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RESUMEN

La pandemia suscitada por la enfermedad de la COVID-19 redefinié el concepto global de la gestion del
talento humano en las organizaciones, 1o que provoco que éstas hicieran esfuerzos por rescatar al individuo
como centro de la “fuerza de avanzada” para enfrentar los retos y los desafios en la dinamica acelerada que

caracteriza a este mundo cada vez més cambiante y volatil.

El ambito de la Defensa y la Seguridad no ha sido ajeno a esta coyuntura de redefinicion, ya que por el
contrario, las Fuerzas Armadas en su rol de garantizar estabilidad y desarrollo, tienen en el talento humano
un componente clave para el cumplimiento de su misién, pero en torno a ello hay una serie de tendencias
que advierten un futuro genuino al que debemos cefiirnos inevitablemente si queremos seguir siendo
sostenibles; siendo imperioso empezar a movilizarnos desde ya en el disefio de una “arquitectura de

estrategias de largo aliento” para enfrentarlo de manera correcta.

El objetivo de este articulo es identificar esas tendencias en la gestién del talento humano en las
organizaciones actuales, las cuales traen consigo “gérmenes de futuro” que allanan el camino hacia la
reflexion de lo que la Secretaria de Marina — Armada de México podria tomar como bases para un diagnostico

profundo orientado a la mejora de su modelo de gestion humana institucional.

Palabras clave: Retos y desafios del talento humano (TT.HH) al afio 2050, problemas estructurales,
Revolucion Industrial 5.0, Enfoque basado en competencias (EBC), Habilidades blandas de futuro, nativos

digitales, habilidades transferibles.
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ABSTRACT

The phenomenon of the COVID 19-pandemic redefined the global concept of human talent management in
organizations, rescuing the individual as the center of the “advance force” to face the challenges in the

accelerated dynamics that characterizes this increasingly changing and volatile world.

The field of Defense and Security has not been immune to this situation of redefinition; on the contrary, the
Armed Forces, in their role of guaranteeing stability and development, have human talent as a key component
to fulfill their mission, although around this there are a series of trends that warn of a genuine future that we
must inevitably adhere to if we want to remain sustainable; It is imperative to start mobilizing now in the design

of an “architecture of long-term strategies” to face it correctly.

The objective of this paper is to identify trends in the management of human talent within current
organizations, which bring with them “germs of the future” that pave the way towards reflection on what the
Secretaria de Marina (Mexican Navy) could take as bases for an in-depth diagnosis aimed at improving their

institutional human management model.

Keywords: Challenges of human talent to the year 2050, structural problems, Industry 5.0, Competency-

based approach, Soft skills for the future, digital natives, transferable skills.

INTRODUCCION

La Secretaria de Marina ha sido un pilar clave de la institucionalidad para el avance de la democracia,
la gobernabilidad y la seguridad de la poblacibn mexicana. Esa garantia de éxito representada en la
efectividad de sus acciones le ha otorgado la confianza necesaria para que los mas altos niveles de Gobierno
le encomienden responsabilidades estratégicas que van desde la construccion y puesta en marcha de
grandes proyectos como el corredor transismico, la administracion de los puertos y aduanas maritimas del
pais, y la gestion de terminales aéreas como las del aeropuerto capitalino, entre otras iniciativas; lo cual
enfrenta a la SEMAR al reto de ajustar su estructura de personal a los requerimientos y necesidades de la
coyuntura de transformacién del pais, a la par de los avances en materia cientifica, tecnoldgica, socio

econdmica y militar, actuales y potenciales.

Ese reto toma una dimension aun mas compleja si incorporamos al analisis variables tales como el
incremento de los riesgos, la crisis de inseguridad en la regidén y las amenazas trasnacionales, que demandan

de un alto grado de efectividad para responder a las exigencias de la nacion y del entorno geopolitico del

El contenido de la presente publicacién refleja los puntos de vista del autor, 2
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pais. Ante ello, no cabe duda que los esfuerzos directivos institucionales han sido congruentes con esa
realidad dinamizando constantemente sus estructuras operativas, administrativas y de apoyo para amoldarse
a las condiciones y requerimientos tanto a nivel gubernamental como de la sociedad misma, sin embargo,
vale la pena preguntarse: ¢ Estamos ante la oportunidad de apostar a un redisefio estructural del actual
modelo de gestion del TT.HH que permita la modernizacion de los procesos institucionales de cara a

los retos y desafios futuros?

En relacién con eso, el presente articulo expondra el abanico de oportunidades que existe en el contexto
contemporaneo de las ciencias administrativas como punto de partida para dar respuesta a la pregunta en
cuestién, sirviendo de reflexiébn asi como guia a las instancias decisionales de la Secretaria de Marina -
Armada de México en pro de mejorar y optimizar las capacidades actuales y potenciales. A esos efectos, es
imprescindible considerar que son cinco los componentes estructurales de la gestion humana: 1) La
Seguridad Saocial, 2) El desarrollo de carrera, 3) El comportamiento organizacional, 4) Las planillas y 5) La
incorporacion y educacion. De ellos, seran los cuatro ultimos los que abordaremos en esta oportunidad por
considerarlos esenciales en los pasos iniciales para gestar iniciativas de cambio en materia de talento

humano.

El siguiente gréfico seréd el referente para esbozar algunos apuntes de interés sobre el amplio espectro de
oportunidades en mencién ya que desde la herramienta del “arbol de capacidades”, explora preliminarmente
el analisis del tema haciendo un simil con la Armada de México, en cuyas raices “abastecedoras de
nutrientes” encontramos la educacién naval como componente esencial para captar el TT.HH del entorno a
través del reclutamiento o la incorporacion y posterior formacién técnico-profesional, capacitacion,
adiestramiento, especializacién y permanente actualizacién. Dicho arbol tiene en su tronco el sustento que
le permite contar con la fuerza necesaria para respaldar toda su estructura y alli tenemos al Modelo de
Gestion Humana como eje central de ese propdésito, seguido de las ramas que le dan “soporte” a las hojas y
los frutos, siendo alli el espacio donde se desarrollan los cuatro componentes mencionados. Para que
finalmente, los frutos sean de la mayor calidad posible para la satisfaccion plena del servicio prestado al

pueblo de México.

El contenido de la presente publicacién refleja los puntos de vista del autor, 3
gue no necesariamente coinciden con la Secretaria de Marina - Armada de México.
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En ese tenor, a continuacion plantearé los apuntes mas destacados sobre las tendencias “portadoras de
futuro” en cada componente estructural del TT.HH escogido, y que valdria la pena considerar como referentes
reflexivos de oportunidad de mejora para la gestién en la SEMAR de cara a los retos y desafios a enfrentar

en el futuro del largo plazo con vision al 2050, cuando se cumpla la mitad del recorrido del presente siglo.

OPORTUNIDADES DE MEJORA EN EL COMPONENTE ESTRUCTURAL:

Laincorporacion y la educacion naval

Para empezar, es preciso mencionar gue los modelos de gestién del talento humano han ido evolucionando
con el paso del tiempo, los tradicionales mantuvieron un enfoque hacia lo funcional y lo reactivo; pero a la
par aparecieron modelos como el de la gestion del rendimiento con un enfoque un tanto méas valorativo, los
modelos de crecimiento profesional mas hacia el progreso, y hoy en dia el enfoque es hacia modelos que
proponen una relacién efectiva potenciadora de competencias de la mano con un escenario de mayor
desarrollo del individuo en apoyo a las organizaciones. Bajo esa consideracién, las areas encargadas de la
gestion de procesos de incorporaciéon y educacion naval ameritan contar con un pensamiento sistémico capaz
de otorgar una lectura global y una vision integrada generadora de estrategias de captacién para ser

sostenibles como institucion ofertante de proyecto de vida a las nuevas generaciones.

En tal sentido, hay que empezar por definir cuales deben ser las capacidades futuras del personal de la

Armada de México ante el horizonte de riesgos, amenazas Yy retos del pais y de la region al afio 2050. Para

El contenido de la presente publicacién refleja los puntos de vista del autor, 4
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esto, la institucién se ha matriculado desde hace algunos afios en un Enfoque Basado en Competencias a
partir del cual se deberan definir y delimitar dichas capacidades pero tomando como base las necesidades

propias y las tendencias o avances del entorno, entre las cuales me permito apuntar las siguientes:

Las tendencias actuales que situan al talento humano como “un aliado clave” en los procesos de

transformacion organizacional

Los retos y desafios que tiene México en materia de Seguridad y Defensa demandan que la mirada tradicional
de gestion del talento humano en la SEMAR sea revisada metodologicamente desde una perspectiva futurible
identificando los factores que agreguen valor sustancial a la estrategia institucional. El talento humano en
cualquier organizacién, pero en especial en el sector defensa, debe ser un coparticipe estratégico de valor
en las iniciativas de fortalecimiento institucional, en la obtencién de resultados contra las amenazas y en el
posicionamiento ante la sociedad; asi pues, es esencial potenciar sus competencias hacia un liderazgo
ejemplar e innovador, con actitud de cooperacion proactiva y apoyados en mecanismos tecnol6gicos
transversales que optimicen sus tareas y sus resultados. El siguiente grafico muestra de manera sucinta
algunas tendencias que en el escenario global constituyen hoy en dia puntos de inflexién interesantes para

emprender cualquier iniciativa de fortalecimiento del talento humano:
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Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida en fuentes abiertas de internet

Tendencias en la incorporaciéon y la formacién. Son diversas las iniciativas al interior de la Armada de
México para fortalecer los procesos relacionados con el talento humano, pero el paso inicial debe darse
desde la raiz que nutre al arbol, para que el Modelo de Gestién Humana disefiado cuente con los insumos

Optimos para implementar las estrategias, técnicas, programas y planes en la mejores condiciones posibles.
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Por ejemplo, un modelo que demanda una revision estructural con instrumentos efectivos de autoevaluacion
es el de funcionamiento de las escuelas de formacion y establecimientos educativos navales, para determinar
ajustes en los tiempos de escolaridad actuales, basados en andlisis comparativos con los modelos aplicados
por las Armadas més importantes y vinculantes de la region. La siguiente tabla muestra los tiempos de
permanencia en las escuelas de formacién naval mas significativas del continente para los nuevos ingresos

que aspiran a ser oficiales, y cuyo estandar es de 4 afios.

Armada de Chile 4 afos
Armada de Colombia 4 afos
Armada de la Republica Dominicana 4 afos
Armada de Uruguay 4 afos
Armada del Brasil 4 afios
Armada de Ecuador 4 afos
Armada de Guatemala 4 anos
Fuerza Naval de Nicaragua 4 afos
Fuerza Naval de Honduras 4 anos
Armada Bolivariana de Venezuela 4 afios
Marina del Pera 5 afios
Armada de Argentina 5 afios

Tabla de elaboracién propia a partir de informacién publica de cada pais latinoamericano

Como se aprecia en la tabla y en direccién a las tendencias de las instituciones educativas de orden nacional
e internacional, la propensién es cada vez mas a acortar los tiempos de escolaridad en los programas
académicos sin que ello implique sacrificar la calidad educativa, haciendo uso de plataformas tecnolégicas
mas interactivas que optimizan las actividades formativas y de capacitacion con menos recursos,
adicionalmente ayudando también a fortalecer las capacidades en el manejo de otros idiomas de manera
eficaz con mediciones de desempefio reales. En el caso de la Heroica Escuela Naval Militar se pueden
optimizar esos tiempos de permanencia actuales de 4 afios usando las nuevas tecnologias en los procesos

académicos para fortalecer los tiempos dedicados a la parte naval — militar.

Tendencias en lo educativo. Seria interesante formular un analisis valorativo que sirva de base diagnéstica
al planteamiento cientifico de mejora al Sistema de Gestibn Humana institucional en materia de
reestructuracion de los programas académicos (en especial los de posgrado) en concordancia con el
fortalecimiento de la carrera del Oficial Naval y en complemento a los esfuerzos que actualmente adelanta la
Universidad Naval para robustecer y/o mejorar el Plan Educativo Naval. ES un proceso permanente, jamas
estético y para su analisis es imprescindible incluir el estudio de variables como estrategia de investigacion
en el cotejo experimental con otros paises vinculantes, identificando los efectos comparables, asi como las

diferencias y similitudes de la experiencia internacional que permitan una construccion interpretativa de

El contenido de la presente publicacién refleja los puntos de vista del autor, 6
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factores de mejora para el caso mexicano, ajustado a nuestras necesidades y a partir de las experiencias de

éxito en la region.

Asimismo, las instancias de educacion naval deben impulsar que los convenios de cooperacion faciliten a los
integrantes de la institucion interactuar con el escenario académico global en una movilidad académica
tendiente a socializar conocimientos en mayor proporcion de participantes e iniciativas de las que se tienen
actualmente, compartir con expertos y tanques de pensamientos de la esfera civil, insertarse en las
investigaciones cientificas que trabajan con los desafios y soluciones para la sociedad, analizar las
estrategias de volatilidad vigentes, la incertidumbre geopolitica, los cambios sociopoliticos, los avances tecno
cientificos de interés y los desafios actuales vinculados con el desarrollo econémico nacional y la produccion

maritima en la era del cambio climatico.

Tendencias en lo tecnoldgico. Es preciso que las areas de talento humano incorporen los nuevos
mecanismos de Inteligencia artificial para alcanzar una implementacion y desarrollo escalable sin retrasos
(considerando que sera un proceso ineludible) y contribuya a la gestion mediante la anticipacion de los retos
y desafios en su &mbito de actuacién, asi como su impacto en una transformacion institucional positiva y de
avanzada que ubigue a la Armada de México en la esfera decisional del nuevo contexto que se proyecta a la
quinta revolucién industrial 5.0, donde la confluencia de los recursos digitales, fisicos y biolégicos nos llevara
a una revolucién tecnol6gica que transformara al mundo en espacios inteligentes basados en la Internet y en
la computacion cognitiva, poniendo a la inteligencia artificial al servicio de las industrias mediante la union

del humano con la maquina.

Tendencias en lo curricular y lo pedagdgico. La proclividad en esos asuntos pasa por la introduccion de
modelos de innovacién pedagdgica que invitan a retener y formar de mejor manera a los instructores o
catedraticos en la transferencia de conocimientos, apostarle al aprendizaje automatico?, a la combinacién de
herramientas de realidad virtual y aumentada con simuladores en convergencia con técnicas como la
gamificacion y el Aprendizaje Basado en Juegos, que ofrecen interesantes ventajas para los procesos
educativos modernos y la generacién de capital intelectual. Consideremos ademdas que si queremos
desarrollar el TT.HH con capacidades tecnolégicas de alto nivel que puedan generar ciencia y desarrollo al

interior de la institucion, debemos fortalecer nuestros curriculos enfocados en las cuatro grandes areas de

! La revolucién 1.0 “la maquina”, 2.0 “el automdvil”, 3.0 “la computacién” y 4.0 “los sistemas inteligentes”.
2 Es decir, el que permite que un sistema aprenda y mejore de forma auténoma mediante redes neuronales.

El contenido de la presente publicacién refleja los puntos de vista del autor, 7
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conocimiento como lo son la tecnologia, ingenieria, ciencia, y matematicas motores esenciales de los

programas académicos, segun lo indica la Fundacién Nacional de las Ciencias de los Estados Unidos (2021).

Asimismo, el disefio curricular alineado al Sistema de Gestibn Humana por Competencias debe permitir la
plena optimizacién de los contenidos académicos (incluso fusionando aquellos que tengan parecidos,
similitudes o repeticiones en sus bases curriculares), evitar las duplicidades de temas, la excesividad en los
horarios de clase presenciales, la simplificacion de programas que demanden de menos tiempo de discente
cursandolo, el replanteamiento de programas que no muestran un punto de equilibrio o sostenibilidad, apostar
fuertemente por la actualizacion curricular permanente con procedimientos mas sencillos de adaptacion,
eliminar la proliferacion de cursos, virtualizar contenidos y alinear los temas de los programas a la doctrina
vigente y actualizada para evitar errores de procedimiento y aplicacién en funciéon de las lecciones

aprendidas.

El disefio curricular efectivo debe desencadenar a todo nivel un trabajo transformador en cada estudiante de
la institucion, a partir de mecanismos de evaluacion, coevaluacion, autoevaluacion y heteroevaluacion serios,
responsables y fidedignos que induzcan a la mejora sustancial del desempenio, la consolidacion del sistema
de valores, el desarrollo del potencial de cada persona, un enfoque mas fino hacia las “habilidades blandas”
(cuyos apuntes se explican mas adelante), acabar con el “chapulineo” de personas que brincan de una
especialidad naval a otra sin que hayan reglas claras al respecto o sin atender a intereses objetivos de la
institucion, y un contenido curricular que incentive la creatividad, el desarrollo cientifico en oficiales y
capitanes, y la iniciativa en el desarrollo técnico o tecnologico en especial en el sector de clases y marineria,
tal como sucede en Marinas de paises como Francia donde se tienen Maestrias tecnoldgicas para dicho

personal subalterno en una perspectiva moderna de lo que representan para la institucion.

OPORTUNIDADES DE MEJORA EN EL COMPONENTE ESTRUCTURAL:

El desarrollo de carreray las planillas

De las caracteristicas mas importantes en el sector castrense es la jerarquia y esta se pone de manifiesto a
través de un Plan de carrera en el cual se debe determinar el proyecto de formacion, capacitacién y desarrollo
profesional dentro de la institucion a largo plazo, garantizando el ejercicio de su potencial de la mano con sus
expectativas y suponiendo un incentivo motivador sustancial en los intereses de los elementos de la Armada
de México no solo en la retencién del personal sino ademas en el compromiso que demuestre en su actuar,

mas alla de los incentivos de remuneracién econdmica. Sin embargo, es preciso que dicho desarrollo de

El contenido de la presente publicacién refleja los puntos de vista del autor, 8
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carrera se incorpore a un marco legal de orden federal que lo haga duradero e impermeable a intereses

coyunturales que lo puedan afectar.

Oportunidad de mejora en el marco legal o normativo vigente. El futuro laboral del sector castrense en
México se supedita a la necesidad de un redisefio desde lo arquitectdnico hasta lo legislativo, con nuevas
leyes de carrera orientadas a garantizar la sostenibilidad y el éxito a futuro. Urge una intervencion a la Ley
Orgénica de la Armada de México que establezca de manera detallada los parametros de carrera como lo
poseen algunos paises de la region como Colombia y Perq, asi como a la Ley de Ascensos para determinar
la posibilidades de innovacién y redisefio de requisitos de promocién e
incorporar nuevos modelos a la jurisprudencia, de igual manera lo que
concierne a la Ley de disciplina de la institucién y que sea un mandato que

Nuevas responsabilidades
supere no solo los cambios politicos 0o de Gobierno sino que ademas asignadas a la SEMAR

permita adaptarse al siempre cambiante panorama normativo Geopolitica global y la dinamica
actual de los riesgos y amenazas

garantizando el desarrollo a una organizacion altamente inteligente que
aprende constantemente y se renueva. Todo lo anterior, fundamentado en Avances en ciencia y
el analisis de variables dominantes y activas como las que se muestran en tecnologia

el gréafico adjunto. nsformaciones
politicas ,
La elaboracion de estudios de alto impacto estratégico usando como

medio las capacidades del EMGA mediante la Seccion Primera y del

CESNAV a través del ININVESTAM forjarian un equipo maduro de gran
envergadura para determinar cientificamente si los avances que han tenido las FF.AA de otros paises de
Latinoamérica en materia de talento humano obedecen a la conformacién de un marco juridico que desde el
mas alto nivel del Estado ordena los procesos de incorporacién, formacién profesional, ascensos y plan de
carrera, siendo articulador de un esquema integral que no permite disociaciones en la organizacion, la
estandarizacion de procesos y el respeto a la linea de carrera, so pena de los cambios politicos o

geoestratégicos que puedan suscitarse.

El contenido de la presente publicacién refleja los puntos de vista del autor, 9
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h del | P .
adelanta la SEMAR para fortalecer su modelo L tecnoldgicos educativo y que
- 6.
a partir del mismo se proyecten lineas de accion Actualizadion de Transformacién para  generar

5 de la cultura
. . . . educativos con organizacional con
los siguientes activadores de cambio: base en los epicentro en el ser
avances propios y e G
del entorno

protagonista

Oportunidad de mejora en el Enfoque Basado en Competencias. Hay que determinar perfiles a partir de
una caracterizacion de las competencias que demandan las nuevas dinamicas de Seguridad y Defensa para
el desempefio del personal naval en puestos de trabajo tales como la proteccion portuaria, las
responsabilidades aduanales, el ambito fluvial, la vigilancia costera y maritima con base en la experiencia
regional, el combate al crimen y la delincuencia, la atencién a los fendmenos climaticos, las operaciones
navales conjuntas con otros paises, derivando de ello un “mapa de carrera” alineado a los intereses
institucionales y del talento humano. Es preciso vincular a esa tarea a los analistas de operaciones para
modelar dichas iniciativas y apuntarle correctamente a las necesidades actuales y a los requerimientos

futuros con visién de largo plazo.

Las organizaciones son el reflejo de su gente, y no se trata de adoptar modelos solo por moda o emulacion
sino porque obedezcan a propuestas de valor aplicables a las necesidades o que atiendan a la estructuralidad
de los problemas, en las que se hallen formas diferentes pero efectivas de hacer las cosas con flexibilidad y

conectando con la realidad del pais, de la institucion y del talento humano que la conforma.

Hoy en dia, la tendencia en materia de competencias es hacia el rescate de las denominadas “habilidades

blandas” como una ventaja competitiva y factor diferencial del personal, entendiendo estas como actitudes

El contenido de la presente publicacién refleja los puntos de vista del autor, 10
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de los individuos para responder a sus labores y que no tiene que ver con la formacion técnica o profesional
adquirida en sus especialidades o cuerpos sino mas bien . con las
capacidades para interactuar con los demas, enfrentar los problemas

© Liderazgo, flexibilidad y adaptabilidad

desde la inteligencia emocional (adaptarse con resiliencia a las
) L. ) ) @Resoluciéndeproblemas
adversidades del servicio, a las tragedias operativas, a los traumas, a las
) (+)Trabajo en equipo y atencién a los detalles

amenazas, o a las fuentes de tension), y que el personal tenga la
(%) Inteligencia emocional

habilidad de conciliar su vida laboral con la personal, - . - privada o]
(%) Creatividad con pensamiento critico

familiar en un equilibrio armoénico que no afecte su estabilidad.

® Etica en las actuaciones

Oportunidades de mejora en cuanto a las planillas. La consecucién de las metas institucionales a futuro
plantea un ineludible cambio cultural en el personal naval migrando hacia una mentalidad vanguardista
ajustada a las tendencias y desafios que enfrentara el talento humano en los préximos afios por cuenta de
la cada vez més incesante evolucion de las tecnologias, en especial de Inteligencia Atrtificial, la cual es
imparable y los procesos de automatizacion que derivara conducira seguramente a la SEMAR a crear nuevos

cargos vinculados a IA y big data pero otros tendran que desaparecer por su obsolescencia.

De alli que las areas de talento humano institucional tendran que ser “Espacios de liderazgo altamente
inteligentes” con mecanismos efectivos de escucha a través de equipos focales cada vez mas dindmicos en
la implementacion de cambios y menos estaticos, impulsando con sentido creativo y renovador la efectividad
de los procesos de gestion en el marco de las redes visibles e invisibles que se gestan naturalmente en los
entornos del clima organizacional. La perspectiva moderna es ir mas alla de la mera administracion tradicional
del personal y constituirse en motor de cambio para lograr que el talento humano actle y sea protagonista
de las grandes transformaciones institucionales a todo nivel y ambito, avanzado en la adaptabilidad requerida
para escalar a niveles mas altos de optimizacién de tareas, mayor impacto en los resultados y en el
rendimiento, asi como una satisfaccion plena de la sociedad representada en el carifio hacia la instituciéon y

su personal.

Reto frente alas “expectativas y aspiraciones generacionales”. En funcién de los grupos generacionales
humanos catalogados (Adjunto grafico ilustrativo), los actuales integrantes de la instituciébn oscilan
mayoritariamente entre la generacién “X” (que son un tanto mas tradicionales), la generacién “Y” (que son un
poco mas estables) y la generacion “Z” (con mucha mas inestabilidad), con proyeccién a que en el préximo

sexenio la SEMAR empiece a recibir a los primeros integrantes de la generacion “Alpha” (los cuales tendran

El contenido de la presente publicacién refleja los puntos de vista del autor, 11
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un perfil diferente y una compatibilidad absoluta con la tecnologia). Analizarlo desde esa perspectiva
generacional permite comprender la forma en que los acontecimientos universales, los tecnoldgicos, socio-
culturales, econdmicos y politicos impactan en la definicion de la manera en que los conjuntos de personas
perciben su realidad (de acuerdo al periodo en que nacieron y se desarrollaron), la forma como aprecian al
mundo y sus expectativas cambiantes; estas caracteristicas son importantes a tener en cuenta por la manera
cdmo debemos preparamos en la Armada frente a los procesos de seleccion, formacion y proyeccion

profesional para acoger a estas personas y sus perfiles.

Generacion “A” o

Generacion “X” o
de la apatia

Generacién “Y” o

Generacién “Z” o

millennials

Centenials

Su vida no ha sido facil,
ya que tener un trabajo
era un gran reto.
Producir es su filosofia
de vida, la ambicién y la
adiccion al trabajo son
los valores en los que
crecieron.

Sus actividades se

basan en las pantallas
integradas por completo
a su vida. Pero, no
nacieron con ella, sino
que de lo analégico
migraron al mundo
digital.

Se dice “nacidos con un
smartphone debajo del
brazo”. Su dominio de las
tecnologias los hace
descuidar sus relaciones,
pero son los que dan mas
voz a las causas sociales
por Internet.

Alpha

Estan creciendo en un
mundo totalmente digital,
no dependen del contacto

fisico. Los teclados y

pantallas daran paso a

interfaces basadas en

gestos y platicas entre
dispositivos y humanos

FUENTE: Elaboracion propia tomando como base informacién del Grupo Iberdrola

Es de esperar que no todos los integrantes de la institucion estaran dispuestos a insertarse de manera plena
en la nueva dinamica, otros estaran ad portas de su ciclo natural de retiro mientras que las nuevas
generaciones vendran con “el chip” totalmente ajustado a las nuevas tecnologias de vanguardia, otro grupo
de funcionarios estard presto a migrar hacia la transformacién para lo cual la institucion debera establecer
los mecanismos de adaptabilidad necesarios, pero siendo conscientes de que se trata de un asunto
estructural que solo se atiende con iniciativas decididas de mediano y largo plazo medibles, ejecutables y de
impacto; la gran dificultad es que todo esto se dar4 a un paso acelerado con caracteristicas de desarrollo
atipicas que demandan de voluntad politica, del mando y de visién de futuro en conjunto. A ello se sumara
gue deberan cambiarse los modelos tradicionales de liderazgo para que el personal incremente sus dotes
naturales con un enfoque de avanzada (y no solo jerarquico), por ejemplo con el modelo de lider 4.03, porque

el conocimiento sera motor poderoso e impulsor del cambio con agilidad y efectividad.

3 Término generado para describir el lider en la era digital, capaz de adaptarse a los cambios tecnoldgicos, con vision estratégica, empoderamiento a equipos,
impulso innovador, experticia en comunicacidn y con inteligencia emocional elevada para manejar crisis.

El contenido de la presente publicacién refleja los puntos de vista del autor, 12
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Lo anterior va de la mano con el concepto de “Habilidades transferibles”, entendidas como el conjunto de
destrezas que las personas saben que le son Utiles en este momento de su vida laboral pero que no tienen
la certeza que a futuro les sirvan para desempefarse y de no tomar las acciones del caso quedaran
rezagadas ante la avalancha de nuevas generaciones que las traen incorporadas, generando desbalance
competitivo. El reto estara en como acompafar al personal en ese camino mediante el disefio de un auténtico
tablero de talentos ajustado a cada perfil generacional y a intereses de movilidad del capital humano, siendo
claros en que la tendencia de desempefio y rendimiento del talento humano en las organizaciones modernas
no se supedita exclusivamente a perfiles requisitados o acreditados en titulos de formacion académica sino
no a las competencias que son capaces de demostrar en el ejercicio de los cargos, roles o funciones para

los que son requeridos.

OPORTUNIDADES DE MEJORA EN EL COMPONENTE ESTRUCTURAL:

El comportamiento organizacional

Oportunidad de mejora en cuanto al cambio cultural. Algo que influye considerablemente en las
caracteristicas de desenvolvimiento del talento humano es el disefio organizacional derivado de las Unidades
0 Mandos territoriales que conforman la institucién. La mayoria de los componentes organizacionales de las
Fuerzas Armadas del continente han ido gestandose, creciendo y evolucionando de conformidad con la
dindmica operativa que han impuesto los distintos agentes generadores de violencia o los fenbmenos
adversos que atentan contra la Seguridad, el desarrollo y la estabilidad de las naciones, llevando con ello a
un desarrollo en cierta manera “irregular”, desmedido o con poca naturaleza planificadora. En ese sentido,
México no ha sido la excepcion con sexenios en los cuales las Fuerzas Armadas han ido moviéndose en

iniciativas organizacionales que oscilan de acuerdo a los lineamientos del méas alto nivel de gobierno.

Esa situacion lleva a considerar que ante un proceso de redisefio de la gestion del talento humano
previamente se debe hacer una revision del modelo estructural de organizacion, composicion y
funcionamiento de las Unidades actuales, determinar si existe duplicidad de funciones, si hay oportunidades
de optimizacion de capacidades, opcion de reubicaciones, si se pueden integrar esfuerzos o si es viable una
simplificacion organizacional que genere espacios innovadores para el cumplimiento de tareas. De lograrse
se puede pensar en una reformulacion de funciones, de roles, de areas jurisdiccionales y de centros

estratégicos de interés para optimizar capacidades, medios, recursos e incluso modos de operar.

El contenido de la presente publicacién refleja los puntos de vista del autor, 13
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En sintesis, la Armada de México debe seguir siendo, ahora con mas impetu, la institucion que le ofrezca a
las nuevas generaciones de marinos una oferta laboral de valor atractiva diferenciada. Si se forja un esquema
de gestion que identifique las competencias de cada quien para que puedan convertir sus talentos en un
desempefio colaborativo, serdn personas altamente analiticas con habilidades cognitivas para identificar
nuevas problematicas en Seguridad, para establecer espacios de innovacion, contribuir con el desarrollo
cientifico y tecnolégico del pais, asi como estudiar las nuevas demandas de la nacién en cuanto a los
resultados que esperan del servicio en esta sociedad de la informacion y del conocimiento en la que nos
encontramos y para la cual debemos contar con un talento humano “A prueba de futuro” como lo afirma Alan

Wild, Consultor ejecutivo del Grupo LHH, empresa del Grupo suizo Adecco, lider en soluciones de TT.HH.

Oportunidad de mejora frente a la gestion doctrinal. El asunto de la doctrina es sumamente algido porque
muchas especialidades demandan de DAM’s (Manuales o textos doctrinales de la Armada de México) con
lineamientos y procedimientos ajustados a las condiciones y caracteristicas actuales, en lo cual existen
falencias; estamos frente a una gran oportunidad de redisefiar los procesos de revisién y actualizacion
doctrinal para hacerlos mas expeditos y vinculantes al qué hacer real de los componentes navales y de
Infanteria de Marina, empleando las lecciones aprendidas, las experiencias de aprendizaje, los resultados de
investigacion, y las iniciativas de innovacion en todos los niveles como mecanismo de actualizacién de dichos

manuales.

Existen modelos internacionales de gestion doctrinal centralizados (Como lo maneja la OTAN),
descentralizados (como lo tiene el Ejército Ecuatoriano) e hibridos (Como el que lleva a cabo la Marina
Norteamericana), que de la mano con los cliuster de investigacion cientifica (algunos puntuales en
mancomunidén con el sector empresarial e industrial privado) apoyarian sustancialmente en ese sentido. Esto
bajo los principios de evaluacion permanente, retroalimentacion y realimentacion, aprendizajes obtenidos e
impacto en la cultura laboral para la satisfaccion del cliente final mediante una correcta organizacion,
actualizacién y promulgar de los principios rectores de actuacién, tacticas, técnicas y procedimientos que

deben seguir las tropas para el cumplimiento de su mision.

En otra arista de la situacion se encuentra el aspecto normativo interno, y si bien es cierto la institucién cuenta
con un conjunto de normas, marco legal, directrices formales y la mayoria de asuntos estan escritos,
pareciera que la voluminosidad de todas esas directrices termina por absorberse con una cotidianidad que

no conlleva a aplicarlas o en el peor de los casos a olvidarlas u omitirlas, sin que se concreten resultados de

El contenido de la presente publicacién refleja los puntos de vista del autor, 14
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alto impacto. Debemos abandonar esa cultura organizacional de justificarnos en “todo esta escrito”, para
concluir de manera objetiva que “mucho de lo escrito no se cumple”, es lo que en el ambito de los preceptos
administrativos se conoce como “abandonar la complejidad burocratica” y migrar hacia la “simplificacion
aplicativa” que garantice una practica real de la mano con un empleo o uso tangible y auténtico de las normas

0 politicas impartidas.

Oportunidad de mejora frente a las nuevas tecnologias. Estamos frente al crecimiento de la virtualidad
como punta de lanza de la evolucion laboral y en gran medida ese efecto que dejo la pandemia dificilmente
se podra revertir en esta era post-covid que nos encajé en ese nuevo “ecosistema tecnolégico de avanzada”.
Las areas encargadas de la gestién del TT.HH tienen que ser capaces de mutar hacia ese “ecosistema”
completamente digital, en cuyo contexto la institucion estara integrada en el mediano plazo mayoritariamente
por “nativos digitales” (es decir, marinos nacidos en la era digital) y pocos seran los “inmigrantes digitales”
(naciedos entre 1981 y 1997), siendo un gran reto de reclutamiento el establecer estrategias para que la
institucioén sea atractiva para estos nuevos perfiles y sus invaluables talentos tecnolégicos. Eso obliga a que
la mayoria de procesos institucionales migren a un entorno totalmente virtual, para lo cual las capacidades
cibernéticas y de contrainteligencia deben robustecerse para evitar ataques o sabotajes propios de los

riesgos informaticos.

Esa transformacion digital en la gestion del capital humano incluye la modernizaciéon de las herramientas
tecnoldgicas (Especialmente softwares para centralizar y automatizar los procesos de personal a mayor
velocidad de implementacién y menores costos) que garanticen mejores experiencias de trabajo en los roles
asignados al personal de la mano con la gestion de la calidad y la gestion documental, ojald con
certificaciones internacionales que otorguen good will a los procesos propios a partir de consultorias o
auditorias de firmas internacionales que vinculen a los encargados de personal con las redes globales de
investigacion en avances de TT. HH para mantenerse a tono con el ambito académico y cientifico en pro de
una fuerza laboral preparada para desempefiarse en un entorno geopolitico de incertidumbre no solo por el
crecimiento de las amenazas y los riesgos sino también por las competencias politicas y econdémicas

hegemoénicas globales.

Oportunidad de mejora en el tema de valores. La inclusién de TT.HH con discapacidad (en especial las
adquiridas en actos del servicio), la implementacion de iniciativas para incorporar a individuos de la diversidad
sexual, el asunto de la paridad de género y la reivindicacion de la condicién de la mujer es un aspecto que

moldeara el sendero del futuro laboral en las Fuerzas Armadas de cualquier pais, el aspecto del salario que
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sea importante para atraer pero no significativo para mantener y motivar, la movilidad del personal atendiendo
intereses de familia y de crecimiento personal, mas el conjunto de principios éticos y morales definidos por
la institucién conciben un cuadrante fundamental a atender en los planes presentes y futuros de reclutamiento

e incorporacion a la Armada de México.

Oportunidades de mejora frente alos incentivos y los programas de bienestar: Sin duda, la institucion debe contar
con un TT.HH motivado para que actle en sinergia con los intereses institucionales, comprometido con los planes,
politicas y proyectos, sintiendo atractiva a la institucion para sostenerse y mantenerse en ella. Desde luego, eso solo se
logra si la Armada de México robustece los incentivos actuales con un enfoque hacia el bienestar individual y de sus
familias, disefiar cargos que generen experiencia de trabajo con salud, bienestar y seguridad, que permita la obtencion
de niveles de capacitacion con aprendizajes equiparados al escenario académico nacional e internacional y les permita
desarrollar capacidades individuales utiles al inevitable proceso posterior de retiro en el cual obtengan una “marca” que
les facilite la vinculacién con el mercado laboral para continuar siendo Gtiles y productivos a la sociedad después de su

tiempo de servicio a la patria.

Se puede trabajar en un modelo que gestione planes de bienestar laboral e higiene, seguridad psicoldgica,
compensacion (no exclusivamente por jerarquia) y estimulos con un Unico sistema de méritos pero con enfoque hacia
el bienestar, la mejora en el clima laboral, la economia de fuerzas (en especial con los servicios de guardia los cuales
se pueden modernizar con las nuevas tecnologias que distensionen al personal) y la disposicion de mayor espacio de
tiempo para dedicarle a sus funciones, a sus cargos, pero también al esparcimiento y al desarrollo individual en armonia
con las posibles dindmicas sociales dentro de cuatro escenarios planteados por el Instituto James Martin para la Ciencia
y la Civilizacién de la Said Business School de Oxford, también llamados los “cuatro mundos del trabajo proyectados
como mega tendencias al afio 2030”, constituidos asi:

TT.HH de

TT.HH TT.HH cqmportamiento al'laTr;lz:te
WICIN[DIOMN  respetuoso fuertemente MUNDO ::':;:zgzi'; .
VERDE con el medio vinculado con AMARILLO o ooiia ™ s
ambiente la 1+D+t SUHETTENE con poder
veleEeE competitivo

FUENTE: Elaboracion propia con informacion de la firma consultora PwC (Price water house Coopers) 2020.

A todo ello se deben implementar metodologias para minimizar el riesgo vinculado con los niveles de agotamiento fisico
y mental como elemento de los planes de bienestar y su impacto en los planes de rotacién o traslado, de incapacidades

médicas, solicitudes de retiro y accidentes laborales. En este punto retomo el aspecto del incumplimiento de las normas,
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politicas o directrices porque por ejemplo se emiten instrucciones para fortalecer la cultura fisica del personal a partir de
un equilibrio entre la frontera de la salud fisica y la salud mental, pero a la hora de aplicarlo resulta vano ya que muchos
de los Comandantes o Jefes no le dan al personal el espacio ni los medios necesarios para que trabajen su
entrenamiento fisico en correspondencia con espacios de salud mental, ergonomia en el trabajo, bienestar y condiciones

laborales que en su conjunto generen un impacto real.

Debemos trabajar en una cultura de cambio de habitos de gerencia del TT.HH basada en el respeto de los procesos
tales como los periodos vacacionales para que haya plena desconexion con los asuntos laborales, los periodos de
capacitacién y entrenamiento sin interferir en ellos, que se permitan los ciclos reales de descanso y post operacién,
generar cuadrantes genuinos (fuera de lo convencional) de riesgos en salud mental, en estrés postraumético y respeto

por la cultura de la inclusion y de la diversidad.

Epilogo

Sin duda estamos en un momento clave de la historia del Estado mexicano y de sus Fuerzas Armadas, con velocidades
de cambio impresionantes pero oportunas para apostarle a una intervencién sistémica asertiva del modelo actual de
gestion de personal de la Armada de México y perder el miedo ante las transformaciones y desafios que se nos imponen,
los cuales hay que asumirlos como oportunidades y catalizadoras de cambio desde una perspectiva no lineal propia de

los problemas estructurales y aprender a gestionarlo.

Reitero que el presente articulo ha sido un compendio de apuntes de alto valor estratégico que ofrecen una mirada a
las tendencias actuales y potenciales para la mejora continua del Sistema de Administracion de personal de la SEMAR,
con el Unico animo de aportar de manera respetuosa, de invitacion a la reflexién constructiva, pero comprometida con
la renovacion y/o redisefio inevitable de los procesos de gestion humana. Por supuesto, habra muchas mas ideas,
planteamientos, modelos e incluso desacuerdos, pero no llegaremos a concretarlos sin que previamente se trabaje en
un “Movimiento” interno de avanzada que genere un salto estratégico significativo e histdrico de trasformacion en ese
sentido. Estamos llamados a proponerlo, perfeccionarlo, a promulgarlo, a incentivarlo, y a concretarlo desde el interior

de la institucion por el bien y el futuro de México.

De nada serviran los esfuerzos que se adelanten a nivel sectorial para fortalecer la gestion humana si previamente no
se trabaja de manera decidida en un diagnostico de caracter estratégico que siente las bases fundamentales de los
problemas estructurales a atacar, garantizando asi que los planes, las estrategias, las politicas o programas
secretariales a formular y ejecutar sean congruentes con el combate frontal a aquellos aspectos de inflexion que han
estado anquilosados de manera perversa en el Sistema institucional del manejo de personal (reconociendo que hay

muchas inconsistencias desafortunadas, inconformidades en el personal, desmotivacion en asuntos de carrera,
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desajustes en aspectos de promocion y ascensos, y oportunidades de mejora en bienestar y desarrollo) y que con la

vision futura se puede propender desde ahora en su solucion definitiva.

Como cierre de los apuntes reflexivos planteados en este articulo me permito proponer la siguiente pregunta ¢ El modelo
actual de gestion humana en la SEMAR garantiza principios de efectividad administrativa, proyeccion y
modernizacion que demandan los avances contemporaneos y futuros de largo plazo en materia de desarrollo,
seguridad nacional y hemisférica al afio 2050?. Los invito a pensar en la respuesta con gran sentido critico, honesto,
prospectivo de largo aliento, deliberativo sin apasionamientos restrictivos, sin prejuicios ni paradigmas bloqueadores y

con alto sentido de pertenencia.
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