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Un estudio realizado en el afio 2003 trataba de
analizar lo que representaban los conocidos como
«ases de la aviacién» de la Primera Guerra Mundial
en relacion con el niumero de aeronaves que los
pilotos llegaban a derribar. Entre los destacados
estaba el soldado de caballeria germano llamado
Manfred von Richthofen que presentaba unas ci-
fras que podrian ser miticas, ochenta aviones aba-
tidos, dato que podria impresionar sabiendo que
se trataba del inicio de la era de la aviacién militar’.
Pero también habia otro protagonista, el francés
René Fonck, que tenia a su favor 127 aeroplanos
alemanes derribados; estaba claro que el francés
era un as de la aviacién e incluso por delante del
aleman.

Los dos pilotos podrian tener sus diferencias
que les hacian Unicos, tanto por su forma de pilo-
tar como su forma de actuar, lo curioso es que a
nuestros dias ha llegado maés la historia del «Ba-
rén Rojo», el aleman, y poco sabemos del francés.
Algun factor habria producido diferencias sig-
nificativas en la difusién de sus hazafas, segura-
mente personales, tacticos, relacionados con la
cultura de cada organizacién y, por supuesto, de
la situacién del entorno que cada uno de los ases

Manfred von Richthofen «Barén Rojo»

René Fonck

tuvo que vivir. El primer hecho estaria relaciona-
do con la persona, como se transmitia la historia
desde el inicio, la forma de actuar o pensar de los
protagonistas ya que no todo dependia de la ac-
tuacion durante los combates o de las estadisticas
de aeronaves abatidas.

Von Richthofen tenia una personalidad arrolla-
dora como puede apreciarse en los numerosos
libros o peliculas del Barén Rojo o incluso en su
autobiografia escrita desde un hospital militar
mientras se recuperaba de una herida en la ca-
beza. Sorprendia por su osadia o capacidad de
aceptar riesgos e incluso por su creatividad cuan-
do decidié pintar su biplano Albatros en un llama-
tivo color rojo, que le dié su apodo.

Podemos pensar que la buena actuacién tacti-
ca llevé a los dos pilotos al éxito y reconocimien-
to, si bien en su concepto mas amplio, hay que
recurrir a la naturaleza colectiva del éxito? donde
el pensamiento propio de cada piloto podria
influir para entender porque unos transcienden y
otros no. Profundizar en algunos de los posibles
factores que hacen distintos a los pilotos podria
aportarnos pistas del origen de esta historia a
la vez que hacernos pensar en los matices del
liderazgo y su repercusién en una cultura or-
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ganizativa especialmente vinculada
a los avances de la tecnologia y el
cambio.

LA INFLUENCIA DEL EQUIPO

El psicélogo Karl Weick, centré
parte de sus estudios en el anélisis
de algunos accidentes o desastres
como podrian ser las muertes de
bomberos forestales. En sus enfo-
ques, llegd a demostrar que algo
habia en la cultura organizativa de
estos cuerpos que ayudaba a crear
una especie de vinculo entre el per-
sonal especializado y los equipos
materiales con los que desarrolla-
ban su funcién. La situacion llega-
ba al extremo de valorar el equipo
por encima de salvar la propia vida,
les resultaba extremadamente di-
ficil abandonar sus mochilas, mo-
tosierras, hachas, etc. incluso si les
podria aportar alguna ventaja para
ponerse a salvo en una situacién de
emergencia.

Lo que se demostraba es que en determina-
dos trabajos se llega a crear un vinculo tan espe-
cial entre la persona y su equipo que hace muy
dificil el desapego al mismo a pesar de que las
estadisticas o informes
podrian indicar una
mayor probabilidad de
supervivencia por la or-
den de abandonar esos
equipos materiales. Es-
tos estudios se amplia-
ron y se vieron tenden-
cias similares en otros
entornos, como los marinos que se ahogan al
ignorar las érdenes de quitarse los zapatos espe-
cialmente disefiados con taco de acero o incluso
los pilotos que no logran eyectarse en aviones
en peligro.

Los grupos con experiencia y formacién no son
capaces de adaptarse y se vuelven rigidos bajo
presion, centrandose en hacer lo que mejor sa-
ben. Tal como dice Weick: «Deshacerse del equi-
pamiento es basico para desaprender, adaptarse
o ser flexible», parece que nos afecta la forma
de entrenar y més en las profesiones que tienen
un elevado componente de dependencia con el
equipo como podria ser el Ejercito del Aire y del
Espacio.

«Cuando a un bombero se le pide
que abandone su equipo,
se le esta pidiendo que se olvide
de que es un bombero»

Casos de estudio similares corroboraban esa

dificultad de adaptarse a situaciones desconoci-
das, ya sea accidentes aéreos o incendios. Como
lo describié MacLean®: «Cuando a un bombero
se le pide que abandone su equipo, se le esté
pidiendo que se olvide
de que es un bombero».
La capacidad de aban-
donar el equipo perso-
nal se tiene que tratary
entrenar puesto que son
en esas situaciones de
crisis, como podria ser
un combate o un acci-
dente, donde los pequenios detalles pueden con-
vertir la situacion en una tragedia.

La cultura organizativa es la que habilita el mar-
co del «se puede hacer», la que aporta criterio
para decidir, sabiendo que abandonar el equipo
no significa haber perdido el sentido del puesto
o incluso del control. La mentalidad de priorizar
influye.

LA INFLUENCIA DE LA TECNOLOGIA

Los coroneles chinos, Lian Qiao y Wang Xiang-
sui, con su famoso libro de 1998, «Guerra ilimita-
da», hacian referencia a las implicaciones de una
dependencia tecnoldgica excesiva lo que podria
ser visto como una vulnerabilidad para lograr
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una «ventaja asimétrica». Con los ojos puestos
sobre los Estados Unidos fueron muchos los es-
fuerzos que se desarrollaron a base de tecnolo-
gia para tratar de influir de alguna manera en los
nuevos dominios tales como el ciberespacio. El
propio Ejército del Aire y del Espacio ya se mos-
tré consciente de esta situacién con la creacion
de una nueva especialidad fundamental dedica-
da a este entorno considerada como una de las
areas de interés vital.

Fue en 2001 cuando un piloto de caza J-8 chino
fallecié al chocar contra un P-3 estadounidense,
cuando realizaba una maniobra cerca del citado
avién en la isla de Hainan. Rapidamente, el en-
frentamiento llegé al nivel politico pero el Partido
Comunista Chino promovié a desafiar el entorno
virtual, concretamente a las webs estadouniden-
ses. La respuesta no se hizo esperar y un ejército
de hackers iniciaron gran nimero de ciberata-
ques a las paginas principales norteamericanas.
Fueron suficientes once dias para que la adminis-
tracién del presidente George W. Bush decidiera
remitir una carta de condolencias y pagar a China
34000 délares. Se dio por cerrada la crisis, pero
se mostrd la influencia de este dominio, ya sea
con un ejército de hackers organizado o no, y
como las acciones en este dominio y como las
acciones en este dominio y la conciencia tecnolé-
gica influyen en la politica internacional.

LA INFLUENCIA DEL ESPACIO

Aprender de organizaciones que lideran algdn
aspecto tecnoldgico y que tienen experiencia
podria aportar al desarrollo del pensamiento
en si mismo y méas para un miembro del Ejér-
cito del Aire y del Espacio. La llamada «cultu-
ra tecnolégica original» puede llegar a formar
parte de una cultura organizativa consolidada
de forma predominante, es el caso de la cono-
cida Agencia Espacial Norteamericana, la NASA,
donde este aspecto derivé en una perspecti-
va peligrosa producida por la aceptaciéon Unica
de la aproximacién cientifica para abordar cual-
quier problema, los razonamientos sin nimeros
eran descartados®. Es lo que la sociéloga Diane
Vaughan sostenia que podria producirse en una
cultura con predominio de manuales como guia
de sus procedimientos y basada en la técnica.
La socidloga expresd que la cultura de la NASA
promovia una confianza ciega en sus manuales
de procedimientos ignorando todo lo que se
salia de esa vision.

Saber evitar la sensacion de que el manual, el
procedimiento, anula cualquier capacidad de
adaptacién es fundamental en una cultura abier-
ta, la existencia de caminos para generar cono-
cimiento y aprender de los errores adquieren
especial valor en los entornos con predominio
tecnoldgico como el caso de los accidentes de

aviacion.

La confianza sobre los datos pue-
de llegar a ser una dictadura, un as-
tronauta que fue jefe de seguridad
de las misiones de la NASA hablaba
sobre el lema «En Dios confiamos,
todos los demés aportan datos»,
dejaba claro que la opinién de las
personas es una cosa, pero lo que
realmente cuenta son los datos que
se aporten, el factor cuantitativo
domina. La mentalidad cualitativa
aporta valor, ignorarla puede llevar
al estancamiento.

LA INFLUENCIA DEL APRENDIZAJE

En los afios 40 del siglo pasado, el
el famoso bombardero Boeing B-17
fue cuestionado por los accidentes
que sufria y no encontraban una ra-
z6n para ello. La propia organizacién
propicié el aprendizaje y abrieron
una investigacion con un psicélogo
conocido como Alphonse Chapanis.
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Fue la cultura organizativa la que permitié a Cha-
panis profundizar en los posibles errores y pudo
dar con el fallo origen de tantos accidentes. Se
trataba del disefio de la cabina de mando.

Resulta que los interruptores de la cabina para
manejar los alerones eran fisicamente iguales
a los del control del tren de aterrizaje. Segura-
mente en condiciones éptimas diferenciarlos
por la posicion o el rétulo no resultaba dificil,
pero era en las situaciones de estrés, las que
requieren un aprendizaje espe-
cial, en las que podia confundirse.
Imaginar lo que implica confundir
los alerones con el tren de ate-
rrizaje nos puede dar pistas de
cémo serian esos accidentes. La
solucion no fue dificil encontrarla,
bastaba cambiar el disefio de los interruptores
para hacerlo mas intuitivo y evitar confusiones y
asi fue como dejaron de producirse este tipo de
accidentes.

Como fuente de aprendizaje, las culturas mo-
dernas aceptan que en la toma de decisiones
uno puede equivocarse, el error existe y se pue-
de aprender del mismo. La comun cultura del
miedo identifica el error con el fracaso y pro-
mueve la pérdida de oportunidades de aprendi-
zaje necesarias para enfrentarnos a lo volatil.

El sector de la aviacién es considerado un pio-
nero en este aspecto, con una cultura que fo-
menta el crecimiento a través del aprendizaje a
partir de errores. Este proceso de aprendizaje
se basa en dos componentes esenciales: uno de
naturaleza organizativa y otro relacionado con
las personas. La cultura actia como el vinculo
fundamental que permite aprovechar estos ele-
mentos y asi, en la industria aeronautica, se esta-

«En Dios confiamos,
todos los demas
aportan datos»

blece una regulacién que exige que cada avidn
esté equipado con dos cajas negras: una para
registrar informacion electrénica y la otra para
grabar conversaciones de la cabina de los pilo-
tos. Esto garantiza un profundo entendimiento y
andlisis de posibles errores.

Pero lo més sorprendente es que cuando se
abre una investigacién por un accidente, facilitan
los datos para los que quieran aprender y limitan
el empleo de esas pruebas para la busqueda de
culpables, lo que aumenta las opciones de clari-
ficar y aprender de los hechos. Incluso se difun-
de publicamente el informe final lo que también
ha beneficiado para que tengamos mucha litera-
tura sobre accidentes aéreos. Eleanor Roosevelt
lo simplificé de forma contundente «Aprende de
los errores de los demés. No hay vida suficiente
para que puedas cometerlos todos ti mismon.

La mentalidad de aprendiz permanente influye.

CONCLUSION

Por diferentes razones, el apego al equipo, la
conciencia tecnoldgica, la consideracién cua-
litativa o el aprendizaje permanente pueden
indicarnos que muchas profesiones requieren
ensefar a pensar. Como cuando nos obsesio-
namos con el equipo y no somos
capaces de abandonarlo, o cuan-
do mantenemos la fe ciega en los
procedimientos, o en la propia
tecnologia el liderazgo aparece
como parte de la solucién.

Se trata de un liderazgo que
promueve el aprendizaje, el pensar, el pensa-
miento critico, desde luego aspectos que no
aparecen de un dia para otro y solo pueden ser
promovidos por una cultura organizativa que lo
impulsa y un modelo de liderazgo adecuado.

Es lo que se les pide a los lideres del futuro
y a las organizaciones actuales y en el caso del
Ejército del Aire y del Espacio se estén alineando
estas preocupaciones con el modelo elegido. m

NOTAS

"Llegé a alcanzar 22 derribados en el conocido «abril
sangriento» de 1917.

2Albert-Laszlo Barabasi: «La Férmula». Ed. Conecta.
2018.

3Norman MacLean: «Young boys and fire». Relato del
incendio en 1949 de Mann Gulch en el estado de Mon-
tana, donde bomberos paracaidistas tenian que es-
capar de un fuego que se movia colina arriba a tres
metros por segundo, dos sobrevivieron (los que se
quitaron el equipo) y el resto (trece) murieron.

“David Epstein: «Amplitud». Ed. Activa. 2020.
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