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EL LIDERAZGO: MAS ACCION QUE BRILLO

IV  P a r t e

* ^  I t e m a  d e l  l id e r a z g o  e s t á  d e  

g r a n  m o d a  e n  e s to s  m o m e n t o s .  

La v i c e p r e s i d e n t e  d e  r e c u rs o s  

h u m a n o s  d e  u n  g r a n  b a n c o  m e  

l l a m o  p o r  t e l é f o n o  p ara  d e c irm e  lo  s ig u i e n t e :

— Q u i s i é r a m o s  q u e  u s t e d  n o s  d i c t a r a  

u n  c u rs o  s o b re  la  m a n e ra  d e  a d q u ir ir  c a rism a .

Lo d i j o  c o n  la  m á s a b s o l u t a  s e r i e d a d .  

Y  lo  c i e r t o  e s q u e  e x i s t e  u n a  g r a n  c a n t i �

d a d  d e  l ib ro s ,  a r t í c u lo s  y  c o n f e r e n c i a s  a c e rc a  

d e l  l id e r a z g o  y d e  las “ c u a l id a d e s ”  q u e  d e b e  

r e u n ir  e l l í d e r .

C a d a  g e r e n t e  g e n e r a l  a l p a r e c e r ,  d e �

b i e r a  t e n e r  e l a s p e c to  d e  u n  v is t o s o  g e n e r a l



d e  c a b a l l e r í a  d e l  e j é r c i t o  c o n f e d e r a d o  o  b i e n  

d e  u n  E lv is  P r e s l e y  d e  s a la  d e  r e u n i o n e s .

,  S in d u d a ,  e l l id e ra z g o  t ie n e  su im p ort a n c ia ;fif
'* p e ro ,  d e sgra c ia d a m e n te , se tra ta  d e  un f e nóm e no 

b a s t a n t e  d i f e r e n t e  d e  l o  q u e  h o y  e n  d í a  se 

d e n o m i n a  a s í .  P o c o  t i e n e  q u e  v e r  c o n  las 

“ c u a l id a d e s  d e l  l id e r a z g o ” , y m e n o s  a ún  co n  

e l “ c a r i s m a ” . Se t r a t a  d e  a lg o  s u m a m e n t e  

t e r r e n a l ,  q u e  n o  t i e n e  n a d a  d e  r o m á n t i c o  

y  q u e ,  p o r  a ñ a d i d u r a  r e s u l t a  a b u rr i d o .

C om e nc e m os p o r es tab lecer qu e  e l lidera zgo 

n o  e s e n  s í  m is m o  n i  b u e n o ,  n i  d e s e a b l e .  

E s s i m p l e m e n t e  u n  m e d io .  D e  m a n e ra  q u e  

e l p r o b l e m a  c r u c i a l  se p u e d e  e x p r e s a r  e n 

e s t o s  t é r m i n o s ;  l i d e r a z g o  p a ra  q u é  f i n .  La 

h i s t o r i a  n o  r e g i s t r a  m á s c a r i s m á t i c o s  q u e  

e l  t r í o  f o r m a d o  p o r  S t a l i n ,  H i t l e r  y M a o ,  

a n t i l í d e r e s  q u e  c a u s a ro n  a la  h u m a n id a d  

m á s d a ñ o  d e l  q u e  j a m á s  h a b r í a  c o n o c i d o .  

( D r u c k e r  P e t e r  F . L id e r a z g o :  m á s a c c ió n  

q u e  b r i l l o ,  C l a r e m o n t ,  E s t a dos U n id o s ,  1987 , 

p á g in a  2 3 1 ) .

LA RUINA DE LOS LIDERES

E l l id e r a z g o  e f i c i e n t e  n o  d e p e n d e ,  p u e s  

d e l  c a r is m a .  D w i g h t  E i s e n h o w e r ,  G e o rg e  

M a rs h a l l  y  H a rry  T ru m a n  f u e ro n  l í d e r e s  s i n �

g u l a r m e n t e  e f e c t i v o s  y  s in  e m b a rg o ,  n i n �

g u n o  d e  lo s  tr e s  p o s e í a  m á s c a r is m a  d e l 

q u e  p u e d e  t e n e r u n  p e sc a do m u e r to .  T a m p o co  

t e n í a  c a r is m a  K o n r a d  A d e n a u e r ,  e l m i n i s �

t r o  q u e  r e c o n s t r u y ó  A l e m a n i a  O c c i d e n t a l  

d e s p u é s  d e  la  S e g u n d a  G u e rr a  M u n d i a l .  Y 

q u é  p e rs o n a l i d a d  m e n o s  c a r is m á t ic a  se n o s 

p o d r í a  o c u r r i r  q u e  la d e  A b r a h a m  L i n c o l n  

e l h u e s u d o  y á sp ero le ñ a d or de I8 6 0 .  P oqu ís im o 

d e  c a r is m a  h a b í a  t a m b i é n  e n  e l C h u r c h i l l

a m a rg o ,  d e r r o t a d o ,  c a s i d e s h e c h o  q u e  lo s  

a ñ o s  q u e  s e p a r a n  la s d o s  g u e rr a s .  L o  q u e  

r e a lm e n t e  i m p o r t a  es q u e  e n  ú l t i m o  t é r �

m i n o  d e m o s t r ó  q u e  t e n í a  la  r a z ó n .

La v e rd a d  es q u e  c a r is m a  s e  c o n v i e r �

te  e n la ru in a  d e  los líd ere s . Los hace  in f l e x ib l e s ,  

lo s  c o n v e n c e  d e  su p ro p i a  i n f a l i b i l i d a d ,  l e s  

q u i t a  la  c a p a c id a d  d e  c a m b i a r .  E s t o  es lo  

q u e  o c u r r i ó  c o n  S t a l in ,  H i t l e r  y  M a o .  Y  e n  

c u a n t o  a la  h i s t o r i a  d e  l a  a n t i g ü e d a d  es 

a r c h i s a b i d o  q u e  s o lo  la  m u e r t e  p r e m a t u �

ra  s a lv ó  a A l e j a n d r o  M a g n o  d e  c o n v e r t i r �

se  e n  u n a  r e a l i d a d  y e n  u n  fr a c a s o .

D e  h e c h o ,  e l c a r is m a  n o  g a r a n t i z a  p o r  

s í m is m o  e f e c t i v i d a d  c o m o  l í d e r ,  e s m u y  

p ro b a b l e ,  p o r o tr a  p a rt e ,  q u e j h o n  F . K e n n e d y  

h a y a  s i d o  la  p e rs o n a  m á s c a r i s m á t i c a  q u e  

j a m á s  o c u p a r a  la  C asa  B l a n c a .

S in  e m b a rg o ,  p o c o s  p r e s i d e n t e s  r e a �

l i z a r o n  t a n  p o c a  o b r a  c o m o  é l .

“E l lid era zgo e fic ie n te  no depende d e l 

c a ris m a ”.

“Antes de hacer una concesión, e l líd e r 

eficiente ha llegado a saber concluyentemente 

qué es lo que está bien y qué es lo que desea".

“La m ayor tare a de l lid era zgo consiste 

en cre a r energía  y v is ión hum a n a s”.

“E l l íd e r tie n e  que ser en p r im e r lu �
g a r consecuen te”.

CUAL ES MI ESTILO

D e jo  la  m a y o r í a  d e  lo s  p ro b l e m a s  e n  

m a no s d e l g ru p o ,  y p e rm i t o  q u e  se e n c a rg u e n  

d e  a h í  e n  a d e l a n t e  d e  e l l o s .  S im p l e m e n t e
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IN S T R UM E N T O S D E G E R E N CIA E S T R A T E GIC A

ANALISIS D.O .F .A.

D ebilidades, oportun idades , forta lezas y aptitudes

A N A LIS IS

E X T E R N O

A N A LIS IS

IN T E R N O

O P O R T U N ID A D E S

•

A M E N A Z A S
i

E S T R A T E G IA S  F . 0 . E S T R A T E G IA S  F . A

F O R T A L E Z A S
F o r t a l e z a s  p a ra  a p ro v e c h a r F o r t a l e z a  p a ra

o p o r t u n id a d e s n e u tr a l i z a r  a m e n a z a s

( l u z  v e rd e ) (d e  p r e p a r a c ió n )

E S T R A T E G IA S  D . 0 . E S T R A T E G IA S  D . A .

D E B IL ID A D E S
D e b i l id a d e s  a D e b i l id a d e s  a

s u p e r a r p a ra s u p e r a r  p a ra

a p ro v e c h a r o p o r t u n id a d e s d i s m i n u ir  a m e n a z a s

( l u z  a m a r i l l a ) ( l u z  ro j a )

Drucker Peter, D esarro llo de las H ab ilidades D irec tivas , Boston 1981, página 231.

M A T RIZ  D . O . F . A .

A N A LIS IS  IN T E R N O A N A LIS IS  E X T E R N O

D E B IL ID A D E S

U n a  d e b i l id a d  es un a  l im i t a c i ó n ,  

c a re n c i a ,  o  d e f e c t o  d e  la 

o rg a n i z a c ió n  q u e  le  

o b s t a c u l i z a  e l lo g ro  d e  

sus o b j e t iv o s .

F O R T A L E Z A S

U n a  a m e n a z a  es c u a lq u i e r  s i t u a c ió n  

d e s f a v o ra b l e  q u e  se p r e s e n t e  e n  e l 

e n t o rn o  d e  la o rg a n i z a c ió n ,  q u e  se a 

p o t e n c i a lm e n t e  n o c iv a  p a ra  e l l o g r o  d e  

sus o b j e t iv o s .

F O R T A L E Z A S

U n a  f o r t a l e z a  es u n  r e c u rs o  o 

c a p a c id a d  q u e  la o rg a n i z a c ió n  

p u e d e  u s a r e f e c t iv a m e n t e  p a ra  

a lc a n z a r sus o b j e t iv o s .

O P O R T U N ID A D E S  

U n a  o p o r t u n i d a d  es c u a lq u i e r  

s i t u a c ió n  f a v o r a b l e  q u e  se p r e s e n t e  e n e l 

e n t o rn o  d e  la o rg a n i z a c ió n  p a ra  e l  lo g ro  

d e  sus o b j e t iv o s .
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PLA N E A CIO N E S T R A T E GIC A E F E C TIV A

E l e m e n to s  b á s ic o s  d e  la p l a n e a c ió n

Q u é 1. F i j a r o b j e t iv o s  c l a ro s  y r e a l is t a s .

C ó m o 2. D e f i n ir  p ro c e d im i e n t o s .

D ó n d e 3 . A s ig n a r r e s p o n s a b i l id a d e s .

C u á n d o 4. P re v e r lo s  o b s t á c u lo s .

Q u i é n 5. P re v e r p o s ib l e s  a l t e rn a t iv a s .

6. F i j a r p u n t o s  d e  c o n tro l .

a c t u ó  c o m o  u n  c a t a l i z a d o r  r e f l e j a n d o  lo s  

p e n s a m i e n t o s  y s e n t i m i e n t o s  d e  la  g e n t e  

d e  m o d o  q u e  p u e d a  c o m p r e n d e r l o s  m e jo r .

E s t o n t o  t o m a r  d e c i s i o n e s  p o r  s í m i s �

m o  e n  a s u n to s  q u e  a f e c t a n  a la g e n t e .  S ie m pre  

d i s c u t o  la s cos a s c o n  m is  s u b o rd in a d o s  p e ro  

l e s  a c l a r o  q u e  yo  s o y  e l q u e  t i e n e  la  ú l �

t i m a  p a l a b r a .

U n a  v e z  q u e  d e c i d o  s e g u ir  u n  c a m in o  

h a g o  c u a n t o  p u e d o  p a ra  c o n v e n c e r  a m is  

e m p l e a d o s .

M e  e s t á n  p a g a n d o  p o r  d i r i g i r .  E l p e r �

m i t i r  q u e  m u c h a s  o tr a s  p e rs o n a s  t o m a r a n  

la s  d e c i s i o n e s  q u e  c o rr e s p o n d e n  n o  m e �

r e c e r í a  g a n a r e l p a n  q u e  c o m e .

S oy p a r t id a r io  d e  q u e  se h a g a n las cosas , 

no p u e d o  p e rd e r e l t ie m p o convoc a ndo reun iones . 

A lg u i e n  d e b e  l l e v a r la v o z  c a n t a t a  a qu í y cre o  

q u e  yo  s o y  la  p e rs o n a  in d ic a d a .

— P l a n e a c ió n  es d e f i n ir  u n  c u rs o  d e  a cc ió n

p a ra  r e a l i z a r u n  o b j e t iv o .

— La planeación requ iere t ie m po y esfuerzo p e ro  

es una  in v e rs ió n  q u e  p ro d u c e  d iv id e n d o s  

en a horro d e  t ie m po y esfuerzo .

— A s ignar re spons a b ilid a d e s im p lic a : E n tre n a r 

a l p e rs o n a l .  M o t iv a r D e c ir q u é  se e s �

p e ra  d e l re s p o n s a b le .

MEJORANDO LA CALIDAD

D i a g n o s t i q u e  sus f o r t a l e z a s  y  d e b i l i �

d a d e s .

E s t a b l e z c a  p ro c e s o s  d e  a y u d a .

R e c u e rd e  q u e  u s t e d  es h u m a n o  y lo s  

d e m á s  t a m b i é n .

Sea s i n c e r o  y s u t i l .

A p r e n d a  a r e c o r d a r  lo s  n o m b r e s  d e  la s 

p e rs o n a s .

A p r e n d a  a c o m p a r t ir .

P ro c ure  q u e  los d e m á s se s i e n t a n  a g u s to  

e n  su c o m p a ñ í a .  Sea a m a b l e  y t o l e r a n t e .

A d q u i e r a  la c u a l id a d  d e  h a c e r q u e  o tr a s  

p e rs o n a s  se s i e n t a n  r e l a j a d a s  y t r a n q u i l a s  

e n  su c o m p a ñ í a .
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VALORES INSTITUCIONALES:
R e c o n o c i m i e n t o  a l t r a b a j o  

H o n e s t i d a d  p a ra  lo s  e m p l e a d o s  

S e n t id o  d e  p e r t e n e n c i a  

L i b e r t a d  d e  p r i n c i p i o s  

E l b u e n  s e r v i c i o  

S e rv ic io  s o c i a l  

E l b u e n  t r a t o  

La e s t a b i l i d a d  

La s o l i d a r i d a d  

E l l i d e r a z g o  

La l e a l t a d

N o  se a  e g ó l a tr a .  N u n c a  d é  la  i m p r e �

s ió n  d e  q u e  lo sabe to d o .  Sea n a tura l y  h u m i ld e .

S e p a  e s t i m u l a r  la  c o n v e rs a c i ó n  d e  lo s  

d e m á s ,  p r o c u r e  q u e  se s i e n t a n  i n c l i n a d o s  

a p e d ir l e  p e qu e ños fa vore s . C on e l lo  cons e gu irá  

q u e  la  c o n s id e r e n  u n a  p e rs o n a  e n c a n t a d o ra  

y  d e  c o n f i a n z a .

A n a l ic e ,  in t e n t e  d e s c u b r ir  lo s  e l e m e n to s  

n e g a t iv o s  d e  su p e rs o n a l i d a d  y c o rr í j a l o s .

In t e n t e  s in c e r a m e n t e  a c l a r a r c u a lq u i e r  

m a l e n t e n d i d o  p a s a d o  o p r e s e n t e .  E l i m i �

n e  t o d o  r e s e n t i m i e n t o  q u e  p u d i e r a  a l b e r �

g a r su m e n t e .

ESTRATEGIAS PARA FORTALECER LOS VALORES 
Y EL SENTIDO DE PERTENENCIA MILITAR

ACTITUDES Y VALORES:
E l r e s p e t o  h u m a n o  

La r e s p o n s a b i l i d a d  

L a  s o l i d a r i d a d
§

La h o n e s t i d a d  

La a m is t a d  

La j u s t i c i a  

La l i b e r t a d  

E l t r a b a j o  

E l d i n e r o  

E l p o d e r  

E l a m o r 

La v id a  

La f e

COMO DECIR NO

C u a ndo us te d d e b e  c o n fro n t a r una  s o l ic itu d  

d e  a y u d a  o n e c e s i t e  i n v o l u c r a r s e ,  r e s is t a  

la  t e n t a c i ó n  d e  d e c ir  S I i n m e d i a t a m e n t e .  

P a re ,  e v a lú e  la  s i t u a c i ó n  y d e c id a  l o  q u e  

d e b e  h a c e r .

E n m u c h o s  c a s o s  la  d e c i s i ó n  s e rá  n o  

a c e p t a r .

C u a n d o  esa s e a  su d e c i s i ó n  s ig a  e s t o s  

tr e s  (3 )  p a s o s :

R a t i f i q u e  la  s o l i c i t u d .

E x p re s e  y  e x p l i q u e  su p o s i c i ó n .

V e r i f i q u e  c o n  la  o tr a  p e rs o n a .

P or e j e m p l o :

R a tifiqu e : “ C a r lo s  m e  d o y  c u e n t a  q u e  

e l a lm u e r z o  c o n  la  g e n t e  d e  la  a s o c i a c ió n  

es i m p o r t a n t e  y t e  a g r a d e z c o  q u e  m e  i n �

v i t e s  a p r o n u n c i a r  e l d i s c u r s o  p r i n c i p a l " .

Exprese y e xp liqu e : “ S in  e m b a rg o ,  n o

p u e d o  a c o m o d a r l o  e n  m i  h o r a r i o  a m e n o s
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1

qu e  pro p o n g a m o s  las n e g o c ia c io n e s  d e  m a teria  

p r im a .  D e b id o  a e s to  n o  p u e d o  a c e p t a r " .

V erifiqu e : “ E s p e ro  q u e  e n t i e n d a s  m i 

d i l e m a  y q u e  p u e d a s  e n c o n t r a r  a o t r o  q u e  

p u e d a  c o l a b o r a r t e " .

A l r a t i f ic a r la  s o l ic i t u d ,  u s t e d  l e  tr a n s m i t e  

a la o tra  p erson a  qu e  cons id era  v á lid a  su p e t ic ió n 

y q u e  a pre c i a  la  im p o r t a n c i a  q u e  t i e n e .

A l e x p re s a r y e x p l ic a r  su p o s ic ió n ,  u s t e d  

l e  h a c e  s a b e r a la  p e rs o n a  q u e  su n e g a t i �

va es tá  b a sa d a  e n l im i t a c io n e s  re a le s y v á lid a s , 

q u e  n o  es a r b i t r a r i a .

P ermane zca f le x ib le .

Los pasos para d e c ir “ n o ”  pu e d e n ser usados 

c o n  f l e x ib i l id a d ,  d e p e n d i e n d o  d e  la s itu a c ió n  

p articu lar en que usted se encuentre , d e  la natura leza 

d e  la  s o l ic i t u d  y d e  la p e rs o n a  q u e  la hace .

A u n q u e  d e b e r í a  u t i l i z a r  t o d o s  lo s  p a sos , 

la  f o rm a  p u e d e  v a r i a r .  U s t e d  p u e d e  o p t a r  

p o r p l a n t e a r a lt e rn a t iv a s e n a lgun a s s itu a c ion e s , 

e n  l u g a r  d e  r e h u s a r  d e  p l a n o  la  s o l i c i t u d .

P or e jemp lo:

R a tifiqu e : M e  d o y  c u e n t a  d e  q u e  ya 

e s t á  l l e g a n d o  e l c i c l o  d e  p l a n e a c ió n  a l a rg o  

p l a z o  y q u i s i e r a  p a r t i c i p a r  e n  e l e j e r c i c i o .

Exprese y exp lique: P e ro  e l tr a b a j o  d e  

i n v e s t i g a c i ó n  d e  m e rc a d o s  q u e  u s t e d  m e  

a s ig n ó  y q u e  d e b e  e s t a r l i s t o  p a ra  e l 10 d e  

d i c i e m b r e ,  m e  e s t á  r e q u ir i e n d o  e l 100% d e  

m i t i e m p o .  Yo podrí a  p a rt ic ip a r e n la p la n e a c ión , 

s i u s t e d  e s t á  d i s p u e s t o  a c a m b i a r  la  f e c h a  

d e l  e s t u d i o  d e  m e rc a d o .

V erifique: ¿ Q ué cre e  q u e  se d e b a  h a c er? 

E v it a r la  a c t itu d  de fens iva .

A l d e c i r  N O ,  su  m e t a  e s la  d e  r e �

h u s a r  l a  s o l i c i t u d  d e  a p o r t a r  su  t i e m �

p o  c o n  f ir m e z a ,  p e r o  s i n  o f e n d e r  o  

a n t a g o n i z a r  a la  o tr a  p e rs o n a .  U s t e d  d e s e a  

d a r  u n a  n e g a t i v a  c o n  t a c t o ;  u s t e d  q u i e r e  

d e c ir :  ‘‘ n o  p u e d o  a y u d a r l e  a h o r a ” , p e r o  

a l a  v e z  c o n s e r v a r  l a  b u e n a  v o l u n t a d  y 

l a  c o o p e r a c i ó n  f u t u r a  d e l  o t r o .

P o r  e s t o  e s  p a r t i c u l a r m e n t e  i m �

p o r t a n t e  e v i t a r  c u a l q u i e r  a s o m o  d e  

a c t i t u d  d e f e n s i v a .  U s t e d  n o  d e s e a  s e r  

p e r c i b i d o  c o m o  a l g u i e n  q u e  e s t á  

i n v e n t a n d o  e x c u s a s .  U n a  p o s t u r a  

d e f e n s i v a  i n d i c a ,  a l a  o t r a  p e r s o n a ,  

q u e  u s t e d  n o  h a b l a  e n  s e r i o ,  q u e  s u  

p o s t u r a  e s  d é b i l  y q u e  e s  p o s i b l e  

n e g o c i a r .  E s t a  n o  e s l a  i m p r e s i ó n  q u e  

u s t e d  d e s e a  d a r .

EL L1DE Q TIENE Q U E S E D EN 
P Q IM E B  LU G A B C ONSE CUENTE

l ---------------------------------------------------------------------------------------------------
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¿P O R Q U E  ES D 1 E IC IL  D E C IR  N O?

-  P o r s e r v i c i o , p o r  a t e n c ió n .

-  P o r  a y u d a r .

-  P o r c o m p e n s a r e l  t i e m p o  d e l  o tro .

-  E l  a s u n t o  q u e  t r a e  es i m p o r t a n t e .

-  P o r e v i t a rs e  un  c o n f l ic t o .

-  P o r s a l i r  r á p i d o  d e l  p ro b l e m a .

-  P o r c o s tu m b re .

-  P o r c o m p l a c e r .

(F orm ac ión de d irec tivas , program a , asesoría de las

¿P O R Q U E  E S IM P O R T A N T E  D E C IR  N O?

-  P o r m a n t e n e r  c o n d u c t o  r e g u l a r .

-  P o r no i n t e r r u m p i r  a  o tro s .

-  P o r n o  s a c r i f i c a r  m i  t i e m p o .

-  O tr a s  p r i o r i d a d e s .

-  Se i n t e rr u m p e  u n  p ro g r a m a ,  c a d a  u n o  b u s c a  s o lu �

c ió n  d e l  p ro b l e m a  p ro p i o .

-  N o o p o r t u n o .

-  N o es u rg e n t e .

-  T e ngo c o n f i a n z a .

-  N o p r i o r i t a r i o .

-  N o se d is p o n e  d e l  t i e m p o  a d e c u a d o .

-  A y u d a  a  q u e  o tro s  se o rg a n i c e n .

npresas SENA, Santa fé de Bogotá , D. C., 1990).

EJERCICIO PRACTICO INTEGRADO

C o n  e l s i g u i e n t e  e j e r c i c i o  u s t e d  p o d r á  

d e s a r r o l l a r  a lg u n a s  d e  la s h a b i l i d a d e s  q u e  

s e  h a n  r e l a c i o n a d o  a n t e r i o r m e n t e ,  a n a l i �

c e  c u id a d o s a m e n t e  y  r e s p o n d a  c a d a  u n a  d e  

la s  p r e g u n t a s  c o n  s e g u r id a d .

1

2

3

E n la p a r t e  i z q u i e rd a  u s t e d  o b s e rv a  v a r io s  

c u a d r a d o s ,  p o r  f a v o r  a p l i q u e  su h a b i l i d a d  

d e  o b s e rv a c ió n  c o m o  c o m a n d a n t e  y  e s c r ib a  

f r e n t e  a l n ú m e ro  1 l a  c a n t i d a d  d e  c u a d r a �

d o s  q u e  o b s e rv a .  U n a  v e z  d a d a  la r e s p u e s t a ,  

a c o n t i n u a c i ó n  d e s a rro l l e m o s  su h a b i l i d a d  

d e  o b s e rv a c i ó n  p a r a  l l e g a r  a u n a  d e c i s i ó n  

m á s a c e r t a d a  ( m o t i v a c i ó n ) ,  ¿ no l e  i n t e r e �

sa? o  ¿ q u i e r e  c o n t i n u a r ?  Y a q u e  a c e p t ó  la  

p ro p u e s t a  o b s e rv e  n u e v a m e n t e  y  e s c r i b a  

su re s p u e s t a  fr e n t e  a l n ú m e ro  2, a la  p r e g u n t a  

ya f o rm u l a d a  “ c u á n t o s  c u a d r a d o s  o b s e rv a " .  

¡ F e l i c i t a c i o n e s !  C r e e m o s  q u e  e s t á  m e �

j o r a n d o ,  a h o r a  c o n s i g a  u n  a m i g o ,  e x -  

p l í q u e i e  l a  s i t u a c i ó n  p l a n t e a d a  y  d e n  

u n a  re s p u e s t a  a la  m is m a  pre gun t a  co loc á ndo la  

a l f r e n t e  d e l  n ú m e ro  3.

Y a q u e  u s t e d  h a  e s c r i t o  tr e s  r e s p u e s �

tas d e c is o r i a s ,  d é  u n a  ú l t i m a  r e s p u e s t a  c o n  

la o tra  p erson a , obs e rv a ndo qu e  hay un cu a dra do 

g r a n d e  q u e  es e l c o n t o r n o ,  c o n  e s t e  p o �

s i b l e m e n t e  s e r í a  u n o  m á s d e  lo s  q u e  u s-
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t e d  o b s e rv ó ,  a d e m á s  q u e  c u a t r o  c u a d r a d o s  

p e q u e ñ o s  p u e d e n  c o n f o r m a r  u n  c u a d r a d o  

m e d i a n o ,  p o r  e j e m p lo  los c u a tro  d e  la e squ in a  

s u p e r i o r  d e  l a  i z q u i e r d a ,  c o n  e s t e  n u e v o  

c u a d r a d o  su c u e n t a  p o d r í a  a u m e n t a r .  D e sd e  

e s t e  p u n t o  d e  v is t a  y c o n  e s t a  a yu d a ; ¿ cu á n tos 

c u a d r a d o s  ve? , ¿ e n c o n tró  30? S i lo s  e n c o n tró  

l o  f e l i c i t a m o s ,  u s t e d  y a  e s t á  d e s a r r o l l a n �

d o  a l m e n o s  u n a  h a b i l i d a d  e n  la o b s e rv a �

c i ó n  y e n  la  t o m a  d e  d e c i s i o n e s .

S i a n a l i z a m o s  e l e j e r c i c i o  a n t e r i o r  se 

d e s a r r o l l a r o n  a lg u n a s  h a b i l i d a d e s  d e  v i t a l  

im p or t a n c i a ,  n o  se va a ju z g a r s i fu e ro n  acertadas 

o  n o ,  l o  i m p o r t a n t e  es c o n c l u ir  q u e  c o n  

e s t e  s i m p l e  e j e r c i c i o  se a p l i c a r o n  l a  t o m a  

d e  d e c is ion e s , e l tra b a jo e n gru p o ,  la observac ión , 

l a  m o t i v a c i ó n ,  e l m a n e jo  d e ! t i e m p o ,  la  

c o n c e n t r a c i ó n ,  e t c .

S i p a r a  e s t e  s i m p l e  e j e r c i c i o  es n e c e �

s a r i o  la  a p l i c a c i ó n  d e  t o d a s  la s h a b i l i d a �

d e s ,  e s i m p o r t a n t e  q u e  c o n  m a y o r r a z ó n  

se a p l iq u e n  con re sp o ns a b ilid a d e n las d if e re n t e s 

s i t u a c i o n e s  q u e  a d i a r i o  se v iv e n  y q u e  s o n  

e l re s u lt a d o  d e  las d if e re n t e s  m is ion e s im pu e s ta s 

p o r  e l  t r a b a j o .  ( T e r n e r a  M i g u e l ,  d e s a rro �

l l o  d ir e c t iv o  h a c ia  e l f u t u ro ,  S an ta fé  d e  B ogo t á , 

1 9 9 2 ,  p á g in a  8 3 ) .

DIS C USIO N

P ara  i n i c i a r  e s t e  p ro c e s o  d e  c a m b io  e n 

lo s  m a n d o s  d e  la  i n s t i t u c i ó n  m i l i t a r ,  es 

i n d i s p e n s a b l e  d i s e ñ a r  u n a  e s tr a t e g i a  d e

m o t i v a c i ó n  h a c i a  lo s  n iv e l e s  d e  d e c i s i ó n  

d e  la  f u e r z a .

-  Es i m p o r t a n t e  e n f o c a r  e l e s f u e r z o  

h a c i a  lo s  m a n d o s  m e d io s ,  d a d o  q u e  e l lo s  

e s t á n  e n  e l p ro c e s o  d e  f o r t a l e c i m i e n t o  d e  

su c a rr e r a  m i l i t a r  y  d e  m e j o r a m i e n t o  p a ra

su s  a s c e n s o s .

-  V a ld r í a  la  p e n a  i n s e r t a r  e s to s  m ó �

d u l o s  d e  h a b i l i d a d  e n  lo s  d i f e r e n t e s  c u r �

sos d e  c o o r d i n a c i ó n  y  c a p a c i t a c i ó n  d e  lo s  

o f i c i a l e s  y s u b o f i c i a l e s .

-  R e a l i z a r y  p r o p o n e r  u n  p ro g r a m a  d e  

d e s a rro l l o  g e r e n c i a l  im p l i c a n d o  t o d o s  e s to s  

m ó d u lo s  h a c i a  lo s  m a n d o s  s u p e r i o r e s  p a ra  

b u s c a r e l a p o y o  y la  m o t i v a c i ó n  d e l  r e s t o  

d e  lo s  m a n d o s  m e d io s .  S irv e  c o m o  e s t r a �

te g ia  d e  s e le cc ión d e  los in s tru c tore s  y doc e n te s 

d e  la s e s c u e l a s  d e  f o r m a c i ó n  y c a p a c i t a �

c ió n ,  é s tos d e b e n c u m p l ir los m ín im os re q u is ito s 

d e  c a l i d a d  e i d o n e i d a d .
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