(Foto cortesia de Gertrud Zach, especialista de informacién visual, Ejército de EUA en Europa)
Un soldado del 3¢ Escuadrén, 2° Regimiento de caballeria, se cubre entre la yerba crecida en el Area de Entrenamiento Grafenwoehr,
Alemania, durante las evaluaciones externas de la compaiifa, 24 de mayo de 2012. Las evaluaciones juzgaron los procedimientos de
conduccién de tropa y las capacidades de las armas combinadas.

El liderazgo del Ejército
y la paradoja de la
comunicacion

Mayor Christopher M. Ford, Ejército de EUA

ipicamente, la frase «Liderazgo del Ejército» Sibien el estilo, calidad y riesgos varian, en gran
evoca imdgenes de comandantes y suboficiales ~ medida, cada interaccién de liderazgo cuenta con dos
encabezando ataques heroicos, o generales elementos universales. En primer lugar, y tal vez mas
dirigiendo ejércitos—como tal vez un envejecido gene-  evidente, cada ejercicio de liderazgo involucra a un lider
ral Douglas MacArthur planeando el desembarco de y a un seguidor. En segundo lugar, el liderazgo no puede
Inchon, 0 MacArthur como un joven capitan liderando  darse sin la comunicacién entre el lider y el seguidor.
su compania con el latigo en la mano a través de una En los libros de liderazgo militar y civil se usan
tierra de nadie'. Sin embargo, en realidad la mayoria innumerables adjetivos para describir qué deben ser y
del liderazgo en el Ejército es mucho mas benigno. De hacer los lideres, mientras tanto, no le prestan la debida
algun modo durante todo el dia, en todo el mundo, atencion a los aspectos de la comunicacion del lide-
en todos los niveles del Ejército, los soldados lideran a razgo. Por lo regular, el centro de atencién se encuen-
otros. tra en los atributos del lider, descritos con adjetivos
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tales como decisivo, dgil, adaptable, sequro de si mismo

y aiscg‘z)[inado. Sin embargo, si bien una persona puede
convertirse en un gran lider sin ser decisivo ni adapta-
ble, seria imposible convertirse en un gran lider sin ser
un gran comunicador.

La poca atencion que le presta el Ejército ala comuni-
cacién como una destreza de liderazgo es especialmente
considerable en virtud de la abundancia de herramientas
de comunicacién modernas. Los medios disponibles para
que los lideres del Ejército se comuniquen son los mejo-
res que jamds hayan tenido—PowerPoint, correo elec-
trénico, Blue Force Tracker, comunicaciones satelitales,
radio, televisién, medios de comunicacién social, Share
Point y muchos mis. Paradéj icamente, este aumento en
la capacidad de comunicaciones disminuye la comunica-
cién que hay entre los lideres y los que lidera. El Ejército
se ahoga en las comunicaciones y la victima es el buen
liderazgo. La solucién es extraordinariamente sencilla:
reconocer la importancia que tiene la comunicacion
eficaz e integrar la ensenanza de las destrezas de la co-
municacién —redaccion y oratoria— a través de todo el
sistema de capacitacion del Oficial del Ejército. Ademas,
el Ejército deberia elevar el rol que juega la comunicacién
eficaz en el ejercicio del mando tipo mision.

¢Qué es la comunicacién en el
liderazgo?

En la Publicacién de Doctrina del Ejército (ADP)
6-22, Army Leadership (Liderazgo del Ejército] se define
el liderazgo como «el proceso de influenciar a las perso-
nas proporcionando propdsito, direccion y motivacion
para lograr la misién y mejorar la organizacién»®. Lo
importante en esta definicién es la idea de influenciar,
la cual, segtin la Publicacién de Referencia de Doctrina
del Ejército (ADRP) 6-22 (también llamada Army
Leadership), «<implica mas que sencillamente dar érde-
nes»’. De hecho, «todas las competencias esenciales de
lider del Ejército, especificamente, liderar a otros, tienen
que ver con la influencia»*. La ADRP destaca como
los lideres eficaces, a su vez, se comunican al escuchar
activamente, al crear una comprension compartida, al
usar técnicas de comunicacion eficaces y al ser sensibles
a los factores culturales en la comunicacién®. En la ADP
6-0, Mission Command [Mando tipo misién], se describe
la importancia de la comunicacién como:

mucho mas que simplemente intercam-
biar informacién. Los comandantes usan la
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comunicacién para fortalecer los lazos en

un comando. La comunicacién fomenta la
confianza, cooperacion, cohesion y la com-
prension compartida... El mando tipo misién
requiere la comunicacién interactiva caracte-
rizada por el feedback continuo (retroalimen-
tacién) vertical y horizontal. El mismo pro-
porciona los medios para mejorar y confirmar
la comprension situacional®.

Sibien estas publicaciones doctrinales proporcionan
una base sdlida para el papel critico que desempena
la comunicacién en el liderazgo, la importancia de la
comunicacién parece estar desatendida en el sistema de
capacitacion de Oficial del Ejército. Indudablemente,
ese sistema valora y trata la comunicacién y el liderazgo
en distintos cursos; sin embargo, no se pone la atencién
necesaria en una competencia que «es esencial para
todas las otras competencias de liderazgo»’.

El documento administrativo fundacional de adies-
tramiento y capacitacion de lider institucional para el
Ejército es el Reglamento 350-10, Institutional Leader
Training and Education [Adiestramiento y capacitacién
de lider institucional], Comando de Adiestramiento
y Doctrina del Ejército (TRADOC). Este reglamento
plantea las siguientes cinco metas para el adiestramiento
y capacitacion de lider institucional del Ejército:

(1) producir lideres que tengan la capacidad
de ejecutar la doctrina y estrategia.

(2) desarrollar lideres capaces de planificar

y ejecutar misiones globales, de gran alcan-
ce, en tiempo de paz y guerra en ambientes
operacionales.

(3) proporcionar adiestramiento progresivo y
secuencial a fin de preparar a lideres para las
asignaciones operacionales futuras.

(4) incorporar los cambios de doctrina y
estrategia, segin ocurran.

(5) proporcionar materiales de adiestramien-
to alineados vertical y horizontalmente para
el adiestramiento institucional, de unidad y
autodesarrollo®.

En el mejor de los casos, estas metas apenas im-
plican el desarrollo de las destrezas de comunicacién
de los lideres del Ejército. Esto no es para decir que la
comunicacién no se aborda dentro de este marco con-
ceptual—la meta secundaria para desarrollar a lideres
capaces de planificar y ejecutar misiones en tiempo de
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paz y guerra en todo el mundo incluye los planes ope-
racionales de desarrollo «facilmente comprendidos por
todos». Sin embargo, es notable que la comunicacién
eficaz no esté claramente planteada como una meta’.
La falta de énfasis en las destrezas de comunicacidn, se-
gun lo observado en el Reglamento TRADOC 350-10,
parece haberse infiltrado a través de todos los niveles
del sistema de capacitacion de Oficial del Ejército.

La Escuela Superior de Guerra del Ejército de EUA,
al describir su programa crucial (Capacitacion Militar,
Nivel 1), establece lo siguiente: «la Escuela desarrolla
lideres estratégicos al proporcionar una base sélida de
sabiduria basada en el dominio total de la profesion de
las armas, y al capacitar a los futuros lideres en la teoria
y practica de estrategia, operaciones, seguridad nacional,
administracién de recursos y comando responsable»*°. E1
Departamento de Comando, Liderazgo y Administracién,
ofrece cursos bésicos y electivos en el liderazgo estratégico,
administracién de defensa y comando™'. Este departamen-
to ensena dos de los cinco cursos del curriculo principal
en el programa residente. Ni en el curso de Pensamiento
Estratégico ni en el de Liderazgo Estratégico se mencionan
la comunicacién en su descripcion.

Ademds, al analizar todo el curriculo publicado
por el Departamento de la Escuela Superior de Guerra
del Ejército de EUA correspondiente a la Educacién a
Distancia, en ninguna de la descripcion de los cursos
en el curriculo requerido se menciona la «comunica-
cién»*?, En un solo curso electivo —Comunicaciones
estratégicas: Como manejar el elemento de poder de
la informacién— se menciona la comunicacién®. Sin
embargo, el curso electivo, tiene que ver con la comu-
nicacién estratégica en el contexto de las relaciones
exteriores mds bien que en el contexto del liderazgo.

En el catdlogo de la Escuela de Comando y Estado
Mayor General del Ejército de EUA (CGSC, por

(Foto del sargento Gene A. Arnold, 1 Divisién de infanteria PAO)
El sargento Jared Wallfrom, 5° Batallén de ingenieros, 42 Brigada
de perfeccionamiento de maniobra, 12 Divisién de infanterfa, lleva
a cabo una presentacién sobre las habilidades especificas de los
perros militares, 5 de octubre de 2010.

sus siglas en inglés) se proporciona una misién, filo-

soffa, principios, vision y prioridades estratégicas®®.
Desgraciadamente, en ninguna de estas se menciona
claramente la comunicacidn. En el curriculo del Curso de
Operaciones Avanzadas (AOC, por sus siglas en inglés) se
incluye un curso de liderazgo tanto en la parte de opera-
ciones basicas como avanzadas. Juntos, los AOC bésicos
incluyen 24 bloques que hacen un total de 48 horas de
instruccién. En estas 24 clases, solo en dos se menciona la
comunicacion en las descripciones de sus cursos: una vez
en el 1100, Leadership— Developing Organizations and
ZLeaders [Liderazgo—Cémo desarrollar organizaciones y
lideres]; y otra vez en el 1.200, Leadership. Al igual que en
la Escuela Superior de Guerra del Ejército, no hay requi-
sitos basicos para un curso especifico de comunicacién, o
un curso de redaccidn u oratoria.

El Comando de cadetes del Ejército de EUA ad-
ministra el programa del Centro de Preparacién de
Oficiales de la Reserva (ROTGC, por sus siglas en inglés),
la fuente mds grande de nombramientos en el Ejército.
El Comando de cadetes «selecciona, capacita, adiestra
y nombra a estudiantes universitarios para ser oficiales
y lideres de cardcter en el Ejército Total» e «inculca...
valores y un sentido de realizacién...»*°. El programa de
ROTC lleva a cabo esta misién a través de un programa
de instruccién de cuatro anos de duracidn en las «des-
trezas militares bésicas [y] las bases fundamentales del
liderazgo»'’. En estos cuatro afos de instruccién, solo
un curso durante el seqgundo ano incluye expresamente
las comunicaciones.

El enunciado de la misién de la Academia militar
de EUA es parecido al del Comando de cadetes del
Ejército de EUA: «La finalidad de capacitar, adiestrar e
inspirar al Cuerpo de cadetes es para que cada egresado
sea un oficial lider de caracter, comprometido con los
valores de Deber, Honor, Pais y preparados para una
carrera de excelencia profesional y servicio a la Nacién
en calidad de oficiales del Ejército de EUA»'®. De la
misma manera, la meta académica en la Academia es
producir «egresados [quienes] integran el conocimien-
to y las destrezas de distintas disciplinas para prever
y responder adecuadamente a las oportunidades y
desafios en un mundo en constante evolucién»*°. Con
este fin, la academia clasifica 7 metas especificas, de las
cuales la primera es la comunicacion. Dada la relativa
importancia de la comunicacién en el curriculo basico
de la Academia, tal vez no sea sorpresa que varios
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bloques de instruccién de las clases bésicas tengan que
ver con la comunicacién oral y verbal.

¢Como las herramientas de
comunicaciéon moderna presentan
riesgos para la comunicacion eficaz?

En una extraordinaria monografia notablemente
previsora de 1992, de gran vision del entonces mayor
del Ejército de EUA, John K. Stoner, que precede el
sistema de comunicaciéon moderno tdctico més fun-
damental (el sistema de un solo canal terrestre y radio
aerotransportado), el entonces mayor del Ejército
Stoner analiza la «tensién que existe entre la ciencia de
aumentar el control tecnoldgico y el arte de las exi-
gencias de comando y liderazgo en el campo de batalla
moderno»*°.

Stoner estaba especialmente preocupado de que
los comandantes pudieran ejercer demasiado control
a través de la tecnologia. Veinte anos después, su tesis
parece extraordinariamente vélida. En 2009, el analista
de defensa Peter W. Singer acund el término «generales
tacticos» para describir la situacion que surge cuando la
tecnologia permite que los comandantes de alto grado
«no solo mirar, sino incluso tomar el control de las
operaciones en los niveles inferiores, hasta que tomen el
control de las mismas»>™.

El ex teniente coronel del Ejército, Pete Blaber, quien
sirvid en calidad de comandante de escuadrén de la
Fuerza Delta, relata una operacién en Irak a principio
de 2002. La misién de su unidad era llevar a cabo una
demostracion de fuerza y evitar quedar decisivamente
comprometido con una fuerza enemiga mucho mds
grande y fuerte®”. Cuando Blaber le dio las instrucciones
a su comandante subalterno de retirar las fuerzas, el co-
mandante general entrd en la red y cancelé su orden. El
general se encontraba en un centro de operaciones tacti-
cas a mas de 482 kilémetros de distancia en otro pais.

Puede observarse un contrapunto durante la
Segunda Guerra Mundial en que el entonces general del
Ejército, Dwight D. Eisenhower, limité la comunicacién
de su superior, el entonces general del Ejército, George
Marshall, luego del inicio del Dia D. El memorando
de Eisenhower comienza con la observacion de que se
permitirian otras comunicaciones solo después de que
«las primeras tropas terrestres... [estuvieran] de hecho,
en tierra»*’. En el mismo se resume toda la operacién
en menos de una pagina; obviamente Marshall no
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necesitaba mds. La orden para la Operacién Overlord,
en si, es un ejemplo de la comunicacién sucinta—toda la
orden base cuenta de cinco pdginas**. La idea de que una
operacién de mayor envergadura pudiera llevarse a cabo
sin actualizaciones en vivo, permanentes y detalladas, es
casi un concepto ajeno en el siglo XXI. Igualmente ajena
es la idea de resumir, en una sola pagina, la operacion
militar mds compleja en la historia.

Otra dificultad de la comunicacién moderna son
los innumerables métodos no ticticos de comuni-
cacion. En un dia tipico, un comandante puede usar
cualesquiera o todas las siguientes tecnologias para
comunicarse con sus superiores o subalternos: teléfono,
mensaje de texto, correo electrénico, video teleconfe-
rencia, Facebook, SharePoint, Excel, PowerPoint, entre
otras. Si bien estas tecnologias tienen la capacidad de
permitir las comunicaciones —Y, por consiguiente, el
liderazgo—, tienen aspectos negativos.

Algunos criticos consideran que el uso de
PowerPoint por parte de los lideres del Ejército merece
una critica especial. La columnista del New Vork Times,
Elizabeth Bumiller, cita al general (retirado) del Cuerpo
de Infanteria de Marina, James N. Mattis y excoman-
dante del Comando Central de EUA, diciendo que:
«PowerPoint nos hace estipidos»**. Bumiller tam-
bién informa que es sabido que el teniente general del
Ejército Herbert R. McMaster ha prohibido las presen-
taciones de PowerPoint, estipulando que depender de
las presentaciones de PowerPoint es «peligroso porque
puede crear la ilusién de entendimiento y control»*°.

El coronel retirado del Ejército, Thomas X. Hammes,
en un articulo de la revista Armed Forces Journal describe
las presentaciones de PowerPoint como «constante-
mente hostiles para la toma de decisiones cuidadosas»?’.
Hammes expone, en detalle, un sinnumero de asuntos
relacionados con PowerPoint, incluyendo la falta de rigi-
dez al preparar un paquete de diapositivas en lugar de un
resumen sobre un asunto complejo en un breve memo-
rando; la cantidad de tiempo desperdiciado del personal
para formatear (tipo de letra, color, alineacién de texto, o
grafica y fotografias), la abrumante cantidad de informa-
cién en una diapositiva, el efecto negativo sobre el ritmo
de toma de decisiones de los lideres de mayor antigiiedad
y los peligros relacionados con expresar ideas complejas en
vifietas®®. El ultimo punto es especialmente significativo.

En un editorial en linea del Washington Post
redactado por Ruth Marcus se explica que después
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del desastre del transbordador espacial Columbia

de 2003, las fuerzas de tarea investigativas «criti-
caron de manera especial» el uso del software de
presentacion de la Administraciéon Nacional y del
Espacio (NASA, por sus siglas en inglés)*’. Marcus
citd el informe final del Consejo de Investigacién

de Accidentes de Columbia y del investigador de
Yale, Edward Tufte, cuyo trabajo el Consejo tomé en
consideracién. En el informe se identifica una diapo-
sitiva en particular de una presentacién importante
y se declara lo siguiente: «es facil comprender como
un administrador de mayor antigiiedad puede leer
esta diapositiva de PowerPoint y no darse cuenta
que aborda una situacién amenazante de vida o
muerte»’®. El Consejo ademds identifica que «el

uso endémico de las presentaciones de informacion
en PowerPoint en lugar de documentos técnicos es
una ilustraciéon de los métodos probleméticos de la
comunicacidn técnica en la NASA»3*.

El autor Thomas E. Ricks, en su libro titulado
Fiasco: The American Military Adventure in Irag, 2003
to 2005 [Fiasco: La aventura militar estadounidense en
Irak, de 2003 a 2005], describe como bajo el entonces
secretario de defensa, Ronald Rumsfeld, los coman-
dantes combatientes dependian de las diapositivas de
PowerPoint como una herramienta de planificacion y
comunicacién®?. Ricks informa que en 2002, el enton-
ces teniente general del Ejército, David D. McKiernan,
recibié guias de planificacion en forma de diapositivas
de PowerPoint preparadas para Rumsfeld por el general
de Ejército, en ese momento, Tommy Ray Franks,
cuando era comandante del Comando Central de EUA.
Franks no proporciond instrucciones claras basadas en
los procesos de planificacién normales:

«McKiernan... no pudo hacer a Franks emitir
ordenes claras que explicitamente estipu-
laran lo que él queria que se hiciera, cémo
queria que se hiciera y por qué. Mas bien,
Franks circulaba diapositivas de presenta-
cién de PowerPoint que le habia mostrado

a Rumsfeld... [McKiernan dijo], “Eso es
frustrante porque nadie quiere hacer una
planificacion basandose en diapositivas de
PowerPoint”»*?,

Desgraciadamente, la tendencia de usar diapositivas
de PowerPoint elaboradas bajo Rumsfeld muestra poca
senal de desaparecer.

~ . es e
¢Como puede garantizar el Ejército
que sus lideres usen eficazmente las
herramientas de comunicaciéon?

En todos los niveles del sistema de capacitacion de
Oficial del Ejército se reconoce, claramente, la impor-
tancia de las destrezas de comunicacién en el liderazgo.
Agrupar la comunicacion con otros aspectos de lide-
razgo reduce la importancia basica del concepto. Las
escuelas del Ejército deberian abordar los conceptos de
cémo desarrollar mejores comunicadores en su decla-
racién de misién y las metas del curso. A manera de
ejemplo, la lista de 6 metas del Ejército britanico sobre
su curso de asignacién de oficial incluye «ensenar a los
cadetes a cdmo pensar y comunicarse en calidad de co-
mandantes y a fomentar un profundo interés y cuidado
por el individuo»**.

Ademas, las escuelas del Ejército deberian tomar en
consideracidn ofrecer cursos individuales de instruc-
cién en la comunicacién (tanto verbal como escrita)
en el curriculo de liderazgo. El planteamiento holistico
de la Academia Militar de EUA para la capacitacion
de lider tal vez sea un modelo que otras instituciones
pueden estudiar como guia—no solo los estudiantes de
licenciatura son los que necesitan estudiar redaccion
y oratoria. Este planteamiento podria tener la ventaja
adicional de abordar las fricciones en la comunicacién
que ocasiona el correo electronico, PowerPoint y demds
medios modernos. Es asombroso pensar que el correo
electrénico es la herramienta de comunicacién mds
comun en el Ejército, sin embargo, pocos han recibi-
do instruccién en cémo usarlo eficazmente. De igual
manera, se deben dar algunas consideraciones al uso
institucional de PowerPoint. Tal vez, los comandantes
deberian restringir su uso o el Ejército deberia adiestrar
mejor a los soldados en cuanto a su uso practico.

Algunos consideran el mando tipo misién un
concepto vacio, un re envasado brillante de una vieja
idea, en lugar de una doctrina sustancial. Esto no es
completamente incorrecto. En la ADRP 6-0, Mission
Command, facilmente se reconoce que «el mando tipo
mision ha sido el estilo preferido del Ejército para poner
en practica el mando desde los afios 1980»%°. Otros
como Clinton J. Ancker, III, han destacado ejemplos
del concepto que datan de la Guerra Civil*. El cambio
total del Ejército de «comando y control» a «<mando
tipo misién» representd una iniciativa concertada
por parte del liderazgo del Ejército para reforzar la
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«posicion central del comandante» y disminuir la
importancia de la tecnologia®”. El otro aspecto signifi-
cativo del mando tipo misién es su dependencia en la
comunicacién. Durante las actividades de los procesos
de operaciones, el mando tipo misién requiere una
comunicacién permanente entre los comandantes y
los subalternos. Tres de los 6 principios del mando tipo
misién tienen que ver, casi exclusivamente, con ele-
mentos de comunicacion, a saber: «desarrollar equipos
cohesionados a través de la confianza mutua, crear una
comprension compartida [y] proporcionar una inten-
cién clara del comandante»®®,

Un leve cambio en la definicién del mando tipo mi-
sion puede expresar la importancia central que tiene la
comunicacion. La actual definicion se lee de la siguiente
manera:

«El'mando tipo misién es el ejercicio de auto-
ridad y direccién mediante el uso de érdenes
tipo misién para permitir la iniciativa disci-
plinada dentro de la intencién del coman-
dante a fin de habilitar a los lideres 4giles y
adaptables en la conduccion de las operacio-
nes terrestres unificadas»*’.

Una definicion mejorada se leeria (se agregan las
palabras en negrita para destacar la modificacién pro-
puesta) de la siguiente manera:

«El mando tipo mision es el ejercicio de auto-
ridad y direccién del comandante mediante
el uso de la comunicacion clara y 6rdenes de
misién para permitir la iniciativa disciplinada
dentro de la intencién del comandante, a fin
de habilitar a los lideres agiles y adaptables en
la conduccién de las operaciones terrestres
unificadas».
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Ademas, la definicién de las 6rdenes tipo misién por
parte del Ejército podria ser enmendada para reflejar
la importancia de la comunicacién. Segun la ADP 6-0,
las rdenes de mision estan definidas como «directivas
que destacan a los subalternos los resultados que han
de obtener, no cémo deben lograrse»*°. Esta definicién
puede fortalecerse mediante la adicién de unas cuantas
palabras: directivas claras y concisas que ponen énfasis
a los subalternos los resultados deben alcanzarse no
cémo deben ser logrados.

Conclusién

La comunicacién conforma la base de cada interac-
cién de liderazgo en el Ejército. Las herramientas de
comunicacién modernas sélidas pueden apoyar a los
lideres en todos los niveles, pero solo cuando se usan
por oradores y redactores expertos. Si se usan inade-
cuadamente o en exceso, estas herramientas pueden
ocasionar que se malentienda, se salga de contexto, o se
descuide la informacién importante. Atn peor, pueden
conducir a practicas de liderazgo deficientes que van
en contra de la filosofia del mando tipo misién. Los
lideres que dependen demasiado de las herramientas de
comunicacion, en lugar de sus habilidades personales
adquiridas mediante el estudio, la reflexion y la prac-
tica, corren el riesgo de no poner en practica destrezas
analiticas, o depender de la tecnologia en detrimento de
la comunicacién eficaz.

La clave es que el Ejército se dé cuenta de la parado-
ja de la comunicacién moderna y modifique la doctrina
y el sistema de capacitacién de los oficiales del Ejército
para equipar mejor a los lideres a fin de que aprove-
chen, las tecnologias de comunicacién, en lugar de que
ellas se aprovechen de los lideres. |
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