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Segtn Peter Brand, un personaje en la peiicula Moneyball,

Existe una incapacidad epidémica dentro del juego para entender lo que esta sucediendo.
Esto esta provocando que los equipos de béisbol de las grandes ligas juzguen mal a sus ju-
gadores y administren mal sus equipos. . . . Quienes dirigen clubes de béisbol profesional
piensan en términos de comprar jugadores. Su meta no deberia ser comprar jugadores;
deberia ser lograr victorias, y para lograr victorias es necesario lograr jonrones. . . . Lo que
veo es un entendimiento imperfecto de dénde vienen los jonrones. . . . El pensamiento en
el béisbol es de la época medieval; hacen todas las preguntas equivocadas, y si se lo digo a
cualquiera me repudian; me consideran un leproso.’

La pelicula, basada en un relato real, detalla cémo Brand, un graduado de la Universidad de
Yale con titulo en economia, convence a Billy Beane, el gerente general del equipo Oakland
Athletics de la liga mayor de béisbol, para que reestructure su equipo a fin de maximizar su po-
tencial. Beane y Brand enfrentan tremenda resistencia y se encuentran con muchos que dudan
de la validez de sus acciones. No obstante, establecen una atmoésfera que alienta el didlogo y de-
safia las creencias culturales, expresan su estrategia y desarrollan confianza siendo sinceros; al
final, tienen mucho éxito.
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Esta iniciativa de cambio tiene muchas similitudes con el programa actual de diversidad e in-
clusion de la Fuerza Aérea. Los lideres principales del servicio han determinado que la diversi-
dad e inclusion son fundamentales para las operaciones efectivas, y en marzo de 2015 revelaron
nuevas propuestas para aumentarlas dentro de la Fuerza Aérea.”? Disefiadas para fortalecer el
servicio, las nueve iniciativas de diversidad e inclusion deben ser algo bueno. Sin embargo, al
igual que Beane y Brand, estos lideres también enfrentan considerable resistencia. Los Aerotéc-
nicos estan muy preocupados, y muchos de ellos critican abiertamente las propuestas.” Han til-
dado a estas medidas de cuotas discriminatorias que dardan lugar a tratamiento preferencial y
acciones arbitrarias que ponen poca atencién en los efectos de segundo y tercer orden.* Sin
embargo, como en Moneyball, parece que en la Fuerza Aérea hay un “entendimiento imperfecto”
del problema, y que la naturaleza polémica del tema desanima la discusiéon seria y franca de las
propuestas.

Este articulo no defiende ni ataca las politicas de diversidad e inclusién. Mas bien, busca ayu-
dar a que la Fuerza Aérea realice una transicién que una a los Aerotécnicos en lugar de dividir-
los. Como ya se ha dicho, muchos Aerotécnicos consideran que estas iniciativas son injustas y se
oponen a los cambios propuestos. Para lograr una implementacién exitosa, los lideres de la
Fuerza Aérea necesitan el apoyo desde abajo que requiere (1) el tono organizacional adecuado
para impulsar el didlogo, (2) una estrategia equilibrada, y (3) la reconstruccion de la confianza
resolviendo las inquietudes de injusticia. La Fuerza Aérea es una organizaciéon mucho mas com-
pleja que el Oakland Athletics; por lo tanto, la incapacidad para implementar la estrategia ade-
cuada podria tener consecuencias mucho mas importantes que perder una temporada.

El tono organizacional adecuado

Me niego a aceptar la desesperanza como la respuesta final a las ambigiiedades de la historia. Me
niego a aceptar la idea que la “calidad de ser” de la condicion presente del hombre lo hace moralmente
incapaz de buscar la “rectitud” eterna que siempre le confrontard.

—Dr. Martin Luther King Jr.

La cultura de la Fuerza Aérea actual es radicalmente diferente de la que existia hace una dé-
cada. En 2012 el General Mark A. Welsh, el jefe de estado mayor de la Fuerza Aérea, encabez6
una iniciativa para suprimir las practicas discriminatorias del servicio. Welsh dirigi6 esta inicia-
tiva para fortalecer la cultura de la Fuerza Aérea. Esta medida radical reforzé la politica de tole-
rancia cero del servicio, y varios despidos de alto perfil dejaron saber a los Aerotécnicos que el
comportamiento discriminatorio era imperdonable —un paso importante en la direccién co-
rrecta.” No obstante la Fuerza Aérea ain afronta una batalla cuesta arriba en la lucha para ser
mas diversa e inclusiva.

El servicio reconoce la importancia de la diversidad y esta tratando de utilizarla como multi-
plicador de fuerzas.® Define la diversidad como “caracteristicas, experiencias y habilidades indi-
viduales congruentes con los Valores Fundamentales de la Fuerza Aérea y la Mision de la Fuerza
Aérea”.” La pagina web de diversidad de la Fuerza Aérea describe el concepto como un agregado
de —experiencias de la vida personal, origen geografico, procedencia socioeconémica, conoci-
miento cultural, antecedentes educativos, experiencia laboral, conocimiento de idiomas, habili-
dades fisicas, perspectivas filoséficas y espirituales, edad, raza, etnia y género”.? Esta definicién
crea algunos problemas. Aunque es relativamente facil determinar la raza, la etnia y el sexo, es
mucho mas dificil distinguir otras facetas de la diversidad (como, experiencias de la vida perso-
nal, procedencia geogrifica y socioeconémica, etc.). Ademds, en una cultura cada vez mas di-
versa, las categorias relativamente distinguibles de hoy como raza, etnia y género seran mas difi-
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ciles de capturar en categorias rigidas. Esta conversacion es necesaria y central porque las
politicas militares estin cambiando rapidamente en respuesta a normas culturales estadouniden-
ses cambiantes, como se evidencia en el movimiento que busca levantar la prohibicién de solda-
dos transexuales.’

El General Welsh proclama que “jla mayor fortaleza de nuestra Fuerza Aérea son nuestros
aerotécnicos! jLa mayor fortaleza de nuestros aerotécnicos es su diversidad! Cada uno de ellos
tiene un origen diferente, una experiencia familiar diferente, y una experiencia social diferente.
Cada uno trae al equipo un conjunto de destrezas diferente y una perspectiva tnica. {No sélo
celebramos la diversidad . . . la adoptamos!”*°

Los individuos de procedencia distinta generalmente han tenido experiencias diferentes que
han dado forma a lo que son y como piensan. Por consiguiente, las organizaciones diversas tie-
nen una ventaja cuando aprovechan efectivamente las diferentes perspectivas e ideas para ofre-
cer una gama mas amplia de opiniones."! Con estos beneficios palpables, puede ser ficil catalo-
gar de intolerantes, racistas o sexistas a las personas recelosas de los programas de diversidad. Sin
embargo, es esencial entender las diferentes perspectivas y abordar las preocupaciones legitimas
si se quiere que las propuestas de diversidad de la Fuerza Aérea logren apoyo amplio y tengan un
efecto duradero.

En su libro Assignment Pentagon (Asignacion Pentagono), Perry M. Smith y Daniel M. Gerstein
capturan una verdad evidente: que los “militares estadounidenses reflejan los valores, esperan-
zas, suenos, aspiraciones, debilidades y fortalezas de la cultura estadounidense”.'? Como tal, es
esencial que mantengan su representatividad de la poblacién estadounidense en general. Segin
el censo de 2010, las minorias representan el 23,7 por ciento de los ciudadanos estadouniden-
ses.'” Ademads, segin 2013 Demographics: Profile of the Military Community (Demografia en
2013: Perfil de la comunidad militar) las minorias representaban el 29,0 por ciento del personal
alistado de la Fuerza Aérea y 18,9 por ciento de los oficiales.* Estos porcentajes globales de ofi-
ciales y alistados estan bastante cerca de los de la poblacion en general. Sin embargo, un analisis
mas detallado revela una mayor disparidad en los rangos de oficiales superiores. Mientras que las
minorias representan el 21,2 por ciento de las categorias O1-O3, solo constituyen el 16 por
ciento de O4-06, y el 5,9 por ciento de O7-010."

Algunos individuos han observado que esta discrepancia atenta contra el buen orden y disci-
plina al aparecer como que retiene y promueve en porcentajes desiguales.'® En respuesta a esta
critica, incrementar la representaciéon de las minorias en los rangos de oficiales de la Fuerza
Aérea se ha convertido en un principio clave de las propuestas de diversidad e inclusion. El ser-
vicio estd tratando de resolver la disparidad racial mediante propuestas de diversidad que elevan
los nimeros de personal alistado que se seleccionan para la escuela de capacitacion de oficiales,
ofreciendo guia complementaria a las juntas de ascenso, y convocando juntas del equipo de de-
sarrollo para “conformar” carreras profesionales.'”

Adicionalmente, aunque la Fuerza Aérea ha visto un aumento continuo en el porcentaje de
mujeres en el servicio hasta el ano 2000, la proporcién se ha estabilizado durante los dltimos 15
anos. En 2000, las mujeres representaban el 18,8 por ciento de la fuerza en servicio activo, y en
2014, el 18,9 por ciento.'® Elevar estos nimeros es otro aspecto importante del programa de di-
versidad e inclusion. El cambio deseado en candidatas de 25 a 30 por ciento y la ampliacion de-
clarada de la excepcion de altura en el acceso estan orientados directamente a aumentar la ad-
mision de mujeres.'” Por otro lado, existe disparidad entre las tasas de retencién de mujeres y de
hombres. En 2014, las mujeres oficiales representaron el 23,6 por ciento del total de oficiales
pero solo el 8,3 por ciento de los oficiales superiores.? Aumentar el tiempo de aplazamiento del
despliegue después del embarazo y permitir un intermedio en la carrera son esfuerzos orienta-
dos a mejorar las tasas de retencién femenina.?!

Sin embargo, estas medidas han sido criticadas como tratamiento preferencial injusto que
discrimina contra la mayoria.?? Estas inquietantes acusaciones estan dirigidas a la supuesta base
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meritocrdtica del servicio. Esta critica no es nueva en la sociedad estadounidense. Por el contra-
rio, las preocupaciones sobre “discriminacién inversa” y la perturbacién de las instituciones ba-
sadas en méritos se parecen a las encontradas en la divisién nacional respecto a discriminacién
positiva y programas relacionados.®

Con frecuencia los estereotipos presentan a los militares como personas que nunca cuestio-
nan la autoridad y que obedecen ciegamente las 6rdenes. Quienes pertenecen a las instituciones
militares entienden que este estereotipo esta muy alejado de la realidad. Es verdad que los lide-
res militares pueden lograr cumplimiento mediante 6rdenes directas, pero los lideres efectivos
conocen la importancia de obtener la confianza y el compromiso de los miembros del servicio.
Establecer cambio cultural es un reto importante para los militares, considerando el tamano de
las organizaciones, la riqueza historica, las numerosas subculturas y los sistemas de valores enrai-
zados.?* E1 compromiso generalizado del servicio a las normas culturales reformadas echara rai-
ces cuando los individuos entiendan el valor de las iniciativas, pero no puede suceder antes de
que los miembros de la oposiciéon bajen sus defensas. Los lideres de la Fuerza Aérea enfrentan
tareas dificiles y deben continuar presentando argumentos convincentes al servicio para demos-
trar los beneficios de estas iniciativas. Ademas, deben fomentar la conexién a través del entendi-
miento mutuo con personas reacias al cambio.

Para presentar un argumento convincente y desarrollar confianza mediante conexion, los li-
deres deben abordar primero la cultura actual del servicio. El movimiento organizacional contra
la discriminacién en 2012 fue muy efectivo —tan efectivo que produjo un efecto desapercibido
de segundo orden: la necesidad reconocida universal y explicitamente de impedir la discrimina-
ci6n, el acoso sexual y la agresion determina el debate actual sobre diversidad e inclusién. Es un
tabu comprensible cuestionar las medidas antidiscriminatorias, especialmente cuando el servi-
cio considera muy importante la antidiscriminacién. Sin embargo, lo que parece que ocurre es
una percepcion entre los Aerotécnicos de que el cuestionamiento de los méritos de las propues-
tas equivale a disputar los valores de diversidad e inclusion. Asi, los Aerotécnicos que se sienten
obligados a discrepar con las propuestas lo hacen “extraoficialmente” en las paginas web para
blogs. La opcién de participar en objeciones “clandestinas” y la creencia que los lideres de la
Fuerza Aérea no quieren responder a estas preocupaciones impiden la discusién franca y las so-
luciones innovadoras generadas por los interesados.

La mayoria de inquietudes generalizadas acerca de la diversidad e inclusiéon no se ocupan de
si son buenas para la organizacién; mas bien, abordan los detalles de su implementacién. Se
debe alentar el didlogo saludable que analice estas inquietudes. Sin ello, el servicio estard pla-
gado de seguidores inefectivos que son peligrosos en cualquier establecimiento pero que son
especialmente problemadticos para los militares.

El Dr. Robert Kelley, un experto en productividad humana, ha identificado cinco estilos basi-
cos de seguidores: ovejas, personas que siempre dicen si, seguidores alienados, pragmaticos, y
seguidores estrella.?” La cultura de aversion al riesgo moldeada por los esfuerzos antidiscrimina-
torios previos ha producido muy pocos de lo que el Dr. Kelly llama seguidores estrella y dema-
siadas ovejas, personas que siempre dicen si, seguidores alienados y pragmaticos. Las ovejas si-
guen ciegamente. Las personas que siempre dicen si le dicen a los lideres lo que ellos quieren
escuchar. Los seguidores alienados estan frustrados pero se sienten reprimidos por el ambiente,
y los pragmadticos no se meten.

La cultura de tolerancia y diversidad, por naturaleza, debe alentar el debate abierto que hace
las preguntas dificiles y valora las perspectivas diferentes. La comunicacion y las opiniones diver-
sas deben considerarse como una virtud en este proceso mas que una amenaza al cambio pro-
puesto. Erradicando conscientemente el recelo y alentando el didlogo productivo, los lideres de
la Fuerza Aérea desanimarian a las ovejas, a las personas que siempre dicen si, a los seguidores
alienados y a los pragmaticos. En cambio, animarian a los seguidores estrella, aquellos Aerotéc-
nicos con ideas propias y, que cuando discrepen, ofrecen alternativas constructivas.
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Alentar el didlogo productivo y las alternativas constructivas es un componente clave de ayu-
dar a los individuos a adaptarse al cambio. El afamado autor y asesor organizacional Dr. William
Bridges debate este aspecto en su modelo de transicion, definido como “el proceso [psicolégico]
de tres fases por el que pasan las personas a medida que interiorizan y aceptan los detalles de la
nueva situacién que trae el cambio”.? Ve la transicién como un proceso principalmente interno
mientras que el cambio es el evento externo que “sucede a las personas, aunque no estén de
acuerdo”.” Este modelo resulta especialmente adecuado para examinar la evolucion de la Fuerza
Aérea hacia una cultura mas diversa e inclusiva. En su modelo, Bridges identifica un continuo de
tres etapas por el que los individuos avanzan al enfrentar el cambio: “finalizacién”, “zona neu-
tral” y “nuevo comienzo”.® El problema estd en localizar individuos en este continuo y guiar ac-
tivamente la organizacion hacia la etapa del nuevo comienzo.

Bridges resume la primera etapa, finalizacién, como la sensacién de pérdida y dificultad aso-
ciada con dejar algo. La meta de los lideres debe ser ayudar a la gente a resolver las pérdidas
percibidas para que puedan continuar. La zona neutral del autor es la etapa intermedia caracte-
rizada por caos y confusién, donde “tienen lugar los reajustes psicolégicos criticos y la redistribu-
ci6én”.® La funcidn de los lideres es ayudar a los individuos atollados mentalmente en esta etapa
animando la innovacién. Finalmente, considera su etapa de nuevo comienzo como el capitulo
que simboliza renovacién.

Bridges sostiene que la gente no resiste el cambio tanto como “las pérdidas y finalizaciones
que han experimentado y la transicién que estdn resistiendo”.*® Por consiguiente, los lideres de
la Fuerza Aérea deben determinar quién percibe estar perdiendo qué y abordar esos problemas.
Ademas, Bridges afirma que es improductivo debatir “cudan saludable sera el resultado del cam-
bio”.*! Esta noci6én ayuda a explicar gran parte de la resistencia que encontraron Brand y Beane
del Oakland Athletics y aclara por qué los lideres de la Fuera Aérea no pueden simplemente
decirles a los Aerotécnicos que las cosas mejoraran bajo las nuevas propuestas.

En lugar de hablar acerca del resultado positivo, los lideres de la Fuerza Aérea deberian tratar
directamente con las pérdidas y finalizaciones. Para hacerlo, Bridges detalla las siguientes medi-
das:

Identificar quién esta perdiendo qué.

Aceptar la realidad e importancia de las pérdidas subjetivas.
No sorprenderse por la “reaccion exagerada”.

Reconocer las pérdidas abierta y solidariamente.

Esperar y aceptar las senales de afliccion.

Dar a la gente informacion, y hacerlo reiteradamente.
Definir lo que ha terminado y lo que no.

Marcar las finalizaciones.

Tratar el pasado con respeto.

Dejar que las personas se lleven un trozo del modo antiguo.
Mostrar cémo las finalizaciones aseguran la continuidad de lo que realmente importa.®

Mirando con imparcialidad y respetando la validez del proceso de transicién interna, los lide-
res de la Fuerza Aérea pueden orientar a los individuos hacia el estado final deseado. Al ignorar
el hecho de que los Aerotécnicos estdn intranquilos con estas iniciativas, en esencia mantienen
al servicio en la zona neutral.

Estos lideres deben reconocer y entender las inquietudes de sus Aerotécnicos, rompiendo
barreras y moviéndolos a través de la zona neutral. Al hacerlo se estableceran las precondiciones
necesarias para que los lideres fomenten la innovacién y estimulen la energia en sus diestros
Aerotécnicos. Complementado por el desarrollo de confianza, tratada mas adelante, esta “cola-
boracién” puede fomentar los nuevos comienzos que Bridges imagina.
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Una estrategia equilibrada

Quizds no cause sorpresa que la gente tema perder lo que atesoran en sus identidades particulares —su
raza, su tribu, y quizds con mucho mas fuerza su religion. En algunos lugares, este temor ha producido
conflicto. A veces, hasta se siente que estamos retrocediendo.

—Presidente Barack Obama

No es facil disenar una estrategia efectiva para aumentar la diversidad y la inclusion. Hay que
reconocer los esfuerzos actuales de los lideres de la Fuerza Aérea y los pasos que han dado para
convertir esta propuesta en una realidad. Tal objetivo presenta retos de adaptacion y técnicos.
Ronald A. Heifetz y Donald L. Laurie definen los problemas de adaptacién como “problemas
sistémicos sin respuestas predefinidas” y ninguna relacion clara de causa y efecto.” Sin embargo,
los problemas técnicos son mucho mds sencillos y por tanto mas faciles de resolver.

Heifetz y Laurie advierten a los lideres que combatan el impulso de ofrecer soluciones a los
problemas de adaptacién. En su lugar, recomiendan buscar aportes de una amplia gama de em-
pleados. Como parte interesada, los empleados asumirdan nuevas funciones, y muchos de ellos
podran adoptar nuevas mentalidades, comportamientos y valores.* Los que pasen por la trans-
formacion a menudo veran soluciones que no son visibles para los lideres superiores.

Por otra parte, las transiciones culturales que dan lugar al cuestionamiento de las creencias
culturales propias pueden ser angustiosas. Sin embargo, el liderazgo comprometido puede ali-
viar este dilema alentando soluciones desde abajo.* Algunos pueden argumentar que la Fuerza
Aérea esta buscando aportes para resolver estos problemas de adaptacion; sin embargo, como se
indic6 previamente, muchos Aerotécnicos se resisten a expresar sus opiniones ¢ ideas. El resto,
por lo tanto, permanecerd al margen como ovejas, pragmaticos o alienados.

Ademais de resolver los problemas de adaptacion planteados por el diseno de una estrategia
completa de diversidad e inclusion, también es necesario abordar los problemas técnicos igual-
mente abrumadores. Tales temas demandan un enfoque racional y analitico. La preponderancia
del programa actual busca generar soluciones técnicas, incluyendo gran parte del trabajo que
hace el grupo de desarrollo —ajustar las tasas de admisién y aumentar las solicitudes de personal
alistado ante las juntas de la escuela de formacion de oficiales. Lamentablemente, como se men-
cioné antes, algunas de estas propuestas han sido tildadas de cuotas discriminatorias.?® Esta cri-
tica resuenan las preocupaciones que plagaron la nacioén en la década de 1990. “Ajustar la discri-
minacién pasada contra un grupo contrarrestando la discriminacién contra otro grupo puede
dar lugar a un ciclo interminable de ajustes preferenciales compensatorios”.* Los lideres de la
Fuerza Aérea deben abordar este asunto porque “tal sistema casi siempre serd percibido como
injusto por los miembros de los grupos que actualmente no tienen estado preferencial”.®

En relacion al efecto de segundo orden generado por el movimiento organizacional de 2012
contra la discriminacién, ha ocurrido un cambio sistémico que reconoce el valor de la diversidad
y se opone a la discriminacién. Por consiguiente, este panorama exige una propuesta de diversi-
dad que se rija por reglas diferentes a las encontradas en los programas de discriminacién posi-
tiva. Las reglas que miden y promueven a las personas basadas en categorias de diferencia (raza,
género, orientacion sexual, etc.) siempre seran afectadas por la critica de discriminacién inversa
antes mencionada. El plan no es adecuado para una institucién militar en rapida diversificacion.
Una institucién de avanzada tal como la Fuerza Aérea de los Estados Unidos necesita un plan de
diversidad innovador. La propuesta aqui es un plan de diversificacién que reconozca a las perso-
nas como personas —no categorias— y busque fomentar las cualidades y caracteristicas necesa-
rias para preparar la nacién para la naturaleza cambiante de la guerra.
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Este articulo explora cémo se puede establecer este plan en respuesta al ejemplo de propor-
ciones por género. La meta declarada de diversidad e inclusion de incrementar las solicitudes
femeninas de 25 a 30 por ciento es una de las muchas propuestas que han criticado los Aerotéc-
nicos en Internet porque la Fuerza Aérea no puede apoyar ni proporcionar los datos técnicos de
los cuales se dedujo la proporcién “correcta”. Han tildado de arbitraria a la proporcién actual.®
Esta percepcién es uno de los factores que impiden que la organizacién pase por la zona neutral
de Bridges.

En The Feminine as a Force Multiplier (Lo femenino como multiplicador de fuerzas), la Dra. Edith A.
Disler ofrece perspectivas sobre las “caracteristicas complementarias de lo masculino y lo feme-
nino” y los puntos fuertes correspondientes de cada uno.” Sostiene que el caracter de la guerra
ha cambiado y que para tener éxito en los conflictos actuales y futuros, los militares deberian
adoptar caracteristicas como compasion e intuicién, que son predominantemente femeninas.*
Disler sugiere que existen diferencias cuantificables entre los sexos y la posesion de caracteristi-
cas femeninas y masculinas.

Richard A. Lippa apoya esta afirmacién: “En promedio los hombres y las mujeres difieren en
muchos rasgos de personalidad. Cuando se evalian en términos del modelo de personalidad de
cinco factores, los hombres obtienen un puntaje mayor que las mujeres en algunos aspectos de
extroversion (por ejemplo, firmeza, dominio) pero mds bajo en otros (sociabilidad, cordiali-
dad)”.*? Sociabilidad y cordialidad, junto con compasién, como anota Disler, estan mas estrecha-
mente relacionados con las mujeres. Sociabilidad, cordialidad y compasion son cualidades im-
portantes que pueden apuntalar el éxito de la Fuerza Aérea en una cultura de guerra cambiante.*

La Fuerza Aérea podria usar la evidencia a la que se refieren Disler y Lippa en un nuevo tipo
de propuesta. Todos los seres humanos poseen una variedad de atributos masculinos y femeni-
nos a lo largo de un continuo de fuerza. Por consiguiente, si se trazaran los recursos de los indi-
viduos a lo largo de un continuo, se podria anticipar diferencias cuantificables. La esquematiza-
ci6én de los recursos de todos los individuos harfa que las disposiciones actuales para el servicio y
para los campos profesionales de los individuos salten a la vista (Fig. 1). Llevando este asunto un
paso mas adelante, se podria examinar los “puntos 6ptimos” o dreas a lo largo del continuo
desde los cuales la gente histéricamente logra ascensos a posiciones de liderazgo (Fig. 2). Esta
reflexion decidida que analiza disposiciones histéricas permitiria que los lideres determinen
doénde se necesitan ajustes deliberados.

Masculino Femenino

Hombres en la sociedad en general (Hipotético)

Hombres en la USAF (Hipotético

Mujeres en la USAF (Hipotético)

Figura 1. Ejemplo de escala de personalidad. (Esta representacion es una simplificacidon excesiva
que se ofrece para promover una referencia comun desde la cual entender el modelo. La posicion
real a lo largo del continuo requiere mas analisis.)
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‘Punto 6ptimo’ cultural para
unidad hipotética de la USAF

Masculino ¢ Femenino

Hombres en la sociedad en general (Hipotético)

Hombres en IalUSAF (Hipotético)

Mujeres en la USAF (Hipotético)

Figura 2. Ejemplo de escala de personalidad con ‘punto 6ptimo’ afadido. (Esta representacion
es una simplificacion excesiva que se ofrece para promover una referencia comin desde la cual
entender el modelo. La posicion real a lo largo del continuo requiere mas analisis.)

Obtener cifras basadas en hechos que se deriven de necesidades demostradas de las cualida-
des mas que de corazonadas arbitrarias ayuda a validar la necesidad de cambios en las admisio-
nes. Este enfoque aliviaria parte de la critica impuesta sobre las iniciativas propuestas y propor-
cionaria varias opciones —por ejemplo, los puntos 6ptimos se pueden cambiar, ampliar o validar
de forma deliberada para cumplir la necesidad demostrada (Fig. 3). Ademas, la identificacién de
las tendencias hara posible una tutoria y preparacion mas efectiva para los individuos fuera del
punto 6ptimo histérico.

Cambio deliberado del ‘punto 6ptimo’
cultural y expansién para unidad hipotética de la USAF

Masculino Femenino

Hombres en la sociedad en general (Hipotético)

Hombres en la USAF (Hipotético)

< >

Mujeres en la USAF (Hipotético)

v

Figura 3. Ejemplo de escala de personalidad que representa cambio y expansion del “punto 6ptimo’.
(Puede que no sea necesario cambiar el punto 6ptimo, pero si fuera necesario, esta herramienta
proporciona un enfoque sistematico al liderazgo. Esta representacion es una simplificacion
excesiva que se ofrece para promover una referencia comun desde la cual entender el modelo. La
posicion real a lo largo del continuo requiere mas analisis.)

Esto no quiere decir que todos los campos profesionales deben tener la misma mezcla de estas
caracteristicas masculinas y femeninas. Muy pocos alegarian que no se debe esperar atributos o
puntos 6ptimos diferentes, en basados en campos profesionales y obligaciones asociadas. Por
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ejemplo, se podria esperar que los controladores aéreos tengan un punto 6éptimo diferente que
los ingenieros de compras, cuyo punto 6ptimo seria supuestamente diferente de los oficiales de
sistemas espaciales. Admitir este hecho es un paso importante para lograr un debate productivo
sobre el tema.

Ademas, la existencia de una proporcién definida entre hombres y mujeres no garantiza que
los individuos poseeran los atributos masculinos-femeninos deseados en abundancia. Por lo
tanto, no se puede garantizar la efectividad de la unidad basandose tiinicamente en proporciones
de composicién por sexo. Sin embargo, estas proporciones ofrecen un punto de partida para
analizar el problema.

Un reto adicional es entonces decidir quién debe determinar los ajustes de punto 6ptimo
deseados. Seria dificil que los lideres superiores lo hagan sin aportaciones colaborativas, que
como minimo tendrian que venir de lideres respetados dentro de cada campo profesional y ad-
ministracién de campo profesional. Sin embargo, la realizacién de un estudio para ayudar a es-
tablecer y acelerar la aceptacién cultural de los puntos 6ptimos de campo profesional reduciria
las posibilidades de perpetuar los sesgos antiguos.

El analisis de los puntos 6ptimos es una opcién para disenar una solucién técnica para uno de
los muchos retos a la diversidad e inclusién, pero no es suficiente. Es esencial alentar el didlogo
productivo para estimular mas ideas técnicas y de adaptaciéon desde abajo, que son necesarias si
la Fuerza Aérea desea alcanzar una estrategia equilibrada que ayude a cohesionar el servicio.

Reconstruccion de la confianza

Los autores del articulo “Designing Trustworthy Organizations (Diseno de organizaciones
confiables)” exploran las causas y los posibles métodos de evitar las faltas de confianza:

Al examinar las faltas de confianza hemos encontrado que un tipo de incongruencia que
con frecuencia llevaba a la pérdida generalizada de confianza fue el desarrollo de una es-
trategia empresarial . . . que de forma accidental o deliberada favorecia los intereses de un
grupo interesado mientras que traicionaba los de otros. . . . Por cierto, no es poco comin
que las organizaciones favorezcan los intereses de algunas partes interesadas sobre las de
otros. Sin embargo, en lugar de simplemente dar prioridad a ciertos grupos, una traicién
de confianza ocurre cuando la organizacién favorece activamente a un grupo (o grupos)
pero no defiende las responsabilidades hacia otros.**

Curiosamente, este pasaje describe muchas de las inquietudes impuestas en oposicién a las
iniciativas de diversidad e inclusiéon de la Fuerza Aérea. El Mapa de Ruta Estratégico de Diversidad
del servicio afirma que “es nuestra intencion lograr estas metas como una meritocracia, asegu-
rando igualdad de condiciones para todos”.* Sin embargo, para algunos individuos, las propues-
tas de diversidad e inclusion de 2015 parecen entrar en conflicto con esta premisa.*

Robert F. Hurley y sus colegas sugieren una estructura que puede ser util para ayudar a los li-
deres de la Fuerza Aérea a abordar las inquietudes y restaurar la confianza. Sostienen que la
gente considera seis senales “al momento de decidir si confian en una persona, grupo u organi-
zaciéon”:

1. Valores comunes: ;Comparte el fideicomisario nuestros valores y creencias?

2. Intereses alineados: ¢Coinciden los intereses del fideicomisario con los nuestros en lugar de
ir contra de ellos?

3. Benevolencia: ¢Le importa al fideicomisario nuestro bienestar?

4. Aptitud: ¢Es el fideicomisario capaz de cumplir compromisos?
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5. Previsibilidad e integridad: ¢Se rige el fideicomisario por normas éticas cominmente acep-
tadas (como honestidad e imparcialidad), y es previsible?
6. Comunicacién: ¢Escucha el fideicomisario y participa en didlogo abierto y mutuo?*’

Una estrategia completa para reconstruir la confianza en base a valores alineados, intereses,
benevolencia, aptitud, previsibilidad, integridad y comunicacién debe ser parte de las iniciativas
de diversidad e inclusién de la Fuerza Aérea. El diseno de tal estrategia no sera facil, pero afron-
tar los problemas de manera directa es una condicién indispensable para el compromiso gene-
ralizado con el programa.

Los lideres superiores han hecho una prioridad del primer paso, abordar valores comunes, como
se demuestra en la siguiente declaracion en el Mapa de Ruta Estratégico de Diversidad: “Nuestros
valores fundamentales de integridad primero, servicio antes que uno mismo, y excelencia en
todo lo que hacemos, junto con una tradicion de innovacién, nos obligan a garantizar que la
diversidad siga siendo una prioridad”.* La fijacién del discurso en torno a estos valores funda-
mentales proporciona algo a lo que se pueden relacionar todos los Aerotécnicos.

El segundo paso es continuar mostrando cémo la diversidad y la inclusion son intereses alineados
de todo el servicio. Sin embargo, la aceptacién cultural completa ocurrira solo después que los
individuos experimenten los beneficios tangibles. Por consiguiente, son indispensables las accio-
nes coherentes con las iniciativas, y se deben celebrar las victorias tangibles.

El tercer paso, mostrar benevolencia, es multifacético. Los lideres no solo tienen que demostrar
que estan profundamente comprometidos con el éxito de las minorias y las mujeres sino que
también deben mostrar la misma consideracién por los hombres y quienes no pertenecen a
grupos minoritarios. El tratamiento igualitario de todos los interesados generara confianza y
dard lugar a compromiso con el programa.

El cuarto paso, mostrar aptitud, sera muy dificil pero no es imposible. Para demostrar esta apti-
tud, los lideres primero deben analizar y después comunicar los efectos de segundo y tercer or-
den de las politicas. Por ejemplo, ¢cudl es el efecto en los hombres y las mujeres que no tienen
hijos si las madres reciben un aplazamiento de 12 meses en el despliegue después del alumbra-
miento? ¢Cudl es el efecto de segundo orden en los grupos no minoritarios y los hombres en
relaciéon a admisién, retencion y ascenso? Es importante abordar estos asuntos ya que tienen un
impacto genuino en los Aerotécnicos. Al final, la rentabilidad debe superar al costo. En ultima
instancia, el rendimiento demostrara la aptitud. Las iniciativas deben producir los efectos desea-
dos o se deben cambiar.

El quinto paso, previsibilidad e integridad, tiene relacion con conceptos tratados en el parrafo
anterior. El servicio afirma que es una meritocracia, pero muchos individuos sostienen que las
propuestas de diversidad afectan a este sistema basado en mérito.* Los lideres deben enfrentar
directamente tales inquietudes. Por ejemplo, ¢como determina una junta de ascensos que al-
guien ha demostrado que “propiciard y dirigird una cultura diversa e inclusiva en la Fuerza Aé-
rea” si los informes de rendimiento no tratan especificamente este asunto?® ¢Produciran las
iniciativas de diversidad e inclusién normas de ascenso discriminatorias?® ¢El aumento del pool
de candidatos para ciertos grupos dard lugar a un esfuerzo reducido en reclutar individuos alta-
mente calificados que no pertenecen a esos grupos?”® :Dardn lugar las politicas a cuotas que
otorgan trato preferencial?® Estas preguntas expresadas reiteradamente justifican atencién para
restablecer la previsibilidad y demostrar integridad.>

Finalmente, el wltimo paso, comunicacion, es fundamental para establecer la confianza. Como se
menciond anteriormente, los lideres deben abordar abiertamente los beneficios y costos de estas
propuestas. El modelado sincero de esta aptitud puede servir como una invitacién para el debate
a nivel de todo el servicio y desacreditar la percepciéon que no se toleran las inquietudes. A con-
tinuacion, los lideres deben escuchar y tratar las inquietudes directamente con transparencia y
honestidad. Hacerlo tiene el potencial de establecer un clima en que no solo se sigue 6rdenes
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sino que también se acoge el didlogo y las soluciones innovadoras de los Aerotécnicos de todos
los rangos, campos profesionales, razas, etnias sexos y religiones.

Conclusion

Estados Unidos de América ha contribuido a garantizar la seguridad mundial durante mas de seis dé-
cadas con la sangre de nuestros ciudadanos y la fuerza de nuestras armas. El servicio y el sacrificio de
hombres y mugjeres en uniforme ha promovido la paz . . y permitido el afianzamiento de la democracia.

—Presidente Barack Obama, 2009

El Presidente Obama ha hecho algunas declaraciones conmovedoras relacionadas directa-
mente con el debate sobre diversidad e inclusién. Senala el rol importante que tienen los milita-
res estadounidenses en el mundo. Sin embargo, también advierte que“perdemos cuando pone-
mos en peligro los mismos ideales por cuya defensa luchamos. Y honramos —honramos esos
ideales defendiéndolos no cuando es facil, sino cuando es dificil”.”*® Un nimero importante de
los ideales que defendemos incluyen la creencia que los hombres y las mujeres de todas las razas,
etnias, religiones y orientaciones sexuales deben ser tratados con respeto y tener acceso a las
mismas oportunidades de éxito.

Las iniciativas de diversidad e inclusiéon de 2015 de la Fuerza Aérea buscan apoyar estos idea-
les. Sin embargo, como en cualquier transiciéon cultural, surgen los desafios. Este cambio cultu-
ral debe maximizar la inclusion y la diversidad y de ese modo aumentar la eficacia en el combate.
El programa actual es un intento bien intencionado de aprovechar la fortaleza que la diversidad
permite. Para mantener el servicio en una “ruta estable”, los lideres deben fomentar un clima en
la Fuerza Aérea que aliente el dialogo abierto, asegurar que la estrategia sea equilibrada y refleje
los aspectos de adaptacion y técnicos del problema, y finalmente, restablecer la confianza de to-
dos los Aerotécnicos abordando directamente sus inquietudes. En conjunto, estas medidas ayu-
dardn a aliviar el “entendimiento imperfecto” del problema y facilitaran la transicién de la
Fuerza Aérea hacia una cultura mas diversa e inclusiva. U
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