Liderazgo formulaico

Ahistorico, anacronico e incorrecto para la Fuerza Aérea

CapPITAN Jerrrey C. CopeLanD, USAF

Cada ocho semanas, varios cientos de capitanes de la Fuerza Aérea y algunos civiles del Departa-
mento de Defensa (DOD, por sus siglas en inglés) se reinen en la Base Aérea Maxwell, para asistir a la
Escuela para Oficiales de Escuadron (SOS, por sus siglas en inglés), un curso que puede ser un mo-
mento decisivo en sus carreras. Algunos son con palabras significativas de comandantes, supervisores
y mentores con buenas intenciones que suenan algo asi: “Bien, Capitan, recuerde que la Fuerza Aérea
coloca mucho valor en el rendimiento superior en la educacion evolutiva, y no tengo que decirle lo
que significa para su carrera ser un egresado distinguido de la SOS”. La verdad de esa afirmaciéon no
pasa inadvertida para ningun oficial y, comprendiendo el significado a cabalidad, esos capitanes se
dirigen a Alabama para un laboratorio de liderazgo que se supone rete, inspire, motive, aconseje y, de
hecho, al final separe el trigo de la paja.

En su iteracion actual, abreviada (en el 20014 fue reducido de ocho a cinco semanas), SOS es un
curso breve sobre el legado, historia y, sobre todo, el liderazgo de la Fuerza Aérea. En esto, SOS hace
una buena labor en vista de sus limitaciones temporales (aunque los que estidn descontentos no pue-
den evadir el efecto de rebluing (recalcar los valores intrinsecos de la USAF y la apariencia externa del
oficial) por cinco semanas en la capacitacién militar profesional [PME, por sus siglas en inglés]), y el
modelo de la gama completa de liderazgo (FLRM, por sus siglas en inglés) que forma la base de gran
parte del plan de estudio llega a todos los elementos correctos de la parte humana del liderazgo. Asi-
mismo, las charlas que recalcan las caracteristicas de los lideres mas importantes de la historia, y lo
mejor de nuestro legado de poderio aéreo son indudablemente el tipo de plan de estudio que nues-
tros pensadores estratégicos del futuro necesitan, y son propios de los cursos ofrecidos por la Fuerza
Aérea.

Sin embargo, la SOS vacila en su devocion por la métrica para determinar el éxito y, como yo argu-
mentaré, es un problema que no es la culpa del cuadro del SOS, sino uno que esta inmerso en nuestra
estructura como un servicio. En SOS, los escuadrones compiten por los altos honores y ganan puntos
con base en una variedad de eventos individuales y en equipo cuya intencioén es ofrecer parametros
objetivos para seleccionar a los mejores lideres de las mejores escuadrillas e identificar algunos lideres
superiores de la préxima generacion. Por lo tanto, hay una desconexion entre lo que la SOS reconoce
a través de su plan de estudio académico como la manera correcta de liderar y la manera que privilegia
al ingenioso en seleccionar sus mejores lideres, por ende destacando imprecision la siguiente genera-
cién de lideres superiores de la Fuerza Aérea, con base en una dedicacion a las cifras que, como hemos
hecho anteriormente, nos enganan en pensar que lo estamos haciendo correctamente.

Por lo tanto, mi argumento principal es que el entendimiento que la Fuerza Aérea tiene de lo que
caracteriza a un lider, demostrado por la manera en que privilegia los parametros para determina el
éxito y un gran liderazgo, sencillamente no estd apoyado por ni siquiera una breve lectura de la histo-
ria y sus lideres mas grandes. Los lideres que yo resaltaré nunca recurrieron a una férmula sencilla
para definir el éxito; sin embargo, ellos comprendieron que el liderazgo requiere que las personas sean
guiadasy por lo tanto, a pesar de sus deficiencias, se convirtieron en algunos de los mas grandes de la
historia. Ademas, tal como sustentaré, hay periodos en nuestra historia militar en los que sencilla-
mente asociar un conjunto de puntos de datos con liderazgo y victoria ha costado miles, sino decenas
de miles, de vidas. Del mismo modo, erramos si incentivamos esta variedad de “liderazgo” en la educa-
cién basica del desarrollo (PDE, por sus siglas en inglés) asignando otra métrica mas para definir el
potencial de los lideres superiores del futuro. “Educar” a los capitanes como “futuros lideres de la
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Fuerza Aérea” puede que sea la primera de la mision de tres partes de la SOS, pero la educacion es en
muchas maneras un refuerzo de la nociéon equivocada que los mejores lideres son aquellos que obtie-
nen las calificaciones mas altas en las pruebas, corren mas rapido o cuentan con las mejores estratifi-
caciones. El liderazgo es un esfuerzo intrinsecamente humano, y nos descarriamos desenfrenadamente
al punto de arriesgar las vidas de nuestros colegas en el servicio a que piensen que el éxito en el lide-
razgo se puede destilar en simples cifras.

Algunos dirian, “El solamente esta malhumorado porque no es un egresado distinguido (DG, por
sus siglas en inglés)”. Dificilmente, no voy a negar que hubiese disfrutado de los elogios, pero sencilla-
mente no era ese tipo de persona, y esas no son mis metas. En cambio, mi motivaciéon es mas a favor
de Chris, David, Matt y muchos otros —los excelentes oficiales y lideres a quienes las escuadrillas en
SOS miran y dicen, “Ese es el que yo quisiera como mi comandante de ala”, pero que no obtuvieron
el premio DG que se merecian. También sé que esto probablemente irritaria a aquellos DG de la SOS
que se han beneficiado de su distincién. Debo recalcar que mi meta no es ser inflamatorio, sino evo-
cador, y provocar una conversacion acerca de cudl es nuestra opinién del liderazgo como un servicio.

Actualmente, la SOS selecciona a los DG, en parte, mediante un cdlculo que se basa en el rendi-
miento de la escuadrilla (11 por ciento), rendimiento individual en los eventos del equipo (26 por
ciento), eventos académicos (21 por ciento) y las evaluaciones de los companeros (21 por ciento) y del
comandante de la escuadrilla (también 21 por ciento). Sin embargo, el problema esta en los detalles,
ya que la asignacion de los DG no esta distribuida equitativamente entre las escuadrillas; las escuadri-
llas con el mejor rendimiento reciben hasta tres DG mientras que las escuadrillas con rendimiento
inferior reciben uno o ninguno. El primer filtro en el proceso de seleccion de los DG consta de asig-
naciones escritas entregadas a tiempo (20 por ciento), retos fisicos (29 por ciento) y eventos de solu-
ci6én de problemas en grupo, o los “acertijos” que explico a continuacién (51 por ciento).!

Por lo tanto, este proceso de selecciéon de dos niveles que privilegia las situaciones de liderazgo
mitico en la clasificacion, significa que a los lideres sobresalientes en escuadrillas cuyo rendimiento es
deficiente no se les otorga la aprobacion de DG mientras que las escuadrillas con excelente rendi-
miento reciben la preponderancia de ellos con gran asombro de que ciertos miembros reciben la
distincion y una cantidad igual de asombro que esos oficiales posiblemente podrian estar algun dia a
cargo de un escuadroén, grupo o ala. Siempre algunos se “escurriran” pero la manera como el sistema
premia a las escuadrillas mds habiles por el peso asignado a esos acertijos de grupo les niega el gran y
actualliderazgo de oficiales excelentes que se encuentran en escuadrillas con rendimiento inferior.

Durante mi estadia en SOS, seguia preguntandome “:En realidad qué estamos aprendiendo aqui?”
El plan de estudio académico tiene el enfoque correcto, pero las actividades de liderazgo envian men-
sajes conflictivos acerca de lo que en realidad es el liderazgo. Como un ejemplo, las escuadrillas com-
piten en varios “problemas de liderazgo en equipo” (no importa la contradiccién en los términos), en
los que se les entrega un acertijo para resolverlo en 15 minutos sin ninguna otra aportaciéon. Supues-
tamente, es posible resolver esos acertijos en el tiempo asignado, pero comicamente, mi escuadrilla
nunca los resolvio y, fue por consiguiente, clasificada cerca de la parte inferior. Se nos dijo que no te-
niamos éxito porque necesitabamos un mejor “proceso”, un grupo, que de lo contrario se llevaba bien
y trabajaba bien juntos, se alejaba frustrado y se les consideraba un grupo de lideres deficientes por no
tener “liderazgo de equipo” (cualquier cosa que eso signifique). Ademas, envié todos los mensajes
equivocados con relacién a lo que el plan de estudio ensenaba acerca de un liderazgo decisivo, fuerte
y personal. Por lo tanto, Ia moraleja para nuestros futuros lideres es que si un equipo solamente cuenta
con un buen “proceso”, entonces tendra éxito y se ganaran todos los “puntos” en los retos del mundo
real que enfrentaran cuando regresen a sus unidades. Hay muchos motivos buenos para pensar lo
contrario.

En realidad la SOS esta tentadoramente cerca de la marca recalcando el elemento de liderazgo mas
significativo —el elemento humano. Pone mucho significado en el FRLM (Full Range Leadership
Model) (Modelo de liderazgo de rango completo) de Bruce Avolio, que recalca como los lideres de-
ben percatarse que su personal siempre requiere un estilo diferente de liderazgo para que la organi-
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zacion tenga €xito y, significativamente, no se mencionan cifras o formulas para medir ese éxito. El li-
derazgo transaccional —un enfoque positivo en el que patrones muy especificos se establecen y se
espera que se cumplan — verdaderamente tiene su lugar para lograr metas y cumplir con “una gama
amplia de resultados en el rendimiento”, tal como Avolio asevera. Sin embargo, el liderazgo transfor-
macional —la estimulacién intelectual e inspiradora que un lider provoca en los que dirige— crea
avances, impregna los valores morales mas altos en los seguidores y los desarrolla completamente
como empleados y personas. Utilizar ambos tipos de liderazgo es fundamental, de lo contrario “los li-
deres y aquellos que son dirigidos estarian limitados en su capacidad para tener éxito”.? En otras pala-
bras, 1a lista de lideres transformacionales de Avolio incluye a Dwight Eisenhower, Mahatma Gandhi,
Nelson Mandela y Andrew Carnegie, notables por tener una vision de un futuro mejor, practicar em-
patia, abnegacion, crear seguidores independientes y no adherirse arbitrariamente a una férmula o
proceso para medir el éxito.

Esto, por supuesto, contradice los mensajes implicitos en el sistema de estratificacion y los mensajes
claros transmitidos por los comandantes de escuadrén. El mensaje implicito y explicito es que si una
persona tan solo pudiese crear el sistema correcto o una férmula viable, €l o ella tendrian mejor éxito
en la mayoria de los casos. Por supuesto, es inmediatamente obvio, que para resolver problemas en un
grupo en la vida real, uno también tiene que hacer cosas que no encajan perfectamente en ningin
tipo de “proceso” —administrar conflictos de personalidad, estimular los egos e incorporar a todos los
miembros del equipo. Estas son las cosas que los mejores lideres de la historia hicieron tan bien. Ade-
mas, con la distribucién de DG sesgada hacia las escuadrillas que rinden mejor en los problemas de
liderazgo en equipo y retos fisicos, se da por sentado que las escuadrillas que rinden mejor cuentan
con mejores lideres cuando de hecho puede que tenga una combinacion mas fortuita de personas que
resuelven los acertijos y los corredores. En vista de que en la capacitacion oficial esta tan arraigado que
esa métrica es la inica manera para determinar el éxito con relacion a nuestros companeros, esas
métricas —no los comportamientos clasicos de grandes lideres— se convierten en el filtro mediante
el cual nuestros siguientes mejores lideres son seleccionados. Esta es una parte de nuestro PME que
implora que se cambie a la luz de las lecciones de la historia.

Team of Rivals (Equipo de rivales), el libro exhaustivo de Doris Kearns Goodwin, capta la esencial
del liderazgo transformacional en su caracterizacion de Abraham Lincoln como un maestro de hom-
bres. De hecho, pensar que, al igual que George Washington, se tomé el tiempo para administrar las
pequenas rencillas de sus miembros del gabinete a la vez que administraba la crisis existencial mas
grande de la nacion, dice mucho de su liderazgo transformacional innato. Como dice Goodwin, su
manera natural con las personas le permitio:

... establecer amistades con hombres que anteriormente se oponian a €l [como Salmon Chase y
William Seward, “enemigos” politicos quien Lincoln logré incluir en su gabinete con base en su
experiencias en lugar de su conformismo]; reparar sentimientos heridos que, si no se hubiesen
atendido, se pudieron haber intensificado en hostilidad permanente [como lo hizo de costum-
bre durante inicios de su presidencia con el ego sumamente sensible de Seward]; responsabili-
zarse por los fracasos de sus subordinados [como lo hizo culpandose cuando los conservadores
mencionaron al Secretario de Guerra Edwin Stanton por el fracaso de la Campana Peninsular];
compartir el reconocimiento con facilidad [como lo hizo de costumbre para los miembros de su
gabinete y generales]; y aprender de sus errores [como lo hizo después de despedir a [George]
McClellan y no titubear a reemplazar generales después].”™

Obviamente, este fue un lider transformacional que vio la victoria, no mediante la evaluacion sen-
cilla de danos ocasionados o bajas, pero en las relaciones como con el mejor de sus generales, Ulysses
S. Grant. Aunque Grant termind casi el dltimo en su clase en West Pointy fracasé en casi todo empren-
dimiento civil antes de la Guerra Civil, no obstante Lincoln se inclinaba hacia él porque, segtin las
palabras del Presidente, “é]l lucha”—ningun elogio pequeno a la luz del lento de McClellan, quien lo
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precedio. Sin embargo, atin con un expediente de fracasos, Grant trajo su temple a la contienda con-
tra el Ejército de Virginia del Norte de Robert E. Lee y la inquebrantable resistencia que mantuvo a sus
hombres luchando y muriendo en las decenas de miles en la Campana Peninsular para ponerle fin a
la guerra. Inclusive en la victoria, Grant fue lo suficientemente magnanimo para hacer balance tanto
en la fortaleza de su enemigo y sus propias desventajas: €l reconoci6 su arrepentimiento sobre el lan-
zamiento de la Batalla de Cold Harbor, mientras que en el Juzgado de Appomattox declaré con jubilo,
“los rebeldes son nuevamente nuestros compatriotas”, le ofrecié términos generosos a Lee y estaba
ansioso de continuar su amistad con su antiguo camarada de West Point, James Longstreet.*

Si estos ejemplos son historia antigua para los lectores de la Fuerza Aérea que piensan que estoy
siendo anacrénico en mis ejemplos antiguos, pensemos un instante sobre el pasado de nuestro pode-
rio aéreo: la ofensiva de bombarderos combinada anglo-americana (CBO, por sus siglas en inglés)
contra Alemania durante la Segunda Guerra Mundial. No hay duda que la destruccion de la Octava
Fuerza Aéreay de la Real Fuerza Aérea impuesta sobre Alemania durante esa campana no tuvo prece-
dente, pero las cifras que las Fuerzas Aéreas del Ejército de EE.UU. (AAF, por sus siglas en inglés)
proclamaron en la United States Strategic Bombing Survey (Encuesta sobre el bombardeo estratégico de
EE.UU.), (USSBS, por sus siglas en inglés) muestra demasiada preocupaciéon con la métrica de la
evaluacion ocasionada por danos en combate como una medida de su eficacia. En la primera pagina
de su resumen del informe, la USSBS se jact6 de los 2,7 millones de toneladas de bombas lanzadas,
mas de 4 millones de incursiones voladas, los 3.5 millones de hogares alemanes destruidos y los 300.000
civiles muertos como prueba de “las heridas en el rostro del enemigo, el prefacio a la victoria que le
sigui6”. Sin embargo, esas cifras impresionantes y la conclusion de que “el poderio aéreo de los Aliados
fue decisivo en la guerra” ocultan las deficiencias en el informe: produccion de aeronaves, cojinetes de
bolas y caucho, y la USSBS admiti6 que la produccion alemana aumenté o no surtié ningun efecto a
pesar de las bombas y las vidas perdidas de los Aliados.”

Peor atin, la Real Fuerza Aérea, también parte de la destruccion y sin un interés personal acerca de
una fuerza aérea independiente, lleg6 a una conclusion bastante diferente, destacando que la CBO
“claramente fracas6” en infringir el estado de animo de la poblacion civil y observé un “aumento ex-
traordinario” en la produccién de armamento.® No es mi intencion impugnar a los grandes lideres
que existieron en todos los niveles de la Octava Fuerza Aérea que inspiraron a los hombres a continuar
volando a pesar del gran peligro, pero en analisis de la AAF paso por alto esos casos a favor de su mé-
trica como una medida del éxito. Uno podria continuar con ejemplos de defensores del poderio aéreo
utilizando cifras para argumentar por la eficacia en la Primera Guerra Mundial cuando ellos clara-
mente no lo fueron o los fantasticos duelos entre aviones sobre el Rio Yalu en Corea que no hicieron
nada por romper el estancamiento que se habia establecido en 1950, pero debe ser obvio que este es
un problema que hemos tenidos desde el principio.

El caso mas notorio de una dependencia excesiva en la métrica para determinar el éxito surge de
la Guerra de Vietnam en la administracion de Lyndon B. Johnson y del Subsecretario de Defensa del
DOD, Robert McNamara. Muy conocido por su eficiencia y aficion por el analisis estadistico, McNa-
mara rapidamente se convirtié en el filtro para la informacién del Estado Mayor Conjunto (JCS, por
sus siglas en inglés) que se le transmitia al presidente, dando muestras de su lealtad suprema a su jefe
modificando a sabiendas los informes para lograr que la administracion se viese bien. Con la compli-
cidad del presidente, cre6 un entorno hostil entre ellos y sus asesores militares que tuvo consecuencias
catastroficas para la Guerra de Vietnam. Rodeado de “lumbreras” que formaron su circulo interno de
asesores, McNamara margin al JCS, desconfi6 de sus décadas de experiencias, sospeché y rechazo
cursos de accién que propusieron con base a su experiencia militar en lugar de las cifras que el secre-
tario preferia. El JCS, aun esperando que ofreciese el sello de aprobacion militar con respecto a las
decisiones militares de la administracion, estaba impotente mientras que McNamara y su grupito de
civiles formulaban planes de guerra con base en las probabilidades de éxito o aceptacion del publico,
inclusive el muy ridiculizado plan de “presion gradual”. Ademas, una vez que la contienda se desenca-
deno, una creencia en las tasas de destruccion se convirtio en el indicador del éxito. Cuando los co-
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mandantes de divisiones comenzaron a criticar a sus tropas por una tasa de destruccion de 18 a 1
considerada demasiado baja, podemos ver cuan amplio las lumbreras habian propagado su influencia
en la milicia, y cuan deficientemente una métrica puede definir el verdadero éxito, algo que no estaba
perdido en los oficiales contempordneos.”

Irénicamente, el Presidente de Vietnam del Norte, Ho Chi Minh también pensaba en las tasas de
destruccion como un indicador, salvo en su formula, 10 a 1 significaba victoria para los vietnamitas.
Durante su encarcelamiento en 1942, Ho Chi Minh escribi6 acerca del conflicto inminente con los
franceses. “Si tenemos que pelear, pelearemos. Ustedes aniquilaran a 10 de nuestros hombres y noso-
tros aniquilaremos a uno de los suyos, y en un final ustedes se cansaran de ello”. El presidente norviet-
namita, mirando hacia adelante al fin de la Segunda Guerra Mundial, predijo el conflicto armado que
se convirtio en la Primera Guerra Indochina de ocho anos después que Francia habia recuperado su
colonia al final de la Segunda Guerra Mundial. De hecho, las palabras de Ho Chi Minh resultaron ser
proféticas no una sino dos veces. Al final del conflicto con los franceses en 1954, las cifras de bajas es-
taban mas cerca a “solamente” cuatro viethamitas muertos por un francés, fueron los franceses quienes
abandonaron su colonia, y todos sabemos que en 1968 cuando la guerra se estaba complicando para
Estados Unidos, no obstante se estaba cumpliendo la meta de McNamara de 10 a 1, y por lo tanto se
registraba en la columna de victorias en el Pentagono y el Despacho Oval. Desde luego, sabemos que
esa evaluacion fue, en el mejor de los casos, una ilusion del secretario de defensa o, en el peor de los
casos, una decepcion deliberada para darle a un presidente inseguro la informacién que deseaba.?

Por ultimo, el modelo actual de la SOS que se supone identifique lo mejor de la generacién actual
solamente revela las fisuras en la estructura anticuada y debilitada del sistema de promocién y de per-
sonal de las generaciones anteriores que todos pueden ver con facilidad, inclusive fuera de la milicia.
Un articulo fabuloso en el The Atlantic escrito por el Teniente General David Barno, Ejército de
EE.UU., retirado, y Nora Bensahel, destaca el sistema anacrénico en funcionamiento hoy en dia que
pudo haber funcionado bien en décadas pasadas, pero que esta en riesgo de espantar un tesoro de
oficiales milenarios sumamente talentosos en todo el DOD, un fenémeno que denominan una “fuga
de intelectuales”. En vista de su apego arcaico y anticuado de obligar a cada oficial en una trayectoria
de mando y obligar a los que ascienden rapido ir al compas con sus companeros de progreso mas es-
tables durante la primer década del servicio, el sistema de personal continua seleccionando el sendero
eminentemente comprensible de seleccionar del grupo mas amplio posible, pero al coste de algunos
de los mejores nuevos oficiales que estin buscando las oportunidades que desean en otros lugares,
fuera de la milicia.” Una de las quejas mas comunes que Barno y Bensahel descubrieron en su encuesta
de los oficiales del DOD fue la falta de oportunidades de asistir a escuelas civiles de posgrado para
obtener titulos que tienen una aplicacion amplia dentro y fuera de la milicia. La trayectoria actual para
los titulos de Maestria a través de la Escuela Superior de Comando y Estado Mayor o de la escuela en
linea no dominan la misma atencion en el mercado abierto (algo que los milenarios parece que pien-
san mas que sus antecesores). Este es tan solo un ejemplo, pero representa la necesidad desesperada
del cambio en el PDE actual y en las opciones del desarrollo educacional intermedio (IDE, por sus si-
glas en inglés).

Claramente, hay posibilidades de mejora. Si continuamos privilegiando la persecucién de las métri-
cas por encima de las cualidades de liderazgo conocidas y alienamos a los lideres fuertes naturales en
el proceso de seleccionar nuestra préxima generacion de lideres superiores, fracasaremos en cercio-
rarnos que los mejores lideres lleguen a la cima. Esta no es una idea revolucionaria (varios autores han
considerado ideas similares en el ASPJ anteriormente)' y trata sobre la necesidad desesperada de re-
formar, no tan solo en el proceso de seleccion en el PDE, sino también en el proceso ostensible de
seleccion de oficiales. Debo reiterar que estoy apuntando a la SOS, no porque es un programa malo;
mas bien, es que mientras algunos oficiales son extraidos para lideres superiores, todos aprenden la
leccion ahistérica, anacrénicay, en un final, incorrecta que el 10 por ciento superior han sido selec-
cionado en gran medida porque contaban con un proceso mejor. Como he comentado, deberia-
mos saber mejor y hacer mejor. Por lo tanto, propongo las siguientes recomendaciones:
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1. Cambiar los criterios de seleccion para la siguiente generacion de lideres superioves de la Fuerza Aérea.

Es obvio por qué la Fuerza Aérea desea que algin tipo de programa de egresados distinguidos
continue: crea un grupo de oficiales que, ante las juntas de promocién, estan preparados para
lideres superiores. Las promociones anticipadas seleccionadas por la Escuela y las estratificacio-
nes que resultan de una casilla SOS DG verificada, son todas las indicaciones a lo largo de la
trayectoria en una carrera que culmina en una promocién a O-6 o mas alla donde los capitanes
compiten por primera vez en contra de sus homologos en toda la Fuerza Aérea.

DG (S0S/Tercio
Superior)

Comandante de
Escuadrilla

Programas
Certificados
(WIC, PHOENIX,
HORIZON,
ELDP,
Olmsted
y otros)
Ejecutivo/
Ayudante (nivel)
IDE
(Completar
Seleccionar)

Estado Mayor

Cuartel General de
la Fuerza Aérea (HAF)

Conjunto

SDE (Completar
Seleccionar)

Comandante
de Escuadrdn

AAD
(En blanco hasta que
se presente a la junta
de promocion para 0-5)

Figura. Grafica de puestos de desarrollo de la fuerza. Una grafica de puestos de desarrollo de la fuerza
creada por el Comando de Movilidad de la Fuerza Aérea muestra un SOS DG como una primera “puerta”
a la promocion para grados mas altos. El hecho que termina con “ASS (advanced academic degree [grado
académico avanzado]) para promocion a 0-6 sugiere que aquellos con todas las casillas “verdes” tienen
mejores probabilidades en esa junta de promocidn y las siguientes. Mientras mas elogios hay en esas casillas
son, por supuesto, mejores que menos o ningunos.

No es un misterio —de hecho, se comparte abiertamente en la SOS— que los DG son los se-
leccionados de la escuela, quienes a su vez reciben los ascensos anticipados a O-5 y O-6 y se con-
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vierten en “centavos brillantes” que obtienen los puestos que los preparan para ser lideres supe-
riores. Un ejemplo perfecto es la figura arriba publicada por varios campos profeswnales que
muestran todas las “casillas” a lo largo de la trayectoria para ascensos mas altos, y la primera casi-
lla es por supuesto un SOS DG. Mi sugerencia no es eliminar el programa DG de la SOS, sino cam-
biarlo a una manera que garantice que nuestros lideres futuros sean aquellos que personifican las
cualidades de los lideres mads exitosos de la historia y la FRLM de la cual la Fuerza Aérea pregona.

Esta sugerencia no es tan radical como parece; tan solo sugiero que los criterios empleados para
seleccionar alos DG de la SOS se cambien para privilegiar las evaluaciones de companeros en lugar de
la importancia asignada a los problemas “ficticios” de liderazgo y los retos fisicos. Esto no es una com-
petencia de quien es mas popular; al contrario, aquellos que han sido capitanes de cuatro a siete anos
han estado al mando lo suficiente y han tenido suficientes experiencias con lideres buenos y malos
para saber cuando han trabajado y compartido con uno. Ademas, ya hay un mecanismo para ello in-
corporado al sistema de estratificacion de la SOS: los criterios que las escuadrillas emplean para nom-
brar al “mayor contribuyente” son notablemente similares a lo que he alegado son caracteristicas veri-
ficadas histéricamente de lideres superiores —una capacidad de reflexionar profundamente en temas
complejos y solicitar y exhortar la opinién de otros para llegar a una solucioén cuidadosamente razo-
nada. En otras palabras, los oficiales seleccionados para recibir este reconocimiento tienen el balance
correcto de destrezas interpersonales, cociente emocional y firmeza que la historia ha mostrado hacen
un gran lider. Propongo que esto se convierta en la mayor ponderacion en un sistema de calificacion
de la SOS considerablemente mds simplificado: cada escuadrilla podria seleccionar a tres de esos ofi-
ciales, y los comandantes de escuadrilla entonces validarian o rechazarian los nombramientos (el ul-
timo solamente con una razén poderosa apoyada por el estudiante comandantes de la escuadrilla y
crear un grupo del cual los DG serian seleccionados).

El sistema no es completamente subjetivo (y quizas satisfacer la predilecciéon de nuestro servicio por
las cifras), alrededor de la mitad de este grupo de nominado seria filtrado para seleccionar el 10 por
ciento superior de los estudiantes de la SOS empleando la métrica de las calificaciones del rendi-
miento individual en sesiones informativas, asignaciones escritas y asi sucesivamente. Por lo tanto, el
producto final seria el(la) oficial “integral” —uno que es respetado por sus companeros como amigo,
confidente y lider, con excelentes destrezas de comunicacion oral y escrita y que puede ejercer el
FRLM natural y eficazmente como la Fuerza Aérea desea que sus lideres lo hagan.

2. Crear alternativas SOS conjuntas y civiles que desarrollen pensadores estratégicos al inicio de la carrera de un
oficial y que atraigan a oficiales milenarios que deseen opciones en sus carreras.

En un curso que introduce el pensamiento estratégico a los lideres del manana, se dice muy poco
sobre como los demas servicios abordan el liderazgo. Ademas, cuando los graduandos de este curso
con mejor expediente pasan a ser lideres superiores, obtener una perspectiva conjunta mas temprano
que el IDE a mediados o al final de la carrera es de importancia fundamental para los lideres del ma-
nana. La realidad es que de todas maneras mas oficiales estan interactuando cada vez mas con otros
servicios al inicio de sus carreras, a pesar del beneficio que constituye el que los capitanes interactien
a un nivel mas profundo en todos los campos profesionales en la SOS, agregar los O-3 del Ejército,
Armada e Infanteria de Marina seria un gran honor para capacitar mejores pensadores estratégicos
mas temprano. Esta nocién no es nueva, y ha sido tratada en el joint Force Quarterly para incorporar un
plan de estudio conjunto al PME existente para los O-3 del DOD." Yo propongo ir un paso mas alla.

Integrar un punado de capitanes en cursos pertinentes a capitanes del Ejército y porciones de la
Escuela de Guerra Expedicionaria de la Infanteria de Marina también crearia mejores pensadores
conjuntos a inicios de la carrera de un oficial, y aquellos seleccionados para un PDE conjunto en resi-
dencia continuaran difundiendo las lecciones de liderazgo conjunto aprendidas en los PME de los
demas servicios. En vista de que resultaria dificil, poco practico o imposible que estos oficiales compi-
tieran para egresado distinguido en cursos del Ejército o de la Infanteria de Marina, los oficiales se-
leccionados para un PDE conjunto deben ser sobresalientes entre sus companeros con el poten-
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cial para convertirse en lideres de mando y superiores y un crédito de PME conjunto debe
reflejar esto en el expediente del miembro. Con el fin de cerciorarse que estos participantes re-
ciben la cantidad deseada de “blue”en sus PDE, Ia SOS por correspondencia debe ser un prerrequisito.

Ademas, hay unas cuantas de las mejores universidades como el Massachusetts Institute of Techno-
logy y Oxford que ya ofrecen cursos de verano de una a cuatro semanas de duracion para profesiona-
les en el campo laboral en temas tales como historia, liderazgo, administracion y otros temas de desa-
rrollo profesional. Yo propongo permitirles a los oficiales que tomen la iniciativa de asistir a uno de
estos programas como una alternativa a SOS, parecido a la manera en que la Fuerza Aérea otorga
créditos de equivalencia para ACSC para varios programas del Air Force Institute of Technology and
Education con programas de la industria. Un coste de US$27 millones le permitiria a 1 en 10 oficiales
de mandos medios (CGO, por sus siglas en inglés) poder asistir a esas escuelas.”? En la actualidad, la
Fuerza Aérea invierte un poco mas de US$63 millones al ano en asistencia en el pago de matriculas,”
y para aquellos oficiales cuya culminacién del AAD es disimulada a la junta de ascenso a O-6, y que
tienen muchas oportunidades a través de la Universidad del Aire de completar una maestria sin coste
alguno, la ayuda en el pago de matriculas es sencillamente innecesaria para los titulos en linea en
universidades privadas y puede ser una fuente facil para este tipo de financiamiento. La asistencia en
el pago de matriculas para los alistados debe seguir intacta.

Atn si los US$27 millones se agregan como una partida presupuestaria nueva, el incremento adi-
cional de 2,7 por ciento al presupuesto de entrenamiento de la Fuerza Aérea es tan solo un ,06 por
ciento al presupuesto del ano fiscal 2017 de la Fuerza Aérea que pagaria grandes dividendos al cuerpo
de oficiales en unos cuantos anos." Esos CGO recibirian los mismos tipos de entrenamiento que en las
instituciones civiles, pero con el beneficio adicional de oficiales excelentes (como la opcion de la de-
sarrollo educativo basico, la participacion en este programa debe basarse en el potencial para lide-
razgo en el futuro) actuando como el “rostro” de la Fuerza Aérea ante una poblacion civil que cada vez
esta menos familiarizada con su milicia."” Nuevamente, la historia sirve como una guia, ya que hay una
fuerte correlacién entre la capacidad de liderazgo en tiempo de guerray capacitacion formal en escue-
las civiles, del Ejército y de la Armada. Por ejemplo, los oficiales generales como el General Eisen-
hower, el Almirante de la Flota Chester W. Nimitz y el General George Patton, y el 74 por ciento de los
comandantes de los servicios durante la Segunda Guerra Mundial asistieron al menos 10 asios durante
las dos décadas antes de 1941 en escuelas profesionales, incluyendo 200 oficiales de la Harvard Busi-
ness School.'® El Teniente General H. R. McMaster me viene a la mente como un ejemplo reciente.
Podriamos obtener un rendimiento de la inversién similar ampliando nuestro alcance al nivel mas
inferior de PME para oficiales.

Este articulo termina con un lamento y una esperanza. Al igual que el argumento de Barno y Ben-
sahel, el lamento es que ideas nuevas y frescas que tiene el potencial de transformar nuestros servicios
en algo mejor luchan por lograr traccion bajo el peso aplastante de la burocracia militar. Por una
parte, conservar a los mejores y mas brillantes y cerciorarnos que son ascendidos a lideres superiores
es cada vez mas dificil bajo el sistema actual para esta generacion y esta predispuesto a alejar y expulsar
a aquellos que deberiamos desear promover. Por otra parte, mi esperanza es que el estimulo de nues-
tros lideres superiores de innovacién y mejora no es tan solo habladuria; que alguien, en algin lugar,
relaje el yugo burocratico en el cambio para mejorar nuestra querida Fuerza Aérea y el DOD cam-
biando los métodos mediante los cuales seleccionamos nuestra proxima generacion de lideres. En el
proceso, también aumentaremos la proxima generacion de lideres a todos los niveles para tener un
mejor entendimiento de la iniciativas basicamente humana que es el liderazgo, y como pensar en te-
mas profundamente importantes en lugar de continuar con un proceso bonito, con la férmula en la
mano, pensando que ofrecera éxito porque, bueno, las cuentas salen bien. U
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