
A n á l is is  d e l a s  
H a b i l id a d e s  G e r e n c ia l e s

Aplicadas a la Ins tituc ión M i l it a r
M a y or J a iro  R o dríg u e z  S a rm ie n to  

M a y o r José C. C a s t e lb la n co  G a l in d o

T
a institución militar enfrenta 
con flictos especiales p lan �
te a dos p or e l a sp ec to 
camb ia n te  de la guerra  
interna que se vive. Debido 

a la creciente complejidad del ambiente 
in te rno , debe estar preparada para 
responder a cua lqu ier amenaza que

I Parte

se presen te . Sumado a lo a n t e r ior 
a c tu a lm e n te  la in s t itu c ió n  cump le  
misiones que la ob ligan a prepararse 
en los campos y áreas para a fro n t a r 
con é x ito d ichas tare as , por e l lo 
a pesar de ser una in s t itu c ió n  de l 
Estado no puede compararse  con 
n ingun a  o tra ,  pu ede  de c irse  qup



es única en su género. Existen algunos 
aspectos que la carac teriz an y la 
d if ie re n  de las o tras ins tituc ion e s 
y entre las cuales se pueden relacionar 
las sigu ientes: la jerarqu iz ac ión , los 
va lores nac iona lis tas , el rég im en 
d isc ip l in a r io ,  la leg is lac ión pena l, 
los ob je tivos propuestos y la misión 
constituciona l impuesta por el estado 
de derecho . Lo a n t e r ior la hace 
ún ica en su campo, pero a pesar 
de to d o  esto y de las d iferenc ias 
que  t i e n e  con o tros t ip o s  de 
organ iz ac iones públicas o privadas 
s iempre estarán presentes en e lla 
el mane jo de los recursos humanos, 
fís icos , f in a nc ieros y te cno lóg icos 
que deberán integrarse para lograr 
e l c u m p l im i e n to  de la m is ión 
cons tituc iona l, mane jo que siempre 
ha sido re a liz ado por comandantes, 
j e f e s  o líd e re s con cond ic ion e s 
e xc e pc ion a le s de pre p a ra c ión 
pro f e s ion a l .

Si se ana lizan otras organizaciones 
o empresas estos recursos tamb ién 
son manejados por personas especiales 
que pueden ser directivos, empresarios, 
e je cu t ivos , e tc . Por la gran res �
ponsab ilidad que cada uno de estos 
ind iv iduos t ie n e , es necesario que 
permanentemente se estén esforzando 
por cumplir metas, objetivos personales 
e ins t ituc ion a le s , ta mb ién imp lica 
esa responsabilidad el manejo integral 
de los recursos que realicen funciones 
básicas de p lane ac ión , d irecc ión ,

c o n tro l ,  e je cuc ión , e v a lu a c ió n ^  
orie n ta c ión , e tc. A l lado de e s t a s  
funciones básicas se ponen en ju e g o  
las técn icas y las es tra teg ias q u e  
combinadas con a lgunas h a b ilid a d e s 
hacen que los comandantes , j e f e s ,  
líderes, adm in istradores o g e re n t e s 
sean aptos para lograr los propós itos 
es tab lec idos .

Sin embargo, hay un grupo especial 
de comandantes , je fes , d ire c t iv o s  
que por esa aptitud obtienen mayores 
y m e jores resu ltados con m e nos 
es fuerzo . Estos son entonces los 
verdaderos líderes y d ire c t ivos d e l 
fu turo que para permanecer v igentes 
deben estar al día , deben estar en 
cons tan te  form a c ión y d e s arro llo .

¿Pertenece usted a este gru p o  
se lecto?

¿ Q uiere usted pertenecer?

Pues bien, en cua lqu ier caso para 
te n er esa a p titud , se requ iere estar i
formado para el presente y dispuesto 
para el fu turo . Esa a p t itud se logra 
en término de tres áreas fundamentales 
como son:

a. C onoc im ien tos . «

b. H ab ilidades . ¿

c. A c titud e s .

Ac larando que los conoc im ientos 
se a pre nd e n , las h a b ilid a d e s se 
desarrollan y las actitudes se adquieren, 
m od if ic a n o me joran así:



APTITUD = C O N O CIMIE N T O S + 

H A B ILID A D E S  + 

, A C TIT U D E S

El o b j e t iv o  que se busca es 
comp lementar conocimientos, desa �
rro llar habilidades y forta lecer actitu �
des pos itivas en las personas que 
tie n e n la gran responsab ilidad de l

� mane jo de los recursos, por lo ta n to 
en el con te n ido y re a liz a c ión de 
este docum e n to se e ncon tra rá n 
herram ientas , técnicas y estra tegias 
que med iante la creación de s itua-

' ciones de aprend iz a je les perm itirá  
desarrollar habilidades para: motivarse 

t a sí mismo, tomar decisiones, motivar 
a sus subalternos jefes y compañeros, 
mejorar las comunicaciones, solucionar 
problemas y con flic tos , tra b a jar en 
equipo, negociar, dictar conferencias, 
m a n e jar d in á m ic a m e n te  grupos , 
adm inistrar positivamente el tiempo , 
d e le g ar, f i j a r ob je t ivos , m e jorar 

, relaciones interpersonales, ser creativo
y pon er en ju e go la p la n e a c ión 
estratégica; rescatar valores humanos, 
v a lore s pro f e s ion a le s y va lore s 
ins t ituc ion a le s . H ab ilidades que se 
complementan con algunos ejercicios 
prá c t icos que deben e la borars e  

9 cuidadosa y de ta lladam en te a nive l
ind iv idu a l a lgunos, otros en grupo . 
Su desarro llo capacitará y me jorará 
las principales habilidades que requiere 
un je f e , com andan te o líd er para

> conduc ir o mane jar los d ifere n te s 
recursos de la ins t ituc ión .

La fórmu la C.H.A. (conocimientos, 
hab ilidades , a c titud e s) desarro lla  
hab ilidades en el com andan te , en 
el je f e , en el d ire c t ivo  y bene fic ia 
su traba jo , su fa m ilia , su ins tituc ión 
y la sociedad . Un ser humano en 
superación es un ser que va lora sus 
potenc ia lidades , las desarro lla para 
su prop ia  re a liz a c ión y b e n e f ic io 
social. Los comandantes, jefes, direc �
tivos y empresarios en la actua lidad 
más que nunca , e n fre n t a n grandes 
retos para lograr que sus instituciones 
y organ iz ac iones puedan crecer y 
proy e c tars e , estos re tos deben 
convertirse  en oportun id a d e s para 
cump lir la misión encomendada con 
posibilidades de éx ito y es necesario 
entonces que dichos líderes militares, 
eclesiásticos , c iv iles y gerenc ia les 
d e s arro llen una v is ión-acc ión .

La visión es la capacidad de poder 
ver la empresa en un fu tu ro  con 
misión, ob je tivos y metas cumplidas 
a través de l d e sarro llo empresaria l 
y el d esarro llo de las personas que 
la form a n . La v is ión es un-sueño 
empresarial con rea lización humana, 
la acción es poner en e jecución ese 
sueño; es concre t arlo; es l le v arlo 
a la re a lid a d; es d ir ig ir lo .  Esta es 
la princ ip a l func ión de l líder, je fe  
o d ire c t iv o : re a l i z a r los sueños 
empresaria les .

Debe tenerse en cuenta que la 
v is ión y la acción van jun ta s para



poder lograr la misión y cabe recordar 
el mensa je de l doc tor Joel A rthur 
B arker "un a  m is ión sin acción es 
un sueño , una acción sin v is ión es 
un a b surd o "  qu iz ás una buena 
a lterna tiva de lograr esa visión-acción 
sea fort a le c ie n d o  conoc im ien tos , 
desarrollando habilidades y propiciando 
a c titud e s pos it ivas .

Esta a l t e rn a t iv a  im p l ic a  f a m i �
liariz arse y actua liz arse en a lgunos 
c o n c e p to s  de form a c ió n  como: 
p lane ac ión y gerenc ia es tra tég ica , 
ca lidad to t a l ,  gerencia de l servicio, 
con tro l de ges tión , hab ilidades de 
d ire cc ión , s e n tido de pertenenc ia 
e m pre s a r ia l , v a lore s humanos , 
profes iona les y empresariales, toma 
de dec is iones , mo tiva c ión , tra b a jo 
en e qu ipo , e tc .

Se puede conc lu ir que aque llos 
jefes, líderes o directivos que quieran 
proyectarse y cump lir con la misión, 
deben p a rt ic ip a r en los programas 
de a lta gerenc ia y aprovechar las 
o p o r t u n id a d e s  de r e a l i z a c ió n  
p e rson a l y empresaria l.

A R C O T E O RIC O

C ua lqu iera  que sea el t ip o  de 
organ iz ac ión s iempre se encuentra 
en e llos la p irá m id e  ocupac iona l 
como se puede re presen tar en el 
s igu ie n t e  esquema:

Para e llo los d if e re n te s au tores 
y estud iosos de l com port a m ie n to 
han formu lado teorías en el mane jo 
de dicha p irám ide  ocupac iona l y 
han surg ido enfoques gerenc ia les 
como adm in istrac ión por ob je tivos , 
d e s a rro l lo  g e re nc ia l, g ere nc ia  
e s tra t é g ic a , a d m in is tra c ió n  por 
excepción, etc., sin embargo , todos 
ellos coinciden en que para el manejo 
de esta es truc tura  se re qu iere  la 
fórm u la  C .H .A (conoc im ie n tos , 
hab ilidades , ac titudes).

Por tan to , para el manejo de dicha 
estructura a medida que se asciende 
en la p irám ide ocupaciona l se hace 
más importa n te  el desarro llo de las 
hab ilidades y actitudes y a medida 
que se desciende se acentúan más 
los conoc im ie n tos , e je m p lo: El 
subo f ic ia l de menor gra do para 
mane jar a sus hombres no requ iere  
de las mismas habilidades y actitudes 
que el o f ic ia l com andan te de una 
unidad táctica, esto implica por tan to



que la acción de formación y desarrollo 
de los mandos superiores deberá 
estar encaminada fundamenta lmente

9 al d e sarro llo de hab ilidades para 
estab lecer d iagnós ticos , e la borar 
planes de acción estratégicos y gene �
rar procesos de tra b a jo en e qu ipo 
y p art ic ip a c ión a f in  de lograr el 
cum p lim ie n to de los ob je tivos y la 
m is ión .

En la med ida que la p irá m id e  
ocupac iona l asciende , aumenta la 
responsab ilidad , la capac idad de

•  discernimiento, el manejo de hombres, 
etc., la base de la pirámide en algunos

•  casos se lim ita  a obedecer, su res �
ponsab ilidad es mínima por lo tan to 
sus habilidades no deben ser muchas.

*

�

Los princ ip a le s o b je t iv o s  de l 
programa de habilidades de dirección 
están des tinados a ayudar a los 
p a rt ic ip a n t e s  a d e s a rro l la r las 
habilidades y a aplicar el aprendiza je 
a sus s ituac iones de tra b a jo . Un 
o b je t iv o  a is la do e igu a lm e n t e  
im port a n t e  es la in ic ia c ión de un 
esquema progres ivo de me jora de l 
desempeño planeado por medio de 
discusiones e n tre  el mando y su 
com andan te o je f e .

la n te a m ie n to de me jora 
de l desempeño .

El prim ero , y qu izá el pun to más 
im port a n t e  para te n er en cuenta ,

es saber que el re su lta do f in a l de l 
progra m a  cre a una m e jora  en el 
desempeño de l tr a b a jo .  Muchos 
e n foqu e s han s ido d ise ñ a dos y 
pra c tic a dos en d if e re n t e s  o rg a �
nizaciones; muchos expresan esen �
c ia lm e n t e  las mismas cosas.

El m e jora m ie n to de l desempeño 
puede explicarse a l responder ciertas 
pregun tas .

¿Qué
con tribuc ión 
se re qu iere  
en las 
personas?

¿Cómo se 
puede eva luar 
esto?

¿Qué me joras 
son
deseables?

¿Cómo
pueden
consegu irse

*______________________

estas
me joras?

El plan de mejoras del desempeño 
(P .D .M .) es un nu e vo e n fo q u e  
desarrollado para ayudar a los gerentes 
y a los mandos a mejorar el desempeño 
de su tra b a jo .

¿En qué consiste e l P .D .M .?

El P.D.M. se propone d e s arro llar 
un programa de au togenerac ión de 
mejora del desempeño en el traba jo .



Esto ayuda a las personas a acometer 
los prob lemas que se presentan en 
su tra b a jo  y a d ir ig ir su a tenc ión 
a las áreas de su tra b a jo en donde 
la m e jora de l desempeño sería la 
me jor gra tificación para la institución.

¿En qué form a d if ie re  e l P.D.M. 
de o tros sistemas?

O tros s istemas de d ire cc ión y 
d e s arro llo de mandos, ta les como 
la administración por objetivos, tienden 
a re lac ionarse con todo el tra b a jo . 
Esto s ign ific a  que hay a menudo 
un aprec ia b le  re tardo duran te  la 
fase de in ic ia c ión y de sarro llo de 
ta l sistema antes de empezar a ocurrir 
camb ios y me joras .

El P .D .M. se d ir ig e  al princ ip io 
hacia los prob lem as ha llados por 
el tra b a ja d or ,  que obsta cu liz an el 
desempeño de l tra b a jo , y tamb ién 
sobre aquellas áreas donde se requiere 
la me jora del desempeño. Esto quiere 
d e c ir, que d e n tro  de un t ie m po 
re l a t iv a m e n t e  corto  se pueden 
consegu ir me joras .

¿ Qué puede decirse de los problemas 
de im p lic a c ión y comprom iso?

N ingún sistema de desarro llo de 
desempeño de los gerentes y mandos 
puede ser comp le tam en te e fec tivo 
sin el comprom iso de los que se 
h a lla n imp licados . Se ha v is to en 
muchas ocasiones la mengua de l

entusiasmo engendrado al princ ip io 
deb ido al re tardo en tre  el anunc io 
de l proyecto de una empresa sobre 
el esquema de d e s a rro l lo  y los 
resu ltados que se van a consegu ir.

¿ Q uién imp le m e n ta  e l P. M. D.?

La base del P.M.D. es la discusión 
sobre el traba jo entre el comandante 
y sus co laboradores inm ed ia tos . El 
sistema se puede re presen tar así: 
(Ver cuadro).

El P .M.D . al e n foc ar in m e d i a t a �
mente los problemas percibidos por 
el tra b a ja d or y el a com e t im ie n to 
de estos problemas, espec ia lmente 
los que lo a fe c ta n pero que se 
hayan fuera de su contro l, se genera 
el entusiasmo y el compromiso hacia 
el progra m a . El tr a b a j a d o r ve 
rá p id a m en te  los bene fic ios por sí 
mismo cuando sus prob lemas son 
so luc ion a dos , d á n d o le  t i e m p o  
para  conc e n tra rs e  en áre as re �
tr ib u t iv a s .

¿ Cómo l le g a  a ser e l P .M .D . 
a u tog e n era t ivo?

El P .M.D. se ha d e s arro lla do en 
ta l forma que ha llegado a ser parte 
in t e gra l de l e s tilo de d irecc ión de 
la empresa, más bien que un sistema 
de e n tre n a m ie n to de persona l.

Deb ido a que el P.M.D. se diseñó 
para dar resu ltados ráp idos , éste 
engendra entusiasmo y compromiso;



Reuniones centradas 
para el tra b a jo

C larif ic ar func iones

Id e n t if ic a r áreas de 
func ion a m ie n to

»

Id e n t if ic a r prob lem as que 
a fec ten el desempeño

Acordar me joras

k

t

M e jora  acordada acción 
de mando

Apoyo acordado y 
acción de o tros

D e lin e a m ie n to de l p lan 
de acción

Plan de im p le m e n tac ión breves 
reun iones de s e gu im ien to

�
Reuniones de eva luac ión

ta mb ién ha sido diseñado para dar 
ta n ta  mo tivac ión como sea posible 
a quienes se comprome ten por razón 
de su importancia en el autodesarrollo. 
Un d e ta lle  que merece resa ltarse 
es que el P.M.D. requiere un mínimo 
de tr a b a jo  e scrito para los 
p art ic ip a n te s .

T
OMA DE DECISIONES Y 
SOLUCION DE PROBLEMAS

— Id e n t i f ic a c ió n  de l pro b le m a , 
ra c iona liz ac ión , causa y e fe c to .

— Aná lis is .

— C larificación de metas y obje tivos.



— Planes de acción, probabilidades, 
reducc ión de inc ert idum bre s .

— Feed Back y eva luac ión .

— Posibles prob lemas .

M o t iv a c ión .

— Actitudes de la gente en el trabajo.

— Necesidades humanas .

— M o t iv a c ión .

— Estilos de dirección y sus efectos 
en las personas.

— D esarro llo de todo el potenc ia l.

— E va luac ión e incen tivos .

D irecc ión de grupo de tra b a jo .

— Formación y estructura de grupos.

— T ipos de grupos .

— C onduc ta in t e rp e rson a l y sus 
e fec tos .

— Estilos de d ire cc ión .

C omun icac ión e fec tiva .

— Princ ip ios de comun icac ión .

— Sistema de comunicación forma l 
e in form a l .

— Sistemas de in form ac ión .

— Efectos de una buena o mala 
comunicación.

— Iden tificac ión y desarro llo de 
habilidades en comunicaciones.

— Conversación, audición, escritura, 
entrevistas, etc.

Papel en la organ iz ac ión .

— Estructura y crec im iento de las 
organ izaciones.

— In terre lac ión en tre la gente y 
las organ izaciones.

— Obstáculos, organ iz ac iones y 
efectos sobre trabajos de dirección.

— Id e n t if ic a c ió n de prob lemas 
organ iz ac iona les .

— C larificac ión de funciones.

— Raciona lización de problemas.

— Planes para las acciones co�
rrectivas

(Espere en la próxima edición un nuevo 
tema sobre las habilidades gerenciales 

en la Ins tituc ión M il it a r) .

U


