
49

Principios Organizacionales y de 
Liderazgo para los Líderes Superiores*
General (USaF) W. l. CreeCh

Es un honor que me hayan pedido que contribuya a esta importante publicación mis opiniones sobre 
el liderazgo y la organización adquiridas durante más de 37 años y medio de servicio en la Fuerza Aé-
rea. Usted, el lector, tendrá la oportunidad de ayudar a moldear y darle forma a nuestra Fuerza Aérea 
convirtiéndola en una organización cada vez más dinámica y productiva; tendrá la oportunidad de 
contar con una apreciación de la función absolutamente esencial que el liderazgo desempeña en el he-
cho de que la capacitación es importante. Además, he incluido mis puntos de vista sobre los principios 
organizacionales porque el liderazgo, en todos los niveles, puede florecer solamente si no es ahogado 
por conceptos y métodos organizacionales desacertados que dejan poco o ningún espacio para un lide-
razgo verdadero, y creatividad e innovación a los niveles más bajos donde la organización o prospera 
o fracasa. Este artículo proviene de una copia de un discurso el cual tuve el privilegio de pronunciar, 
de improviso, durante un simposio de liderazgo y administración auspiciado por la Universidad del 
Aire hace unos años atrás. Creo que los temas son tan oportunos y relevantes ahora como lo fueron en 
aquel entonces, y la espontaneidad de esas palabras se prefiere en lugar de una disertación seca de un 
tratado escrito. Durante mi interesante carrera en la Fuerza Aérea de Estados Unidos, siempre creí que 
yo podría marcar la diferencia. Ustedes también pueden hacerlo. Quizás estas palabras les ayudarán a 
medida que emprenden esa tarea.

UNA BUENA MANERA de comen-
zar es con el reconocimiento de 
que en la Fuerza Aérea de Estados 
Unidos, de hecho, administramos y 

guiamos muy bien. En cuanto a eso, durante 
mi encarnación como comandante de una di-
visión de productos (ESD) del AFSC, tuve mu-
chos contactos con personas en la industria 
norteamericana, visité sus fábricas. Los ob-
servé trabajar porque estaban fabricando 
nuestros productos. Vi empresas buenas y ma-
las. Vi creatividad y dedicación. En una oca-
sión también vi un administrador deficiente e 
insensible. Por lo tanto, puedo decir sin evasi-
vas que nosotros administramos tan bien 
como la norma en la industria norteameri-
cana, y en términos generales de administra-
ción y liderazgo, lo hacemos hasta mejor. En-
tonces, no tenemos por qué disculparnos. Por 
otra parte, podemos generar mejoras conside-
rables. En mi opinión, el potencial de mejora 
se divide en dos categorías principales: lide-

razgo y los cambios en la organización que 
permiten que ese liderazgo prospere. A me-
dida que miramos hacia el futuro, creo que 
debemos basar nuestros cambios y nuestros 
conceptos en una nueva apreciación de la na-
turaleza de los seres humanos. Y tenemos que 
desarrollar un entendimiento mucho mayor 
del papel central, y de hecho crítico, que 
desempeña el liderazgo. También tenemos 
que valorar mucho más de lo que hacemos 
hoy, cómo fundamentalmente nuestros méto-
dos organizacionales influyen en el funciona-
miento correcto de liderazgo; específica-
mente cómo algunos métodos lo propician y 
otros lo reprimen.

Más adelante, les diré algo más sobre la or-
ganización. En términos sencillos, déjenme 
decirles que cualquier organización, indistin-
tamente de su naturaleza u orientación, tiene 
que ayudar a crear enfoque y compromiso por 
parte de sus miembros. A lo largo de mi ca-
rrera practiqué y prediqué el concepto de que 

*Transcripción de un discurso del autor y reimprimido con su permiso
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una organización exitosa tiene que basarse en 
valores y principios intrínsecos que están en 
harmonía con la naturaleza esencial de los se-
res humanos. En mi propio caso, siempre 
pensé que cualquier organización de la cual 
yo estaba al mando siempre estaría mejor ser-
vida por un modelo organizacional basado en 
las “cinco P”: personal, propósito, orgullo 
(pride), profesionalismo y producto. Todas son 
importantes, todas trabajan juntas sinérgica-
mente. No le presten la suficiente atención a 
cualquiera de las cinco, y el modelo fracasa y 
la organización avanza a duras penas. Analice-
mos cada una un poco más de cerca.

La idea de que todo comienza y finaliza 
con las personas exige un poco más de elabo-
ración. Y, sin embargo, he visto caso tras caso 
de insensibilidad espantosa ante esa verdad 
fundamental en todas las profesiones, públi-
cas y privadas. Este es el elemento fundamen-
tal de una organización exitosa. Uno siempre 
debe tomar en cuenta primero a las personas, 
tratarlas bien y colocar suma importancia en 
su bienestar, estado de ánimo y la oportuni-
dad de crecer y sobresalir.

Pero no es suficiente inculcar en las perso-
nas correctas la actitud correcta, uno también 
debe inculcarles un firme sentido de compro-
miso y dirección, un firme sentido de propó-
sito. Por lo tanto, el propósito es un ingre-
diente clave para una organización exitosa, y 
debe ser cultivado y alimentado. Eso suena evi-
dente, pero demasiados administradores le 
prestan escasa atención a ello—dándolo por 
sentado, en general. Tiene muchas dimensio-
nes, y uno tiene que esmerarse mucho. Pri-
mero, hay una variedad de propósitos que en-
tran en juego cuando uno está lidiando con 
personas. Para comenzar, está el propósito de 
la organización—la misión, por decirlo así. 
Pero también están los propósitos de todas las 
personas dentro de la organización. Esos pro-
pósitos recorren toda una gama—tales como 
la necesidad y el deseo de cuidar de sus fami-
lias, contar con un trabajo que sea un reto, ser 
tratado de manera justa y objetiva, contar con 
cierto grado de autoridad y responsabilidad, 
recibir la compensación y el reconocimiento 
apropiado, y otros más. Los líderes excelentes 
comprenden que hay una variedad de propósi-

tos que entran en juego, y ellos tratan de unir 
un propósito común de dos maneras esencia-
les. Uno, lograr que las personas trasciendan 
sus propósitos individuales como su enfoque 
principal y entren en armonía con el propó-
sito fundamental de la organización para apo-
yar completamente sus objetivos. Y, segundo, 
los líderes excelentes son sensibles a aquellos 
propósitos individuales y los reconocen y los 
tratan de maneras que creen un espíritu de 
unidad y motivación individual. Al hacerlo, los 
líderes excelentes mantienen ese conjunto de 
propósitos convergente en la misión que se 
debe llevar a cabo. Y ellos reconocen que a 
una organización le suceden cosas malas 
cuando los propósitos están divergentes y en 
discordia. De eso es que se trata el enfoque, y 
se tiene que crear—no sucede por sí solo.

Luego, usted tiene que hacer que su orgu-
llo trabaje a su favor. Todas las organizaciones 
grandes que he visto tenían un orgullo increí-
ble. El personal que trabajaba en ellas tenía 
orgullo, y los comandantes comprendían que 
tenían que hacer un llamamiento a ese orgu-
llo teniendo cosas acerca de las cuales sentirse 
orgullosos. Yo le llamo al orgullo el combusti-
ble del logro humano. Después de todo, ¿para 
qué pagar un precio adicional para hacer algo 
especialmente bien a menos que usted se 
sienta bien sobre ello y sobre su unidad tam-
bién? Nuevamente, uno no puede sentir orgu-
llo al menos que usted cuente con algo sobre 
lo cual se sienta orgulloso. Puede tornarse 
contagioso. Pero también es contagioso si no 
hay mucho de lo cual sentirse orgulloso. Lo 
opuesto del orgullo es la vergüenza, y su acom-
pañante es la apatía. Vergüenza: “Caramba, 
esta base está descuidada. Las instalaciones es-
tán pésimas”. “Cielos, nadie le presta atención 
al mantenimiento”. Comentarios como esos 
les matan el deseo a los empleados. Creo fir-
memente que todas las bases e instalaciones 
en el Comando Táctico de la Fuerza Aérea 
(TAC) deben estar en las mejores condiciones 
que podamos lograr. Estaban pintadas, lim-
pias, las instalaciones recibían buen manteni-
miento y la buena limpieza era obvia. Abrimos 
tiendas de autoayuda por todo el comando 
para que el personal pudiese arreglar sus pro-
pios entornos. Costó algo de dinero, pero el 
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costo fue insignificante en comparación con 
lo que logramos. ¿Por qué lo hicimos? Para 
engendrar orgullo. Para transmitir un sentido 
generalizado de excelencia para que nuestro 
personal se sintiese bien acerca de ellos mis-
mos—y su rendimiento fuera acorde. La cali-
dad engendra calidad. Los líderes excelentes 
proveen un clima que produce orgullo. Ellos 
logran que esto suceda. Es un elemento cru-
cial en forjar una organización de primerí-
sima categoría. 

Todos sabemos qué significa el profesiona-
lismo. Y lo reconocemos cuando lo vemos, in-
clusive lo vemos en el desfile de la Revolución 
de Octubre en Moscú. Ellos conducen en lí-
neas impecablemente rectas y los vehículos 
lucen excelentes. Usted no ve manchas de 
aceite ni pintura descascarillada en la rejilla 
de comienzo del Indianápolis 500. Usted per-
cibe un sentido de profesionalismo. Pero to-
dos sabemos que el profesionalismo es mucho 
más amplio que eso. También abarca las nor-
mas de comportamiento y nuestro compro-
miso con la excelencia. Los líderes excelentes 
propician el profesionalismo. Más que eso, in-
sisten en él. Tienen que haber normas de 
comparación, y tienen que ser normas altas. 
Solamente en la televisión es que un escua-
drón considerado una “oveja negra” puede de 
alguna manera transmitir que ser descuida-
dos, desordenados e indisciplinados es igual a 
un rendimiento excelente. Eso es una tonte-
ría. En todos mis años de observar organiza-
ciones nunca he visto esa combinación. Las 
organizaciones con normas pésimas invaria-
blemente son organizaciones pésimas. Las 
normas altas por sí solas no garantizan una 
gran organización, pero los líderes excelentes 
comprenden que ellos forman parte de uno 
de los cimientos absolutamente vitales.

La quinta “P” es producto. Las buenas or-
ganizaciones buscan maneras de enfocar cla-
ramente su producto, y también encuentran 
maneras de medirlo—o sea, medir su éxito o 
fracaso. Eso es lo que estábamos haciendo en 
TAC cuando cree el “régimen de misiones” 
mensual como una herramienta de medición 
importante, y lo colocábamos en tarjetas de 
calificación en las entradas principales de la 
base y en los periódicos de la base. Así fue 

como ayudamos a crear el enfoque y la evalua-
ción objetiva en el área crucial de proveer 
adiestramiento para el combate. Y así fue 
como aumentamos al 80 por ciento el régi-
men de misiones que cada avión de combate 
de TAC voló durante mis seis años y medio 
como comandante de TAC. Por supuesto, una 
parte fundamental de todo el proceso fue el 
reconocimiento y los premios (uno no puede 
distinguir los ganadores sin un marcador). 
Todo líder se debe esforzar por materializar 
el(los) producto(s) de su organización; y 
mantenerlos claramente enfocados para to-
dos. Él, o ella, debe medir objetivamente de 
manera que se mitigue el autoengaño desen-
frenado que es parte ineludible de la subjetivi-
dad humana. Unas cuantas metas importan-
tes. Maneras para poder comparar esas metas. 
Después de años de experiencia, estoy con-
vencido de lo siguiente: Cuando el rendi-
miento se mide, mejora. (Mejora tan sólo por 
el hecho de que se está midiendo.) Segundo, 
cuando el rendimiento se mide y se compara 
(con las metas, historia, unidades similares), 
el rendimiento mejora aún más. Y cuando el 
rendimiento se mide, compara, y se reconoce 
y la mejora significativa se premia , entonces 
la productividad verdaderamente se dispara. 
No sucederá a menos que los líderes lo lo-
gren—estando en consonancia con la diná-
mica de la naturaleza humana y proporcio-
nando las herramientas e incentivos que crean 
el enfoque y movilizan la motivación.

Ese es el modelo. Las “cinco P”. Todas son 
necesarias. Si puede impulsarlas todas a la vez 
usted tendrá un personal feliz, involucrado y 
motivado, y una gran organización que triun-
fará en todo lo que hace. Pase por alto cual-
quiera de las cinco, y no lo logrará. Es así de 
sencillo.

(Nota: Durante los seis años y medio que 
tuve el privilegio de estar al mando de TAC, la 
productividad en las misiones de aeronaves 
aumentó por un 80 por ciento; el récord de 
seguridad mejoró un 275 por ciento, refle-
jando mejoras tanto en calidad como cantidad 
y lográndolas de manera concomitante con un 
gran aumento del adiestramiento en realismo 
/riesgo. Nuestra retención aumentó de una 
baja histórica a la más alta en la historia, refle-
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jando una mejora en la satisfacción y la moti-
vación. Los porcentajes mejorados de aerona-
ves de TAC aptas para la misión representaron 
un ahorro equivalente a $12 mil millones de 
dólares, y la capacidad de combate en las mi-
siones en tiempo de guerra se duplicaron a 
más del doble. Esos logros se llevaron a cabo 
con personal, repuestos e inventarios que en 
realidad fueron más bajos para gran parte del 
periodo que cuando comenzamos, y varios 
años de gastos anémicos en la defensa. Este ré-
cord lo logró el personal de TAC, no yo. Sin 
embargo, estoy convencido que no hubiese su-
cedido sin lo siguiente: (1) Los líderes de TAC 
le prestaron atención a las “Cinco P”; (2) nos 
reorganizamos extensamente para apartarnos 
de las nociones ruinosas del pasado de centra-
lización y consolidación; y un nuevo enfoque 
ascendente—representado por COMO, 
COSO e iniciativas similares—creó líderes a 
todos los niveles que tomaron la iniciativa; (3) 
creamos el enfoque y atribuimos poderes, pre-
miamos y reconocimos y (4) cuidamos del per-
sonal. Funciona. No es un misterio.)

En vista de su importancia apremiante, 
cabe mencionar unos cuantos pensamientos 
sobre mi opinión del verdadero significado de 
liderazgo. El individuo que administra una ac-
tividad o función debe ser completamente 
responsable de esa actividad, y cómo el perso-
nal en ella se debe sentir y actuar. Esa es la 
palabra clave, responsabilidad. Responsabili-
dad de mejorar las cosas. No estar solamente a 
cargo de la actividad o función, sino ¡mejo-
rarla! Y tiene que ser mejor no solamente de 
maneras intuitivas y su evaluación subjetiva, 
sino de maneras visibles y que se puedan me-
dir. Maneras mensurables de manera que to-
dos en la organización concuerden que: Sí, 
somos mejores—y cada día mejoramos más. Y 
para ello los líderes tienen que lograrlo. Eso 
no significa que el líder lo hace todo él solo. 
Al contrario. Los líderes tienen que delegar 
libre y completamente, y fomentar la partici-
pación y la iniciativa en todos los niveles. El 
líder no puede ser un tipo de administrador 
reactivo, que espera que las cosas sucedan y 
luego reacciona. El líder tiene que ser proac-
tivo, dinámico, informado e involucrado. Du-
rante mis años en los niveles superiores, en 

trabajos importantes en PACAF, USAFE, 
AFSC, Estado Mayor y TAC, cada vez que veía 
una buena organización, una buena ala, un 
buen taller de motores a reacción, una buena 
sección de finanzas, un buen escuadrón de in-
geniería civil y así sucesivamente, siempre sa-
bía qué estaba sucediendo en esa organiza-
ción. Un líder excelente estaba involucrado y 
lográndolo, y lo estaba haciendo mejor.

¿Cuáles características y cualidades ejem-
plifican los líderes—ya sea hombre o mujer—
al crear ese tipo de organización? Ellos saben 
lo que está sucediendo. Ellos tienen un sen-
tido de responsabilidad total. Ellos establecen 
normas altas. Ellos dan el ejemplo y marcan la 
pauta. Ante todo, no permiten la aplicación 
selectiva de las normas. No conozco un ca-
mino más ruinoso para los comandantes que 
la aplicación selectiva de reglas y normas. Por-
que el comandante, el líder o el administra-
dor es el modelo a imitar. Si los comandantes 
aplican las normas selectivamente, entonces 
tan sólo les están enseñando a sus subordina-
dos la aplicación selectiva. Entonces, ellos in-
dudablemente harán sus propios procesos de 
selección— ¡y para colmo diferentes seleccio-
nes! Una vez que toma ese camino, usted está 
quemado. Créanme. Lo he visto una y otra 
vez. Los líderes excelentes tienen normas muy 
altas, y las hacen cumplir sin temor ni favor.

Además, los líderes excelentes defienden la 
integridad absoluta, la honradez absoluta. 
Ellos predican el concepto de la honradez y la 
franqueza en la organización. Eso parece ob-
vio. Sin embargo, como ejemplo, a muchos les 
resulta difícil que un inspector general venga 
a realizar una inspección. Si usted es honrado 
y franco acerca de su comando, usted le da la 
bienvenida al inspector general. (Durante mi 
carrera no tan sólo acogía las visitas del inspec-
tor general—las pedía.) Usted quiere que su 
comando esté mejor y no tiene nada que ocul-
tar. Recuerde que funciona en ambas direccio-
nes. Ellos le pueden decir cuán genial es usted 
tan fácil como le dicen cuán deficiente es. De 
usted depende que usted sea o no genial. Si no 
lo es, usted debe querer saberlo. Si lo es, y el 
inspector general lo confirma, entonces crea 
aún más orgullo dentro de su unidad. Los líde-
res excelentes practican la integridad en pen-
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samiento, palabra y obra. Y ellos insisten en la 
integridad, honradez y franqueza por parte de 
sus subordinados. También se consideran res-
ponsables por la disciplina de la unidad. Una 
organización militar depende absolutamente 
de la disciplina y la lealtad. (En cuanto a eso, 
cualquier organización de todo tipo depende 
de la ejecución disciplinada para llevar a cabo 
su misión.) Disciplina justa y razonada—pero 
aún así disciplina. Cuando los líderes se desca-
rrilan en este aspecto, según mi experiencia 
usualmente es porque confunden la benevo-
lencia con el liderazgo. O confunden sus me-
tas personales con las metas de la organiza-
ción. ¿Cuál es una meta personal que todos 
compartimos? Caer bien. A casi todo el mundo 
le gusta caer bien. Pero los líderes excelentes 
no confunden sus prioridades personales con 
las necesidades de la organización. Y ellos se 
percatan, y predican, que la disciplina y las re-
laciones humanas se refuerzan mutuamente, 
no son mutuamente exclusivas. Lamentable-
mente, a algunos de nuestros oficiales y subofi-
ciales jóvenes se les dificulta comprender esa 
realidad. Esta es una nación de leyes. Las bue-
nas intenciones refuerzan esas leyes, no las 
reemplazan. Nadie tiene derecho a hacer el 
mal. Un error no es un delito. Un delito no es 
un error. Cerciórese que sus subordinados en-
tienden que usted tolerará errores con buenas 
intenciones pero no tolerará en lo absoluto las 
infracciones premeditadas de las reglas y leyes. 
Los líderes excelentes son firmes pero justos y 
su personal lo sabe.

Además, los líderes excelentes inculcan la 
lealtad. Ellos son leales tanto hacia arriba 
como hacia abajo de la cadena de mando. Son 
extremadamente leales más abajo, y también 
lo son más arriba de la cadena de mando. Us-
ted no puede esperar lealtad a menos que la 
practique. He escuchado a algunos coman-
dantes y administradores que al hablarles a su 
personal hacen declaraciones lamentables 
acerca de la habilidad, perspicacia o carácter 
de ciertos supervisores más arriba de la ca-
dena de mando. Todo lo que están haciendo 
es dejándose llevar por una muestra de des-
lealtad. Hay una manera de manejar las rela-
ciones, a menudo desafiantes, con las autori-
dades sin necesidad de recurrir al desdén y la 

deslealtad. Otro concepto importante en el 
que yo creo firmemente es que uno tiene que 
ser leal con los principios correctos, y con las 
personas apropiadas. ¡Tenemos que ser muy 
cautelosos con nuestras lealtades! Permí-
tanme darles un buen ejemplo. Supongamos 
una organización donde quizás el cinco por 
ciento o menos del personal en la organiza-
ción está desafiando las reglas y violando las 
normas de vestimenta y comportamiento. A 
menudo un comandante ingenuo dirá: 
“Bueno, sé que no están cumpliendo, pero de-
testo molestar a las tropas. Siento lealtad hacia 
ellos”. ¡Eso no es lealtad hacia las tropas! La 
mayoría está actuando correctamente. Se 
sienten orgullosos de su organización y de sí 
mismos. Esas son las tropas a las que usted les 
debe lealtad. Por lo tanto, si en realidad tiene 
un sentido de la lealtad, sea leal con las perso-
nas apropiadas y los principios correctos. 
Ponga en cintura a los sinvergüenzas. Eso no 
desalienta a los buenos trabajadores; los 
alienta. En esos casos, a menudo el coman-
dante está siendo leal consigo mismo y sacri-
fica el bienestar de la unidad para que gusten 
de él. La lealtad es un tema de muchas dimen-
siones. Los líderes calificados se percatan de 
su obligación de ser leales a los principios co-
rrectos y las personas apropiadas. Hable sobre 
ello con sus subordinados. Es un concepto crí-
tico. Pero se tiene que aplicar correctamente y 
no abusarlo en aras de autovanagloriarse.

Los líderes excelentes llenan los vacíos de 
liderazgo. Nuevamente, eso no significa que 
ellos son hombres orquesta. Pero si los vacíos 
de liderazgo se crean a causa de los defectos de 
subordinados importantes, los líderes excelen-
tes los llenan ofreciendo más guía, dirección y 
supervisión. Ellos nunca olvidan su responsa-
bilidad general en cuanto a la salud, bienestar 
y productividad de sus organizaciones. Pero 
los líderes excelentes no consideran que esa 
participación acrecentada es viable a largo 
plazo. O los subordinados mejoran a través de 
una guía de manera que puedan aceptar sus 
responsabilidades correctamente, o tienen 
que irse. Al analizar esa decisión, no se olvide 
de la lealtad hacia las personas apropiadas—
no necesariamente al que consideran “buena 
gente”. Además, su patrón de supervisión y 
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guía necesita estar influenciado en gran me-
dida por las fortalezas y debilidades de sus su-
bordinados. Algunos sencillamente necesitan 
autoridad completa y palmadas en la espalda. 
Algunos necesitan más supervision que eso. Yo 
tuve el privilegio de estar al mando dos alas de 
combate. Mi patrón de supervisión en ambas 
fue diferente porque los retos fueron un tanto 
diferentes y habían diferentes subordinados 
involucrados con sus propias fortalezas y debi-
lidades. Me siento confiado que hubiese te-
nido seis variaciones si hubiese estado al 
mando de seis alas. El punto es, no hacerse es-
clavo de la rutina. No cambie ni sus principios 
ni sus valores. Sin embargo, no puede esquivar 
la responsabilidad por los fracasos de su uni-
dad con base a la incompetencia entre sus su-
bordinados. Eso no cuela. No micro adminis-
tre. Pero sí haga que se cumpla con el trabajo.

Un líder excelente no gobierna a través del 
terror. En TAC I yo inicié un simposio de lide-
razgo de una semana de duración para todos 
los nuevos y futuros comandantes de ala. (TAC 
cuenta con 32 alas de tamaño completo y nu-
merosas otras equivalentes.) Yo pasé mucho 
tiempo en esos simposios porque creo que una 
obligación fundamental de un líder es tam-
bién ser maestro, y comunicar lo que funciona 
al igual que lo que se necesita hacer. Durante 
esas reuniones, yo dejaba bien sentado que ha-
bía cuatro aspectos “aprobados/fracasados” 
de liderazgo que si no se cumplen serían mo-
tivo para la destitución inmediata de un co-
mandante. El primero: Todo tipo de violación 
a la integridad personal. Ocultar algo o falsifi-
car los hechos. Segundo: Gobernar infun-
diendo temor. Usted sabe a qué me refiero. El 
terror del valle—el que atemoriza a todos y 
acude a la intimidación como una fuerza de 
motivación. En algún momento, ese fue un es-
tilo de administrar muy aceptado, que en gran 
medida emanaba de los servicios armados de 
la Segunda Guerra Mundial y antes. En algu-
nos círculos un temperamento temible era 
casi de rigor. Eso es una tontería. No necesita-
mos ni queremos eso en nuestra Fuerza Aérea 
actual y no debemos tolerarlo. El tercer as-
pecto de pasar/fracasar estaba algo relacio-
nado con el método del temor: las perretas. 
Exhibición en público de las emociones sin ca-

nalizarlas. A veces uno puede y debe expre-
sarse sin ambigüedades, pero eso se puede ha-
cer sin perder uno los estribos. Mi teoría en 
este aspecto era que si los comandantes no se 
podían controlar, no había ningún motivo por 
el cual yo quisiera que controlaran a otros. El 
cuarto y último aspecto era el grave abuso del 
cargo: abuso de los recursos del gobierno para 
beneficio personal, indiscreciones sexuales y 
así por el estilo. Esos eran los cuatro aspectos 
que exigían la destitución inmediata: Falta de 
honradez. Gobernar infundiendo temor. Falta 
de control emocional. Abuso del cargo. Son 
muy importantes porque destacan las cualida-
des que sencillamente no debemos aceptar de 
personas en puestos de liderazgo, confianza y 
responsabilidad. Ahora, nada de eso significa 
que un líder excelente no sea ni agresivo, ni 
positivo, ni dinámico. Lo que sí significa es que 
nuestros líderes deben ser individuos de prin-
cipios elevados y buen carácter. Y deben po-
seer valentía.

Poco después de la Segunda Guerra Mun-
dial, al General George Marshall se le pidió 
que identificara el ingrediente más impor-
tante de un buen líder. ¿Era el conocimiento? 
¿Perspicacia? ¿Experiencia? ¿Compasión? Re-
flexionó por un momento y dijo: “. . . es valen-
tía, porque todo lo demás dependen de ella. 
. . .” Él no se refería acerca del tipo de valentía 
que se requiere para atacar un casamata, o un 
emplazamiento de artillería antiaérea. Afortu-
nadamente, no carecemos de ese tipo de va-
lentía. Él se refería a la valentía en las relacio-
nes interpersonales. La valentía de llamar a las 
cosas por su nombre. La valentía de admitir 
que uno está equivocado. La valentía de cam-
biar de manera de pensar. La valentía de casti-
gar a los subordinados cuando lo necesitan. La 
valentía de defender sus principios. La valen-
tía de cambiar lo que hay que cambiar. La va-
lentía de colocar las necesidades de la organi-
zación sobre las suyas. Los líderes excelentes 
demuestran valentía. No le temen al fracaso. 
No esperan perfección, pero no toleran la in-
competencia obvia. A ellos no les importan 
admitir sus imperfecciones. Sobre todo, tie-
nen la valentía de desear responsabilidad para 
poder mejorar las cosas. Tienen la valentía de 
compartir completamente los aplausos y acep-
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tar totalmente cualquier culpa que caiga so-
bre la unidad. Tienen la valentía de evitar el 
síndrome de “lucir bien”. En breve, poseen 
verdadera valentía y de ella emanan la con-
fianza y la convicción.

Los líderes excelentes comunican, comuni-
can y comunican. Cuando hablo de comunica-
ción, me refiero a la comunicación de doble 
vía. Ellos se tornan accesibles de manera que 
puedan escuchar los puntos de vista de los sub-
alternos. De hecho, trabajan muy duro para 
poder establecer una estructura de retroali-
mentación. Ellos delegan libremente autori-
dad y responsabilidad. Confían en sus subordi-
nados. Si los subordinados individualmente 
resultan ser poco merecedores de esa con-
fianza, los líderes actúan en casos específicos y 
no con una condena colectiva. Ellos se mantie-
nen bien informados. Y nadie debe confundir 
el estar bien informado con la micro adminis-
tración. Son dos cosas diferentes. La micro ad-
ministración ocurre cuando uno no puede re-
sistir la tentación de entrometerse, decirles a 
cualquiera y a todos cómo hacer las cosas. Eso 
es contraproducente. Pero estar bien infor-
mado es crítico—de manera que usted pueda 
elogiar al igual que condenar; dar forma y 
moldear; operar basándose en hechos al igual 
que opiniones. Y estar bien informado signi-
fica que usted tiene que hacer su tarea. Por lo 
tanto, los líderes excelentes se esfuerzan por 
estar informados y mantenerse informados. 
No perderse en lo insignificante. . . pero tam-
poco ser culpables de un método “olímpico” 
de mantenerse al margen y poco informado 
que produce decisiones tontas y un seudo-
liderazgo. Estén atentos del líder que “impro-
visa”—que rehúsa hacer la tarea necesaria. 
Premien al líder que es informado e involu-
crado, y ustedes sean así también.

Aquí hay una analogía deportiva, y uno no 
la debe llevar muy lejos. Cuando usted con-
temple las dinastías deportivas—equipos con 
una tradición sostenida de triunfar—ustedes 
encontrarán entrenadores que eran verdade-
ros líderes. Hombres de principios altos que 
poseían un entendimiento profundo del me-
canismo de la naturaleza humana. Vince Lom-
bardi con los Green Bay Packers. John Woo-
den en UCLA. Red Auerback con los Boston 

Celtics. Bear Bryant en Alabama. ¿Que impo-
nían una férrea disciplina? Por supuesto. ¿Jus-
tos? Por supuesto. Muy humanos. Intransigen-
tes en cuanto a las normas. Comprometidos 
con lo básico. (John Wooden dijo en UCLA 
que no habían hecho nada del otro mundo. 
Contaban con una ofensiva y una defensiva. Y 
ganaron diez campeonatos en 12 años con un 
desempeño magnífico.) Ellos recalcaron lo 
básico. Recalcaron los valores y los principios 
intrínsecos. Todos fueron grandes maestros y 
grandes comunicadores. Leales a sus jugado-
res, pero también leales a sus propios princi-
pios. Ellos inculcaron un propósito común, e 
inspiraron compromiso. Los principios de li-
derazgo son los mismos indistintamente de la 
función que se desempeña.

¿Cómo formamos esos tipos de líderes? ¿Lí-
deres bondadosos y desinteresados? Al Gene-
ral Dwight Eisenhower se le preguntó durante 
la Segunda Guerra Mundial, “¿Qué busca us-
ted en un líder superior antes de darle mayo-
res responsabilidades?” Y él respondió: “Des-
interés. Si es desinteresado, entonces usted 
sabe que trabaja para los fines adecuados en la 
organización”. Nosotros podemos formar esos 
líderes buscando valentía y desinterés. Pode-
mos formar esos líderes cerciorándonos que 
los comandantes principales y los líderes de la 
Fuerza Aérea de hoy sean los maestros de los 
líderes del mañana. Podemos formar esos lí-
deres premiando los valores y las cualidades 
apropiadas. Es mi convicción que cada gene-
ración es más brillante y mejor que la anterior. 
Sin embargo, eso no significa que volvamos a 
redactar completamente el guión con cada 
nueva generación. El cambio es una forma de 
vida en el mundo moderno, y por lo tanto te-
nemos que cambiar. No obstante, ese cambio 
tiene que estar orientado hacia los valores que 
cuentan y los principios que funcionan.

Estamos realizando una labor mucho me-
jor para crear líderes, y una mentalidad de li-
derazgo en todos los niveles. Aún estamos car-
gados por métodos organizacionales que 
ahogan y bloquean este liderazgo. Las perso-
nas no pueden ejercer autoridad a menos que 
se les otorgue. En cuanto a eso, es mi convic-
ción absoluta que debemos de apartarnos mu-
cho más del encanto pasado de la Fuerza Aé-
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rea con la centralización, consolidación y los 
conceptos organizacionales deshumanizados. 
Necesitamos más atribución de poder a través 
del sistema. Necesitamos valorar y medir los 
resultados, y no micro administrar la informa-
ción que entra. Tenemos que integrar la auto-
ridad y la responsabilidad, no separarlas. Te-
nemos que regresar a la responsabilidad que 
solamente es factible cuando a las personas se 
les otorga una autoridad verdadera.

Quisiera concluir este artículo compar-
tiendo con ustedes los “principios organiza-
cionales” que yo escribí durante el ejercicio de 
mi función como comandante del Comando 
Táctico de la Fuerza Aérea. Ellos se basan en 
años de observación de lo que funciona y lo 
que no funciona. Me fueron útiles durante 
toda mi carrera. Creo que les serán útiles. 
Buena suerte y vayan con Dios a medida que le 
dan forma a la Fuerza Aérea del mañana. q

Principios organizacionales

1. Contar con un conjunto global de principios y filosofías. Contar con un tema y propósito en 
general.

•   Cerciorarse que se entienden a cabalidad.
•   Recalcar la integridad y el compromiso.

2. Use metas de principio a fin.

•   Que sean claras, que se entiendan y que tengan significado.
•   Que el lograrlas tenga importancia. Premie y elogie el éxito.

3. Mida la productividad/eficacia en varios niveles.

•   Elabore herramientas analíticas apropiadas—pero no las estrangule en papel.
•   Compárelas con: (1) la historia, (2) metas, (3) organizaciones similares.
•   No utilice la disponibilidad de micro información para micro administrar.
•   Busque tendencias, nódulos de fracaso y áreas que mejorar.
•   Mantenerse orientado en el producto. Mantenerlo enfocado claramente para todos.

4. Crear líderes en muchos niveles, no tan sólo en unos cuantos.

•   Otorgar autonomía y flexibilidad para lograr las metas a la vez que se conserva una cohe-
rencia en general y principios globales.

•   Coloque a los líderes donde está la acción.
•   Simplifique los procedimientos de la plana mayor. La plana mayor apoya la línea, no viceversa.

5. Integrar la autoridad y la responsabilidad—no separarlas. Conocer la diferencia.

•   Crear un sentido de responsabilidad de principio a fin.
•   Reconocer que unos cuantos aceptan la responsabilidad sin la autoridad que la acompaña. 

Crear un sentido de propiedad.
•   Invertir la autoridad principal en la misión horizontal/líderes de producto—no en los “za-

res” verticales funcionales.
•   Al hacer una “matriz” establecer líneas de autoridad claras—vinculadas al producto. Esta-

blezca claramente quién está a cargo.
•   Vincule la autoridad con la responsabilidad.

6. Donde sea factible, establezca la competencia y la comparación interna.

•   Premie el éxito, provea incentivos y motivadores. Elogie a los ganadores.
•   Trate el fracaso en balance con las circunstancias.
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7. Fomente un clima de orgullo.

•   Un trato de calidad engendra un rendimiento de calidad.
•   Nunca olvide que la organización comienza y finaliza, se hunde o nada con su personal. 

Trátenlos bien y considérenlos primero.
•   Inculque la dignidad individual. Ofrezca desafíos y oportunidades.
•   Invierta en el personal, instalaciones y mantenimiento. La restitución es enorme.

8. Fomente un clima de profesionalismo.

•   Insista en estándares altos. No se conforme con menos.
•   Provea los mecanismos de apoyo y ayudas.
•   Usted cosecha lo que siembra. Invierta de manera acorde.
•   El espíritu y el entusiasmo son medidas críticas.

9. Eduque, eduque, eduque.

•   Hágalo específico. Establezca retroalimentación en los resultados.
•   La organización es tan fuerte como sus vínculos más débiles.

10. Comunique, comunique, comunique.

•   Crear los mecanismos. Arriba/abajo, abajo/arriba, y lateralmente.
•   Hágalo claro y conciso. Elimine la ambigüedad y la información errónea.
•   No dependa estrictamente de la comunicación según la jerarquía. Auméntela. En asuntos 

importantes, comunique en varios niveles.

11. Fomente la disciplina y la lealtad en la organización.

•   Sin reprimir la iniciativa. Recompénsela.

12. Ofrézcales a todos una participación en el resultado.

•   Y humanice siempre que sea posible—y haga que todo trabajo tenga un significado.

13. Mejore la organización.

•   De maneras que se puedan medir e identificar. Inculque esa filosofía.
•   Trabaje para crear un sentido de valor individual y organizacional. Promueva la identifica-

ción del grupo.
•   Una “química” organizacional orgullosa, confiada y optimista es la clave para el éxito—los 

líderes la tienen que crear.
•   Provea el clima y el ímpetu para un cambio evolutivo en la organización. Inculque una fi-

losofía de adopción y adaptación creativa. Manténgase al frente de los problemas, cam-
biando las circunstancias y la competencia.

14. Logre el cambio.

•   El ingrediente mágico es un liderazgo activo y vigoroso de principio a fin.
•   Manténgase informado e involucrado. Provea la chispa dinámica.
•   Trabaje los detalles—el todo es la suma de las partes.

15. Logre que perdure.

•   Codifique, eduque y perpetúe.
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El General (USAF-Ret) Wilbur L. “Bill” Creech fue uno de los generales 
más influyentes en la historia de la Fuerza Aérea. Ascendiendo del rango 
de Soldado raso a General de cuatro estrellas durante una brillante carre-
ra de 36 años. Se puede decir fácilmente que Creech personifica los va-
lores intrínsecos de la Fuerza Aérea. El General Creech fue comandante 
del Comando Táctico de la Fuerza Aérea de mayo de 1978 a octubre de 
1984. Se retiró el 1o de enero de 1985. El General Creech falleció el 26 
de agosto de 2003.


