LA COMUNICACION,
UN PILAR BASICO EN EL
EJERCICIO DEL MANDO

ORGANIZACION Y COMUNICACION

a comunicacién es el fundamento de la so-
ciedad. Si se suprimiese todo fipo de comu-
nicacién entre los miembros de cualquier gru-
po social, éste dejaria de existir. Por el con-
trario, la comunicacion facilita los intercambios de
ideas entre las diferentes personas de un grupo, ha-
ciendo posible compartir perspectivas y alcanzar un
mayor clima de entendimiento. Estableciendo un si-
mil, se puede afirmar que la comunicacién es una
funcién vital para lo sociedad que hace posible la
existencia de la misma, al iguoc? que la respiracién
es imprescindible para maniener vivo al ser humano.
Aunque estamos en la era de la comunicacién,
donde la informatica, lo telematica, la comunicacién
por salélite, efc., nos dan informacién en tiempo real
o cuasi real sobre distintos acontecimientos, estos
medios no sustituyen en ningin caso a la comunica:
cion humana. Cualquier organizacién esté compues:
la por personas que, por medio de la comunicacién,
pueden conocer sus fareas, trabajar coordinadamen:
e, saber el grado de cumplimiento de sus obligacio-
nes, disipar sus incerfidumbres profesionales, elc.
Tanto estudios pasados como ofros mas recientes
sobre comunicacién interpersonal en las organiza:
ciones, vienen a concluir que la cali-
dad de la comunicacién esta positiva-
mente correlacionada con la satisfac-
cién de sus miembros, asi como
también con la productividad y cali-
dad de los servicios prestados.
Ademds, diversos trabajos empiricos
demuestran que aquellas personas que
ocupan un lugar privilegiado en un siste-
ma de comunicacion refuerzon su capa- ' /
cidad de liderazgo frente a sus subordi- :
nados o seguidores. En 1957, Mc Bri-
de Kipnis demostré que el lugar que un
individuo ocupaba en el sislema de co-
municacion de un B-20 determinaba,

en gran medida, el nimero de volos que podria obte-
ner de los ofros para una posicién de liderazgo.

En este mismo sentido, Merton considera que una
organizacion efectiva requiere que los que ejercen
lo autoridad sean el centro de la comunicacién (1).
Estas conclusiones son argumentos suficientes para
que los dirigentes y mandos de las diferentes orga-
nizaciones se preocupen de elaborar politicas ten-
dentes a la mejora de la comunicacién, como parte
imprescindible del ejercicio de la autoridad.

la comunicacién también es una parle importan-
te en el proceso de formulacién de decisiones mili-
fares; por tanto, las instituciones militares participan
de las mismas necesidades de comunicacién perso-
nal que el resto de las organizaciones complejas.

Este articulo pretende analizar cudles son las con-
ductas generales més propicias para mejorar la co
municacion por parte de quienes son responsables
de liderar las Fuerzas Armadas. Por obvias que se-
an algunas de las aseveraciones expresadas a lo
largo del trabajo, los estudios empiricos y las en-
cuestas demuestran, una vez fras ofra, que las rotu
ras de comunicacién suelen ser frecuentes precisa-
menle en los aspectos mas elementales.

RESPONSABILIDAD EN LA
COMUNICACION

Cualquier mando o lider militar dentro
de su émbito es responsable de propor-
cionar a sus subordinados el propésito de
la organizacién, dar direccién a través
de érdenes y orientaciones, molivar para
conquistar Yos voluntades y mantener
constantemente la eficacia de su equipo
para alcanzar la misién asignada. Para

ue lo anterior pueda ser posible, el me-
3io transmisor es la comunicacion.

[1) Merton Robert K, Teoria y estuclura socia-
les, México, FCE, 1968.
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la comunicacién es efectiva cuando alguien dice a
ofros alguna cosa y se asegura de que ellos entien-
dan lo que fue dicho (2). la comunicacion no es un
fin en si misma, sino un medio a ravés del cual tiene
lugar el proceso del ejercicio del mando en el caso
de las organizaciones militares. la comunicacion sok
venta las cuestiones de “por qué” y “como”, y por
tanto, provoca una aclitud en los subordinados mas
favorable a la cooperacion y a la satisfaccion.

la mayoria de los que tienen responsabilidades
en las organizaciones estan de acverdo en la im-
portancia que la comunicacién tiene en el rendi-
miento y satisfaccién de los subordinados; a pesar
de ello, las roturas en la comunicacion persisten. La
causa principal proviene de que, aunque todos los
dirigentes reconocen que crear el ambiente adecuo-
do para que exista comunicacién esté dentro de su
4rea de competencia, la mayorio de la gente se
ven ellos mismos como comunicadores efeclivos, y a
menudo parecen dispuestos a creer que los fallos en
la comunicacién son culpa de ofras personas (3).(3]

[2) Bass B.M., leadership, Psychology, and Organizafional Be
havior, New York, Harper, 1960
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Richard Hughes y otros, LEADERSHIP: enchancing
the lesson O?expefience, Irwin, USA, 1993,

Los mandos o lideres de una organizacién tienen
la doble responsabilidad dentro del campo de la
comunicacion de: a) desarrollar su capacidod de
comunicacién para expresar lo que se quiere; b) es-
tablecer y mantener los canales de comunicacion
para fransmitir y recibir informacion hacia y de sus
subordinados.

Analicemos qué aspectos hay que tener en cuen-
la para mejorar la comunicacion.

LA CAPACIDAD PERSONAL
DE COMUNICACION

A medida que un individuo asciende dentio de la
escala jerGrquica es mas esencial lo habilidad para
comunicarse, fanto en sentido ascendente como des-
cendente. Por fanto, la preparacién en este campo
es vital para el éxito personal y de la organizacion.

las dotes de comunicacién son una combinacion
de cualidades y capacidades, donde el intelecto y
el vocabulario son parte esencial del proceso de
comunicacion.
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El adiestramiento juega un papel fundamental pa-
ra aumentar la capacidod de comunicacién. En ge-
neral, las fuerzas armadas son conscientes de la im-
portancia de que sus mandos tengan capacidad de
comunicacion. Prueba de ello es que las diferentes
escuelas y centros de ensefianza, ya sean de capar
citacion o de altos estudios, de las naciones occi
dentales, dedican un allo porcentaje de su fiempo a
las técnicas de comunicacion orales y escritas.

Para mejorar la capacidad de comunicacion en
sentido descendente, se relacionan algunas medi-
das que hay que tener en cuenta:

- Determinar cudl es el propésito del mensaje an-
tes de dirigirse a los subordinados y enviar sefiales
claras. Estas decisiones podrian parecer triviales,
pero a menudo el contenido especifico de un men-
saje sera incrementado o disminuido segin cémo y
dénde sea comunicado.

PERSPICTIVA D3 U5 SISTEMA ©3 SOMUMIEALIDH

INTERPRETACION

tanto mas reales, las sefiales gesticulares que las
orales) y crear las condiciones necesarias para per-
mifir a los subordinados expresarse en relacion con
el mensaje objeto de la comunicacién.

La comunicacién no es solo emitir mensajes; la
comunicacién fiene dos senfidos, ascendente y des-
cendente. Escuchar a ofros es tan importante como
expresarse claramente. Aunque eslo parece elemen-
tal, los directivos, dirigentes y mandos creen que
ellos utilizan adecuadamente la comunicacion en
ambos sentidos més frecuentemente que lo que real
mente lo hacen.

Para escuchar es necesario crear las condiciones
adecuadas para que el subordinado emita sus men-
sajes. Enfre ofras medidas se pueden citar: animar o
sus subordinados a que le proporcionen informacién,
tanfo si esla es positiva como negativa; escuchar y
alentar la informacién antes de llevar la contraria con
comentarios suministrados por los
subordinados; demostrar a través
de signos no verbales que se estd
escuchando; no anticiparse a lo
que el comunicador quiere decir,
no adoptar posiciones defensivas
ante mensajes no esperados o diso-

Cuadro n® 1

nantes, elc.
3QUE ES LO QUE TU .
s cosusd GRS seommeon  afladide OBSTACULOS
NUEVAS A LA INFORMACION
INTENCIONES
Cuando la informacién no circw
lo en el senfido deseado se produ-
FEEDBACK cen “roluras de comunicacion”. El
¢COMUNICO LO QUE PRETENDIA? jefe es el responsable de estable-

Elegir el medio y el contexto apropiado. Depen-
dera del grupo al que se dirija y de la situacién,
pero normalmente la comunicacion oral es la mas

inmediata, la mas personal, dindmica y a menudo
lo que tiene mayor impacto, asi como la mas moti-
vanie. Es ideo%ocomunicacién cara a cara, pues
permite la circulacién de arriba-abajo y de abajo-
arriba. la comunicacién escrila tiene un caracter
mas permanente y es probablemente la mas apro-
piada cuando el jefe quiere una mayor permanen-
cia de la comunicacién o cuando “algo” necesita
ser expresado en una forma particular a personas
diferentes y en fiempos disfintos.

- Enviar sefiales claras. Para ello hay que conocer
el auditorio al que se dirige el mensaje, adaptando
lo comunicacion al nivel de los receptores, segin
sus conocimientos, valores y expeciativas.

- Asegurarse constantemente que los receplores
entienden el mensaje. Esto se consigue prestando
atencién a las sefales verbales y no verbales emiti-
das por los subordinados [son mas sinceras y por

cer los canales de comunicacion y
velar para que la informacién circu-
le en ambos sentidos. En el cuadro
n® 1 se analiza una visién general
de cémo es el proceso de la comunicacion. En cual
quier punio de ese sistema puede aparecer una rotu-
ra de comunicacién. En las organizaciones existen
muchos obstaculos que dificultan la comunicacién
entre las personas; citaremos algunos que se han
convertido en tradicionales en las organizaciones.
Una de las causas de la rotura en la comunica:
cion viene dada por una insuficiencia de la informa-
cion. Esa falta de informacién puede proceder del
propio jefe, ya que cree que la informacion es po
der y si la transmile podria conducirle a una pérdi-
da de poder o prestigio. En olras ocasiones, las
personas situadas en ciertos eslabones de la cade
na de mando acaparan la informacién, impidiendo
que llegue dicha informacién a los demas, bien por
puro egoismo o por creer que de esa forma pueden
tener una mayor consideracion frente a aquéllos, al
disponer de mayor informacioén que ofros miembros
del grupo. Otras veces, la insuficiencia de informa-
cion proviene de una deformacién del mensaje ori-
ginal. A un mensaje a medida que pasa de un nivel
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a ofro se le van introduciendo “ruidos” que si no
se vigilan dan lugar a que el contenido final po-
dria distar, cuando no ser contrario, del original.

Para que la comunicacién de un mensaje sea
efectiva debe transmitirse en el momento y lugar
oportunos. Cuando el mensaje llega con retraso,
tiene los mismos efectos practicos que la ausencia
de informacion.

Otro obstaculo en la comunicacion es la supero-
bundancia de informacién. A cada uno se le de-
be proporcionar la informacién que precisa; dar
mas informacién satura al receptor, no discernien-
do la util de la superflua.

EL RUMOR

A lo largo de este
articulo se han ex-
puesto los efectos be-
neficiosos que tiene
en el ejercicio del
mando una adecua-
da comunicacion per-
sonal entre el lider y
los subordinados: ma-
yor rendimiento del
equipo y satisfaccion
de sus miembros, un
ambiente de mayor
confianza, efc.

Cuando los miem-
bros de un grupo no
reciben la informacién
que precisan apare-
cen incertidumbres,
dudas, que se inten-
lan palior o través de
ofras fuentes sustituti-
vas de informacién;
en esle caso nos en-
contramos ante el “ru-
mor”. El rumor, segin
Allport y Postman, no
es mas que una afir-
macion general que
se presenia como verdadera, sin que existan los do-
los exaclos para comproboar su autenticidad.

El rumor es més propenso a aparecer y a pro-
pagarse cuando se dan al mismo tiempo situacior
nes de crisis 0 ambigiedad y lo emifido es de in-
terés para el grupo. Asi, en tiempo de guerra, an-
te la desorientacién del propio conllicto, los
rumores de uno u oo signo son conslantes, de es-
lo se aprovecha la guerra psicoldgica. En las insti-
tuciones militares, debido a que sus miembros
comparien una serie de valores e intereses comu-
nes, experimentan vicisitudes similares y hay una
disponibilidad profesional y personal al servicio,
se dan las condiciones necesarias para lo apari-
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cién de rumores, siempre y cuando la comunica-
cion no logra satisfacer las demandas del grupo.

No todos los rumores son daiiinos para la orga-
nizacion, pero si la mayoria de ellos. Segin un es-
ludio empirico llevado por Knapp sobre 1.000 v
mores, los de fipo negativo, principalmente “agre-
sivos” alcanzaban el 70% de los casos
estudiados, seguidos de los rumores de “temor y
ansiedad” (25%).

Es practicamente imposible eliminar completo-
mente los rumores en un grupo u organizacion,
pero si es posible disminuiﬂos, proporcionando la
informacién precisa en el momento adecuado, y
haciendo que los miembros del grupo tengan con-
fianza en los respon-
sables de emitir el
mensaje.

CONCLUSIONES

la sociedad en ge-
neral y las organiza-
ciones en particular
deben ser entendidas
en términos de comu-
nicacién. Una ade-
cuada comunicacion
permitird una mayor
eficacia en el cumpli
miento de las tareas
como resultado de
una mayor integra-
cién, coordinacién y
satisfaccion de sus
miembros.

Cuando la politica
comunicativa no sea
suficiente apareceran
en el grupo elemen-
tos disfuncionales,
que aminoraran el
rendimiento del gru-
po, como el rumor.

En las Fuerzas Ar-
madas, no sélo como
organizacién compleja sino debido a sus propias
peculiaridades, el establecimiento de un fluido sis-
tema de comunicaciones personales, superiores-su-
bordinados, es imprescindible para crear la nece-
saria confianza y mofivacion que permita alcan-
zar con mayor rendimiento los objetivos
propuestos.

En la medida que el mando sepa manejar la co-
municacién, su capacidad de liderazgo frente a
sus hombres aumentara.

Debe ser, por fanto, la comunicacién una herro-
mienta que el mando debe saber manejar para
mejorar el rendimiento del equipo que fiene la res-
ponsabilidad de dirigir m





