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diferencia de la industria en la que una empresa puede atraer lideres superiores en

cualquier momento, los lideres superiores de la USAF son producto de mas de 20 anos

continuos de formacion profesional deliberada. Por lo tanto, los jovenes oficiales que

e piensan pueden tener el potencial para el liderazgo superior deben ser identificados

al inicio de sus carreras y canalizados hacia las oportunidades correctas. La mayoria de la USAF
no entiende bien cémo se identifican, evalian y desarrollan estos oficiales.

El desempeno de cada oficial se evalia y documenta continuamente para proporcionar un
medio de estratificacién dentro de escuadrones, grupos, alas, etc. Los informes de desempeno
de los oficiales (OPR, por sus siglas en inglés) y los informes de entrenamiento (TR, por sus si-
glas en inglés) hacen un seguimiento de estas evaluaciones, la verborrea utilizada y los premios
logrados, y la estratificacién entre pares sirve como un “registro acumulativo confiable a largo
plazo del potencial de desempeno y promocién”. Una vez que un oficial acumula los anos de
servicio requeridos para competir por el rango de mayor y superior, un Formulario de recomen-
dacion de promociéon (PRE, por sus siglas en inglés) resume los aspectos mas destacados de la
carrera de ese oficial y comunica el “potencial basado en el desempeno” !

El término potencial es una distincién importante porque la palabra no es sinénimo de rendi-
miento. De hecho, el alto rendimiento a menudo se confunde con un alto potencial.? La diferen-
cia entre los dos no significa que el rendimiento y el potencial sean mutuamente excluyentes. Si
bien la mayoria de los empleados de alto potencial (HiPo, por sus siglas en inglés) también tie-
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nen un alto rendimiento, lo opuesto no siempre es cierto. Aunque pueda parecer un error ino-
cente confundir las dos descripciones, Andre Lavoie, director ejecutivo de ClearCompany, afirmoé
que “no poder distinguir entre el rendimiento y el potencial hard que sea dificil para los emplea-
dores identificar, desarrollar y retener el talento”.” Ademads, Lavoie afirma que hay un costo aso-
ciado con no delinear entre los dos. Segtun el Korn-Ferry Institule, el costo de identificar errénea-
mente a un empleado de HiPo es triple.* En primer lugar, la identificacion errénea lleva a
empujar a los empleados a desempenar papeles para los cuales no califican o no desean, lo que
en la USAF puede poner en peligro la misién y danar la carrera de un oficial. En segundo lugar,
la identificacion errénea conduce a un desempeno mediocre, que puede conducir a una dismi-
nucion en el estado de animo de la organizacién y en un aumento en la fluctuaciéon de personal.
En tercer lugar, la identificaciéon errénea conduce a que los empleados pierdan la fe en el depar-
tamento de recursos humanos (HR, por sus siglas en inglés) (el Centro de Personal de la Fuerza
Aérea de EE. UU.), que es el duenio percibido del talento de la organizacion.”

Las implicaciones de identificar con éxito el potencial pueden tener efectos militares estraté-
gicos positivos, como se describe en el Plan Maestro Estratégico (SMP, por sus siglas en inglés)
de la USAF, Anexo de Capital Humano (HCA, por sus siglas en inglés). E1 HCA es uno de los
cuatro anexos al SMP que traduce las metas y objetivos requeridos para lograr la estrategia de la
USAF en iniciativas y prioridades. En la seccion “Gestion del Talento”, en el HCA se afirma que
“la gestion personal detallada del pequeno subconjunto de aviadores que poseen esas habilida-
des cambiantes, experiencias especiales y alto potencial permitird la agilidad estratégica que
demanda la Fuerza Aérea del futuro”.® Aunque la USAF hace referencia a la palabra potencial en
numerosos documentos, no se indican explicitamente caracteristicas o atributos para ayudar a
las direcciones de personal a sincronizar sus esfuerzos para lograr la orientacion estratégica des-
crita en el HCA.

Por lo tanto, el problema que enfrenta la USAF es que hay una comprension incompleta de
como diferenciar a los oficiales subalternos (CGO, por sus siglas en inglés) HiPo. Por lo tanto, el
proposito de este estudio es mejorar la forma en que la USAF identifica, evalda y desarrolla a los
oficiales HiPo. Con ese fin, recurrimos a multiples fuentes de datos, como revistas académicas,
articulos de revistas, estudios de casos de gestion del talento, seminarios en linea y libros de texto
para sumergir completamente a los investigadores en el caso. Una vez inmersos, realizamos en-
trevistas semiestructuradas para evaluar las diferencias percibidas o realizadas entre el desem-
peno de un oficial y su potencial futuro. Lo que sigue es una breve resena de la literatura, una
discusion de nuestra metodologia y nuestro analisis, que conducen a nuestras siete recomenda-
ciones para la USAF:

1. Establecer una definicion formal de oficiales HiPo.
Evaluar a los oficiales contra las aptitudes institucionales.
Adoptar un modelo sencillo y ejecutable para evaluar el potencial.

Aumentar las funciones y responsabilidades otorgadas a los CGO.

Gt 0

Los equipos de desarrollo (DT, por sus siglas en inglés) deben tener el poder de utilizar el
proceso de asignacion como un medio para la formacion deliberada de oficiales.

6. Reemplazar los ascensos anticipados (BPZ, por sus siglas en inglés) /en la zona de promo-
cioén (IPZ, por sus siglas en inglés) /por encima de la zona de promociéon (APZ, por sus si-
glas en inglés) con ventanas de promocion.

7. Permitir comentarios de los DT, vectores y del Plan de formacién de aerotécnicos (ADP, por
sus siglas en inglés) en el proceso de revision de gestion (MLR, por sus siglas en inglés) y en
el proceso de la Junta de seleccion central (CSB, por sus siglas en inglés).
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Revision de la literatura

Los investigadores notaron descripciones significativas y similares de un empleado HiPo. Utili-
zando la herramienta Nvivo’s Word Cloud, llenamos el programa con varios articulos e informes de “alto
potencial” que se centran en las caracteristicas especificas que describen a los empleados HiPo.

Los articulos académicos se ponderaron por igual, y se ignoraron varias instancias de la misma pa-
labra para evitar sesgar la consulta. Como se muestra en la figura, los resultados destacaron el énfasis
en el impulso, el aprendizaje, la agilidad y el liderazgo de un individuo, que también coincidieron con
los hallazgos del Dr. Rob Silzer y el Dr. Allen A. Church en su encuesta corporativa de 2010.7En la en-
cuesta, los tres principales factores de identificacion HiPo de las organizaciones fueron las aptitudes
de liderazgo, el desempeno anterior y la aspiraciéon profesional. Otros factores considerados fueron
adaptabilidad, compromiso, experiencias, movilidad y capacidad de aprendizaje.?
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Figura. Elementos descriptivos comunes de individuos de alto rendimiento

Si bien los factores de HiPo son valiosos para aumentar la probabilidad de prediccion del potencial
futuro de una persona, la mayoria de la gente pregunta: “spotencial para qué?” La pregunta es valida
y se explica mejor viendo el potencial en tres marcos de tiempo diferentes: pasado, corto plazo y a
largo plazo. Las definiciones del pasado son las mas adecuadas para entornos cambiantes estaticos y
no rapidos, ya que los roles futuros son similares a los puestos pasados o actuales. Solo el 10 por ciento
de las organizaciones identifican a los HiPo de esta manera. El potencial a corto plazo implica buscar
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uno o dos trabajos en el futuro y aparear a una persona con una funcién. Aproximadamente el 25 por
ciento de las empresas define el potencial de esta maneray clasifica el potencial segtn el nivel o puesto
estratégico.” Proyectar potencial a largo plazo significa identificar roles futuros ambiguos para los HiPo
y se asocia con el potencial por alcance o por funcion.’” Dependiendo de la organizacién, una o las tres
definiciones categorizan diferentes grupos de talentos.

Silzer y Church descubrieron que las organizaciones agrupan el talento HiPo en cuatro designacio-
nes a “nivel de banda”.! El objetivo de categorizar de esta manera garantiza que una empresa man-
tenga un nivel de talento apropiado en toda la organizacion, a la vez que maximiza su ventaja compe-
titiva estratégica. Los cuatro niveles son: potencial superior (potencial de nivel superior), potencial de
cambio (potencial del siguiente nivel), potencial de crecimiento (el mismo nivel, pero ampliado) y
potencial de dominio (mismo trabajo, mismo nivel).

Los altos ejecutivos desempenan un papel importante en el proceso de solicitud y nombramiento
de HiPo de una organizacion. Por lo general realizado anualmente, el proceso es impulsado desde
arriba hacia abajo. Los gerentes de todos los niveles pueden nombrar candidatos segin la definicién
de la organizacion y la categorizacién de HiPo. A medida que el “paquete” de un candidato viaja a
través de la jerarquia de la organizacion, los gerentes de nivel superior evalian, aprueban o eliminan
potenciales HiPo, proporcionandoles a los lideres principales una lista calibrada de candidatos. Ade-
mas, las organizaciones aprovechan tecnologias avanzadas de recopilacién de datos, captando la infor-
macion de los antecedentes del candidato, lo que refuerza una amplia gama de herramientas de eva-
luacion.'” Las herramientas actuales en uso son encuestas de aptitud de liderazgo, entrevistas de360
grados, medidas practicas de aptitud, entrevistas de antecedentes profesionales, pruebas cognoscitivas
de habilidad, inventarios de personalidad, centros de evaluacion o evaluaciones individuales. Depen-
diendo de la organizacion, los datos recopilados se utilizan para tomar decisiones iniciales de HiPo o
como una herramienta de evaluacién para personas que ya han sido aceptadas como un talento HiPo.
Si una organizacion usa los datos para este ultimo, la intencion es facilitar el desarrollo de un indivi-
duo.

Una vezidentificado como un talento HiPo, las organizaciones comienzan a preparar a las personas
para roles de liderazgo en el futuro a través del desarrollo sistematico. Independientemente de la
transparencia de la designacion de HiPo, los lideres superiores revisan y debaten continuamente las
oportunidades de desarrollo para los empleados de HiPo. Los ejemplos de desarrollo deliberado in-
cluyen, entre otros, programas de liderazgo formal, acceso a entrenadores o mentores, evaluaciones
ejecutivas exhaustivas, planificacion de carrera, asignaciones de trabajo distintivas (proyectos, fuerzas
de tarea o asignaciones temporales) o cursos de educacion ejecutiva.®

Aunque las empresas ejecutan un proceso exhaustivo para identificar talentos HiPo, la investiga-
cién muestra que del 5 al 20 por ciento de HiPo etiquetados inicialmente no tienen éxito durante el
proceso de desarrollo.' Este fracaso puede ser el resultado de una identificacion errénea del talento
HiPo o una senal de un proceso de desarrollo ineficiente. En cualquier caso, la investigacién es clara
que la identificacién HiPo es una ciencia inexacta.

En el Panfleto de la Fuerza Aérea (AFPAM, por sus siglas en inglés) 36-2506: Usted y sus promociones:
El programa de promocion para oficiales de la Fuerza Aérea, se describen y comunican el calendario, los
procedimientos y los criterios utilizados para la promocién de oficiales. Ademas, el documento sirve
como referencia para los procesos y practicas de gestion de talentos de la USAF que facilitan la capaci-
dad del servicio para distinguir el desempeno y el potencial de sus oficiales. Los siete criterios princi-
pales distintivos para las evaluaciones de oficiales son el desempeno laboral, el liderazgo, las cualidades
profesionales, el alcance y la profundidad de la experiencia, la responsabilidad laboral, la educacién
militar académica y profesional y los logros especificos. La Fuerza Aérea de los EE. UU. evalaa el po-
tencial relativo de cada oficial y se refiere al proceso de calificaciéon como el concepto integrado de la
persona, que ahora se denomina “Factores del concepto integrado del oficial”."®

La USAF define el potencial como “basado en el desempeno” y utiliza numerosas formas para crear

un “registro cumulativo de rendimiento y potencial de promocién con base en ese desempeno”.'®
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Entonces es justo determinar que el talento HiPo de la USAF se clasifica por registro.'” Este tipo
de clasificacion de talento se adapta mejor a las organizaciones en entornos cambiantes no rapidos, o
cuando los roles futuros son similares a los puestos anteriores; solo una minoria de organizaciones
clasifica alos HiPo de esta manera.' Ademas, categorizar el talento “por registro” es incongruente con
la orientacion estratégica actual de la USAF.

En el 2015, el General Mark A. Welsh III, entonces Jefe de Estado Mayor de la USAF, recalcé dos
imperativos estratégicos: la agilidad y la inclusion. Dijo: “debemos comprometernos a cambiar las cosas
que se interponen entre nosotros y nuestra capacidad para adaptarnos rapidamente”.’ Ademas, el
SMP/HCA de la Fuerza Aérea utilizo este sentimiento en su seccion “Gestion del talento”. Uno de los
resultados era que la Fuerza Aérea “garantizara un sistema de recursos humanos institucional capaz de
reconocer y adaptarse rapidamente al entorno cambiante”.® Esta afirmacién insinta que deben ocu-
rrir ciertos cambios para que la Fuerza Aérea identifique su “pequeno subconjunto de aviadores que
posean esos cambios constantes de habilidades, experiencias especiales y alto potencial”.* Actual-
mente, los inicos conductos para capturar el potencial son a través de los documentos OPR, PRF, TR
y Carta de evaluacion, asi como la verificacion a través de los DT, MLR y CSB.

Un componente importante integrado en los OPR y PRF es el uso extensivo de estratificaciones que
diferencian a los oficiales entre si. Acompanando a la estratificacion esta la linea de empuje, mediante
la cual el calificador comunica el potencial de un oficial para futuros roles de liderazgo. Sin embargo,
la evaluacion del potencial futuro del evaluador esta restringida a causa de los limites de la aptitud del
evaluador para juzgar los requisitos de servicio en niveles superiores mas alla de la experiencia del
evaluador, a pesar del alcance limitado del potencial de comunicacion, la falta de una cifra numeérica,
introduccién de un porcentaje o numerador mayor que uno que indica un calibre menor de oficial.
Ademas, hay una distribuciéon implicita de oficiales estratificados. No obstante, es dificil determinar
doénde se produce la jerarquizacion numérica. Ademas, las estratificaciones de segundo y tercer nivel
son confusas. ¢Cual es la diferencia entre “uno de mis mejores oficiales” y “entre el 10% en el ala”?
Parece implicar que “uno de mis mejores oficiales” es menos que el 10% de los mejores oficiales, pero
mas que un oficial “sobresaliente”.

La USAF también describe ocho competencias institucionales (IC, por sus siglas en inglés)
y veinticinco subcompetencias.?? Las CI son “la base para crear programas profesionales de
educacion militar”, y esos programas “les permiten a los aviadores comprender y posiblemente
demostrar las competencias IC deseadas”.?* Ademas, el propoésito de las IC es “crear las estra-
tegias, directrices y procesos apropiados necesarios para preparar a todos los aviadores con la
experiencia de liderazgo necesaria para cumplir las misiones de poderio aéreo asignadas”.**
Ademas, el propésito explicito de las CI es “establecer estandares de comportamiento de lide-
razgo para todos niveles, y las CI “son patrones de conocimiento, destrezas, habilidades, com-
portamientos y otras caracteristicas observables y mensurables necesarias para realizar funcio-
nes institucionales de ocupaciones con éxito”.* Las observaciones y medidas se dividen en
cinco niveles distintos: basico, intermedio, competente, capacitado y avanzado. Cada medida
corresponde a varias categorias salariales y se aplica tanto al personal alistado como a los ofi-
ciales, asi como a los funcionarios publicos. En muchos casos, existe la expectativa de que los
alistados, los oficiales y los funcionarios publicos demuestren el mismo nivel de competencia.
En todo caso, es l6gico que estas competencias estén destinadas a ser incluidas en la evalua-
cién de desempeno de un oficial para medir su progreso de desarrollo y evaluar su potencial
futuro.

Metodologia

Se utilizé un diseno de estudio de caso intrinseco para comprender mejor las caracteristicas
o atributos de una CGO HiPo y cémo la USAF puede identificarlos, evaluarlos y capacitarlos
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mejor. Los temas emergentes, de las entrevistas con los lideres superiores, sirvieron como las
unidades de andlisis para este articulo. A medida que surgieron los temas, los investigadores co-
dificaron y rastrearon los datos con el software de investigacion cualitativa Nvivo.

Invitamos a 18 lideres superiores de la USAF a participar en el estudio y 14 de ellos aceptaron
participar (indice de respuesta de 77,7 por ciento). Estos 14 lideres superiores tenfan un prome-
dio de 28 anos de servicio y tenian experiencia en DT, MLR o CSB, asi como también multiples
asignaciones de mando. En total, se entrevist6 a diez oficiales generales y cuatro coroneles con
experiencia en vuelo, mantenimiento, operaciones especiales o cibernética para obtener sus
puntos de vista sobre los oficiales HiPo.

Realizamos entrevistas semiestructuradas en persona, por teléfono y por correo electrénico.
El medio utilizado dependia completamente del participante, su ubicacién y su horario. El for-
mato semiestructurado es ideal para situaciones en las que un investigador solo puede tener la
oportunidad de entrevistar a un individuo.?* Ademas, el Dr. H. Russell Bernard, profesor de an-
tropologia de la Universidad de la Florida, afirma que “las entrevistas semiestructuradas funcio-
nan muy bien” en proyectos donde se trata con burécratas de alto nivel y la élite de una comuni-
dad—personas acostumbradas al uso eficiente de su tiempo.”? Solicitamos el permiso de cada
participante para grabar la entrevista, y todos estuvieron de acuerdo.

Al final de cada entrevista, creamos una transcripcion desnaturalizada del archivo de audio,
revisamos notas y escribimos un resumen de las entrevistas para captar temas o palabras clave y
frases. La transcripcion desnaturalizada capta una representacion textual del habla, pero no se
ocupa de cada manifestacion.®® La transcripcion naturalizada, en comparacion, analiza la idio-
sincrasia de los patrones del habla, movimientos corporales y otras actividades no verbales a las
que los socidlogos, el Dr. Ian Hutchby y el Dr. Robin Wooffitt, se refieren como conversaciéon en
interaccién.” Por lo tanto, la transcripcién desnaturalizada se considerd suficiente para captar la
sustancia, la esencia y el significado de los pensamientos del participante.

El andlisis de datos cualitativo es un esfuerzo continuo y constante realizado a lo largo del
proceso de investigacion.” A diferencia de la investigacion cuantitativa, el investigador recopila
y analiza datos simultaneamente. El proceso iterativo ayuda al investigador a organizar sus hallaz-
gos para el informe final. Usamos la espiral de analisis de datos del Dr. John W. Creswell como
una guia para atravesar los datos de las entrevistas.” La espiral de andlisis de datos contiene los
siguientes pasos: organizar, examinar, clasificar y sintetizar.

Para clasificar los datos, usamos cédigos (es decir, etiquetas) para asignar unidades de
significado a la informaciéon descriptiva o inferencial recopilada durante un estudio.
Los c6digos suelen estar “unidos a trozos de diferentes tamanos: palabras, frases, oraciones
o parrafos completos”.”* Los codigos ayudan a responder varias preguntas, como ¢qué estd su-
cediendo, ¢qué dice esto y qué transmite el participante? Comenzamos con cuatro categorias
principales de codificacion: indicadores de oficiales de alto rendimiento, indicadores de oficia-
les HiPo, procesos del sistema de gestion de personal e ideas de mejora del proceso. Estos codi-
gos estaban directamente relacionados con las preguntas centrales y de investigacion. A medida
que avanzo el estudio, usamos el software de investigacion cualitativa Nvivo para rastrear y admi-
nistrar cédigos. Finalmente, implementamos el proceso de codificaciéon de ocho pasos de Tesch
para descubrir sistemdticamente temas emergentes.™

Segun lo recomendado por Creswell, para garantizar la fiabilidad y la validez de nuestro estu-
dio implementamos dos estrategias: triangulacion y verificacién de miembros.”* La triangulacion
implica analizar diferentes fuentes de datos para justificar los temas. Durante la fase de analisis
de datos, hicimos referencias cruzadas con estudios de empleados HiPo de la industria privada.
El propésito de comparar los dos fue descubrir temas similares en la industria. La intencién era
vincular ideas, descubrir soluciones empresariales implementadas y como se pueden relacionar
con el estudio de investigacion. La verificacién de miembros es un proceso en el que el investi-
gador solicita comentarios de los participantes sobre las interpretaciones y la credibilidad de los
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hallazgos. Al final del estudio, realizamos entrevistas de seguimiento, discutimos los temas prin-
cipales y brindamos una oportunidad para que los participantes analizaran los hallazgos de ma-
nera critica. Los comentarios de los participantes sirvieron como otro control sobre la viabilidad
de las interpretaciones del investigador.*

Analisis de Datos

Los datos principales de la investigaciéon se componen de entrevistas a lideres superiores con
una exhaustiva revision de la literatura que sirve como fuente de datos secundaria. En total, el
investigador hizo referencia o cit6 175 articulos académicos, libros de texto y estudios de casos
de gestion del talento. La revision de la literatura le permiti6 al investigador orientar, comparar
y ayudar a analizar los datos de la entrevista. Las 14 entrevistas sumaron mas de 12 horas de au-
dio, lo que equivale a 193 paginas de transcripciones. El medio utilizado para las entrevistas vario6
con la preponderancia realizada por teléfono. En todos los casos, las conversaciones se grabaron
usando la aplicacion Voice Memo de Apple o la aplicaciéon TapeACall. Una vez completado, to-
dos los archivos de audio se transcribieron usando técnicas desnaturalizadas y el software Wreally
Transcribe. El investigador concluy6 el proceso de entrevistas cuando se logré la “saturacion de
datos”.

Después de todas las entrevistas, los investigadores generaron 15 cédigos. Utilizando la con-
sulta de frecuencia de palabra de Nvivo, la nube de palabras (word cloud) y la funcién de arbol
de palabras (word tree), identificamos cuatro categorias amplias y nueve subcategorias. Las cua-
tro categorias fueron indicadores HiPo, indicadores de alto rendimiento, problemas percibidos
y recomendaciones. Las ocho subcategorias eran perspectivas organizacionales, categorias de
potencial, nominacién de HiPo, evaluaciéon de HiPo, desarrollo de HiPo, problemas de la junta,
problemas del sistema y problemas de proceso. Al igual que con otros estudios de caso de talento
HiPo, hubo una superposicion en la forma en que los participantes definieron el desempeno de
un oficial versus su potencial. La principal tarea fue analizar la diferencia entre las dos definicio-
nes. Nuestro andlisis descubri6 los tres principales indicadores HiPo, la perspectiva de la USAF
de los oficiales HiPo, y como los participantes nominan, evalian y capacitan a los oficiales HiPo.

Los tres indicadores principales de talento HiPo, segtin lo descrito por los participantes de la
entrevista, fueron el rendimiento sostenido, el aprendizaje continuo y las habilidades de lide-
razgo demostrativo. El desempeno sostenido se identific6 como un indicador importante del
desempeno futuro de un oficial ya que el sistema de promocion esta disenado para recompensar
tales comportamientos. Una metodologia de rendimiento sostenido es la mas adecuada para
entornos cambiantes estaticos y no rapidos, ya que los roles futuros son como los puestos pasados
o actuales.”® Ademads, un alto directivo identific6 esto como un problema. Si bien “los oficiales
pueden tener un buen desempeno en un nivel, eso no indica que tendrdn éxito en futuros roles”.

El aprendizaje continuo fue otro identificador de HiPo mencionado por los participantes. En
algunos casos, los participantes declararon que los oficiales HiPo eran “aprendices de por vida”
mientras que otros los describieron como “curiosos, reflexivos o continuamente buscando co-
mentarios”. La caracteristica comun entre todas las respuestas fue que los oficiales HiPo no estan
satisfechos con su estado actual. Siempre intentan mejorarse a si mismos y a los demas. El enfo-
que mas alla de las necesidades y deseos individuales encarna el tercer indicador de HiPo, que
es el liderazgo. Todos los participantes mencionaron las habilidades de liderazgo altamente de-
sarrolladas como indicador de un oficial HiPo. Cuando se combinan, estos indicadores de oficia-
les HiPo se parecen mucho a los estandares de la industria. En comparacion, las principales in-
dicaciones del talento HiPo en el sector privado son el impulso, el aprendizaje, la agilidad y el
liderazgo. Este descubrimiento indica que las mejores practicas de la industria pueden propor-
cionar soluciones pragmaticas en el proceso de identificacion del oficial HiPo de la USAF.
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Muchos participantes declararon que las estratificaciones eran un medio de comunicar el
potencial de un oficial. Las estratificaciones radican en la quinta y novena linea de un OPR, asi
como en la linea inferior de un PRF. Asi como varios estudios psicolégicos, de comunicacién y
publicitarios indican que las dltimas impresiones influyen de manera dramadtica en las evaluacio-
nes, también lo es la ubicacién de las estratificaciones en estos documentos oficiales.’” En la
mayoria de los casos, los participantes declararon que las estratificaciones servian tanto de des-
empeno actual como potencial futuro para el indicador de rendimiento. Sin embargo, algunos
participantes informaron que creian que las estratificaciones eran un indicador de solo el rendi-
miento actual. En todo caso, cuando se les pregunt6 cémo evaluaban los registros mientras tra-
bajaban en un DT, MLR o CSB, las estratificaciones se mencionaron como una forma de diferen-
ciar el potencial de promocién, en todos los casos. Varios de los participantes atenuaron
explicitamente las estratificaciones con “todo el trabajo” de los oficiales.

En calidad de comandantes, los participantes declararon su intenciéon de presionar a los ofi-
ciales HiPo para diferentes trabajos o tareas como un medio para comunicar su potencial. En
algunos casos, los otros trabajos tuvieron la forma de proyectos desafiantes que recibieron “ma-
yor visibilidad” de los lideres superiores. Algunos de los participantes declararon que el propo6-
sito de estas acciones era resaltar el potencial del oficial en base a su conocimiento de c6mo
funciona el sistema. Si bien presionar a los oficiales para que estén mads cerca de los lideres supe-
riores es una forma de comunicar el potencial de un oficial, el acto también sirve como medio
de evaluacion. Tal como se establece en el proceso de evaluaciéon de HiPo, los lideres superiores
usan asignaciones “extensas” para desafiar a los oficiales fuera de su competencia basica. El pro-
posito de una asignacion “extensa” es sacar a los empleados HiPo de sus actividades cotidianas
normales y hacerlos responsables de algo mas estratégico en naturaleza.*

Mas alld de las asignaciones extensas, la mayoria de los participantes indicaron que la orienta-
cion, la tutoria y la retroalimentacion del lider superior eran un medio para capacitar a los ofi-
ciales HiPo. Aunque algunos pueden argumentar que el coaching, la tutoria y la retroalimenta-
cién no deben reservarse inicamente para un grupo selecto de individuos, multiples estudios y
articulos recomiendan invertir deliberadamente mas recursos para estos esfuerzos.* El término
clave, tanto de estudios previos como de participantes, fue la percepcién y darse cuenta del valor
de llevar a cabo deliberadamente las tres actividades acordes con el nivel de talento de un oficial
o empleado.

La mayoria de los participantes afirmaron que el proceso de las juntas fue extremadamente
eficiente dado el volumen de registros que requieren revision. Sin embargo, 10 de los 14 partici-
pantes identificaron varios problemas con el sistema o proceso. Un alto directivo afirmé que la
parte mas dificil de una junta era la cantidad de “tareas requeridas, antes de la llegada”. En este
caso, el participante discutia un DT y creia que parte del trabajo realizado en el sitio deberia lo-
grarse de antemano. Ademas, varios participantes mencionaron la diferencia en los resultados
de puntuacion al comparar un DT con un CSB. Aunque el “tamano de la poblacién y la compo-
sicion con la que compite el oficial es diferente, hay ocasiones en que los puntajes entre los
grupos son significativamente diferentes”.

Es importante tener en cuenta que las juntas de DT, MLR y CSB no comparten puntajes o
informacién entre si. La Gnica forma en que los DT notan una discrepancia de puntuacion es
analizando los resultados de la promociéon y comparandolos con su vector. Como ejemplo, si un
DT emite a un oficial un vector de Jefes de Estado Mayor Conjunto (JCS, por sus siglas en inglés),
estd senalando dos cosas. En primer lugar, el oficial se encuentra entre los niveles superiores de
su comunidad y, en segundo lugar, el oficial debe ser considerado para una oportunidad laboral
en el JCS. Sin embargo, si el GSB no lo promueve o el oficial no es seleccionado para una opor-
tunidad de educacion de desarrollo intermedio (IDE, por sus siglas en inglés), el DT sabe que
hay una diferencia entre su puntaje y el CSB. Este problema también puede identificarse en el
orden inverso. Supongamos que un oficial fue promovido y que fue seleccionado por la escuela
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el ano anterior. El procedimiento DT sabe que esta persona no recibi6 un vector fuerte y al ano-
tar los registros, determiné que el oficial estaba fuera del 20 por ciento superior de su area fun-
cional. En ambos casos, el DT debe conciliar la diferencia.

Hay una tendencia a promover la familiaridad y preferencia sobre los criterios objetivos de las
necesidades del servicio para el futuro. Para ser claros, no estamos sugiriendo que los miembros
de la junta ignoren deliberadamente al Secretario de la Fuerza Aérea o al comandante al califi-
car los expedientes. Postulamos que hay una posibilidad de que los miembros de la junta incor-
poren sus valores en el proceso, que estd en linea con las respuestas a la entrevista y la teoria
Leader-Member Exchange (Intercambio entre el lider y el miembro, LMX, por sus siglas en inglés).
La teoria LMX describe la relacién de dar y recibir entre los lideres y sus subordinados.*” Los
miembros dentro del grupo comparten sistemas de valores comunes, mientras que los miembros
fuera del grupo tienen poco en comun con el lider. La investigacion también revela que las uni-
dades de trabajo se diferencian a través de las relaciones LMX aproximadamente el 90 por
ciento del tiempo. Por lo tanto, el hallazgo del investigador no es poco comun, debe esperarse,
y se reafirmé en el sentimiento similar de otro participante.

Otro lider superior crefa que “la verdadera fuerzay el liderazgo de una persona no se encuen-
tran en un expediente en papel, que es claramente donde importa”. Como el expediente en
papel contiene numerosos logros durante la carrera de un oficial, el sistema actual ve la acumu-
lacién de logros como una métrica andloga para el talento. Varios mencionaron ciertos logros
como “hitos de la carrera”. La mitad de los participantes identificaron explicitamente al Egre-
sado Distinguido (DG, por sus siglas en inglés) de la Escuela para Oficiales de Escuadrén (SOS,
por sus siglas en inglés) como uno de estos hitos, mientras que la otra mitad hizo referencia a
todos los premios recibidos de los programas de capacitaciéon o desarrollo como tales. Si bien la
mayoria de los participantes estuvo de acuerdo en que los premios de DG eran indicativos de
demostrar “un rendimiento excelente, en relaciéon con sus pares”, 5 de los 14 participantes afir-
maron que los DG del SOS enian una ponderacién desproporcionada.

Si bien los premios de la capacitaciéon formal constituyen un discriminador importante en los
expedientes de un oficial, las estratificaciones en los OPR y PRF fue otro tema planteado por los
participantes. No se puede exagerar el valor y la importancia de las estratificaciones. Desde la
perspectiva de un comandante, la estratificaciéon de un oficial indica potencial. Sin embargo, un
participante pregunté retéricamente: “¢Cree que las estratificaciones significan lo mismo para
todos los comandantes?” El participante continué diciendo que “determinar cuan poco separa-
mos la estratificacion es una distincién importante. La “delgadez” de una estratificacion describe
la especificidad de un grupo de pares relevante (por ejemplo, el nimero 1 de 10 capitanes pilo-
tos instructores en el 2008 versus el nimero 1 de 10 capitanes). Esta tiltima afirmacion se refiere
a la falta de una forma codificada o universal de disenar una estratificaciéon de oficiales, lo que
puede generar problemas en el proceso de las juntas.

Recomendaciones

Los resultados de este estudio ofrecen una idea de como la Fuerza Aérea de los EE. UU. deli-
nea el desempeno actual de un oficial de su potencial futuro. Ademas, los hallazgos iluminan el
alcance y la profundidad en que la USAF define el talento a nivel estratégico, operacional e in-
dividual. Con base en la revision de la literatura y los datos de las entrevistas, brindamos siete
recomendaciones para mejorar la forma en que la Fuerza Aérea identifica, evalia y capacita a los ofi-
ciales de HiPo.
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1. Establecer una definicion formal de oficiales de alto potencial.

Esta definicion debe captar las “habilidades en constante evolucion, las experiencias especiales y el
alto potencial, que permiten la agilidad estratégica que la Fuerza Aérea del futuro exige”.*! En la AFI
36-2406 se establece que el potencial se “basa en el desempeno” y se utilizan numerosas formas para
crear un “registro acumulativo del potencial de rendimiento y promocién con base en ese desem-
peno”.* En la Instruccion 36-2640 del Comando de la Reserva de la Fuerza Aérea se usa el acronimo
“HP” para significar “alto potencial”y se establece que un individuo se ha reunido con una junta inves-
tigadora del comando o aparece en la lista de personal clave.* En la directriz del Cuartel General del
Estado Mayor de la Fuerza Aérea se describen los indicadores de potencial como DG de una
fuente de nombramientos, programa de capacitacion formal, PME, IDE, SDE, estratificacion
OPR de alto nivel, seleccion de BPZ y otros criterios objetivos . Sin embargo, todas estas dreas
pueden no ser indicadores validos de potencial. De hecho, la investigacion y la industria privada
coinciden en que el impulso, la capacidad de aprender, el liderazgo y otras competencias y habi-
lidades de liderazgo son los principales indicios de los empleados de HiPo. El investigador des-
cubri6é que los lideres principales entrevistados estaban de acuerdo con esta conclusion. En
consecuencia, las preguntas pendientes son ¢qué habilidades deberia medir la Fuerza Aérea de
los Estados Unidos y como deberia medirlas? Estas preguntas conducen a nuestra segunda reco-
mendacion.

2. Evaluar a los oficiales contra las competencias institucionales en el AFMAN 36-2647.

El propésito de las competencias institucionales es “establecer estandares de conducta de li-
derazgo para todos los niveles”, y para ello deben ser “patrones de conocimiento, destrezas, ha-
bilidades, comportamientos y otras caracteristicas observables y mensurables necesarias para
realizar tareas institucionales y ocupacionales con éxito”.** Por lo tanto, estos criterios requieren
inculcacion en los expedientes de todos los oficiales. Algunos pueden argumentar que esta reco-
mendacion es demasiado engorrosa y dificil de manejar en vista de la documentacioén actual
utilizada para evaluar a los oficiales, lo que puede ser cierto. Sin embargo, asumiendo que las
competencias institucionales se alinean adecuadamente con el HCA, es crucial que la USAF ac-
tie de acuerdo con esta recomendacion.

3. Adoptar un modelo sencillo y ejecutable para evaluar el potencial de todos los oficiales subal-
ternos.

Las organizaciones que se considera que tienen las “mejores practicas” en el campo de la ges-
tion del talento, usan modelos para identificar y evaluar el potencial de sus empleados. Los mo-
delos estan disponibles para medir el potencial futuro de un empleado. Miden la probabilidad
de que un individuo pueda asumir con éxito roles y responsabilidades mayores, tanto en enver-
gadura como en profundidad, como lideres en su organizacion. Estos modelos son una exce-
lente plantilla para identificar y evaluar de manera deliberada y metédica los CGO HiPo.

4. Aumentar los roles y las responsabilidades otorgadas a los oficiales subalternos.

Si el proposito de un programa de oficiales de HiPo es identificar futuros lideres, entonces el
proceso de evaluacion debe incluir desafios de liderazgo que prueben verdaderamente la capa-
cidad de un oficial. Estas “pruebas” deben monitorearse y rastrearse mds alla de una linea de es-
tratificacion o empuje. La literatura no incluye ninguna instancia en la que las empresas destila-
ron el rendimiento de un individuo, o su potencial para desempenarse en el futuro, en un
ndmero singular en relaciéon con sus pares. De hecho, las mejores companias de gestion de ta-
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lentos usan multiples fuentes para identificar y evaluar a los empleados de HiPo. Estas fuentes
incluyen una evaluacion objetiva de la gestion presupuestaria, el impacto del proyecto en el
rendimiento del negocio, asi como la retroalimentacién entre colegas, subordinados y supervi-
sores. La Fuerza Aérea de los EE. UU. debe alcanzar este nivel de fidelidad de la capacidad de un
oficial para evaluar con precisién su potencial para futuros roles de liderazgo. La informacién
captada debe ser monitoreada y mantenida por una entidad central de gestiéon del talento. Actual-
mente, las oficinas de desarrollo de fuerzas estan mejor alineadas para cumplir esta funcién, mientras
que las DT son las mas adecuadas para llevar a cabo la evaluacion anual y el desarrollo del grupo de
talentos HiPo. Lamentablemente, los DT carecen de la autoridad para ser tan efectivas como se espe-
raba, lo que conduce a la quinta recomendacion.

5. Los equipos de desarrollo deben tener el poder de utilizar el proceso de asignacién como un medio
para desarrollar deliberadamente oficiales.

Aunque los DT deben identificar “la educacion, la capacitacion y las experiencias apropiadas para
los oficiales”, los unicos resultados que proporcionan son vectores de asignacion y retroalimentacién
profesional.® El Centro de Personal de la Fuerza Aérea es la tinica organizacion con autoridad para
generar asignaciones. Los DT deben ser capaces de vincular sus estrategias de desarrollo con las asig-
naciones de oficiales. Ademas, el movimiento de personal en la industria no ocurre fortuitamente—
especialmente para alguien senalado como HiPo. La asignacion y el desarrollo de un HiPo es un
proceso muy deliberado. Los empleados se mudan a lugares donde la experiencia laboral esta desti-
nada a prepararlos para roles futuros en la organizacion. Ademas, la Fuerza Aérea de los EE. UU. de-
beria considerar ubicar deliberadamente a los CGO con mentores que puedan facilitar un mayor de-
sarrollo profesional.

6. Reemplazar las promociones BPZ/IPZ/APZ con ventanas de promocion.

Actualmente, las juntas BPZ no siguen un modelo similar a las juntas IPZ y APZ. La tasa de asigna-
cién de “Definitivamente Promover” (DP, por sus siglas en inglés) es del 10 por ciento para las promo-
ciones de BPZ para teniente coronel y el 15 por ciento para coronel. Comparativamente, las tasas de
“DP” IPZ y APZ “DP” son del 40 y 20 por ciento, respectivamente.*® Estos limites de asignacién DP es-
tan destinados a asegurar que solamente “los expedientes mas calificados son aprobados” y brindan
una mayor posibilidad de que “una cifra significativa de oficiales reciban recomendaciones de “Pro-
mover”.* Aunque la USAF puede promover segin su tasa “DP” asignada, rara vez lo hace.* Ademas,
el puntaje de los expedientes BPZ es diferente al proceso IPZ y APZ. En primer lugar, la puntuacion
de BPZ comienza con un voto positivo o negativo, si o no, que determina qué expedientes se conside-
ran “excepcionalmente bien calificados”.* Luego, la junta solamente califica esos expedientes.

Si bien hay procesos para calibrar las selecciones de BPZ con las selecciones de IPZ, algunos lideres
superiores mencionaron, con uno afirmando directamente, que el proceso fue “puramente un ejerci-
cio de llenar las casillas”. El participante continué diciendo que las juntas BPZ “buscan los marcadores
que se destacan (es decir, PME DG, a qué escuela asistié un individuo, y la cantidad de estratificaciones
numero uno recibidas). Estas juntas consideran los logros profesionales anteriores como analogos
para los criterios de promocién, mientras que la junta de IPZ al menos intenta determinar la capaci-
dad de un individuo para servir en el siguiente grado”. Ellider que fue entrevistado entendia el sistema
de cuotas, pero no entendia por qué el proceso era diferente. Del mismo modo, postulamos que el
talento HiPo o el potencial de promocion es indiferente a los grupos por ano.

Como tal, el investigador propone una alternativa al modelo de promocion actual mediante la
creacion de ventanas de promocion que se parecen a la linea de tiempo de BPZ, pero altera el sistema
de cuotas y la mentalidad. La principal diferencia entre los dos métodos es que cualquiera que sea
elegible para ascenso a teniente coronel o coronel veria la misma junta y seria examinado de la misma
manera. Esta modificacion permite la equidad y la transparencia en el proceso.
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7. Permitir comentarios del equipo de desarrollo, vectores y comentarios del Plan de Desarrollo de
Airman en la revision a nivel gerencial y en el proceso de la Junta Central de Seleccion.

Los DT tienen mucha mads flexibilidad y latitud cuando revisan los expedientes de los oficiales. Se-
gun los lideres superiores entrevistados, la cantidad de tiempo que se pasa en cada expediente varia
de una junta a otra. Sin embargo, los DT normalmente pasan ocho minutos en un expediente, mien-
tras que los MR y los CSB pasan dos minutos o menos por expediente. Ademas, los DT pueden dis-
cutir a los individuos abiertamente y no estdn sujetos al rigido proceso de puntuacién que MLR y CSB
deben seguir. La razén de esta diferencia es atribuible a sus respectivos productos. Una junta de MLR
asigna recomendaciones adicionales de DP, lo que proporciona un efecto positivo demostrable en las
tasas de promocion, mientras que la CSB promueve a las personas. En comparacién, los DT ofrecen
vectores de asignacién y comentarios, sin autoridad formal. Aun asi, los DT ven los mismos expedien-
tes, desarrollan una lista similar de oficiales ordenados segin el rango, pero pueden darse el lujo de
revisar también el ADP de un oficial. Cuando se combina con la experiencia funcional de su carrera,
larica fuente de datos proporciona un medio mas robusto para evaluar el potencial de un oficial. ;Por
qué no utilizarfamos esta informacion para determinar a quién promover?

Algunos pueden argumentar que esto proporcionaria una influencia indebida en las juntas poste-
riores. Nuestro contrapunto es ¢como difiere la ayuda del DT para la promocién de una recomenda-
cién MLR DP? Al final, es solo informacién, y cada junta debe evaluar independientemente el poten-
cial futuro de un oficial para servir en roles y responsabilidades mayores. Sin embargo, los DT estan
mejor situados para conocer y comprender a los oficiales que evalian. Por lo tanto, recomendamos
que los resultados de DT se empaqueten e incluyan para que las MLR y los CSB los consideren. Algu-
nas ideas ofrecidas para su consideracion estan proporcionando: porcentajes de la posicion del oficial
dentro de su respectiva comunidad, vectores de salida, notas DT sobre individuos, o una lista DT de
oficiales ordenados segtin el rango, que tiene la intencién de servir como una herramienta de andlisis
comparativo después que una junta se convoca.

Resumen

La USAF enfrenta varios desafios en los préximos anos, ya sea la retencién de personal o restriccio-
nes fiscales. El entorno operativo actual dicta un nuevo vistazo a las diversas formas en que la USAF
lleva a cabo los negocios. Por lo tanto, es imprescindible que la Fuerza Aérea identifique, evalie y de-
sarrolle eficazmente a sus mejores talentos para tener €xito en futuros conflictos militares. Si bien pa-
rece que el enfoque de este articulo se centra estrictamente en el talento de nivel superior, el criterio
utilizado para evaluar se aplica a todos los aviadores. Actualmente, la definicion de talento de la USAF
no esta clara. Su sistema de personal requiere sencillez y transparencia. Al capitalizar las recomenda-
ciones esbozadas, la USAF puede aprovechar su mayor activo—su gente. U
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