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A diferencia de la industria en la que una empresa puede atraer líderes superiores en 
cualquier momento, los líderes superiores de la USAF son producto de más de 20 años 
continuos de formación profesional deliberada. Por lo tanto, los jóvenes oficiales que 
se piensan pueden tener el potencial para el liderazgo superior deben ser identificados 

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

El desempeño de cada oficial se evalúa y documenta continuamente para proporcionar un 
medio de estratificación dentro de escuadrones, grupos, alas, etc. Los informes de desempeño 
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 estratificación entre pares sirve como un “registro acumulativo confiable a largo 
plazo del potencial de desempeño y promoción”. Una vez que un oficial acumula los años de 
servicio requeridos para competir por el rango de mayor y superior, un Formulario de recomen-
dación de promoción (PRF, por sus siglas en inglés) resume los aspectos más destacados de la 
carrera de ese oficial y comunica el “potencial basado en el desempeño” 1

El término potencial es una distinción importante porque la palabra no es sinónimo de rendi-
miento. De hecho, el alto rendimiento a menudo se confunde con un alto potencial.2 La diferen-
cia entre los dos no significa que el rendimiento y el potencial sean mutuamente excluyentes. Si 
bien la mayoría 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, afirmó 
que “no poder distinguir entre el rendimiento y el potencial hará que sea difícil para los emplea-
dores identificar, desarrollar y retener el talento”.3 Además, Lavoie afirma que hay un costo aso-
ciado con no delinear entre los dos. Según el Korn-Ferry Institute, el costo de identificar errónea-
mente a un empleado de HiPo es triple.4 En primer lugar, la identificación errónea lleva a 
empujar a los empleados a desempeñar papeles para los cuales no califican o no desean, lo que 
en la USAF puede poner en peligro la misión y dañar la carrera de un oficial. En segundo lugar, 
la identificación errónea conduce a un desempeño mediocre, que puede conducir a una dismi-
nución en el estado de ánimo de la organización y en un aumento en la fluctuación de personal. 
En tercer lugar, la identificación errónea 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 dueño percibido del talento de la organización.5

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). El 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 sección “Gestión del Talento”, en el HCA se afirma que 
“la gestión personal detallada del pequeño subconjunto de aviadores que poseen esas habilida-
des cambiantes, experiencias especiales y alto potencial permitirá la agilidad estratégica que 
demanda la Fuerza Aérea del futuro”.6 Aunque la USAF hace referencia a la palabra potencial en 
numerosos documentos, no se indican explícitamente características o atributos para ayudar a 
las direcciones de personal a sincronizar sus esfuerzos para lograr la orientación estratégica des-
crita en el HCA.

Por lo tanto, el problema que enfrenta la USAF es que hay una comprensión incompleta de 
cómo diferenciar a los oficiales subalternos (CGO, por sus siglas en inglés) HiPo. Por lo tanto, el 
propósito de este estudio es mejorar la forma en que la USAF identifica, evalúa y desarrolla a los 
oficiales HiPo. Con ese fin, recurrimos a múltiples fuentes de datos, como revistas académicas, 
artículos de revistas, estudios de casos de gestión del talento, seminarios en línea 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-
peño de un oficial y su potencial futuro. Lo que sigue es una breve reseña de la literatura, una 
discusión de nuestra metodología y nuestro análisis, que conducen a nuestras siete recomenda-
ciones para la USAF:

1. Establecer una definición formal de oficiales HiPo.

2. Evaluar a los oficiales contra las aptitudes institucionales.

3. Adoptar un modelo sencillo y ejecutable para evaluar el potencial.

4. Aumentar las funciones y responsabilidades otorgadas a los CGO.

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

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

7. Permitir comentarios de los DT, vectores y del Plan de formación de aerotécnicos (ADP, por 
sus siglas en inglés) en el proceso de revisión de gestión (MLR, por sus siglas en inglés) y en 
el proceso de la Junta de selección central (CSB, por sus siglas en inglés).
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Revisión 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 artículos e informes de “alto 
potencial” que se centran en las características específicas que describen a los empleados HiPo.

Los artículos 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 2010.7 En la en-
cuesta, los tres principales factores de identificación HiPo de las organizaciones fueron las aptitudes 
de liderazgo, el desempeño anterior y la aspiración profesional. Otros factores considerados fueron 
adaptabilidad, compromiso, experiencias, movilidad y capacidad de aprendizaje.8
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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 predicción del potencial 
futuro de una persona, la mayoría de la gente pregunta: “¿potencial para qué?” La pregunta es válida 
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 más adecuadas para entornos cambiantes estáticos y 
no rápidos, 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 función. Aproximadamente el 25 por 
ciento de las empresas define el potencial de esta manera y clasifica el potencial según el nivel o puesto 
estratégico.9 Proyectar potencial a largo plazo significa identificar roles futuros ambiguos para los HiPo 
y se asocia con el potencial por alcance o por función.10 Dependiendo de la organización, 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”.11 El objetivo de categorizar de esta manera garantiza que una empresa man-
tenga un nivel de talento apropiado en toda la organización, 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 desempeñan un papel importante en el proceso de solicitud y nombramiento 
de HiPo de una organización. Por lo general realizado anualmente, el proceso es impulsado desde 
arriba hacia abajo. Los gerentes de todos los niveles pueden nombrar candidatos según la definición 
de la organización y la categorización de HiPo. A medida que el “paquete” de un candidato viaja a 
través de la jerarquía de la organización, los gerentes de nivel superior evalúan, aprueban o eliminan 
potenciales HiPo, proporcionándoles a los líderes principales una lista calibrada de candidatos. Ade-
más, las organizaciones aprovechan tecnologías avanzadas de recopilación de datos, captando la infor-
mación de los antecedentes del candidato, lo que refuerza una amplia gama de herramientas de eva-
luación.12 Las herramientas actuales en uso son encuestas de aptitud de liderazgo, entrevistas de360 
grados, medidas prácticas de aptitud, entrevistas de antecedentes profesionales, pruebas cognoscitivas 
de habilidad, inventarios de personalidad, centros de evaluación o evaluaciones individuales. Depen-
diendo de la organización, los datos recopilados se utilizan para tomar decisiones iniciales de HiPo o 
como una herramienta de evaluación para personas que ya han sido aceptadas como un talento HiPo. 
Si una organización usa los datos para este último, la intención es facilitar el desarrollo de un indivi-
duo.

Una vez identificado como un talento HiPo, las organizaciones comienzan a preparar a las personas 
para roles de liderazgo en el futuro a través del desarrollo sistemático. Independientemente de la 
transparencia de la designación de HiPo, los líderes 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, planificación de carrera, asignaciones de trabajo distintivas (proyectos, fuerzas 
de tarea o asignaciones temporales) o cursos de educación ejecutiva.13

Aunque las empresas ejecutan un proceso exhaustivo para identificar talentos HiPo, la investiga-
ción muestra que del 5 al 20 por ciento de HiPo etiquetados inicialmente no tienen éxito durante el 
proceso de desarrollo.14 Este fracaso puede ser el resultado de una identificación errónea del talento 
HiPo o una señal de un proceso de desarrollo ineficiente. En cualquier caso, la investigación es clara 
que la identificación 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 promoción para oficiales de la Fuerza Aérea, se describen y comunican el calendario, los 
procedimientos y los criterios utilizados para la promoción de oficiales. Además, el documento sirve 
como referencia para los procesos y prácticas de gestión de talentos de la USAF que facilitan la capaci-
dad del servicio para distinguir el desempeño y el potencial de sus oficiales. Los siete criterios princi-
pales distintivos para las evaluaciones de oficiales son el desempeño laboral, el liderazgo, las cualidades 
profesionales, el alcance y la profundidad de la experiencia, la responsabilidad laboral, la educación 
militar académica y profesional y los logros específicos. La Fuerza Aérea de los EE. UU. evalúa el po-
tencial relativo de cada oficial y se refiere al proceso de calificación como el concepto integrado de la 
persona, que ahora se denomina “Factores del concepto integrado del oficial”.15

La USAF define el potencial como “basado en el desempeño” y utiliza numerosas formas para crear 
un “registro cumulativo de rendimiento y potencial de promoción con base en ese desempeño”.16 
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Entonces es justo determinar que el talento HiPo de la USAF se clasifica por registro.17 Este tipo 
de clasificación de talento se adapta mejor a las organizaciones en entornos cambiantes no rápidos, o 
cuando los roles futuros son similares a los puestos anteriores; solo una minoría de organizaciones 
clasifica a los HiPo de esta manera.18 Además, categorizar el talento “por registro” es incongruente con 
la orientación estratégica actual de la USAF.

En el 2015, el General Mark A. Welsh III, entonces Jefe de Estado Mayor de la USAF, recalcó dos 
imperativos estratégicos: la agilidad y la inclusión. Dijo: “debemos comprometernos a cambiar las cosas 
que se interponen entre nosotros y nuestra capacidad para adaptarnos rápidamente”.19 Además, el 
SMP/HCA de la Fuerza Aérea utilizó este sentimiento en su sección “Gestión del talento”. Uno de los 
resultados era que la Fuerza Aérea “garantizara un sistema de recursos humanos institucional capaz de 
reconocer y adaptarse rápidamente al entorno cambiante”.20 Esta afirmación insinúa que deben ocu-
rrir ciertos cambios para que la Fuerza Aérea identifique su “pequeño subconjunto de aviadores que 
posean esos cambios constantes de habilidades, experiencias especiales y alto potencial”.21 Actual-
mente, los únicos conductos para capturar el potencial son a través de los documentos OPR, PRF, TR 
y Carta de evaluación, así como la verificación 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 sí. Acompañando a la estratificación está la línea de empuje, mediante 
la cual el calificador comunica el potencial de un oficial para futuros roles de liderazgo. Sin embargo, 
la evaluación del potencial futuro del evaluador está restringida a causa de los límites de la aptitud del 
evaluador para juzgar los requisitos de servicio en niveles superiores más allá de la experiencia del 
evaluador, a pesar del alcance limitado del potencial de comunicación, la falta de una cifra numérica, 
introducción de un porcentaje o numerador mayor que uno que indica un calibre menor de oficial. 
Además, hay una distribución implícita de oficiales estratificados. No obstante, es difícil determinar 
dónde se produce la jerarquización numérica. Además, las estratificaciones de segundo y tercer nivel 
son confusas. ¿Cuál 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 
más que un oficial “sobresaliente”.

La USAF también describe ocho competencias institucionales (IC, por sus siglas en inglés) 
y veinticinco subcompetencias.22 Las CI son “la base para crear programas profesionales de 
educación militar”, y esos programas “les permiten a los aviadores comprender y posiblemente 
demostrar las competencias IC deseadas”.23 Además, el propósito 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 poderío aéreo asignadas”.24 
Además, el propósito explícito de las CI es “establecer estándares de comportamiento de lide-
razgo para todos niveles, y las CI “son patrones de conocimiento, destrezas, habilidades, com-
portamientos y otras características observables y mensurables necesarias para realizar funcio-
nes institucionales de ocupaciones con éxito”.25 Las observaciones y medidas se dividen en 
cinco niveles distintos: básico, intermedio, competente, capacitado y avanzado. Cada medida 
corresponde a varias categorías salariales y se aplica tanto al personal alistado como a los ofi-
ciales, así como a los funcionarios públicos. En muchos casos, existe la expectativa de que los 
alistados, los oficiales y los funcionarios públicos demuestren el mismo nivel de competencia. 
En todo caso, es lógico que estas competencias estén destinadas a ser incluidas en la evalua-
ción de desempeño de un oficial para medir su progreso de desarrollo y evaluar su potencial 
futuro.

Metodología
Se utilizó un diseño de estudio de caso intrínseco para comprender mejor las características 

o atributos de una CGO HiPo y cómo la USAF puede identificarlos, evaluarlos y capacitarlos 
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mejor. Los temas emergentes, de las entrevistas con los líderes superiores, sirvieron como las 
unidades de análisis para este artículo. A medida que surgieron los temas, los investigadores co-
dificaron y rastrearon los datos con el software de investigación cualitativa Nvivo.

Invitamos a 18 líderes superiores de la USAF a participar en el estudio y 14 de ellos aceptaron 
participar (índice de respuesta de 77,7 por ciento). Estos 14 líderes superiores tenían un prome-
dio de 28 años de servicio y tenían experiencia en DT, MLR o CSB, así como también múltiples 
asignaciones de mando. En total, se entrevistó 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 electrónico. 
El medio utilizado dependía completamente del participante, su ubicación 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.26 Además, el Dr. H. Russell Bernard, profesor de an-
tropología de la Universidad de la Florida, afirma que “las entrevistas semiestructuradas funcio-
nan muy bien” en proyectos donde se trata con burócratas de alto nivel y la élite de una comuni-
dad—personas acostumbradas al uso eficiente de su tiempo.”27 Solicitamos el permiso de cada 
participante para grabar la entrevista, y todos estuvieron de acuerdo.

Al final de cada entrevista, creamos una transcripción desnaturalizada del archivo de audio, 
revisamos notas y escribimos un resumen de las entrevistas para captar temas o palabras clave y 
frases. La transcripción desnaturalizada capta una representación textual del habla, pero no se 
ocupa de cada manifestación.28 La transcripción naturalizada, en comparación, analiza la idio-
sincrasia de los patrones del habla, movimientos corporales y otras actividades no verbales a las 
que los sociólogos, el Dr. Ian Hutchby y el Dr. Robin Wooffitt, se refieren como conversación en 
interacción.29 Por lo tanto, la transcripción desnaturalizada se consideró suficiente para captar la 
sustancia, la esencia y el significado de los pensamientos del participante.

El análisis de datos cualitativo es un esfuerzo continuo y constante realizado a lo largo del 
proceso de investigación.30 A diferencia de la investigación cuantitativa, el investigador recopila 
y analiza datos simultáneamente. El proceso iterativo ayuda al investigador a organizar sus hallaz-
gos para el informe final. Usamos la espiral de análisis de datos del Dr. John W. Creswell como 
una guía para atravesar los datos de las entrevistas.31 La espiral de análisis de datos contiene los 
siguientes pasos: organizar, examinar, clasificar y sintetizar.

Para clasificar los datos, usamos códigos (es decir, etiquetas) para asignar unidades de 
significado a la información descriptiva o inferencial recopilada durante un estudio. 
Los códigos suelen estar “unidos a trozos de diferentes tamaños: palabras, frases, oraciones 
o párrafos completos”.32 Los códigos ayudan a responder varias preguntas, como ¿qué está su-
cediendo, ¿qué dice esto y qué transmite el participante? Comenzamos con cuatro categorías 
principales de codificación: indicadores de oficiales de alto rendimiento, indicadores de oficia-
les HiPo, procesos del sistema de gestión de personal e ideas de mejora del proceso. Estos códi-
gos estaban directamente relacionados con las preguntas centrales y de investigación. A medida 
que avanzó el estudio, usamos el software de investigación cualitativa Nvivo para rastrear y admi-
nistrar códigos. Finalmente, implementamos el proceso de codificación de ocho pasos de Tesch 
para descubrir sistemáticamente temas emergentes.33

Según lo recomendado por Creswell, para garantizar la fiabilidad y la validez de nuestro estu-
dio implementamos dos estrategias: triangulación y verificación de miembros.34 La triangulación 
implica analizar diferentes fuentes de datos para justificar los temas. Durante la fase de análisis 
de datos, hicimos referencias cruzadas con estudios de empleados HiPo de la industria privada. 
El propósito de comparar los dos fue descubrir temas similares en la industria. La intención era 
vincular ideas, descubrir soluciones empresariales implementadas y cómo se pueden relacionar 
con el estudio de investigación. La verificación 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 crítica. Los comentarios de los participantes sirvieron como otro control sobre la viabilidad 
de las interpretaciones del investigador.35

Análisis de Datos
Los datos principales de la investigación se componen de entrevistas a líderes superiores con 

una exhaustiva revisión de la literatura que sirve como fuente de datos secundaria. En total, el 
investigador hizo referencia o citó 175 artículos académicos, libros de texto y estudios de casos 
de gestión del talento. La revisión de la literatura le permitió al investigador orientar, comparar 
y ayudar a analizar los datos de la entrevista. Las 14 entrevistas sumaron más de 12 horas de au-
dio, lo que equivale a 193 páginas de transcripciones. El medio utilizado para las entrevistas varió 
con la preponderancia realizada por teléfono. En todos los casos, las conversaciones se grabaron 
usando la aplicación Voice Memo de Apple o la aplicación TapeACall. Una vez completado, to-
dos los archivos de audio se transcribieron usando técnicas desnaturalizadas y el software Wreally 
Transcribe. El investigador concluyó el proceso de entrevistas cuando se logró la “saturación de 
datos”.

Después de todas las entrevistas, los investigadores generaron 15 códigos. Utilizando la con-
sulta de frecuencia de palabra de Nvivo, la nube de palabras (word cloud) y la función de árbol 
de palabras (word tree), identificamos cuatro categorías amplias y nueve subcategorías. Las cua-
tro categorías fueron indicadores HiPo, indicadores de alto rendimiento, problemas percibidos 
y recomendaciones. Las ocho subcategorías eran perspectivas organizacionales, categorías de 
potencial, nominación de HiPo, evaluación 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 superposición en la forma en que los participantes definieron el desempeño de 
un oficial versus su potencial. La principal tarea fue analizar la diferencia entre las dos definicio-
nes. Nuestro análisis descubrió los tres principales indicadores HiPo, la perspectiva de la USAF 
de los oficiales HiPo, y cómo los participantes nominan, evalúan y capacitan a los oficiales HiPo.

Los tres indicadores principales de talento HiPo, según lo descrito por los participantes de la 
entrevista, fueron el rendimiento sostenido, el aprendizaje continuo y las habilidades de lide-
razgo demostrativo. El desempeño sostenido se identificó como un indicador importante del 
desempeño futuro de un oficial ya que el sistema de promoción está diseñado para recompensar 
tales comportamientos. Una metodología de rendimiento sostenido es la más adecuada para 
entornos cambiantes estáticos y no rápidos, ya que los roles futuros son como los puestos pasados 
o actuales.36 Además, un alto directivo identificó esto como un problema. Si bien “los oficiales 
pueden tener un buen desempeño en un nivel, eso no indica que tendrán 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 característica común entre todas las respuestas fue que los oficiales HiPo no están 
satisfechos con su estado actual. Siempre intentan mejorarse a sí mismos y a los demás. El enfo-
que más allá 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 estándares de la industria. En comparación, 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 prácticas de la industria pueden propor-
cionar soluciones pragmáticas en el proceso de identificación 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 línea de un OPR, así 
como en la línea inferior de un PRF. Así como varios estudios psicológicos, de comunicación y 
publicitarios indican que las últimas impresiones influyen de manera dramática en las evaluacio-
nes, también lo es la ubicación de las estratificaciones en estos documentos oficiales.37 En la 
mayoría de los casos, los participantes declararon que las estratificaciones servían tanto de des-
empeño actual como potencial futuro para el indicador de rendimiento. Sin embargo, algunos 
participantes informaron que creían que las estratificaciones eran un indicador de solo el rendi-
miento actual. En todo caso, cuando se les preguntó cómo 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 promoción, en todos los casos. Varios de los participantes atenuaron 
explícitamente las estratificaciones con “todo el trabajo” de los oficiales.

En calidad de comandantes, los participantes declararon su intención 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 líderes superiores. Algunos de los participantes declararon que el propó-
sito de estas acciones era resaltar el potencial del oficial en base a su conocimiento de cómo 
funciona el sistema. Si bien presionar a los oficiales para que estén más cerca de los líderes supe-
riores es una forma de comunicar el potencial de un oficial, el acto también sirve como medio 
de evaluación. Tal como se establece en el proceso de evaluación de HiPo, los líderes superiores 
usan asignaciones “extensas” para desafiar a los oficiales fuera de su competencia básica. El pro-
pósito de una asignación “extensa” es sacar a los empleados HiPo de sus actividades cotidianas 
normales y hacerlos responsables de algo más estratégico en naturaleza.38

Más allá de las asignaciones extensas, la mayoría de los participantes indicaron que la orienta-
ción, la tutoría y la retroalimentación del líder superior eran un medio para capacitar a los ofi-
ciales HiPo. Aunque algunos pueden argumentar que el coaching, la tutoría y la retroalimenta-
ción no deben reservarse únicamente para un grupo selecto de individuos, múltiples estudios y 
artículos recomiendan invertir deliberadamente más recursos para estos esfuerzos.39 El término 
clave, tanto de estudios previos como de participantes, fue la percepción 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 mayoría de los participantes afirmaron que el proceso de las juntas fue extremadamente 
eficiente dado el volumen de registros que requieren revisión. Sin embargo, 10 de los 14 partici-
pantes identificaron varios problemas con el sistema o proceso. Un alto directivo afirmó que la 
parte más difícil de una junta era la cantidad de “tareas requeridas, antes de la llegada”. En este 
caso, el participante discutía un DT y creía que parte del trabajo realizado en el sitio debería lo-
grarse de antemano. Además, varios participantes mencionaron la diferencia en los resultados 
de puntuación al comparar un DT con un CSB. Aunque el “tamaño de la población y la compo-
sición 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 
información entre sí. La única forma en que los DT notan una discrepancia de puntuación es 
analizando los resultados de la promoción y comparándolos 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), 
está señalando 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 CSB no lo promueve o el oficial no es seleccionado para una opor-
tunidad de educación 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 año anterior. El procedimiento DT sabe que esta persona no recibió un vector fuerte y al ano-
tar los registros, determinó que el oficial estaba fuera del 20 por ciento superior de su área 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 está en línea con las respuestas a la entrevista y la teoría 
Leader-Member Exchange (Intercambio entre el líder y el miembro, LMX, por sus siglas en inglés). 
La teoría LMX describe la relación de dar y recibir entre los líderes y sus subordinados.40 Los 
miembros dentro del grupo comparten sistemas de valores comunes, mientras que los miembros 
fuera del grupo tienen poco en común con el líder. La investigación 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 común, debe esperarse, 
y se reafirmó en el sentimiento similar de otro participante.

Otro líder superior creía que “la verdadera fuerza y 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-
lación de logros como una métrica análoga para el talento. Varios mencionaron ciertos logros 
como “hitos de la carrera”. La mitad de los participantes identificaron explícitamente al Egre-
sado Distinguido (DG, por sus siglas en inglés) de la Escuela para Oficiales de Escuadrón (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 capacitación o desarrollo como tales. Si bien la 
mayoría de los participantes estuvo de acuerdo en que los premios de DG eran indicativos de 
demostrar “un rendimiento excelente, en relación con sus pares”, 5 de los 14 participantes afir-
maron que los DG del SOS enían una ponderación desproporcionada.

Si bien los premios de la capacitación 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 estratificación de un oficial indica potencial. Sin embargo, un 
participante preguntó retóricamente: “¿Cree que las estratificaciones significan lo mismo para 
todos los comandantes?” El participante continuó diciendo que “determinar cuán poco separa-
mos la estratificación es una distinción importante. La “delgadez” de una estratificación describe 
la especificidad de un grupo de pares relevante (por ejemplo, el número 1 de 10 capitanes pilo-
tos instructores en el 2008 versus el número 1 de 10 capitanes). Esta última afirmación se refiere 
a la falta de una forma codificada o universal de diseñar una estratificación de oficiales, lo que 
puede generar problemas en el proceso de las juntas.

Recomendaciones
Los resultados de este estudio ofrecen una idea de cómo la Fuerza Aérea de los EE. UU. deli-

nea el desempeño actual de un oficial de su potencial futuro. Además, 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 revisión de la literatura y los datos de las entrevistas, brindamos siete 
recomendaciones para mejorar la forma en que la Fuerza Aérea identifica, evalúa y capacita a los ofi-
ciales de HiPo.
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1. Establecer una definición formal de oficiales de alto potencial.

Esta definición debe captar las “habilidades en constante evolución, las experiencias especiales y el 
alto potencial, que permiten la agilidad estratégica que la Fuerza Aérea del futuro exige”.41 En la AFI 
36-2406 se establece que el potencial se “basa en el desempeño” y se utilizan numerosas formas para 
crear un “registro acumulativo del potencial de rendimiento y promoción con base en ese desem-
peño”.42 En la Instrucción 36-2640 del Comando de la Reserva de la Fuerza Aérea se usa el acrónimo 
“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.43 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 capacitación formal, PME, IDE, SDE, estratificación 
OPR de alto nivel, selección de BPZ y otros criterios objetivos . Sin embargo, todas estas áreas 
pueden no ser indicadores válidos de potencial. De hecho, la investigación 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-
cubrió que los líderes principales entrevistados estaban de acuerdo con esta conclusión. En 
consecuencia, las preguntas pendientes son ¿qué habilidades debería medir la Fuerza Aérea de 
los Estados Unidos y cómo debería medirlas? Estas preguntas conducen a nuestra segunda reco-
mendación.

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

El propósito de las competencias institucionales es “establecer estándares de conducta de li-
derazgo para todos los niveles”, y para ello deben ser “patrones de conocimiento, destrezas, ha-
bilidades, comportamientos y otras características observables y mensurables necesarias para 
realizar tareas institucionales y ocupacionales con éxito”.44 Por lo tanto, estos criterios requieren 
inculcación en los expedientes de todos los oficiales. Algunos pueden argumentar que esta reco-
mendación es demasiado engorrosa y difícil de manejar en vista de la documentación 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-
túe de acuerdo con esta recomendación.

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 prácticas” en el campo de la ges-
tión del talento, usan modelos para identificar y evaluar el potencial de sus empleados. Los mo-
delos están 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 líderes en su organización. Estos modelos son una exce-
lente plantilla para identificar y evaluar de manera deliberada y metódica los CGO HiPo.

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

Si el propósito de un programa de oficiales de HiPo es identificar futuros líderes, entonces el 
proceso de evaluación debe incluir desafíos de liderazgo que prueben verdaderamente la capa-
cidad de un oficial. Estas “pruebas” deben monitorearse y rastrearse más allá de una línea de es-
tratificación o empuje. La literatura no incluye ninguna instancia en la que las empresas destila-
ron el rendimiento de un individuo, o su potencial para desempeñarse en el futuro, en un 
número singular en relación con sus pares. De hecho, las mejores compañías de gestión de ta-
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lentos usan múltiples fuentes para identificar y evaluar a los empleados de HiPo. Estas fuentes 
incluyen una evaluación objetiva de la gestión presupuestaria, el impacto del proyecto en el 
rendimiento del negocio, así como la retroalimentación 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 precisión su potencial para futuros roles de liderazgo. La información 
captada debe ser monitoreada y mantenida por una entidad central de gestión del talento. Actual-
mente, las oficinas de desarrollo de fuerzas están mejor alineadas para cumplir esta función, mientras 
que las DT son las más adecuadas para llevar a cabo la evaluación 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 recomendación.

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

Aunque los DT deben identificar “la educación, la capacitación y las experiencias apropiadas para 
los oficiales”, los únicos resultados que proporcionan son vectores de asignación y retroalimentación 
profesional.45 El Centro de Personal de la Fuerza Aérea es la única organización con autoridad para 
generar asignaciones. Los DT deben ser capaces de vincular sus estrategias de desarrollo con las asig-
naciones de oficiales. Además, el movimiento de personal en la industria no ocurre fortuitamente—
especialmente para alguien señalado como HiPo. La asignación y el desarrollo de un HiPo es un 
proceso muy deliberado. Los empleados se mudan a lugares donde la experiencia laboral está desti-
nada a prepararlos para roles futuros en la organización. Además, la Fuerza Aérea de los EE. UU. de-
bería 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 promoción.

Actualmente, las juntas BPZ no siguen un modelo similar a las juntas IPZ y APZ. La tasa de asigna-
ción 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.46 Estos límites de asignación DP es-
tán destinados a asegurar que solamente “los expedientes más calificados son aprobados” y brindan 
una mayor posibilidad de que “una cifra significativa de oficiales reciban recomendaciones de “Pro-
mover”.47 Aunque la USAF puede promover según su tasa “DP” asignada, rara vez lo hace.48 Además, 
el puntaje de los expedientes BPZ es diferente al proceso IPZ y APZ. En primer lugar, la puntuación 
de BPZ comienza con un voto positivo o negativo, sí o no, que determina qué expedientes se conside-
ran “excepcionalmente bien calificados”.49 Luego, la junta solamente califica esos expedientes.

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

 Como tal, el investigador propone una alternativa al modelo de promoción actual mediante la 
creación de ventanas de promoción que se parecen a la línea 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 vería la misma junta y sería examinado de la misma 
manera. Esta modificación 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 revisión a nivel gerencial y en el proceso de la Junta Central de Selección.

Los DT tienen mucha más flexibilidad y latitud cuando revisan los expedientes de los oficiales. Se-
gún los líderes superiores entrevistados, la cantidad de tiempo que se pasa en cada expediente varía 
de una junta a otra. Sin embargo, los DT normalmente pasan ocho minutos en un expediente, mien-
tras que los MLR y los CSB pasan dos minutos o menos por expediente. Además, los DT pueden dis-
cutir a los individuos abiertamente y no están sujetos al rígido proceso de puntuación que MLR y CSB 
deben seguir. La razón 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 promoción, mientras que la CSB promueve a las personas. En comparación, los DT ofrecen 
vectores de asignación y comentarios, sin autoridad formal. Aun así, los DT ven los mismos expedien-
tes, desarrollan una lista similar de oficiales ordenados según 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, 
la rica fuente de datos proporciona un medio más robusto para evaluar el potencial de un oficial. ¿Por 
qué no utilizaríamos esta información para determinar a quién promover?

Algunos pueden argumentar que esto proporcionaría una influencia indebida en las juntas poste-
riores. Nuestro contrapunto es ¿cómo difiere la ayuda del DT para la promoción de una recomenda-
ción MLR DP? Al final, es solo información, y cada junta debe evaluar independientemente el poten-
cial futuro de un oficial para servir en roles y responsabilidades mayores. Sin embargo, los DT están 
mejor situados para conocer y comprender a los oficiales que evalúan. 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 consideración están proporcionando: porcentajes de la posición del oficial 
dentro de su respectiva comunidad, vectores de salida, notas DT sobre individuos, o una lista DT de 
oficiales ordenados según el rango, que tiene la intención de servir como una herramienta de análisis 
comparativo después que una junta se convoca.

Resumen
La USAF enfrenta varios desafíos en los próximos años, ya sea la retención 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, evalúe y de-
sarrolle eficazmente a sus mejores talentos para tener éxito en futuros conflictos militares. Si bien pa-
rece que el enfoque de este artículo se centra estrictamente en el talento de nivel superior, el criterio 
utilizado para evaluar se aplica a todos los aviadores. Actualmente, la definición de talento de la USAF 
no está clara. Su sistema de personal requiere sencillez y transparencia. Al capitalizar las recomenda-
ciones esbozadas, la USAF puede aprovechar su mayor activo—su gente. q
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