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REVISTA DE AERONAUTICA

Limitaciones del Mando en las
doctrina, subordinados directos, tiempo,

Si el mando, e¢n el sentido abstraclo de
la palabra, es algo que se ejerce, no cabe
duda que lendra un campo de accion. Toda
aclividad desarrollada supone una esfera
denfro de la cual esle desarrollo liene lu-
gar. Pero es que, ademas de todo ello, exis-
te ain olra verdad que la experiencia nos
ensefla, y es que la actividad ejercitada lo
es mas perfeclamenle cuanlo mas se ajusla
a los limites correclos que el fin funcional
del organismo le haya prefijado.

Enfocando el problema desde olro punlo
de vista, es posible que con el cambio de
“perspecliva que ineludiblemente ha de pro-
ducirse, veamos mas claramenle que el he-
cho de mandar no es lodo. Es esla una idea
que casi nuneca deja de dominar el com-
plejo psicologico del que manda, si bien no
es menos cierlo que esle dominio se ha lle-
vado a cabo, en general, sin que la propia
conciencia se percale de la realidad de lo
ocurrido. Y afirmamos que el hecho de man-
dar no es lodo porque no se concibe, no se
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puede concebir, de manera aislada. Necesa-
riamenle, el mandar implica la forzosa co-
exislencia del obedecer, o al menos la su-
posicion formal de que la obediencia ha de
surgir a conlinuacion de un modo natural,
como una consecuencia légica sigue a un
leorema, como un efeclo a una causa.

Sélo un cerebro enfermo seria capaz de
mandar nada o a nadie; s6lo un obluso lo
hara cuando lo que manda no pueda rea-
lizarse, en liempo o en espacio; s6lo un obs-
linado y mediocre cuando no deba realizar-
se por falla de flexibilidad y previsién anle
siluaciones imprevistas, por falta de vision
de la realidad de los hechos o por falla de
gallardia para asumir una responsabilidad,
adaptindose por propia inicialiva a las ne-
cesidades del momento y pensando s6lo en
la consecucion del fin previsto y en el bien
de la organizacion a quien sirve,

Rellexionemos un momenlo sobre lodo lo
expuesto y tratemos de dar forma concrela
y esquemdlica a los conceplos que hemos
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obligado a fluir de nuestra imaginacion a
fuerza de exprimir el limilado caudal de
conocimientos que hemos podido almacenar
en el rincén de nuestro cerebro deslinado
a las teorias orgdnicas. Poco sale de donde
no hay nada, y en esle lema, que en muy
escasas ocasiones se han decidido a abordar
los que con conocimiento de causa pudie-
ran hacerlo, no
podemos permi-
lirnos la osadia
de abrigar iluso-
rias  esperanzas.
Pero es posible
que no sean del
todo vanos nues-
lros esfuerzos.
Si lo razonable
es mandar algo,
a alguien, cuan-
do pueda y cuan-
do deba realizar-
se, ya vemos
que el Mando
liene unos limi-
les. Cierto es
que lales limiles
son variables y
(que su siluacion, localizacion o concrecion
es funcién: de la siluacion presenle, que
define la posibilidad; de las consecuencias
futuras, que delerminan la conveniencia, y
de la existencia de subordinados capaces de
obedecer, y dispuestos a hacerlo, que ha-
gan posible con su obediencia el ejercicio
del mando.

Creemos haber llegado con eslo a la po-
-sibilidad de afirmar que el mando no es algo
vago ¢ indefinido que pueda ejercerse ca-
prichosamente, segun el crilerio personal
del que manda, sino que exislen limitacio-
nes que lo definen en cuanlo a:

Subordinados que ejercilen la obediencia.

Tiempo y espacio que permilan su posi-
bilidad y delerminen su conveniencia.

Admilida la exislencia de eslas limilacio-
nes, y tralando de analizar el.conceplo real
del mando, encontramos, al meditar sobre
sus funciones, una limitacion de la facul-
lad de mandar. Es cierlamente de orden or-
ganico, pues si es la Orgdnica la rama prin-
cipal del Arle Militar, en el sentido de que
crea el inslrumenlo que, posleriormenle, la
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Estralegia y la Tactica ensefian a manejar
de manera adecuada, es indudable que a la
Organica compete el hecho de lenerla en
cuenta en primer lérmino, ya que debe in-
cluirse denlro del complejo que se define
como plan [uncional, que no es olra cosa
que “prever el desarrollo de la accion™.

la Tactica define a la
Decisién, fun-
cion  primordial
del Mando, co-
mo.*la expresion
de la veolunlad
del Jefe™; si es-
ta decision “solo
puede ser com-
pleta cuando
proviene del
Mando supre-
mo”; si “en las
reslanles  jerar-
(quias del Mando
liv decision que-
da condicionada
o limilada por
i voluntad del
Jefe inmedialo
superior y por
la doctrina”, eslimamos que no hay ne-
cesidad de mas comentarios. La cosa esla
clara. Tenemos a la visla una limitacion del
mando en general, que afecla a toda orga-
nizacion militar y a lodos los escalones del
Mando.

Por todo ello, si

I.—La Doctrina.

Dé inlento hemos omilido la limilacion
que se refiere a la voluntad del Jefe inme-
dialo supérior, por considerar que esle con-
cepto queda incluido denlro de la Discipli-
na conscienle, que luego lralaremos, o me-
jor dicho, queremos afirmar que queda des-
truida por dicha disciplina, pueslo que si
la compenetracion, que es una de sus con-
secuencias, se ha logrado, no cabe la posi-
bilidad de que un mando de cualquier es-
caléon conciba ni decida nada distinto de lo
concebido y decidido por su inmedialo su-
perior. So6lo habria dos circunstancias en
que dicha limilaciéon sea precisa: en caso
de que sea necesario imponer la obediencia
ciega, o en caso de que sea inexcusable exi-
gir la disciplina intelectual, si bien, aquila-
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tando un poquilo, podriamos reducir ambos
casos al primero si admitimos que el segun-
do no es olra cosa que el conjunto de es-
fuerzos de la volunlad del subordinado, ten-
denles a lograr en si la decision de obede-
cer ciegamenle la orden recibida,

La Doclrina es, por lanto, la tanica limi-
tacion que deducimos. De su imporlancia
no seria preciso hablar, pueslo que ya vo-
ces aulorizadas lo han hecho con reilera-
cion. Si nuestro propio Caudillo proclama
que *“las decisiones fuera de la Doclrina
pueden ser geniales o anarquicas, vy, dado
lo excepcional de las primeras, hay que cs-
tablecer como norma la subordinaciéon a la
Doctrina™, no osaremos nosolros buscar don-
de no, hay lugar o dudas ninguna nueva
interpretacién. La afirmacion resulta sufi-
eienlemente categdrica.

il aparlarse de la Doclrina, organica, es-
lratégica o tacticamente hablando, conslitu-
ve en el Mando una falla de disciplina ha-
cia las normas admilidas, que esta obligado
a respelar por encima de todo, y dard con
frecuencia lugar, en su malerializacion en
ordenes, a un abuso de auloridad en rela-
cion con sus subordinados. Estimamos, por
lodo ello, que dicho aparlamiento conslituye
una de las fallas mas graves, la mas gra-
ve, que puede comeler un jefe. Consliluye
un mal ejemplo, que destruye la confianza
v la eslimacion, acaba con el afeclo y la
compenelracion y origina eslados de animo
recelosos y hosliles, que son fuenle, siem-
pre, de malos rendimientos de la organiza-
cion, y a veces, de indisciplina en los subor-
dinados. De indisciplina, que si nunca debe
lolerarse, debe en cambio casligarse pro-
porcionalmente, valorando la responsabili-
dad que corresponde no sélo a los culpa-
bles direclos de su malerializacion, sino al
causante, promolor o creador del clima y
circunslancias favorables a su nacimiento,
vV que inicid y alenlé asi el proceso de su
génesis. No olvidemos el principio orgéanico
de la correlacion: “Las funciones de una
organizacion eslan siempre en dependencia
las unas de las otras.” “El desequilibrio de
una de ellas acarrea el correlativo de las
olras.” “Para corregir un defecto determi-
nado en un lugar preciso puede que sea ne-
cesario alacarlo en olro punto muy lejano.”
Busquemos las causas. Eliminémoslas, y no
se producirdn sus efeclos. El suprimir és-
los equivale solo a una poda invernal de
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ramas secas en una planla nociva. Si no
corlamos sus raices, el liempo nos darda la
sorpresa de un relofiar, mucho mias vigo-
roso, de los vicios que quisimos deslerrar.

Para organizar es preciso esludiar y me-
dilar antes de realizar. s preciso lener en
cuenla la Mision y, después de fijarla y con-
cretarla, valorar la Situacion, apreciar con
erilerio realista los medios humanos y ma-
leriales de que se dispone y elaborar con
todos eslos elemenlos un Plan f(uncional,
que primero alendera a la formacion, des-
pués a la actividad y, por ullimo, a la evo-
lucion neecesaria para que la organizacién
conserve y mejere su eficiencia, adaptando-
se a las nuevas situaciones y circunstancias,
evitando asi tanlo la revolucion organica,
que lraerd como consecuencia la destruc-
cion de la unidad, base de loda instilucion
mililar y de loda su poteneia, como el hie-
ralismo decadenle, que es seguro presagio
de un proximo desmoronamienty de la o2-
ganizaeion.

Queremos decir con lodo esto que loda
organizacion necesita unos reglamentos,
unas normas, una Doclrina, en suma (no
olra cosa constiluye el conlenido del Plan
funcional), v que sin ellos no exislirid en
realidad tal organizacion, aunque quiera
darse esle nombre & un grupo mas o menos
numeroso de hombres que vislan el mismo
uniforme y desarrollen la misma aclividad
profesional, pues no exislird por ello la ne-
cesaria conformidad al Plan, ni la union de
esfuerzos, ni se encauzard su conjunlo ha-
cia el cumplimienlo de la mision. Y quere-

" mos insislir en que una vez senlada o adop-

lada una doclrina, es ineludible, inexcusa-
ble, rolundamenle preciso, (que lodos la aca-
ten, la respelen y la practiquen.

Esta limilacion que al ejercicio del man-
do impone la Doclrina, no es cierlamenle
ajena al mando de las Fuerzas Aéreas, aun-
(que precisa tal vez de mayor [exibilidad
por la mayor rapidez de la evolucion que
a la Taclica impone la Téenica. Pero segu-
ramente es lambién mas necesaria su exis-
tencia, para compensar la falta de cohesion
que pueda derivarse de la imposibilidad del
conlacto fisico durante el combate. El as-
pecto evolutivo del Plan funcional debe, po-
siblemente, cuidarse con prioridad.

Enfoquemos ahora el problema de los
subordinados. Queds admilida la necesidad
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de la coexislencia del Mando y la subordina-
cion, del mandar y el obedecer. Esla demos-
trado, y asi admilido generalmente, que es
mas dilicil mandar que obedecer; pero jqué
es mdas importante? Podriamos responder
que ambas cosas son igualmente imporlan-
les, pueslo que su necesaria coexislencia
exige una multua dependencia de caracler
vital; pero eslo sélo hablando de un modo
absoluto. Relalivamente hablando, por el
conltrario, la obediencia es consecuencia del
mando, o, mejor dicho, sigue a la orden,
aunque no de un modo necesario, pudien-
do, en caso de no producirse, impedir el
ejercicio de aquel Mando.

Exislte, por lanto, una influencia del man-
do en la obediencia, y es esto algo muy im-
portanle y digno de lenerse en cuenla, y mas
aun en una sociedad de lipo militar, en que
ha de exigirse a sus miembros una enlrega
total, una idenlificacion perfecla con la mi-
sion encomendada, y hasla el supremo sa-
crificio, si necesario fuera, sin que por ello
se reconozca el derecho & unas compensa-
ciones econdmicas proporcionales, como ocu-
rre en la sociedad de tipo industrial. Aqui
s6lo cabe lu salisfaccion del deber cumplido.

L.a subordinacion, la d{ealtad, la pronta
obediencia, la disciplina, en suma, nervio
y soslén de toda sociedad de tipo mililar, es
virtud que se adquiere con el habilo de ne-
gar nuestra propia volunlad mediante un
polente esfuerzo de esta propia polencia del
alma humana. Es algo asi como un auto-
sacrificio de la propia exislencia, y la cosa

o

no es ciertamente de poca monla. Sera ex-

cepcional que ningun ser humano lo logre

por su solo esfuerzo y conslancia; pero hay
algo que puede contribuir de una manera
muy acusada a su génesis, y es la confian-
za en el Mando.

La obediencia ciega, la disciplina inlelec-
lual, son cosas que sélo pueden exigirse a
priori en conladisimas ocasiones. Ocasiones
que pueden conlarse con los dedos de la
mano en el lranscurso de una vida mililar,
El abuso en esle senlido, aparle de rebajar
de modo acusadisimo el rendimiento de la
organizacion, al negar a la mayoria de los
cerebros que la inlegran el derecho y el de-
ber de colaborar al bien comun, limila !a
confianza, empaifia el presligio y enlibia la
fe en el superior, con todas lag consecuen-
cias inherentes a lales eslados de dnimo.
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No basla con exigir enérgica y sislemi-
licamenle una adhesion  inquebrantable,
aungque a veees sea necesario. No olvidemos
que esta necesidad solo ha de ser episédica
y que no debe consliluir una norma de ac-
luacion colidiana. Lo prudenle es crear las
condiciones, el ambienle, el clima propicio
para que la disciplina florezea de modo na-
lural y espontianeo, y de esla manera posee-
remos la cerleza de que lambién en esos
momenlos en que no se ve el camino, la
razon del esfuerzo, ni la mela que se trala
de aleanzar, la obediencia sucederd al man-
do en libre seguimicnto, sin que las volun-
lades se vean obligadas a reiiir previo com-
bate con los prejuicios, las® desconfianzas,
los recelos, o las flaquezas de la carne, siem-
pre reacia al sacrificio. E1 hombre no es un
animal que pueda domeslicarse hasla con-
seguir de ¢l movimientos reflejos ante esli-
mulos determinados. El hombre es un ani-
mal racional, capaz de percibir malices in-
sospechados de los eslimulos exteriores y
capaz de relacionar dichos estimulos con
experiencias pasadas, con eslados de animo
presentes, con esperanzas futuras, y de pre-
ver y eslimar los resullados de una accién.
Por todo ello es capaz de reaccionar de una
manera conscienle, y liende, ademas, a ha-
cerlo asi como aspiracién logica de quien
fué dolado por su Hacedor de un libre al-
bedrio y de una responsabilidad, después
de diclarle unas leyes divinas que debia
cumplir.

He aqui, pues, a nuestro juicio, la prin-
cipal limitacién del Mando respecto a los
mandados, del Jefe direclo respecto a sus
subordinados. ~

11.—El deber de mantener en los hombres a
su mando la disciplina consciente y racional.

Queremos oponer este conceplo como nor-
ma usual en la vida mililar, frenle a la obe-
diencia ciega y la disciplina inlelectual, que
s6lo se impondran cuando aquélla sea in-
suficienle, hablando en general, y sé6lo en
casos excepeionales se exigirdn en principio.

En las IFuerzas Aéreas el problema se
nos anloja ain méas agudo. Su actuacion
es a menudo de caracler disperso, en peque-
flos grupos, a menudo individual. Un jefe,
aun dentro de los mas inferiores escalones
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del Mando, se vera con frecuencia aislado
de sus subordinados. Su. influjo, su direc-
cién, sus ordenes, han quedado atras, v en
el momento crucial del combate sus subor-
dinados se encuentran en el dilema de ele-
gir entre lo ordenado y sus reacciones per-
sonales ante las situaciones que sucesiva-
mente van presentandose. Es entonces cuan-
do la confianza en un prestigio, en una ex-
periencia, en una visién, puede lograr en
un hombre la renunciacién a sus propias
ideas, la seguridad de que su deber esti en
seguir las oOrdenes recibidas y la decision
de sacrificarlo todo en la certidumbre de
que su sacrificio sera fructifero. Seamos hu-
manos y admitamos que aunque no siem-
pre existe el derecho de saber por qué se
sufre o por qué se muere, a menudo es con-
veniente que la razén estimule a la volun-
tad. Hay mucha diferencia entre los resul-
fados obtenidos de un trabajo, misién o acto
realizado friamente, “para cubrir el expe-
diente”, o llevado a cabo con todo entusias-
mo y total entrega. La obediencia se ha lo-
grado en ambos casos. La disciplina se ha
mantenido al cumplirse la orden; pero la
organizacion rendird de muy distinta ma-
nera si su ténica funcional se acerca maés
0 menos al segundo procedimiento y se ale-
ja del primero.

Estamos sin duda alguna, en vista de 1o
expuesto, ante un problema de formacidn.

]

El mando debe formar a sus subordina-

dos, no s6lo mandarlos; debe primero lo-
grar su confianza demostrandoles su capa-
cidad, preparacién y experiencia; inculcar-
les después sus ideas, teorias, conocimientos
y virtudes, y mantener en ellos un ascen-
diente basado en el respeto espontaneo (s6lo
impuesto en caso preciso), en la admiracién
que la personalidad despierta y en la con-
fianza que inspira el afecto. Con ello he-
mos llegado al fundamento de la eficiencia
de toda agrupacion: la -compenetracién, el
famoso “espiritu de equipo”. El jefe que
logre la formacién de su propio equipo pue-
de ya contar con el maximo esfuerzo de sus
subordinados, y con él todo sera féacil.

Inmediatamente surge una nueva limita-
cién en relacién con los subordinados: di-
rectos. Esta labor fan personal, tan minu-
ciosa, tan conlinua, sélo puede llevarse a
cabo en pocos hombres. Los reglamentos
tacticos del Ejército de Tierra fijan los.li-
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mites del despliegue de las pequeiias uni-
dades de combate en aquellas distancias
que permiten el mando con la voz o el ges-
to. Creemos que con un poco de adaplacién

‘podremos decir, en nuestro caso, que un

Mando Aéreo debe tener un niimero de sub-
ordinados directos que permita la compe-
netracion. Un “equipo” no puede constituir-
se con una masa, Sino con unas cuantas
individualidades compenetradas. Es deber
del organizador estudiar este problema, par-
ticularizandolo en cada uno de los escalo-
nes del mando, y darle en cada caso la so-
lucién apropiada. Existe, por tanto, una li-
mitacion en el nimero de subordinados di-
rectos, definida por la necesidad de

I1I.—La compenetracion.

El fijar concretamente este namero en
cada escalén es cosa que escapa a nuestras
posibilidades, por dos razones:

Prinera, porque requiere un estudio muy
profundo y complejo de la capacidad me-
dia de un jefe, como hombre, con una for-
macién, a una edad, de un temperamento,
etcétera. '

Segunda, porque su célculo y exposicién,
teniendo en cuenta las circunstancias ante-
riores, no es asunto que tenga cabida en
unas cuartillas.

Finalizaremos con esto el estudio de las
limitaciones del Mando Aéreo respecto a sus
subordinados directos. No porque el tema
esté agotado, sino porque nuestra capacidad
de discurso flaquea y la exlensién del co-
mentario ha de ser limitada. Nadie dudara,
sin embargo, que sin estas limitaciones pro-
pias de conocimientos, expresién y espacio,
podria extenderse hasta constituir un res-
petable volumen.

Pasemos a considerar las restantes limi-
taciones propuestas, relativas al espacio y
al tiempo. Existen desde luego, y con un
caracter muy especifico, en el caso de las
Fuerzas Aéreas; pero nos alrevemos a in-

sinuar que si la organizacién de dichas fuer-

zas valora, prevé y hace posible e impone
a sus mandos el ejercicio de su actividad
dentro de la orientacién y las limitaciones
anteriormente propuestas, se conseguirin
soslayar en gran parte las dificultades plan-
teadas por la Situacién Aérea, siempre cam-
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biante y dificil de valorar, precisamente por
su gran inestabilidad, y la imposibilidad
del contacto directo y personal del Jefe con
sus subordinados en el momento del com-
bate. Limitaciones de orden fisico, material,
pero que coartan y dificultan la Concepcion
y la Direccién, respectivamente, por lo que
el Mando Aéreo se ve en la imposibilidad

de ejercer de modo metddico y reposado es-

tas funciones especificas.

También la Decisién se ve afecltada, y a
nadie puede extrafiar, si la Concepcién tie-
ne ese caracter de inestabilidad que la Si-
tuacion Aérea la comunica. Pero ademas, y
con objeto de que la decision, de que la
orden, sea logica, acertada y precisa, nece-
sita producirse con rapidez. Con una rapi-
dez que supere la posibilidad enemiga de
alterar la situacién, de inclinar a su favor
el balance de las fuerzas en presencia, de
variar las circunstancias, y privar a la ma-
niobra propia, efectuada como consecuen-
cia de aquella decisién, de su virtud de ser
oportuna, por lo que se verd desprovista de
toda eficacia. '

Podriamos enunciar estas limitaciones
diciendo que la distancia, el espacio, debi-
do a la caracteristica-de las Fuerzas Aéreas
de actuar, unas veces por conveniencia, otras
por necesidad, otras por imposicién enemi-
ga, de modo disperso y hasta individual, ori-
gina una

IV.—Limitacion de la funcion de la direccion.

Y por otra parte, el tiempo, la rapidez del
malterial aéreo, su flexibilidad téactica, la in-
estabilidad de la situacién, dan lugar a una

V.—Limitacion en las funciones de la concep-
cion y de la decision.

Deciamos antes que si la organizacién de
unas fuerzas aéreas prevé para sus man-
dos un ejercicio de sus funciones orientado

y definido por las limitaciones que hemos

denominado de Docirina, Disciplina cons-
ciente 'y Compenelracion, conseguira ate-
nuar la importancia de la influencia de las
dos ultimas. En efeclo, si es muy cierto que
las transmisiones son fundamentales en
unas fuerzas aéreas y que su perfecciona-
miento técnico, organico y funcional hace
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mas féacil cada dia el control y el enlace
directo y mas asequible la direccién del
combate, no lo es menos que por causas me-
cénicas, meteorolégicas o de otros tipos, las
transmisiones pueden fallar. °

Pero si existe una compenefracién, una
doclrina y una disciplina consciente, un
subordinado, sin que haya necesidad de
darle ninguna orden, es capaz de hacer, casi
siempre, la que su-Jefe le hubiera ordena-
do, en su caso, ante una contingencia cual-
quiera.

Respecto a las limifaciones en la concep-
ci6on y decisién, el problema es mas espi-
noso. Para ganar tiempo al tiempo, para po-
seer la rapidez en el decidir que el Mando
Aéreo necesita, para aleanzar la agudeza de
visién y la sufileza en la apreciacién que
le es precisa para evaluar correctamente la
situacion, s6lo vemos un remedio: forma-
cion, formacién y formacién, rematada lue-
go con una experiencia dirigida a comple-
tarla y a conseguir algo que pudiéramos
definir como aufomatismo o decisién relle-
ja. He aqui un gran problema de organi-
zacion que nos trae resonancias de princi-
pios: Unidad de Mando y de Direccién, Di-
vision del Trabajo, Especializacion, Autori-
dad Estatutaria y Personal, Responsabili-
dad... Hay que formar a los Mandos no sélo
para que sean capaces de acluar como sub-
ordinados del Mando inmediato superior,
sino para que sean capaces también de for-
mar, a su vez, a sus inmediatos subordi-
nados sin olvidar que es mucho méas dificil
formar una personalidad que inculcar unos
conceptos. Una inteligencia debidamente
orientada y desarrollada es capaz de asimi-
lar luego con més rapidez y provecho, y si
ademas existe, que debe existir, una moral,
tendremos un hombre siempre dispuesto al
trabajo y al sacrificio, con un anhelo de su-
peracion constante, que le llevard a lograr
una formacién profesional siempre perfec-
ta y siempre en condiciones de mantener
esa perfeccién., Y una formacién profesio-
nal no es olra cosa que un conocimiento
acabado de la Doctrina y su acatamiento,
una disciplina férrea, pero consciente y
asentada en la compenetraciéon con el su-
perior, y una labor personal de estudio, tra-
bajo y entrenamiento, mantenida con inque-
brantable constancia. Al menos, asi lo en-
tendemos.
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