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Cómo eliminar la 
microgestión y adoptar 
el mando tipo misión
Mayor Justin T. DeLeon, Ejército de EUA
Dr. Paolo G. Tripodi

Y a sea en operaciones de contingencia limi-
tada, de respuesta a crisis o de combate a 
gran escala, el Ejército de EUA continuará 

operando en ambientes caracterizados por altos 
niveles de volatilidad, incertidumbre, complejidad 
y ambigüedad (VUCA)1. En situaciones en las que 
la VUCA juega un papel central, tomar decisiones 
oportunas y efectivas es un factor crítico que deter-
minará la diferencia entre el éxito o el fracaso.

El Ejército de EUA opera en situaciones en las 
que el comandante mejor posicionado y preparado 
para tomar decisiones puede no ser necesariamen-
te el de mayor rango en la cadena de mando sino el 
que mejor pueda entender las implicaciones de la 
VUCA. Los comandantes que operan en este am-
biente a nivel táctico y operacional se enfrentan a 
dos puntos de decisión críticos. En primer lugar, 
pueden enfrentarse a situaciones que, de forma ines-
perada, les proporcionen una clara oportunidad de 
asestar un duro golpe al enemigo. Sin embargo, para 
aprovechar al máximo esa oportunidad, podrían 
tener que ignorar las órdenes recibidas, o «desobede-
cerlas», y al mismo tiempo actuar según la intención 
del comandante superior. En segundo lugar, pueden 
enfrentarse a una situación en la que es claro que 
ejecutar las órdenes que han recibido podría ser 
perjudicial para la misión en general. Una vez más, 
podrían tener que decidir ignorar ciertas órdenes 
recibidas. Los líderes del Ejército de EUA podrían 
encontrarse en la incómoda situación de tener que 
tomar estas decisiones sin la validación inmediata de 

su cadena de mando. Además, las operaciones mul-
tidominio añaden complejidad al mando y control 
de las fuerzas en un ambiente VUCA en el que el 
tiempo y la iniciativa son fundamentales. Por tanto, 
el Ejército de EUA debería adoptar sin reservas una 
filosofía de mando tipo misión que empodere al líder 
mejor posicionado para tomar decisiones críticas.

El Ejército adoptó oficialmente el mando tipo 
misión a principios de la década de 2000. En la actuali-
dad, la Army Doctrine Publication (ADP) 6-0, Mission 
Command: Command and Control of Army Forces, pro-
porciona a los comandantes las herramientas necesarias 
para liderar eficazmente en los niveles táctico y opera-
cional. La ADP 6-0 identifica siete principios de mando 
tipo misión: competencia, confianza mutua, compren-
sión compartida, intención del comandante, órdenes de 
misión, iniciativa disciplinada y aceptación del riesgo2. 
Cuando se integran y emplean correctamente, estos 
principios permiten la iniciativa y la toma de decisiones 
descentralizada necesaria en un ambiente VUCA. Sin 
embargo, los líderes a menudo tienen que lidiar con 
tendencias de microgestión y una cultura organizativa 
que no ha adoptado plenamente la filosofía de mando.

El mando tipo misión y la 
microgestión

Incorporar el concepto de mando tipo misión a la 
doctrina del Ejército de EUA ha sido un paso impor-
tante, pero su adopción no está asegurada. Muchas 
veces, a los líderes se les evalúa por su capacidad 
de seguir una lista de tareas doctrinales en lugar de 



Segundo Trimestre 2023  MILITARY REVIEW16

El capitán Terrence Shields, comandante de la Tropa de Hierro, 3er Escuadrón, 2o Regimiento de Caballería, participa en un ejercicio de 
validación para escuadrones con fuego real cerca del Área de Entrenamiento Bemowo Piskie, Polonia, el 22 de marzo de 2018. (Foto: Sar-
gento Sara Stalvey, Ejército de EUA)

fomentar un ambiente que estimule la iniciativa dis-
ciplinada. Esto contradice la filosofía de mando tipo 
misión del Ejército y a menudo provoca una aversión 
extrema al riesgo. Además, puede fomentar la micro-
gestión, una práctica que priva a los subordinados de 
propósito y limita el enfoque y la perspectiva del líder.

Según Niko Canner y Ethan Bernstein, la microgestión 
«es una ruptura de los fundamentos de la delegación» que 
mella la creatividad y ralentiza la toma de decisiones, re-
duciendo la velocidad con la que una unidad puede reac-
cionar en el campo de batalla3. Estos autores señalan, con 
razón, que la microgestión es especialmente considerable 
en organizaciones «en las que los objetivos y la responsabi-
lidad están estrechamente relacionados. Los resultados de 
los subordinados afectan los de los superiores y así sucesi-
vamente en toda la cadena de mando, por lo que la presión 
es constante para garantizar que todos cumplan»4. Los 
líderes que microgestionan abordan personalmente cada 
aspecto de una actividad mediante un control excesivo 

y se involucran cada vez más en el proceso o el método 
de realización de una tarea en lugar de confiar en que los 
líderes subordinados cumplirán con los objetivos.

La microgestión también puede perjudicar el desa-
rrollo de los líderes de menor rango al limitar las opor-
tunidades de gestionar las tareas de forma autónoma. 
Según Raymond Noe, el desarrollo de los empleados 
tiene lugar en el trabajo5. Adquieren más experiencia 
cuando son desafiados con tareas que están fuera de su 
conjunto de habilidades actuales. Noe se refiere a estas 
tareas como «tareas de extensión» y recomienda que los 
empleados sean desafiados regularmente más allá de sus 
capacidades actuales para adquirir nuevos conjuntos 
de habilidades y ganar confianza6. Una organización de 
aprendizaje comprometida con el crecimiento de líderes 
eficaces fomenta la delegación de tareas, autoridad y 
toma de decisiones. Delegar el poder y la autoridad ayu-
da a los subordinados a adquirir un sentido de respon-
sabilidad y les permite sentir el peso de su decisión.
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Daniel Pink, quien investiga los efectos negativos 
de la microgestión y el papel que puede desempeñar 
la motivación para contrarrestarla, identificó dos 
métodos de motivación que compiten entre sí: la 
motivación 2.0 y la motivación 3.07. La motivación 
2.0 se refiere a los principios de gestión comúnmente 
aceptados que utilizan el control para garantizar que 
los subordinados cumplan los objetivos; se basa en 
técnicas de motivación extrínseca. La motivación 3.0 
se basa en la motivación intrínseca y proporciona 
una gran autonomía a los subordinados8.

Los líderes que desean tener más control sobre sus 
subordinados tienden a dirigir mediante motivado-
res extrínsecos, ya que recompensan o castigan a los 
individuos por sus acciones. Este tipo de motivación, 
a la que Pink se refiere como «zanahorias y palos», 
a menudo reduce el enfoque del individuo y atrofia 
la creatividad9. El rendimiento y la productividad 
disminuyen con frecuencia, ya que a los subordinados 
les resulta difícil pensar más allá de la tarea que tienen 
entre manos con una visión del futuro en mente. 
Además, Pink argumenta que este tipo de motivación 
puede conducir a un comportamiento pobre o poco 
ético. Los individuos motivados con recompensas ex-
trínsecas pueden verse tentados a encontrar el camino 
más rápido posible para realizar una tarea, incluso si 
ello les obliga a tomar un atajo cuestionable10.

La motivación 3.0 sostiene que las personas desean 
controlar sus decisiones y están dispuestas a respon-
sabilizarse por ellas11. Pink afirma que quienes están 
intrínsecamente motivados se ven recompensados por la 

propia actividad, de la cual reciben un mayor aprendizaje 
y experiencia12. Las personas impulsadas por el proceso y 
motivadas para sobresalir por orgullo y responsabilidad 
obtienen mejores resultados. Los subordinados también 
se benefician de la autonomía, ya que les permite obtener 
una mayor comprensión conceptual de las operaciones 

generales. La autonomía aumenta la productividad indi-
vidual y colectiva y la satisfacción en el trabajo13.

Cuando se da autonomía a los subordinados, no 
solo tienden a desarrollar la creatividad, sino que 
también se aumenta el rendimiento en general. Pink 
subraya la necesidad de proporcionar a los subor-
dinados el control de las técnicas utilizadas para 
cumplir con sus obligaciones. Esto coincide con la 
filosofía del mando tipo misión, que proporciona 
a los subordinados la autonomía necesaria para 
ejercer una iniciativa disciplinada. La motivación 
intrínseca y autónoma permite a las personas tener 
poder de elección, lo que tiene un fuerte efecto en el 
rendimiento. Edward Deci y Richard Ryan destacan 
los beneficios de la motivación autónoma y señalan: 
«De forma consistente, la regulación autónoma se 
ha asociado con una mayor persistencia, un afecto 
más positivo, un mayor rendimiento, especialmente 
en las actividades heurísticas, y un mayor bienestar 
psicológico»14.

Además, la autonomía permite que las personas se 
sientan relevantes como socios de un equipo, en lugar 
de subordinados que simplemente ejecutan tareas sin 
un propósito mayor. El general James Mattis aplicó este 
enfoque mientras estuvo al mando de la Primera División 
de Infantes de Marina, haciendo hincapié en considerar 
a todos los comandantes subordinados como iguales15. 
Estableció un grupo unificado de comandantes y se refirió 
a sí mismo como un mariscal de campo de fútbol ameri-
cano que determinaba las jugadas como parte del equipo y 
no como un superior que dirigía desde arriba en la cabina. 

Esta filosofía de mando fue decisiva para motivar y empo-
derar a los líderes, al tiempo que fomentaba la confianza 
dentro de su mando. El enfoque de Mattis se asemeja al 
concepto de «isla cultural» de Edgar Schein. Según Schein, 
las islas culturales son un espacio creado por el líder 
«en el que se pueden suspender algunas de las normas 

Las personas impulsadas por el proceso y motiva-
das para sobresalir por orgullo y responsabilidad 
obtienen mejores resultados. Los subordinados 
también se benefician de la autonomía, ya que les 
permite obtener una mayor comprensión concep-
tual de las operaciones generales.
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sociales y se exhorta a la gente a ser más abierta sobre lo 
que normalmente no diría»16. Se trata de una experiencia 
fundamental para el aprendizaje en equipo, ya que Schein 
sugiere que «en tales situaciones de equipo, el estatus 
formal y el rango se vuelven menos importantes que los 
patrones de quién depende de quién en un momento dado 
para realizar una tarea»17. Aunque las teorías del rendi-
miento organizativo destacan el papel que desempeñan 
la confianza y la comunicación abierta, no reconocen que 
las barreras culturales a menudo interfieren en el proce-
so. Por lo tanto, los líderes deben comprender cuándo y 
cómo crear islas culturales en las que los miembros de un 
equipo puedan comunicarse abiertamente sin temor a los 
reproches18. Esta práctica establece la confianza en toda la 
cadena de mando y promueve la colaboración y el diálogo 
abiertos, que son fundamentales para lograr un mayor 
sentido de comprensión compartida19.

La sobrecentralización y la influencia 
de la cultura 
militar francesa 
en el Ejército de 
EUA

A pesar de que se 
esfuerza por alinear-
se con la filosofía del 
mando tipo misión, el 
Ejército a menudo no 
reconoce que su cultu-
ra organizativa sigue 
estando excesivamente 

centralizada debido, en parte, a su herencia cultural 
militar francesa. Cuando las fuerzas estadounidenses 
se desplegaron en Europa durante la Primera Guerra 
Mundial, los oficiales del Ejército fueron instrui-
dos en gran medida en escuelas militares francesas 
que les enseñaron a luchar de forma centralizada a 
través de una rígida adhesión a las normas y princi-
pios doctrinales. Aunque este enfoque podría haber 
mejorado la eficacia a corto plazo en el campo de 
batalla, el Ejército carecía de velocidad e iniciativa 
a nivel operacional y táctico. En mayo de 1918, el 
impacto se hizo sentir durante la primera ofensiva de 
la Fuerza Expedicionaria Americana, ya que la falta 
de flexibilidad del 28º Regimiento de Infantería en 
la batalla de Cantigny quedó en evidencia. Aunque 
las fuerzas alemanas fueron derrotadas, la planifi-
cación rígida y excesivamente centralizada provocó 
un elevado número de bajas y no se aprovecharon 
varias oportunidades para ganar la iniciativa20. Tras 
la Primera Guerra Mundial, Estados Unidos siguió 
alineando sus conceptos doctrinales con los de los 
franceses. Según Donald Vandergriff, «cuando los 
franceses desarrollaron la batalla metódica en los 
años de entreguerras, Estados Unidos la copió con 
toda la educación centrada en el proceso que la 
acompañaba»21. Además, el Ejército institucionalizó 
el modo lineal francés de táctica y desarrollo de líde-
res a lo largo de las décadas de 1920 y 193022.

La influencia francesa todavía se aprecia hoy en día 
en el uso estricto del proceso de toma de decisiones 
militar del Ejército y del proceso de planificación del 
Cuerpo de Infantes de Marina. Ambos se basan en el 
enfoque cartesiano francés que se implementó tras la 
Primera Guerra Mundial para promover el análisis y 
la planificación orientados al proceso. Aunque estos 
procesos pueden ser marcos de planificación eficaces, 
Vandergriff sostiene que pueden hacer que los planifi-
cadores no consideren otras perspectivas y centren sus 
esfuerzos en resultados que complazcan a sus superio-
res en lugar de lidiar adecuadamente con el entorno23. 
El uso de estos métodos de planificación lineal en 
ambientes complejos puede convencer erróneamen-
te a los líderes de que pueden controlar el caos de la 
guerra. El deseo de control y el desarrollo de méto-
dos y principios científicos para mantener el control 
pueden llevar a los líderes a microgestionar. De hecho, 
si la doctrina se aplica con demasiada rigidez y no se 
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permite a los líderes emplear niveles adecuados de 
creatividad en el campo de batalla, el propio sistema 
puede convertirse en un instrumento de microgestión.

Vandergriff señaló que el entrenamiento a gran 
escala del Ejército sigue siendo demasiado rígido en 
la actualidad24. De hecho, a medida que el Ejército se 

prepara para operaciones de combate a gran escala en 
un ambiente multidominio, la educación y el entre-
namiento deben facilitar la competencia colectiva en 
los conceptos doctrinales emergentes. Que los subor-
dinados dominen la doctrina permite ciertamente a 
los comandantes confiar en ellos cuando se enfrentan 
a ambientes ambiguos en el campo de batalla. Sin 
embargo, el entrenamiento del Ejército debe lograr un 
equilibrio y permitir que los líderes, informados por 
los conceptos doctrinales, resuelvan los problemas 
mediante la innovación y la creatividad. La Army 
Doctrine Publication 3-0, Operations, sugiere que «la 
doctrina actúa como una guía para la acción más que 
como un conjunto de reglas fijas»25. La doctrina se 
basa en gran medida en las lecciones aprendidas de 
conflictos pasados y en las previsiones de cómo puede 
ser un conflicto futuro. Por lo tanto, hay que exhortar 
a los oficiales a que sean críticos con la doctrina y que 
cuestionen las suposiciones en el entrenamiento. Este 
enfoque permite a los líderes del Ejército perfeccionar 
de forma iterativa los conceptos doctrinales y prepa-
rar mejor a la fuerza para los conflictos del futuro.

Aversión al riesgo
Las dificultades del Ejército para inculcar el man-

do tipo misión y eliminar las tendencias de microges-
tión también pueden atribuirse a la extrema aversión 
de los líderes al riesgo. A través de esta aversión 
sistémica, las organizaciones militares a menudo es-
tablecen una cultura que promueve la microgestión 
y la sobrecentralización de la autoridad para la toma 
de decisiones. Independientemente de si se establece 

una cultura excesivamente adversa al riesgo de forma 
intencionada o involuntaria, este tipo de ambiente 
dificulta la confianza entre los subordinados dentro 
y fuera del campo de batalla.

El mayor Thomas Rebuck sostiene que el Ejército 
padece de una «mentalidad burocrática y de gestión con 

un miedo patológico a la incertidumbre y una aversión 
aprensiva al riesgo»26. Esto da lugar a una compulsión 
extrema a la microgestión, ya que los líderes tienen un 
deseo poco realista de imponer el orden en el campo de 
batalla27. La aversión al riesgo también se deriva de una 
falta de confianza que puede impedir que los líderes de-
sarrollen a sus subordinados y les proporcionen niveles 
adecuados de autonomía. Además, el arribismo entre los 
líderes puede desarrollar una cultura en la que falte la 
confianza28. Los líderes pueden intentar ejercer un con-
trol rígido para protegerse de los errores de los subordi-
nados. La política se convierte entonces en un juego de 
mitigación constante para evitar los errores, en lugar de 
trabajar hacia el éxito como equipo29. Como resultado, 
los oficiales pueden recurrir al uso de prácticas de mi-
crogestión y negar a los líderes subordinados autonomía 
y el beneficio de aprender de los errores. Como advierte 
Mattis, «si se castiga a los que asumen riesgos, entonces 
se retendrá en las filas solo a los que no los asumen»30. 
Puede que esto no se haga de forma malintencionada, 
pero puede ser el resultado de una cultura organizativa 
sin ningún defecto, lo cual no es bueno.

Un alto nivel de aversión al riesgo fomenta la mi-
crogestión, pero la exageración del riesgo multiplica 
estos efectos negativos. La exageración del riesgo aña-
de parámetros excesivos a los subordinados, negándo-
les la capacidad de ser ágiles y de utilizar la iniciativa 
para resolver conjuntos de problemas complejos o 
para buscar oportunidades inesperadas31. La ADP 6-0 
subraya que «una orden no debe invadir el ámbito de 
un subordinado. Debe contener todo lo que el subor-
dinado debe saber para llevar a cabo su misión, pero 

Los líderes pueden intentar ejercer un control rígi-
do para protegerse de los errores de los subordi-
nados. La política se convierte entonces en un jue-
go de mitigación constante para evitar los errores, 
en lugar de trabajar hacia el éxito como equipo.



Segundo Trimestre 2023  MILITARY REVIEW20

El coronel Robert Born, comandante de la 1ª Brigada de Combate de la 101ª División Aerotransportada (Asalto Aéreo), orienta al mayor general 
Brian E. Winski, comandante general de la 101ª División Aerotransportada y de Fort Campbell, Kentucky, sobre su plan defensivo el 19 de sep-
tiembre de 2020 en el Centro de Entrenamiento para la Preparación Conjunta, Fort Polk, Luisiana. (Foto: Sargento Justin Moeller, Ejército de EUA)

nada más»32. La exageración del riesgo dificulta la 
capacidad de actuación de los subordinados y limita 
excesivamente los parámetros en los que pueden ejer-
cer su iniciativa. Si se exagera el riesgo, la intención 
no dejará espacio para la acción de los subordinados y 
las decisiones se tomarán a niveles más altos de lo que 
corresponde. Esto socava la filosofía del mando tipo 
misión a la vez que ralentiza el proceso de toma de 
decisiones, haciendo que el Ejército sea menos ágil33.

Cultura organizativa y el mando 
tipo misión

En un estudio de 2019 sobre la cultura organizativa 
militar, Peter Mansoor y Williamson Murray destacaron 
que «la cultura es claramente un determinante crucial 
para la eficacia de las organizaciones militares»34. Edgar 
Schein define la cultura de un grupo «como el aprendiza-
je compartido acumulado de ese grupo a medida que re-
suelve sus problemas de adaptación externa e integración 

interna; que ha funcionado lo suficientemente bien 
como para ser considerado válido y, por lo tanto, para ser 
enseñado a los nuevos miembros como la forma correcta 
de percibir, pensar, sentir y comportarse en relación con 
esos problemas»35. La cultura organizativa desempeña 
un papel fundamental en la forma en que los líderes 
gestionan y dirigen los equipos subordinados.

Las políticas, los reglamentos y los sistemas codi-
ficados fomentan un comportamiento de líderes en 
todos los niveles. La cultura organizativa es clave para 
desarrollar líderes eficaces y minimizar los estilos de 
gestión negativos, como la microgestión. Schein señaló 
que la forma en que una organización selecciona a sus 
líderes para la promoción desempeña un papel impor-
tante en la formación de la cultura de la organización36. 
Por lo tanto, si el empoderamiento de los subordinados 
se convierte en una consideración para la promoción, 
los líderes tendrán el incentivo de continuar con esta 
práctica y las tendencias de microgestión comenzarán a 
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disminuir. Sin esta comprensión, el empoderamiento de 
los subordinados variará en función de las creencias y 
los valores de cada líder de forma individual37.

La historia ofrece ejemplos de líderes y organi-
zaciones ilustrados que comprendieron los peligros 
de la microgestión y adoptaron un enfoque de toma 
de decisiones descentralizado con excelentes resul-
tados. No solo apreciaron el impacto beneficioso del 
mando tipo misión, sino que se aseguraron de que la 
organización adoptara dicha filosofía. El mando tipo 
misión sigue estando fuertemente asociado al enfoque 
alemán Auftragstaktik. Sin embargo, décadas antes 
de que se introdujera la Auftragstaktik en la guerra 
franco-prusiana de 1870-1871, el almirante inglés 
Horatio Nelson había adoptado una filosofía de man-
do que empoderaba a los líderes de su cadena de man-
do. Durante una de las batallas más importantes en 
Trafalgar, «la Marina Real obtuvo la mayor victoria 
de Nelson mientras este se desangraba bajo cubier-
ta»38. Él había transmitido su intención y empodera-
do un proceso de toma de decisiones descentralizado 
de una manera tan eficaz que su propia presencia se 
volvió irrelevante para el éxito de la Marina Real.

El período de entreguerras demuestra que una filo-
sofía de mando descentralizada fomenta la innovación 
efectiva a nivel operacional y táctico mientras que un 
enfoque centralizado tiene el efecto contrario. Durante 
este período, el ejército alemán estableció una cultura 
que fomentaba el pensamiento crítico y el debate entre 
los oficiales con respecto a la guerra, las tácticas y las ope-
raciones39. Esto permitió a la organización evaluar de for-
ma iterativa los conceptos doctrinales y mejorarlos con el 
tiempo. Además, la cultura de mando alemana desarro-
lló un cuerpo de oficiales que estaba empoderado para 

aprender y adaptarse en el campo de batalla40. Por otro 
lado, el ejército francés favoreció una filosofía de mando 
centralizada y su Escuela Superior de Guerra desarrolló 
la doctrina con una aportación limitada del cuerpo de 
oficiales en general41. Los altos mandos militares también 
inhibieron el debate sobre los conceptos doctrinales. Bajo 

el liderazgo del general Maurice Gamelin, no se tolera-
ban las opiniones discrepantes en el ejército francés y el 
debate abierto disminuyó. Esto dio lugar a una rígida ad-
hesión a la doctrina de la «batalla metódica», que hacía 
hincapié en las operaciones estrictamente controladas42. 
Por un lado, el enfoque del ejército alemán le permitió 
desarrollar el concepto operacional de blitzkrieg, lo cual 
cambió el paradigma de la guerra de armas combinadas. 
Por otro lado, el enfoque francés produjo un ejército que 
carecía de flexibilidad operacional. Entre otros factores, 
esto contribuyó a su incapacidad para adaptarse durante 
la ofensiva alemana de mayo de 1940.

La experiencia de Mattis al mando de la Primera 
División de Infantes de Marina es un claro ejemplo 
de la correcta aplicación de la filosofía del mando tipo 
misión. Mattis exhortó a los líderes a ejercer su juicio 
e iniciativa, dado que comprendía las consecuen-
cias perjudiciales de ejercer un control excesivo. Las 
oportunidades en el campo de batalla eran fugaces y 
solo a través de una toma de decisiones descentraliza-
da y una iniciativa disciplinada podrían los soldados 
alcanzar la velocidad necesaria para sacar provecho43. 
El general también explicó a sus subordinados que 
tenían libertad para desviarse de los planes originales 
cuando se enfrentaran a variables inesperadas en el 
campo de batalla siempre que se mantuvieran den-
tro de la intención del comandante44. Este enfoque 
enfatizaba la necesidad de una comunicación clara y 
abierta para garantizar que sus subordinados com-
prendieran su intención en todo momento.

La intención del comandante debe tener un gran 
nivel de claridad, ser fácilmente comprensible y 
proporcionar información valiosa. Según Mattis, los 
comandantes subordinados «no pueden aprovechar 

las oportunidades fugaces si no entienden el propósi-
to que hay detrás de una orden. El correcto ejercicio 
de la acción independiente requiere una comprensión 
común [énfasis de los autores] entre el comandante y 
el subordinado, tanto de la misión como de la inten-
ción del comandante de lo que se espera que la misión 

Los avances en la tecnología y la comunicación per-
miten a los líderes comandar y controlar los ele-
mentos subordinados con más eficacia que nunca.
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cumpla»45. Para él, la comprensión común tiene que 
ser realmente compartida en todos los niveles46. 
Escribió: «Si un cabo en el frente no puede decirme 
cuál es mi intención, entonces he fracasado. O bien no 
me tomé el tiempo suficiente para ser claro o mis su-
bordinados no la comunicaron eficazmente a través de 
la cadena de mando»47. El general Stanley McChrystal 
se hizo eco de esta creencia al enfatizar que «los 
miembros de un equipo que se enfrentan a ambientes 
complejos deben comprender la situación del equipo 
y su propósito general. Solo si todos comprenden el 
objetivo de la misión y el contexto estratégico en el 
que encaja podrán evaluar los riesgos en el momento 
y saber cómo comportarse en relación con sus compa-
ñeros»48. Las opiniones de Mattis y McChrystal están 
en consonancia con la ADP 6-0, que explica que la in-
tención del comandante debe ser clara y proporcionar 
un propósito general que describa cómo será el éxito49. 
Además, los comandantes eficaces comunican de for-
ma clara y concisa su intención, a la vez que fomentan 
un ambiente de colaboración que permite a todos los 
miembros lograr una comprensión compartida.

El mando tipo misión en el campo de 
batalla contemporáneo

Los avances en la tecnología y la comunicación 
permiten a los líderes comandar y controlar los 
elementos subordinados con más eficacia que nunca. 
Sin embargo, una conciencia situacional y comunica-
ción instantánea aumentan la tentación de microges-
tionar y socavan la filosofía del mando tipo misión. 
Con las nuevas tecnologías y el aumento del ritmo 
operacional, los líderes pueden centralizar el mando 

en exceso e influir indebidamente en decisiones que 
pertenecen a niveles inferiores de la guerra50.

McChrystal, firme defensor de la toma de decisio-
nes descentralizada, ofrece un exhaustivo debate sobre 
este problema en su libro Team of Teams: New Rules 
of Engagement for a Complex World. Mientras estaba 

al mando del Comando Conjunto de Operaciones 
Especiales, McChrystal reconoció que la organiza-
ción sufría un problema de eficiencia. Los avances en 
tecnología y comunicaciones permitían a los líderes de 
alto nivel, incluido él mismo, mantener el control de 
las operaciones que los comandantes de menor nivel 
debían gestionar. McChrystal admite que «para un 
microgestor no declarado, era una nueva oportunidad 
de manejar los hilos de las marionetas desde gran-
des distancias»51. Los comandantes subordinados se 
veían obligados a pasar por un proceso de aprobación 
burocrático para llevar a cabo determinadas misiones. 
Esto ralentizaba el proceso de toma de decisiones, lo 
que hacía que se perdieran oportunidades. Para resol-
ver el problema, instituyó una política de «ejecución 
empoderada», que delegaba la autoridad para la toma 
de decisiones en los niveles adecuados y más eficaces. 
McChrystal insistió en que «la ejecución empoderada 
transformaría nuestra forma de pensar sobre el poder 
y el liderazgo»52. Como parte de esta iniciativa, no 
se retiró por completo del proceso, sino que trabajó 
para mantener la visibilidad y estar disponible para 
aclarar sus intenciones siempre que fuera necesario. 
Para respaldar esta política, adoptó un enfoque que 
abogaba por un alto nivel de comprensión comparti-
da, a la que denominó «conciencia compartida»53. El 
concepto de conciencia compartida garantizaba que 
los comandantes subordinados estuvieran al tanto de 
toda la información e inteligencia, como también de 
las intenciones del comandante. McChrystal logró 
esto principalmente durante reuniones matutinas por 
videoconferencia con los elementos subordinados, 
durante las cuales recibían información actualizada 

de inteligencia y orientación operacional. De este 
modo, el general pudo influir diariamente en sus 
subordinados y asegurarse de que comprendían su 
intención a medida que cambiaba el entorno. Además, 
las reuniones matutinas proporcionaron un foro para 
que los subordinados se comunicaran entre ellos, 

McChrystal creó una organización letal y eficiente 
al tiempo que demostraba el efecto positivo que 
tienen las operaciones descentralizadas en el cam-
po de batalla moderno.
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Paracaidistas asignados a la 173a Brigada Aerotransportada planifican durante el ejercicio Swift Response 17 en Hohenfels, Alemania, el 10 
de octubre de 2017. Swift Response es un ejercicio anual organizado por el Ejército de EUA en Europa que se centra en la capacidad de 
las fuerzas aerotransportadas aliadas para responder con rapidez y eficacia a situaciones de crisis como un equipo multinacional interope-
rable. (Foto: Sargento Alexander C Henninger, Ejército de EUA)

aumentando los esfuerzos de colaboración entre la 
fuerza. Las reuniones dieron lugar a un estado de 
conciencia compartida entre McChrystal y sus subor-
dinados que le dio la confianza necesaria para delegar 
la mayoría de las decisiones que antes se tomaban a su 
nivel. El resultado fue asombroso. Como resultado de 
sus políticas de ejecución empoderada y de concien-
cia compartida, la organización pudo aumentar sus 
incursiones mensuales de diez a unas sorprendentes 
trescientas54. Utilizando estas políticas, McChrystal 
creó una organización letal y eficiente al tiempo que 
demostraba el efecto positivo que tienen las operacio-
nes descentralizadas en el campo de batalla moderno.

No obstante, a medida que la tecnología y las 
comunicaciones sigan avanzando, los comandantes 
podrían verse tentados a microgestionar y mantener 
la autoridad para la toma de decisiones a niveles más 
altos de lo necesario. El Ejército no puede limitar-
se a esperar que todos los comandantes tengan la 

determinación y la confianza necesarias para delegar 
la toma de decisiones como hizo McChrystal. La cul-
tura del Ejército debe apoyar el mando tipo misión y 
exhortar a los comandantes a desarrollar un proceso 
de conciencia compartida dentro de sus respectivas 
organizaciones. Los líderes deben utilizar los avances 
en tecnología y comunicaciones para mantener el 
conocimiento de la situación, pero sin interferir con 
los comandantes subordinados. Deben adoptar el 
enfoque de McChrystal de «observar sin perturbar». 
Además, deben asegurarse de aprovechar cualquier 
oportunidad para comunicar, aclarar, debatir o 
reiterar la intención de su comandante y la misión 
general de la organización para alcanzar un estado 
duradero de comprensión común.

Futuro del mando tipo misión
Los enfoques visionarios de McChrystal y Mattis 

sobre el mando en sus respectivas organizaciones, y 



Segundo Trimestre 2023  MILITARY REVIEW24

sus esclarecedores debates intelectuales, han dado 
lugar a muchas reflexiones sobre el futuro del mando 
tipo misión. En un artículo de Parameters de 2017 ti-
tulado «Mission Command 2.0», Anthony King sos-
tiene que el mando tipo misión ha cambiado debido 
a los avances tecnológicos y el tipo de misión. Afirma 
que «el mando tipo misión hoy en día no implica una 
mera iniciativa local e individual, sino una interde-
pendencia profunda y duradera entre comandantes 
de distintos niveles»55. La opinión de King se hace 
eco del debate de Pink sobre la motivación 3.0 y la 
autonomía. Pink señala que la autonomía no implica 
que los subordinados deban comportarse de forma 
independiente, sino que deben tener la libertad de 
elección que les empodere para elegir cómo trabajar 
de forma interdependiente con los demás56.

Para apoyar su argumento, King hace referencia al 
concepto de conciencia compartida de McChrystal, 
que promueve los esfuerzos de cooperación entre los 
comandantes al tiempo que los mantiene en línea 
con la intención general. King también utiliza a 
Mattis como ejemplo de la evolución del mando tipo 
misión. Señala que Mattis y su estado mayor adqui-
rieron experiencia en la identificación de los puntos 
de decisión que la Primera División de Infantes de 
Marina probablemente vería en el campo de batalla. 
Según King, los subordinados de Mattis «no actua-
ron por iniciativa o instinto individual», ya que las 
decisiones y los efectos de segundo y tercer orden ya 
estaban concretados57.

El análisis de King aporta claridad a la práctica 
moderna del mando tipo misión, pero sus conclusio-
nes pueden ser erróneas hasta cierta medida. Su ex-

ceso de confianza en la capacidad del estado mayor 
para predecir futuros puntos de decisión ignora que 
la guerra es intrínsecamente impredecible. Además, 
no reconoce el efecto que la VUCA tiene en el am-
biente operacional. La VUCA desencadena regular-
mente alteraciones fortuitas del entorno, obligando a 

los líderes a tomar decisiones que no podrían haber 
sido planificadas o previstas de antemano. Como 
consecuencia, King aborda la iniciativa de conciencia 
compartida de McChrystal, pero le falta profundi-
dad en su análisis de la ejecución empoderada. Su 
análisis contempla el mando tipo misión únicamente 
a través de la perspectiva de comandos de mayor 
nivel como la Fuerza Internacional de Asistencia a 
la Seguridad en Afganistán, el Comando Conjunto 
de Operaciones Especiales y la Primera División 
de Infantes de Marina. El FM 6-0 afirma acerta-
damente que el mando tipo misión se centra en los 
comandantes tácticos58. Analizar únicamente el 
mando tipo misión a través de la perspectiva de estos 
comandos de nivel superior puede no representar 
con exactitud su implementación en el nivel táctico, 
donde la comunicación es más difícil.

El argumento de King también hace referencia úni-
camente a las guerras de Iraq y Afganistán. No recono-
ce las duras realidades a las que se enfrentará el Ejército 
al realizar operaciones de combate a gran escala en un 
ambiente multidominio. En el futuro campo de batalla, 
el Ejército tendrá que operar de forma dispersa y los 
líderes también deben reconocer que las acciones del 
adversario los obligarán a operar en ambientes de-
gradados donde la comunicación puede ser negada o 
comprometida59. Esto enfatiza la necesidad de imple-
mentar una verdadera filosofía de mando tipo misión 
que promueva la toma de decisiones descentralizada. 
Si las autoridades encargadas de la toma de decisiones 
se mantienen en niveles demasiado altos, se produci-
rán importantes disrupciones en las operaciones y se 
ralentizará el proceso de toma de decisiones. El Ejército 

no puede permitirse el lujo de ser complaciente durante 
este período de posguerra. No puede confiar en la faci-
lidad que la tecnología y las comunicaciones avanzadas 
aportaron a las guerras de Iraq y Afganistán, ya que 
el ambiente será muy diferente al inicio de un posible 
conflicto entre adversarios con capacidades similares.

Los enfoques visionarios de McChrystal y Mattis sobre 
el mando en sus respectivas organizaciones, y sus escla-
recedores debates intelectuales, han dado lugar a mu-
chas reflexiones sobre el futuro del mando tipo misión.
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Conclusión
El mayor obstáculo que se interpone entre el 

Ejército y la plena adopción del mando tipo misión 
es su propia cultura. Vandergriff explica que «hasta 
que el Ejército de EUA no sea realista sobre las defi-
ciencias de nuestra cultura institucional, nunca po-

drá adoptar y practicar el mando tipo misión»60. Si 
el Ejército espera tener éxito en el campo de batalla 
contemporáneo, la microgestión en todos los niveles 
debe cesar, como también las prácticas de liderazgo 
ineficaces en todos los niveles de la guerra. Como 
parte de la solución, la organización debe comunicar 
los peligros del mando excesivamente centralizado y 
crear una urgencia entre sus líderes para el cambio. 
Además, debe promocionar a los oficiales que culti-
ven una filosofía de mando tipo misión.

Los líderes de todos los niveles han reconocido que 
esa filosofía tiene el potencial de hacer que la orga-
nización sea más eficaz, no solo en la ejecución de la 
misión, sino también en el desarrollo de líderes crea-
tivos y visionarios capaces de comprender y planificar 
futuros conflictos. Sin embargo, el Ejército, tal vez de 
forma involuntaria o inconsciente, sigue resistiéndose 
a una aplicación práctica del mando tipo misión. La 
microgestión, la aversión al riesgo y una cultura que 
no promueve plenamente la confianza en todos los 
niveles de la cadena de mando siguen siendo obstácu-
los a los que hay que hacer frente. Para implementar 
eficazmente el mando tipo misión, el Ejército de EUA 
debería adoptar conceptos críticos desarrollados por 
líderes visionarios como Mattis y McChrystal, como el 
entendimiento común, la conciencia compartida y la 
ejecución empoderada. Esto proporcionará los líderes 
adaptables que el Ejército necesita para el combate, al 
tiempo que producirá la libertad de pensamiento ne-
cesaria para cultivar la innovación en tiempos de paz.

La comprensión común y la conciencia comparti-
da son fundamentales a la hora de crear una cultura 
organizativa sólida en la que todos los miembros de 

la organización se ven a sí mismos como parte de un 
equipo que desempeña diferentes funciones y no solo 
como actores subordinados. El entendimiento co-
mún es fundamental para establecer y mantener una 
fuerte cultura de confianza que promueva un sentido 
de propiedad compartida, a través del cual todos los 

miembros de la unidad no solo sientan que son dueños 
de la misión, sino que también son importantes para 
el cumplimiento de esta. Mattis y McChrystal expli-
caron lo esenciales que son el entendimiento común 
y la conciencia compartida. Destacaron el valor del 
equipo, el papel fundamental que desempeña la inten-
ción del comandante y su difusión, y la importancia de 
compartir la información en todos los niveles.

El concepto de islas culturales de Schein ofrece a los 
líderes un enfoque práctico para lograr un diálogo since-
ro y una colaboración acorde con las filosofías de Mattis 
y McChrystal. Las islas culturales son oportunidades 
para que los líderes de todos los niveles establezcan una 
cultura de confianza y se familiaricen íntimamente con 
sus líderes subordinados. Se convierten en lugares donde 
se puede consolidar un entendimiento informal de la 
intención del comandante. La comprensión común y la 
conciencia compartida se desarrollan en todo el equi-
po en una variedad de lugares, pero las islas culturales 
desempeñan un papel importante para la creación de 
una cultura organizativa que, en opinión de Schein, «es 
un producto compartido de un aprendizaje comparti-
do»61. Schein destacó que cuando la organización adopta 
el aprendizaje compartido, la identidad y la cohesión del 
grupo desempeñan un papel importante porque definen 
«para el grupo quiénes somos y cuál es nuestro propósito 
o razón de ser»62. La comprensión común y la conciencia 
compartida son fundamentales para una organización 
que valora el aprendizaje compartido y la colaboración 
eficaz. Sin embargo, la comprensión solo puede lograrse 
cuando los comandantes utilizan enfoques como las islas 
culturales para facilitar la colaboración y el diálogo en el 
que los subordinados no tienen miedo a los reproches.

Los líderes de todos los niveles han reconocido que esa 
filosofía tiene el potencial de hacer que la organización 
sea más eficaz, no solo en la ejecución de la misión, sino 
también en el desarrollo de líderes creativos y visionarios 
capaces de comprender y planificar futuros conflictos. 
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Armados con una cultura de confianza y una 
organización cuya identidad es el resultado de una 
compresión común y una conciencia compartida, 
los líderes deben ver la importancia de adoptar un 
proceso de toma de decisiones verdaderamente des-
centralizado a través del cual delegan la autoridad al 
nivel en el que las decisiones van a ser más eficaces. 
La ejecución empoderada es el siguiente paso para la 
adopción de un mando tipo misión que minimice o 
elimine la microgestión y limite la aversión al riesgo. 
Este enfoque ayuda a los líderes a resistir el uso ex-
cesivo de motivadores extrínsecos y a proporcionar 
más autonomía a los subordinados. Mattis subrayó: 
«Mis subordinados jóvenes siempre me sacaron de 
todos los líos en los que los metí porque tenían la 

autoridad para hacerlo... así que delega, delega hasta 
el punto de que casi te sientas incómodo... Sigue 
facilitando la autoridad para tomar decisiones a ni-
veles cada vez más bajos y verás la recompensa. Con 
el tiempo incluso podrías llegar a convertirte en un 
general de cuatro estrellas»63. Los líderes deben ver 
el gran beneficio que la ejecución empoderada tiene 
para ellos y para la organización para que no caigan 
en la tentación de la microgestión y aumenten la to-
lerancia al riesgo. Es en los momentos «incómodos» 
cuando los líderes podrían ceder a la microgestión, 
pero si cuentan con una organización con una sólida 
cultura de confianza basada en la comprensión 
común y la conciencia compartida, estarán en mejor 
posición para resistir el impulso. 
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