espíritu de combate de su Unidad.

Napoleón dijo: “El espíritu vencerá siempre a la espada”

REFLEXIONES NECESARIAS ACERCA DE CONCEPTOS Y LECCIONES DEJADAS POR LIDERES
EL HOMBRE BAJO LA AUTORIDAD

“Aquí la principal hazaña es obedecer
y el modo como ha de ser

es ni pedir ni rehusar.

Aquí en fin, la cortesía, el buen trato, la verdad,

La firmeza, la lealtad, el valor,

La bizarría, el crédito, la opinión,

La constancia, la paciencia, la humildad,

La obediencia, fama, honor y vida,

Son caudal de nobles marinos

Que en buena o mala fortuna,

La milicia no es más que una religión de hombres honrados”

CALDERON DE LA BARCA

La  palabra disciplina  proviene de una palabra de raíz latina que significa “aprender’’ y lleva la connotación de un comportamiento aprendido. Entre las  muchas definiciones de la palabra, halladas en el diccionario Larousse de la lengua castellana figuran:
  El entrenamiento o curso de entrenamiento que corrige, amolda, fortalece, o perfecciona. . El control logrado mediante la observancia de la obediencia o el orden. 
     Un gobierno estricto, como de un grupo, para una acción eficaz. 
La calidad o estado de orden logrado mediana un dominio de si mismo.
La disciplina militar comprende todas esas definiciones. Reducidas a su termino más simples, la esencia de la disciplina y la obediencia se puede hallar en la observación del Centurión a Cristo según figura en el libro de Mateo;

“Yo soy un hombre bajo la autoridad, con hombres a mi cargo. Yo le digo a este hombre: vaya, el va; y a otro venga, y él viene. . .”

Para que una fuerza militar sea eficaz, debe ser ante todo confiable. Fue la absoluta practica de la sencilla formula de aquel centurión lo que hizo de las legiones romanas la fuerza militar más poderosa y eficiente de los tiempos antiguos. 

Periódicamente, a medida que enormes cantidades de hombres del mundo civil pasan por las fuerzas armadas en tiempo de paz, han habido inclinaciones hacia un relajamiento de las rigidez de la disciplina militar, esfuerzos por hacer los servicios  atractivos y mas “democráticos”, reducir  a lo mínimo o eliminar los que se han llamados los aspectos “duros” de la vida militar. Sin duda todavía existe un numero de oficiales y tripulantes el servicio de hoy ida que pueden recordar una era en que la disciplina al nivel del Centurión con la firmeza del carácter y mano firme del contramaestre abordo o el sargento de compañía en los repartos de la Infantería de Marina.

En un tiempo en que muchos de los males del mundo civil se han atribuido a una excesiva tolerancia  en el manejo de nuestra juventud, es significativo que un subcomité investigador de la Cámara de los EEUU concluyera que la causa de los  desordenes de hace más de una década, en los portaaviones Kitty Hawk y Constelación se pudo originar por una “excesiva tolerancia”- lo cual es simplemente otro factor para un imprudente relajamiento de la disciplina.

Vivimos una era en que nuestra juventud es más vocinglera que antes para exigir sus derechos;  sin embargo, demuestra menos respeto por los antiguos valores y están menos inclinados a reconocer que junto con los derechos van también los deberes a la sociedad de la cual ellos son miembros.

El mantenimiento del orden y la disciplina ha sido la principal preocupación de los líderes y pensadores militares de toda la historia. En un tiempo en que existe presión para que se relajen las normas disciplinarias de nuestras fuerzas, lo que podría literalmente arriesgar la seguridad de la republica, en el escenario de la anarquía, donde cada quien hace lo que desea, sin que importe las afectaciones sobre los demás. Vivimos tiempos en los que se difunde cada vez más el equívoco criterio de que el someterse a un conjunto de reglas y mantener una disciplina establecida es perdida de la identidad de cada quien, es sometimiento, es denigrarse. Al no observar estos principios, estaremos en camino de unirnos a aquellos estados en que  Herodoto nos dice eran “anteriormente grandes. . .en tiempos antiguos”; es bueno mirar atrás en la historia y examinar lo que algunos ex-líderes y pensadores han dicho sobre el asunto.

En la China, escribiendo unos 500 años a. j. c., el sabio guerrero y autor del tratado “El arte de la Guerra”, Sun Tzu, tenía esto que decir:

    “Los soldados deben ser tratados con humanidad, pero mantenidos bajo control mediante una disciplina de hierro. Esto es un camino seguro hacia la victoria. Si al entrenar soldados se obedecen habitualmente las órdenes de los comandantes, el ejército estará bien disciplinado. . . Sí,  sin embargo, usted es indulgente, pero no puede hacer sentir su autoridad: bondadoso pero incapaz de hacer que se ejecuten órdenes; e incapaz, además, de sofocar un desorden, entonces sus soldados tienen que considerarse como niños consentidos: ellos son inútiles para cualquier propósito práctico”.

Significativamente, el ejército mas grande del mundo hoy en día, el de la China  Comunista, así como todas las naciones, se jactan por estar unidos por una “   disciplina  de hierro “ También  es digno de notar que los pensadores militares chinos  de hoy ida le prestan una seria atención a las obras de sus antiguos eruditos militares, incluso SUN TZU.

Un siglo después de Sun Tzu, las ciudades estados griegas estaban  lanzándose precipitadamente en su caótica pero localizada “guerra mundial” en el Peloponeso, a medida que alianzas  contrarias encabezadas por Atenas y Esparta se esforzaban por la supremacía. Analice usted las palabras de Arquidamo, Rey de Esparta, cuando exhortaba a sus tropas antes de marcharse a la guerra:

“Recuerden que, por donde ustedes sean dirigidos, deben considerar la disciplina y vigilancia como de primera importancia y obedezcan con seriedad  las ordenes emitidas, ya que nadie contribuye tanto a la reputación y seguridad del ejercito como la  unión de grandes cuerpos por una sola disciplina”.

Medio siglo antes, el trágico poeta Esquilo, quien había combatido con distinción como un lancero armado de armas pesadas, tanto en Maratón como Platea, observó que: “La obediencia es la madre del éxito, la esposa de la seguridad”.

Solo algunos años después de Arquidamo, Jenofonte habría de decir:

“En lo que respecta al servicio militar. . .es la disciplina lo que hace a uno sentirse seguro, mientras que una falta de las misma ha destruido a mucha gente antes que ahora”.

Jenofonte, quizás más que todos los otros, podía hablar sobre ambos aspectos del problema pues la suya fue la  tarea más difícil que jamás había enfrentado un líder militar, la de reconstruir un ejército totalmente desmoralizado, excedido y atrapado profundamente por el enemigo, y dirigirlo airosamente y traerlo nuevamente  a salvo al país.

Nicolás Maquiavelo es mejor conocido por sus tratados políticos y se considera  generalmente como el padre de la ciencia política moderna. Menos conocido  es el hecho de que él   era un meditabundo estudiante de asuntos militares. Obteniendo  de sus lecturas de la historia, grandes lecciones especialmente de la de antiguos romanos a quienes él admiraba.
“Según el dicho de Ciro de Jenofonte, no es el numero de hombres lo que da la ventaja”.

En otras partes de la misma obra Maquiavelo indicaba la fuente de esos buenos hombres:
No es el valor natural  de los hombres lo que hace osado a un ejército, sino el orden y buena disciplina.. Hasta los griegos y los romanos, siendo notables por una natural ferocidad o una amplia obediencia a sus príncipes, estaban obligados a recurrir a una buena disciplina”.

El famoso sultán otomano Mahomed II, mejor conocido como  Mahomed el conquistador  derribó el ultimo bastión del una vez gran imperio bizantino cuando en mayo de 1453  ocupó a Constantinopla después de un asedio de 53 días.  Siguiendo la costumbre de los tiempos, hizo un largo discurso de exhortación a sus oficiales y  tropas  antes de l asalto final  contra la muralla de la ciudad. Registrado después este acontecimiento por su escriba griego, Cristobulo, el discurso incluía este pasaje.

“Sean entonces valientes ustedes mismos y exijan a todos sus hombres a su cargo a que los sigan valientemente y que usen todo celo y diligencia en la misión, en la creencia de que existen tres elementos para combatir bien: La voluntad  para combatir, de lo que es y lo que no es honorable y obediencia a la autoridad. Sépase que esta obediencia permite  que cada uno mantenga su propia posición y se lance al ataque silenciosamente, en buen orden de modo que cada uno pueda oír rápidamente las órdenes que se les da y pasarlas a los demás. Cuando tengan que avanzar silenciosamente, mantengan silencio, y cuando tengan que gritar, que lo hagan con gritos que infundan temor. Porque bien muchas de estas cosas son prudentes en todo tipo de combate no son de ninguna  manera así, en las batallas contra murallas. En cuanto a las demás órdenes, que hagan todo bien y en buen orden y disciplina”.

En la listas de los importantes  escritores militares esta el nombre de Karl Clausewitz. Es apropiado notar que Clausewitz afirma terminantemente:

“No hay nada que sea de mayor importancia en una guerra que la obediencia”.

En una carta al congresista Washburner antes de la batalla de Snwin, el general Ulyses Grant escribió:
“Mientras  yo sea  un oficial en el ejército no tengo ningunos pareceres míos propios por los cuales guiarme. Sean cuales fueren las órdenes de mis superiores y la ley, yo las ejecutare. Ningún hombre puede ser eficiente como comandante si pone sus propias nociones entre la ley y aquellos a quienes el ha jurado obedecer. Cuando el congreso apruebe algo demasiado odioso para yo ejecutar, renunciaré” 
De seguir este dictamen fundamental de Grant, no le hubiera significado el súbito relevo al general  Douglas Mac Arthur por parte del presidente Truman. MacArthur, uno de los más grandes soldados de la historia de los EEUU,  en esta sola ocasión fracasó en el deber de un soldado; el continuó su argumento mas allá del punto de decisión final de todos sus comandantes en un asunto militar. El se puso de frente a un hombre que, aunque su esencial experiencia militar había cesado dos guerras antes en el grado de capitán; era -no obstante-, ahora su comandante en jefe. 

El Mariscal de Campo Erwin Rommel, comentando sobre su reacción a la fútil  orden de Hitler de “mantenerse firme o morir” en el  Alemein, dijo: “Yo siempre había exigido de otros una obediencia  incondicional  y  consecuentemente, deseaba aplicar el mismo principio a mi mismo.”

Comentando, antes de su muerte, sobre la ordenada retirada de sus fuerzas a través del  África del norte ante la abrumadora presión de ejércitos superiores aliados, Rommel manifestó sobre la disciplina alemana:

“De mis oficiales, yo exigía la mayor abnegación y un continuo ejemplo personal y como resultado, el ejercito tenían un magnifico espíritu de cooperación. Nunca hubo   ningún rendimiento debido a apatía o fatiga. La disciplina fue siempre mantenida y nunca tuvo  que hacerse observar hasta en las situaciones mas terribles”.

El Mayor Burton F, Hood, escribiendo unos años atrás  en la Military Review, advirtió que:

En nuestra prisa por lograr una superioridad de armas sobre nuestro potencial enemigo, existe un constante peligro en que pasemos por alto la habilidad de grupos de hombres determinados, para decidir grandes asuntos mediante una  hazaña  denodada”

Cuantas cosas  han parecido imposibles, que no obstante, se han hecho por hombres determinados, que no tenían ningún otro recurso sino la muerte”

Y el General Matthew B. Ridgway ha dicho.

Existe  todavía un arma absoluta la única arma capaz de operar con completa efectividad, de dominar cada pulgada de terreno donde seres humanos viven y combaten, y de hacerlo bajo todas condiciones de luz y oscuridad, calor y frío, desiertos y bosques, montañas y llanos. Esa arma es el hombre mismo”.

Debemos despertar y estar conscientes que el recurso humano es de infinito valor y preocuparnos por ejercer un verdadero liderazgo en beneficio de la Armada y del país.

 En tanto en cuanto, yo habré de continuar elevando mi plegaria cada día:
 “Concédeme Señor el inmenso honor de comandar un grupo de hombres que tengan iniciativa antes que genialidad, que acepten el sudor en sus uniformes y la fatiga en sus cuerpos como un identificativo diario, que consideren que la fría tempestad, el escarpado risco y el mar embravecido son las condiciones apropiadas para operar.

 Que profesen y practiquen su amor por la Patria, la familia y la Armada, que tengan por gallardete distintivo los ideales mas nobles y puros, que tengan por espada la justicia, y por escudo las plegarias y oraciones de quienes bien los aman, seres de belleza interior, que no se olviden de sonreír aun en las circunstancias más adversas, que busquen dar antes que recibir, seres cuya valentía no degenere en temeridad, que no acepten capitular y que jamás consideren una derrota como definitiva. Seres cuya honestidad y sencillez sean su santo y seña y cuyo objetivo permanente sea la manutención de la preciosa paz. Con estos hombres Señor, la Patria puede asignarme la misión que hasta hoy no ha podido ser cumplida” 

CPFG-EM LENIN SANCHEZ MIÑO

Las lecciones de valor dejadas por los militares en la historia del mundo, son conmovedoras, y las páginas de esa historia atestiguan  elocuentemente con numerosos ejemplos su verdad. Pero para que esas lecciones y palabras tengan significado,  para que esos ejemplos se hayan realizado en el pasado u ocurra en nuestros días y en  el futuro, siempre ha habido, y siempre habrá, un ingrediente esencial en la estructura de la organización militar y de sus miembros individuales: LA DISCIPLINA.

Según se esfuerce por organizar una fuerza, tenga eso  en cuenta y nunca permita ningún relajamiento poco juicioso de las normas disciplinarias que podrían finalmente poner en riesgo nuestro país y su gente en este mundo incierto.

Nuestros líderes  en todos los niveles de mando deben comprender y fomentar un alto sentido de disciplina, esa indispensable cualidad que es un cimiento seguro para una fuerza militar eficaz y confiable.
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