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El General de Brigada Thomas Sharpy, ex director de la Oficina de Administracién de Oficia-
les Generales de la Fuerza Aérea, identifico la necesidad de contar con una evaluacién interna
del proceso de desarrollo de los lideres de la Fuerza Aérea, conocida también como el equipo de
desarrollo (DT, por sus siglas en inglés) para determinar su eficacia en la creaciéon de lideres
excelentes para cumplir con las necesidades actuales y futuras. Los DT forman parte del pro-
grama global de formacién de la fuerza, una iniciativa impulsada por requisitos para capacitar y
educar al personal del servicio activo, de la reserva y civil mediante un proceso resuelto, a lo
largo de toda la carrera para la formacién personal y profesional.! Los lideres de la Fuerza Aérea
utilizan el desarrollo de la fuerza para engendrar aptitudes organizativas y ocupacionales me-
diante la educacion, adiestramiento en las destrezas y experiencia practica. Segun el servicio, los
DT son su conducto que alinea los sistemas de formacién de la fuerza con estructuras y politicas
organizativas; ademas, los encargados de la formacion de la fuerza los utilizan para generar la
trayectoria profesional para su personal.? La membresia en el DT incluye un oficial general
como el presidente, un administrador del campo profesional, un representante del equipo de
nombramientos y otros oficiales superiores (o civiles equivalentes) interesados del Estado Mayor
de la Fuerza Aérea u otros cuarteles generales de los comandos principales.

Los hallazgos de la encuesta DT del 2011 (tabla 1) indican que muchos oficiales de grados
superiores no comprenden el valor del programa.® En vista de que estudios anteriores estuvieron
enfocados en sentido descendente, en el estudio actual se busc6 comprender cémo los lideres
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superiores creen que los DT de la Fuerza Aérea guian el desarrollo de los oficiales para cumplir
con los objetivos estratégicos. Esta exploracion incluia una revision de la literatura al igual que
cuestionarios en linea completados por miembros de los DT. El panorama general provisto por el
estudio podria permitirles a los lideres de la Fuerza Aérea poder hacer ajustes al programa
dénde y cuando fuese necesario para producir oficiales mas eficacesy, a lalarga, crear una fuerza
militar mas competente y productiva. En este articulo se analizan y se tratan areas de posible
mejora para un mejor proceso DT de la Fuerza Aérea que estara mejor preparado para capacitar
a que oficiales superiores cumplan o excedan los objetivos del programa DT.

Tabla 1. Tasas de acuerdo de bajo nivel entre los oficiales de grados superiores con respecto a los equi-
pos de desarrollo (DT) en la Fuerza Aérea (2011)

De
Acuerdo Condicién

Estuvo firmemente de acuerdo o de acuerdo que sus DT los ayudan a planificar su

25% .
carrera profesional

39% Estuvo firmemente de acuerdo o de acuerdo que ellos saben cuando se retine su
DT.

27% Estuvo firmemente de acuerdo o de acuerdo que saben cudl e el personal que
compone su DT

20% Estuvo de firmemente de acuerdo o de acuerdo que tienen suficiente oportunidad
para presentarle informacién a su DT.

12% Estuvo firmemente de acuerdo o de acuerdo que su DT se comunica directamente
con ellos.

19% Estuvo firmemente de acuerdo o de acuerdo que los vectores del DT les ayuda a

lograr las metas de desarrollo de la carrera a corto plazo.

Fuente: Teniente Coronel Paul Valenzuela, sesién informativa de un analisis presentado al Subjefe de Estado Mayor de la Fuerza Aérea para
Personal, asunto: Encuesta de Experiencia y Satisfaccion de Oficiales del Equipo de Desarrollo, 26 de abril de 2012.

Los egresados de programas de desarrollo de liderazgo ineficaces o inadecuados afectan de
manera negativa a muchas organizaciones y a menudo van acompanados de mayores costes ope-
racionales.* Los lideres eficaces son tipicamente una base esencial para el éxito y crecimiento de
la organizacién, haciendo que la necesidad de contar con programas maduros de perfecciona-
miento de lideres sea un problema que tanto el sector privado como el publico deben tratar
agresivamente.’ En un hallazgo importante de una encuesta del Ejército de EUA se revel6 que el
39 por ciento de los lideres consideraban que desarrollar a otros era la aptitud bdsica de meor ca-
lificacién.® Entre el 2007 y el 2011, 1a Fuerza Aérea llevé a cabo estudios de referencia y de segui-
miento con respecto a los DT. Los autores de esos estudios analizaron el entendimiento de este
programa por parte de los miembros del servicio, no su capacidad de capacitar lideres que cum-
plan con los objetivos estratégicos. El problema especifico es una falta de analisis concebido para
determinar si los DT cumplen o no con las necesidades de liderazgo actuales y futuras.

El estudio de caso cualitativo de los autores analiz6 la influencia de los procesos de los DT en
los oficiales superiores de la Fuerza Aérea a nivel mundial para determinar la eficacia de estos
procesos para identificar, seleccionar o desarrollar lideres que cumplan con los requisitos del
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servicio. La Fuerza Aérea define el proceso DT como el conducto entre su politica, sistemas de
desarrollo de la fuerza y estructuras organizativas empleadas para generar trayectorias de la ca-
rrera para el personal.” Los representantes de los DT en la forma de oficiales generales o sus re-
presentantes completaron 14 cuestionarios para contribuir a la evaluacién del estudio, cuyos
hallazgos podrian permitir la aplicaciéon de teorias y practicas empresariales actuales, en la me-
dida en que se relacionan con el desarrollo del liderazgo, a la Fuerza Aérea. Un programa mejo-
rado de capacitacion de liderazgo podria ayudar a la milicia estadounidense a proteger al pueblo
norteamericano y mantener la estabilidad regional® Por consiguiente, el estudio planteé la si-
guiente pregunta central de la investigacion: ; Cuan eficaz son los DT de la Fuerza Aérea en capacitar
oficiales para cumplir con las necesidades actuales y futuras? En la siguiente secciéon se analiza esa
pregunta.

—  Estrategia —
/ Organizacional
— Alineamiento u
Programa / =  Rendimiento 1‘{ Resultado
= Talento u /
/ Impacto
— Rendimiento /—

Figura 1. Marco de Aportes del Lider para la Evaluacion (LIFE)

Marco de la investigacion y
aplicaciones a la practica profesional

El 5 por ciento de las empresas principales con practicas de liderazgo eficaz dedican el doble
del esfuerzo de otras empresas al desarrollo del liderazgo, un indicio claro de que este ultimo es
un factor en el éxito de la organizacion.? En el estudio actual de la eficacia de los DT de la Fuerza
Aérea se analizaron los procesos de un programa de desarrollo del liderazgo dentro del servicio
que condujo a un modelo de negocios transferible de desarrollo del liderazgo. Este modelo lo
pueden utilizar los lideres de organizaciones publicas o privadas para llevar a cabo auto evalua-
ciones de sus programas respectivos de desarrollo del liderazgo (figura 1y tabla 2).

El modelo LIFE en la Figura 1 emana de elementos de conceptualizacién e integraciéon de la
formacién de lideres en las obras de Stephen Cohen, Lisa Gabel, Kate Harker y Ethan Sanders,
al igual que en los elementos de desarrollo organizativo de la Fuerza Aérea.'” Combinar esos
elementos con las descripciones de cada tema (Tabla 2) les permite a los encargados de desarro-
llar y evaluar el programa vy a los ejecutivos entender faicilmente el modelo y adaptarlo. Ademas,
puede contribuir a las practicas empresariales ofreciéndoles a los lideres de empresas publicas y
privadas un marco para llevar a cabo una autoevaluacion de su programa de desarrollo de lide-



DESARROLLO DEL LIDERAZGO 87

res. El modelo LIFE los podria ayudar a determinar si ese programa (a) esta alineado con la estra-
tegia de la organizacién, (b) fomenta lideres que pueden ser transferidos dentro de la organiza-
cién amedida que se tornan mas experimentados, (c) mide y evalia correctamente el rendimiento
de los estudiantes y egresados y (d) no dana la organizacién. Dicha herramienta ofrece una al-
ternativa econémica en lugar de contratar consultores, especialmente durante un periodo en
que el aumento en las tarifas restringe el uso de auditores."

Percepcion de lideres superiores en el
proceso del equipo de desarrollo

Los autores emplearon un método de estudio de caso cualitativo para investigar la eficacia de
los procesos DT preguntandoles a los integrantes de los equipos que evaltien sus propios progra-
mas, comparandolos con el marco empleado para establecer la estructura del cuestionario. De
los 20 DT contactados, 14 representantes de los DT proporcionaron comentarios con respecto a
sus equipos (Figura 2). El régimen de respuesta del 47 por ciento fue cuatro veces mds del pro-
medio del 10,5 por ciento para los cuestionarios.'? El régimen de respuesta inusualmente ele-
vado, junto con los detalles abundantes provistos por los encuestados, produjeron una gran
cantidad de datos cualitativos para analizarlos.

Tabla 2. Preguntas de Investigacion para Apoyar el Modelo LIFE

Elemento Pregunta de Investigacion

Estrategia ;Como el (programa de desarrollo) sitta (o no sitta) a los lideres a que cumplan con los objetivos
9 de la organizacion?

Alineamiento {Cémo los objetivos del (programa de desarrollo) se alinean (o no se alinean) con los objetivos

de Objetivos estratégicos de la organizacion?

¢Como el (programa de desarrollo) situa (o no sitia) adecuadamente el talento de oficiales capaz

Gestion del Talento de llenar las brechas de talento dentro de la organizacién?

Medida del Rendi- {Cémo el (programa de desarrollo) mide (o no mide) el rendimiento de los lideres en el pasado al
miento determinar traslados internos, desarrollo educativo y puestos de liderazgo?

{Cuén eficaz (o ineficaz) es el (programa de desarrollo) al evaluar los resultados de sus egresados

Evaluacion ! S R,
para garantizar que ellos cumplan con los objetivos de la organizacién?

Impacto en el medio  ;Cédmo el (programa de desarrollo) incide (o no incidan) en el entorno de la organizacién en gene-
ambiente ral?

Tema uno: Estrategia

El estudio revel6 un consenso fuerte entre los participantes de que los DT desarrollaron lideres
para cumplir con las necesidades actuales y futuras de la Fuerza Aérea. El conducto citado con
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mas frecuencia para el desarrollo estratégico, seleccion de la asignacion, fue mencionado por todos
los participantes, seguido por desarrollo educativo. Tres de los participantes también mencionaron
el uso de seleccion del comando como un medio para perfeccionar lideres para cumplir con los
requerimientos estratégicos del servicio. El ochenta por ciento de los participantes, en su condi-
cién de expertos en el proceso de desarrollo, respondieron que sus vectores producen oficiales
completos que maduran en lideres capaces de cumplir con las demandas estratégicas militares y
nacionales. Uno de los individuos describié especificamente cémo esos vectores cumplen o no
con los objetivos estratégicos mediante la ubicaciéon deliberada; sin embargo, los encuestados
opinaron que los DT no estaban seleccionando a los oficiales a los lugares mas criticos para ali-
nearse con los requerimientos estratégicos nacionales. Observen los siguientes comentarios es-
pecificos de los participantes:

e “[ElI DT sita a los lideres para cumplir con los objetivos estratégicos de la Fuerza Aérea]
a través de la vectorizacion y desarrollo, seleccion de escuela y seleccion de comando”.

¢ “Con base en las pautas recibidas, el DT ajusta la vectorizacién para cumplir con las nece-
sidades estratégicas generales”.

* “Los vectores estan concebidos para madurar a individuos a ser futuros lideres de la
Fuerza Aérea. . . [en lugar de] expertos en una carrera especifica”

* “No creo que los DT sean muy eficaces en reaccionar a los objetivos estratégicos naciona-
les. Recientemente, el departamento determiné que la cibernética es una prioridad en la
estrategia de seguridad nacional, sin embargo la USAF esta dotando de personal al Co-
mando Cibernético de EUA por debajo de los requerimientos”.
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Figura 2. Frecuencias de respuestas positivas y negativas para cada tema
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Tema dos: Alineacion del objetivo

El estudio obtuvo respuestas diversas sobre como los objetivos del DT se alinean con los objetivos
de la Fuerza Aérea, pero todos los participantes estuvieron de acuerdo que no obstante los obje-
tivos estaban alineados. En el 79 por ciento de sus comentarios, los encuestados opinaron que
los objetivos de su DT especifico en primer lugar estaban alineados con los objetivos de su ca-
rrera, y por ende, de alguna manera se alienaron con los objetivos mayores de la Fuerza Aérea.
El participante nam. 8 fue muy claro en expresar cémo un enfoque en una carrera especifica
cumple con esos objetivos, pero el participante num. 10 expresé una seria inquietud acerca de
la falta de estandarizacién en muchas de las diferentes carreras. La practica de enviar oficiales a
diferentes comandos en algunas carreras en lugar de a un solo comando fue una inquietud im-
portante por la falta de desequilibrio que crea en los expedientes de los oficiales a medida que
compiten para la promocién.

¢ “Los objetivos de los DT primero se alinean con la carrera y en segundo plano con los
objetivos estratégicos de la USAF”.

¢  “Pienso que los DT cumplen con la intencién principal de la Fuerza Aérea. Sus requeri-
mientos fluyen como tareas de apresto o como las prioridades del jefe, y nosotros nos
cercioramos que cumplimos con esos requerimientos”.

¢ “Los DT estdn concebidos para maximizar las capacidades de todo el personal de la
Fuerza Aérea de manera que el servicio pueda ofrecer poder aéreo, espacial y ciberespa-
cial para apoyar a la seguridad nacional de EUA. Esto se menciona directamente en la
instruccion del desarrollo de la fuerza 36-2640 [Instruccion de la Fuerza Aérea 36-2640,
Ejecutando el Desarrollo de la Fuerza Total, 16 de diciembre de 2008]. Pienso que nuestro DT
es bastante eficaz en la formacién de oficiales que tienen el alcance y la profundidad de
maximizar sus capacidades como oficiales superiores”.

Tema tres: Gestion del talento

Una revision de los datos recopilados acerca de la gestién del talento arrojé resultados de un
indicio positivo del 79 por ciento que el programa formé oficiales con el talento para llenar va-
cios en la organizacion si fuese necesario que los trasladaran. Algunos participantes describieron
claramente cémo sus respectivos DT producen lideres completos a través de una mezcla de asig-
naciones tdcticas, operacionales y estratégicas dentro y fuera de su carrera; otros pocos respon-
dieron especificamente que sus equipos formaban oficiales principalmente para apoyar a su ca-
rrera. Los encuestados restantes indicaron que su carrera profesional form6 oficiales utilizando
puestos especificos a la carrera pero también ofrecié oportunidades para ampliar las carreras
profesionales de oficiales selectos para convertirlos en oficiales mas completos. En un caso, un
participante describié cé6mo el prejuicio personal incorporado al proceso DT interfiere con la
formacién de candidatos calificados.

¢ “ElIDT cumplira con los objetivos de la carrera a la vez que amplia a los oficiales para otras
prioridades estratégicas de la USAF”.

*  “Nuestros oficiales son bastante universales. A menudo hacemos una transicién entre las
asignaciones de operaciones, de entrenamiento y de apoyo a medida que atravesamos los
rangos. Para cuando llegan a ser coroneles a nivel medio, los oficiales cuentan con la
perspectiva del espectro total del servicio y ahora se pueden utilizar en muchos puestos”.

¢ “En el lado negativo, el conocimiento personal de los individuos en ocasiones ha interfe-
rido con el progreso y adelanto de individuos que de algiin modo son calificados”.
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e “El DT ha podido liberar a oficiales para oportunidades de liderazgo. . . [y] creard un
oficial completo. .. [que pueda] llenar los vacios en la USAF”.

Tema cuatro: Medida del rendimiento

El 79 por ciento de los participantes que contestaron de manera positiva a la pregunta sobre la
medida del rendimiento describieron el mismo proceso para medir el rendimiento previo de los
oficiales y su potencial para desempenarse en puestos mas exigentes. Cada respuesta incluia co-
mentarios acerca de una revisién completa de los expedientes que constaban de evaluaciones
del rendimiento, historial de asignaciones, premios y condecoraciones y una discusion entre los
integrantes del grupo que hubiesen tenido experiencia personal trabajando con el oficial en
particular. Cada encuestado opiné que el proceso para medir el rendimiento empleado por los
DT fue suficiente para cumplir con los objetivos de los equipos. En unos pocos casos, los partici-
pantes que representaban una carrera profesional mds pequena estuvieron menos convencidos
que sus recomendaciones a las juntas de selecciéon de comandos no eran de mucha importancia
ya que tenian sus propias juntas interdisciplinarias de las cuales seleccionar antes de ir al DT para
informacién. Dos individuos opinaron que el rendimiento de oficiales que trabajan fuera de su
zona de confort en puestos que ampliaban sus carreras deberia tener mas peso hacia su potencial
como futuros lideres y que los revisores del DT funcional no deberian tenerles resentimiento.

¢ “[Los DT miden el rendimiento previo de los oficiales mediante una] una revisién pro-
funda de los expedientes de los oficiales por parte de todos los participantes votantes en
el DT. Factores como asignaciones previas, informes de evaluacion del rendimiento de
oficiales, condecoraciones, recomendaciones de oficiales superiores y el factor tiempo se
toman en cuenta en el proceso de la decisién”.

¢ “Este es un proceso bastante bdsico que ocurre en casi todo tipo de junta en la USAF”.

e “Lasjuntas a las que pude asistir o estar al frente de ellas siempre midieron todos los ex-
pedientes de los candidatos para el ascenso”.

e “[He visto a mi DT mostrar] desdén hacia aquellos que estan fuera de su area funcional”.

Tema cinco: Evaluacion

Solamente el 50 por ciento de los participantes estuvo de acuerdo que las reuniones semestra-
les de los DT de la Fuerza Aérea les da la oportunidad de darle seguimiento al progreso de ofi-
ciales vectorados anteriormente para evaluar sus decisiones. Los DT mds pequenos aparentan
tener menos problemas con la evaluacién que los equipos mas grandes porque sus campos pro-
fesionales son mas faciles de manejar. El resto de los encuestados opiné que el cambio en la
membresia del grupo de sesion a sesion evita que los DT puedan evaluar el progreso adecuada-
mente. Dos individuos expresaron directamente que los equipos no llevan a cabo una evaluacién
de decisiones anteriores.

¢ “Contamos con un campo profesional pequeno, de manera que podemos darle mejor
seguimiento al individuo”.

¢ “No conozco de ningun proceso deliberado para hacer evaluaciones de rendimientos
anteriores”.

¢ “Lasjuntas no siempre estan aptas para reevaluar el éxito o los fracasos de las decisiones-
tomadas anteriormente. La mayoria del tiempo, los integrantes se han cambiado y las re-
comendaciones previas y en qué se basan las mismas se desconocen”.

¢ “[La evaluacién es] probablemente el aspecto mas débil en el diseno del proceso DT”.
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e “Este es un factor limitador. Ahora las medidas (internas al campo profesional) se colocan
para reevaluar el progreso”.

Tema seis: Impacto en el entorno de la organizacion

Solamente el 14 por ciento de los encuestados opiné que los DT afectaban de manera nega-
tiva a la Fuerza Aérea, el resto pensaba lo contrario. En un caso, un participante expresé inquie-
tud acerca de la posibilidad del efecto negativo que los DT podrian surtir en el liderazgo supe-
rior de un oficial. La misma persona expres6 su alineamiento hacia los DT una vez que fue
testigo de como beneficiaban al servicio. En calidad de oficiales superiores en ese campo, mu-
chos opinaron que los DT incluian los lideres mas aptos para hacer recomendaciones en la tra-
yectoria futura de mds oficiales subalternos. Varios también expresaron que los equipos, las jun-
tas revisoras de los comandos y los evaluadores superiores colaboraron para crear una atmosfera
que condujo a una orientacion eficaz de los oficiales que se estaban evaluando.

* “Los oficiales de los DT deben ser los mds indicados para dirigir la trayectoria de los ofi-
ciales en su campo profesional”.

¢ “Inicialmente, me preocupe acerca del poder que el DT tendria sobre los calificadores
superiores en cada ala y comando principal, pero ahora creo en el sistema DT.”

¢ “El Centro de Personal de la Fuerza Aérea depende de los DT para tomar decisiones acer-
tadas e influenciar los procesos, y sus determinaciones son generalmente aceptadas como
el Evangelio”.

¢ “Laretroalimentacién de los DT debe permitir que la orientacién sea mds enfocada. Al
dar una evaluacion sincera y metas factibles, los integrantes deben saber cudles son sus
posiciones con relacién a sus homologos. Esto debe estimular el rendimiento a lo largo
de toda la Fuerza Aérea”.

Tema siete: Resultado en el balance organizativo

Una falta obvia de estandarizacién a lo largo de los diferentes DT fue evidente en las respues-
tas a la pregunta de costumbre, elaborada por la Division de Integracién y Desarrollo de la
Fuerza del Cuartel General de la Fuerza Aérea (AF/A1DI), con respecto al balance organizativo.
Los lideres de la Fuerza Aérea se deben fijar en el hecho de que el 57 por ciento de los encues-
tados coment6 acerca de la falta de equilibrio en cémo los DT funcionaban. Solamente dos en-
cuestados reconocieron la existencia de un sistema de controles y equilibrios, el resto o bien no
estaban seguros o expresaron que era disfuncional. El General Ronald R. Fogleman, ex jefe de
estado mayor de la Fuerza Aérea, expresé la importancia de conocer uniformemente los estan-
dares, aplicarlos con consistencia e imponerlos de manera no discriminatoria; no obstante, los
DT parecen no cumplir con esos criterios."?

* “Los calificadores superiores seleccionan a los comandantes de las listas de los comandos
elaboradas durante las juntas de los comandantes que se llevan a cabo en el Centro de
Personal de la Fuerza Aérea. Los calificadores superiores ain determinan quiénes recibi-
ran un DP (promover definitivamente) para el ascenso, de manera que todos esos proce-
sos se complementan”.

e “El DT no debe ser una experiencia de adiestramiento para el lider y la falta de mds lide-
res superiores (oficiales generales o civiles equivalentes) también puede ser un perjuicio.
Recuerdo haber asistido a un DT donde nuestro presidente era un civil grado 15 mientras
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que en el DT al otro lado del corredor era un general de dos estrellas. Creo que pueden
percatarse de la falta de igualdad”.
* “Parece que no hay un sistema de controles y equilibrios”.

e “Nosé”.
*  “No sé si hay un sistema de controles y equilibrios a nivel de Fuerza Aérea en el Penta-
gono”.

Resumen de los hallazgos

Segun los resultados de la revision a nivel administrativo del proceso DT, los DT de la Fuerza
Aérea cumplen con los objetivos estratégicos y estan alineados con las necesidades estratégicas
del servicio, del Departamento de Defensa y de Estados Unidos. Los objetivos del DT también
estan alineados con las necesidades estratégicas a niveles superiores segiin se aclara en la Instruc-
cién de la Fuerza Aérea 36-2640, Ejecutando el Desarrollo de la Fuerza Total** Los presidentes de los
DT, los administradores de las carreras profesionales, los miembros de los paneles y los encarga-
dos de las asignaciones colaboran para colocar a los oficiales durante sus carreras de manera que
obtengan la experiencia, alcance y profundidad necesarias para convertirse en lideres superiores
capaces de llenar las brechas de talentos en la organizaciéon. Una revision a cabalidad de los in-
formes de rendimiento de los oficiales, puestos anteriores, premios, condecoraciones y reco-
mendaciones de lideres superiores es integral para el éxito del proceso DT; ademas, esta estan-
darizado entre los DT. Los beneficios que el proceso DT actual brinda al entorno organizativo
del servicio sobrepasan cualesquier efectos negativos. Los procesos se han granjeado la confianza
de la mayoria de las personas que supervisan el programa. Ellos estan de acuerdo que, en calidad
de expertos en sus campos profesionales, los DT son la entidad apropiada para influenciar las
carreras de mas oficiales subalternos que ellos capacitan.

En la actualidad, los equipos de la Fuerza Aérea no cuentan ni con una manera estandarizada
ni eficaz de evaluar los resultados de sus decisiones, una situaciéon que podria ser nociva para el
futuro del programa. Los DT necesitan reconocer las opciones pobres del pasado para (a) evitar
tomar las mismas decisiones en el futuro o (b) corregir decisiones previas. El tamano pequeno
de la seccién de desarrollo de la fuerza del servicio podria desempenar un papel en la falta de
estandarizacién a lo largo de los DT. El 57 por ciento de la tasa de respuestas negativas con res-
pecto al equilibrio y estandarizaciéon a lo largo de los DT claramente indica un problema.

Resulta importante destacar que los resultados de este estudio de un caso se basan en la re-
troalimentacion provista por los integrantes de la junta del DT. Los hallazgos no necesariamente
estan de acuerdo con la opinién de los autores con respecto a la eficacia del DT. Ademas, un
estudio similar que seleccion6 explorar el proceso DT desde la perspectiva de un usuario (por
ejemplo, oficiales afectados por el DT) podria revelar resultados diferentes. En una discusiéon
acerca del proyecto, Is AF/A1DI expresé inquietud acerca de las amenazas sistematicas genera-
das cuando los equipos son administrados por campos profesionales especificos en lugar del
servicio en general. En una encuesta del 2011 se confirmé ese temor cuando se revel6 una gran
confusién por parte de los oficiales de la Fuerza Aérea con respecto a los DT.' En estudios ante-
riores por la Corporacién RAND sobre los DT se contradicen las opiniones expresadas anterior-
mente por los integrantes de las juntas.'® Durante la investigacién mencionada anteriormente,
los oficiales a cargo de las asignaciones opinaron que algunos DT crean expedientes (por ejem-
plo, formatos de recuperacién de una sola unidad) en lugar de lideres mientras que otros no
utilizan correctamente o no comprenden el proceso del vector y la intencién en general.”
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Implicaciones para el cambio social

En un estudio empirico, Lawrence Korb, P. W. Singer, Heather Hurlburt y Robert Hunter
determinaron que la seguridad futura de Estados Unidos depende de una milicia mas inteli-
gente capacitada a través de la educacion.'® De hecho, la milicia desempena un papel importante
en la prosperidad econémica, politica, social y cultural de la nacién.” La discusién anterior
destaca un elemento importante en la formacién del lider, pero la educacién por si sola no crea
un buen lider; debe estar atada al entrenamiento practico, al asesoramiento y a la experiencia.
Gary Yukl, Jennifer George y Gareth Jones recalcaron la importancia que los lideres en la orga-
nizacion tienen para la supervivencia y prosperidad de su organizacién.?” Como un componente
principal de la defensa nacional, la superioridad aérea de EUA también depende de lideres ca-
pacitados para garantizar la continuidad y bienestar de la Fuerza Aérea y para contribuir a la
estabilidad futura de Estados Unidos y sus aliados internacionales. La Fuerza Aérea podria em-
plear los hallazgos y recomendaciones de este estudio para mejorar la calidad de su programa de
formacion de la fuerza, lo que resultaria en lideres mejor capacitados, entrenados y experimen-
tados para guiar la organizacion.

Recomendaciones para accion

Con base en los hallazgos del estudio, recomendamos lo siguiente para tratar las areas del
proceso DT que requieren mayor atencion. Estas recomendaciones son especificas a los DT de
la Fuerza Aérea y pueden o no transferirse a otras organizaciones con deficiencias en sus proce-
sos de formacién de lideres en dreas similares.

Tema cinco: Evaluacion

Desde la década de los 1900, la evaluacion del programa ha sido un pilar para el éxito de la or-
ganizacion.? La evaluacién conecta lo que los lideres de una organizacién planifican lograr con
lo que en realidad logran. La Fuerza Aérea debe crear una mejor manera para que los DT, espe-
cialmente los mas grandes, puedan evaluar las acciones que definen si los equipos han logrado
sus metas y que identifique aquellos que han fracasado.?

Una opcién para la evaluacion tiene que ver con duplicar el programa utilizado por el Co-
mando de Educacién y Adiestramiento de la Fuerza Aérea para evaluar el adiestramiento técnico
de los egresados. El proceso implica someter encuestas breves a los nuevos supervisores que in-
cluyen preguntas acerca de la calidad del egresado y su nivel de satisfaccion con las calificaciones
y capacidad de liderazgo del oficial que el DT les ha enviado. Una opcién segunda o complemen-
taria es un cuestionario de auto evaluacién que se le da al oficial que ha sido enviado por el DT.
Ambas opciones podrian permanecer anénimas o confidenciales para proteger la carrera del
oficial, no obstante proporcionandole informacién a los DT sobre su decision. Si se completan
en conjunto, estos métodos ofrecerian una retroalimentacién de 360 grados, o de fuentes multi-
ples, para los lideres de la Fuerza Aérea sobre la eficacia de los DT y destacar areas para mejorar-
los, de ser pertinente. La distribucion de la encuesta podria administrarse de una manera mas
facil y menos costosa que utilizar un seguimiento interno o contratar auditores o contratistas
externos para llevar a cabo evaluaciones a favor de la Fuerza Aérea.

Una tercera opcién adoptaria la forma de un seguimiento interno, mds deliberado, del pro-
greso de un oficial a través de una evaluacion a cabalidad del rendimiento durante una asigna-
ci6én vectorizada que inmediatamente identificaria errores de ubicacién y posibles motivos por
ello. Esta opcién resultaria mas agobiante en un programa que ya se ha reducido, y los recortes
actuales en el presupuesto del gobierno probablemente evitarian su implementacién. En algu-
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nas carreras profesionales se planifica crear un método de evaluacion interna como el descrito.
Si el método de evaluacién interna antes mencionado es exitoso, entonces la AF / A1D1 podria
analizar la posibilidad de transferir el método para considerar implementarlo en todos los DT.

Tema siete: Resultado en el balance organizativo

La oficina a cargo de la supervision de los DT ha expresado inquietud que la falta de estandari-
zacién y balance a lo largo de los DT enfocados en la carrera profesional podria afectar de ma-
nera negativa a la Fuerza Aérea en general. Para investigar este recelo, introdujimos una pre-
gunta secundaria final concebida para analizar la estandarizacién entre los diferentes DT y
establecer el efecto de esos equipos en el balance organizativo.

En vista de que los resultados reflejaron una falta de estandarizacién entre varios DT, la Divi-
si6n de Integracion del Desarrollo de la Fuerza del servicio podria beneficiarse concentrandose
en resolver el problema de la estandarizacién. En un estudio llevado a cabo por Liv Langfeldt,
Bjgrn Stensaker, Lee Harvey, Jeroen Huisman y Don Westerheijden se recomienda la revision
por homologos en la forma de observadores como un método de garantia de calidad para ayu-
dar a identificar las faltas e estandarizar los procesos.” Ellos destacan que la mayoria de los pro-
cesos son una mezcla interrelacionada de opiniones profesionales y pautas estandarizadas.18
En algunos casos, los elementos al juicio de los ejecutores se pudieron haber hecho parte de los
procesos estandarizados.?* En vista de que los DT de la Fuerza Aérea puede que tengan el mismo
problema, los observadores de la formacién de la fuerza que frecuentan los diferentes equipos
podrian mejorar la estandarizacion de éstos. Dicha opcion agregaria personal a la seccién del
desarrollo de la fuerza del Estado Mayor y mas fondos para viajar con el fin de apoyar las inicia-
tivas de observacion.

Resumen y conclusiones

El estudio de caso cualitativo y profundo de los autores identificé siete temas para analizar la
eficacia del proceso DT de la Fuerza Aérea desde el punto de vista de un ejecutor del programa.
Los beneficios provistos por esta investigaciéon son dobles. Primero, sirve como una fuente de
informacién validada para los oficiales de la Fuerza Aérea afectados por el DT, permitiéndoles
comprender las opiniones de sus lideres superiores. Provistos de esa informacion, ellos pueden
apoyar o impulsar un cambio al proceso mediante una evaluacién detallada y constructiva a sus
respectivos lideres de la comunidad funcionales. Segundo, los lideres de la Fuerza Aérea pueden
utilizar los hallazgos del analisis en cada tema para identificar, diagnosticar y tratar dreas para
mejorar o enriquecer el programa DT. Los cambios al programa exigirfan fondos o personal
adicional para la AF/A1DI. Nuestra revisiéon de la literatura profesional y académica con res-
pecto al desarrollo de lideres revel6 una relacién directa entre programas enriquecidos para
mejorar lideres y la eficacia organizativa de valor agregado. Al tratar estos aspectos para una
posible mejora, la Fuerza Aérea podria crear un proceso DT realzado que estaria en mejores
condiciones para preparar a oficiales superiores que cumplan o sobrepasen los objetivos del
programa. U
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