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Glosario de términos.

4T: Cuarta transformacion.

AD: Analista de Datos.

AE: Administrador Educativo.

IA: Inteligencia Artificial.

ANAM: Agencia Nacional de Aduanas de México.

ANUIES: Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior.

BID: Banco Interamericano de Desarrollo.

BM: Banco Mundial.

CACIR: Curso de Adiestramiento de Combate Individual

CE: Centro Evaluador.

CEPAL: Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe.

CGC: Comité de Gestién de Competencia.

CISEN: Centro de Investigacion y Seguridad Nacional.

CLAD: Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo.
CNI: Centro Nacional de Inteligencia.

CONOCER: Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion de Competencias
Laborales.

CSN: Consejo de Seguridad Nacional.

DCAM: Direccion de Comercializaciéon de Armamento y Municiones
DEM: Departamento de Estado Mayor.

DGFAVE: Direccion General de Fabricas de Vestuario y Equipo
DGIM: Direccion General de Industria Militar.

DOF: Diario Oficial de la Federacion.

EC: Estandares de Competencia.

EE.UU.: Estados Unidos.

EMAP: Estado Mayor Presidencial.

EMCAD: Estado Mayor Conjunto de la Defensa Nacional.



ESG: Escuela Superior de Guerra.

EZLN: Ejército Zapatista de Liberacion Nacional.
FMI: Fondo Monetario Internacional.

GANSN: Grupo de Alto Nivel de Seguridad Nacional.
GCO: Grupo de Coordinacién Operativa.

GE: Gobernanza Emergente

GFP: Global Firepower.

GN: Guardia Nacional.

GP: Gestién Publica.

GTH: Gestion del Talento Humano.

IES: Instituciones de Educacion Superior.

INM: Instituto Nacional de Migracion.

LAE: Licenciatura en Administracion Educativa.

LCP: Laboratorio Central de Pruebas.

LEMEFAM: Ley de Educacién Militar del Ejército y Fuerza Aérea Mexicanos

LFAFE: Ley Federal de Armas de Fuego y Explosivos.
MEM: Modelo Educativo Militar.
MGM: Ministerio de Guerra y Marina.

NCECT: Centro Nacional para la Excelencia en el Pensamiento Critico.

OCDE: Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos

ONU: Organizacion Mundial de las Naciones Unidas.
PEF: Presupuesto de Egresos de la Federacion.

PF: Policia Federal.

PGEM: Plan General de Educacion Militar.
Plan DN: Plan de Actuacion.

PND: Plan Nacional de Desarrollo.

PSV: Programa de Separacién Voluntaria.

RAE: Real Academia Espafola.



RESG: Reglamento de la Escuela Superior de Guerra.
RH: Recursos Humanos.

RLEMEFAM: Reglamento de la Ley de Educacion Militar del Ejército y Fuerza
Aérea Mexicanos.

SA: Seccién Académica.

SCT: Secretaria de Comunicaciones y Transportes
SDRP: Seccion de Difusidén y Relaciones publicas.
SE: Secretaria de Economia.

SECP: Seccion Pedagodgica.

SEDENA: Secretaria de la Defensa Nacional.
SEG: Secretaria de Guerra.

SEGOB: Secretaria de Gobernacion.

SEM: Sistema Educativo Militar.

SEMAR: Secretaria de Marina.

SEP: Secretaria de Educacion Publica.

SHCP: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
SIN: Sistema Nacional de Inteligencia.

SMN: Servicio Militar Nacional.

SP: Seccidon Pedagogica.

SRE: Secretaria de Relaciones Exteriores.
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Introduccion.

En los anos 30’s México vivia en medio de una gran turbulencia, enfrentando
diversos problemas relacionados con la politica, la economia y la educacion que
debian ser resueltos con eficacia para establecer la naciente nacion. En ese
contexto, el ejército mexicano enfrentaba sus propios desafios, que consistian en
organizar una fuerza competente capaz de intervenir y resolver los problemas que
amenazaban a la sociedad civil. Sin embargo, dadas las circunstancias
mencionadas, el personal dirigente y la tropa carecian de los conocimientos,

habilidades y actitudes necesarios para llevar a cabo sus funciones.

Fue asi como en 1932 se fund6 la Escuela Superior de Guerra (ESG), con el
propésito de brindarle las habilidades y conocimientos a los dirigentes que
conforman a las fuerzas armadas. Especializada en la formacién de los oficiales del
Estado Mayor, esta institucion cubriria una de las necesidades que requeria la
estructura organizacional del ejército: La educacion que permite dirigir a la

institucion castrense a la maxima eficiencia.

Con el paso de los afios, en el interior del plantel se implementaron procesos
organizacionales y actividades que establecieron a la Escuela Superior de Guerra
como una de las instituciones mas prestigiosas del Sistema Educativo Militar (SEM).
Su planeacién curricular, disefiada conforme al modelo tradicional de educacion,
permitié desarrollar los programas de estudio con los conocimientos y habilidades
que requerian los discentes para desempenarse de manera correcta en sus puestos
de trabajo en esas épocas, sin embargo, a casi 90 afos de su fundacion, en 2020,
los jefes y soldados dentro de la Seccion Pedagdgica del plantel se vieron con la

necesidad de modificar su planeacion curricular, por dos razones principales:

La primera consiste en que, con el paso de los afnos, el rendimiento de los discentes
ha disminuido, y el modelo educativo basado en la memorizacion esta siendo un
obstaculo para el egreso y permanencia de los discentes. Por lo tanto, para lograr

mitigar estos desafios, las Subsecciones de Planes y Programas (SUBPP) y Control



de Estudios (SUBCE) que conforman la Seccién Pedagdgica, han visto en el

enfoque por competencias una oportunidad para mejorar su planeacién curricular.

La segunda razén, tiene que ver con los elementos que conforman el entorno
exterior, es decir, la globalizacion presenta nuevos retos en todos los sectores de la
sociedad, para las fuerzas armadas implica enfrentar nuevas organizaciones que
poseen la capacidad de adaptacion, uso y desarrollo tecnolégico bélico y
metodologias para adiestrar a sus miembros. La adaptacion es uno de los factores
que esta empujando a la ESG a salir de su inercia e involucrarse en los procesos
que lleva a cabo la sociedad civil, por lo tanto, requiere formar a los futuros oficiales
de Estado Mayor con las habilidades para afrontar estos desafios y lograr una

coordinacion efectiva con la ciudadania.

Este contexto permiti6 que la Escuela Superior de Guerra se coordinara con la
Universidad Pedagdgica Nacional (UPN), con el propdsito de establecer una
colaboraciéon institucional, a través de los practicantes de la Licenciatura en
Administracion Educativa (LAE). Los practicantes participarian en diversas
actividades enfocadas en la mejora de la planeacion curricular, primero se trabajaria
la mejora preliminar de los programas de estudio de la Licenciatura en
Administracion Militar y posteriormente en la elaboracién de un Manual para el
Docente que incluia las herramientas para orientar el trabajo de los docentes
militares y civiles hacia el enfoque por competencias. Ademas, se apoyo6 a los
soldados en sus tareas secundarias. Sin embargo, durante el trabajo surgieron

nuevos retos que no permitieron el desarrollo de las actividades.

La organizacioén y distribucion de las actividades dentro de ambas subsecciones,
dificultaron los procesos de interaccion, ya que los soldados realizan sus tareas
individualmente, lo que genera exceso de trabajo, impidiendo la retroalimentacion
de las mismas y la debida atencién a los practicantes. Ademas, los cambios
repentinos y el limite de tiempo para entregar sus respectivas tareas obstaculizaron
los procesos de revisidon y deteccidn de errores. A eso se suma la confidencialidad
que impidioé trabajar con los documentos necesarios debido a falta de profundizacion

en los aspectos normativos del plantel. Por otro lado, la pandemia por la COVID-19



acentud aun mas estas problematicas. Estos factores afectaron la coordinacion del
trabajo en equipo, evidenciando que los soldados no cuentan con los conocimientos,
habilidades y actitudes para desempefarse con eficacia en el desarrollo de

proyectos colaborativos y de trabajo en equipo con sujetos ajenos a su cultura.

De este modo, la problematizacion esta relacionada con el proceso administrativo
de las Subsecciones de Planes y Programas y Control de Estudios, que se compone
por las etapas de planeacién, organizacion, direccion y el control. Para comprender
los desafios detectados dentro del plantel me centraré especificamente en el
proceso organizacional, el cual se define como “un sistema de esfuerzo cooperativo,
(...) y coordinado para que cada uno de los que participan en él conozcan de
antemano las labores, responsabilidades y derechos que les corresponden’
(Jiménez Castro, 1970, p. 147). De esta manera, una organizaciéon puede ser
deficiente cuando: El personal carece de los conocimientos, habilidades y actitudes
para realizar su trabajo; no existe una asignacién adecuada de las tareas
provocando falta de coordinacion y colaboracion entre los trabajadores; hay
sobrecarga laboral para algunos empleados; falta de control en las actividades y
limitacion de tiempo para la realizacidon de las diversas tareas dentro de la

organizacion.

En estas circunstancias surge esta investigacion, que tiene como objetivo principal:
Proponer la mejora de los procesos organizacionales en las Subsecciones de
Control de Estudios y Planes y Programas de la Escuela Superior de Guerra. De
este modo, partimos de la pregunta: ;Cuales son los factores que impiden
establecer la gobernanza dentro de la Subsecciones de Planes y Programas y
Control de Estudios? La gobernanza surge como respuesta a los desafios que trajo
consigo la globalizacion a la administracion publica. La funcién de este concepto
consiste en que las organizaciones trabajen en conjunto para abordar problemas
comunes, mejorando al mismo tiempo sus actividades internas con el fin de
promover la cooperacion entre los diversos actores que conforman la organizacion.
Ademas, permite el uso de metodologias y filosofias de trabajo propias de la

administracién empresarial que se han adoptado en la administracion publica y han



permeado el sector educativo. De la problematica se desprenden tres objetivos
particulares que nos permitieron profundizar en la indagacion y organizaciéon de la

informacion adquirida para disefar la propuesta de intervencion.

Para lograr su cumplimiento, se empled el enfoque cualitativo de investigacion que
nos brinda las herramientas para participar, escuchar y redactar los acontecimientos
vividos dentro de las instalaciones del plantel. En cuanto a la organizacion de la
informacion recapitulada, se utilizo el sistema categorial basado en la
instrumentalizacion empleada por las Maestras Maria Eumelia Galeano y Maria
Nubia Aristizabal. Esto nos permitié profundizar en cada uno de los aspectos de la

investigacion y dar forma a nuestra propuesta.

El primer objetivo particular se enfocd en diagnosticar lo relacionado con la
organizacion, division del trabajo y coordinacion del personal administrativo en las
Subsecciones de Planes y Programas y Control de Estudios. Surgid la incégnita
¢ Qué factores externos han influido para que ambas subsecciones detecten la
necesidad de un cambio en sus procesos de aprendizaje de un modelo tradicional
a uno basado en competencias? Esta cuestion nos orientd para determinar las
causas que originan los desafios presentados durante mi estadia en la ESG. Lo que
implica realizar una exploracién alrededor del entorno exterior que rodea al plantel,
empezando por identificar el por qué surgen las politicas de seguridad nacional, la
importancia de la Secretaria de la Defensa Nacional (SEDENA) y los procesos de

adiestramiento y formacion militar que emplea el Sistema Educativo Militar (SEM).

El segundo objetivo particular consiste en identificar los procesos organizacionales
en las Subsecciones de Control de Estudios y Planes y Programas, para la
propuesta de areas de trabajo conforme al enfoque por competencias. En este
apartado busqué dar respuesta a la pregunta ;Qué competencias requieren los
soldados para mejorar la colaboracion y permitir dar paso a la gobernanza en ambas
subsecciones? La necesidad de adaptar el enfoque por competencias implica
mejorar la organizacion del personal, ya que el modelo educativo exige que los
soldados posean los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para su

implementacion. Identificamos las areas que requieren fortalecimiento, exploramos



las tareas de los soldados y elaboramos instrumentos de recoleccion de informacion

para obtener datos precisos sobre las funciones de cada soldado.

El tercer objetivo particular se concentrara en elaborar una propuesta de mejora
continua de los procesos organizacionales para el personal administrativo en las
Subsecciones de Planes y Programas y Control de Estudios de la Escuela Superior
de Guerra. Donde surgio la pregunta ; COmo mejorar los procesos organizacionales
de la Subseccion de Planes y Programa? Una vez recopilada y organizada la
informacion tanto del interior y como del exterior del plantel, nos enfocamos en
trabajar con la SUBPP, ya que es el area responsable de las actividades educativas
del plantel. En contraste, la SUBCE se dedica a ofrecer servicios de titulacion. Por
ello, se realiz6 una reorganizacion integrando el area de calificaciones dentro de la
SUBPP mediante el uso de teorias, modelos y competencias laborales necesarias
para que los jefes y soldados mejoren su desempeino dentro de la SUBPP, esta
unificacion dio lugar a la gobernanza emergente de la subseccion de planes y

programas de estudio.

El propdsito de esta investigacion es presentar una propuesta soélida de intervencion
para abordar y superar los desafios internos de las Subsecciones de Control de
Estudios y Planes y Programas de la Escuela Superior de Guerra, a través de una
observacion detallada y un analisis exhaustivo del entorno externo que influye en la
institucion, se buscd demostrar como el plantel puede mejorar sus procesos
organizacionales adquiriendo un nuevo enfoque que integre el liderazgo y el talento

humano de la organizacion.

Es importante aclarar que el término mejora no debe interpretarse como una critica
a las actividades actuales de ambas subsecciones. Las mejoras administrativas son
esenciales para optimizar los procesos internos de cualquier organizacion, lo que
conduce a una mayor eficiencia del personal y permite a la organizacién adaptarse

eficazmente a los retos tanto internos como externos.

El supuesto hipotético que planteé, es que, si se mejora el proceso organizacional
en la Subseccion de Planes y Programas de la Escuela Superior de Guerra, los jefes

mejoraran su liderazgo al desarrollar las siguientes competencias clave: Primero,
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los lideres deben establecer un propdsito definido para la subseccion que inspire y
motive al equipo. Segundo, el lider crea un entorno colaborativo que se valore y
promueva la cooperacion. Tercero, el lider debe ser capaz de gestionar su equipo
de trabajo basado en las capacidades y desempefos de sus compaferos. Por
ultimo, en un entorno en constante cambio, los lideres deben adaptarse y estar

dispuestos a ajustar sus estrategias y enfoques segun las circunstancias.

Al mismo tiempo, los soldados, al adquirir nuevas competencias, estaran motivados
para mejorar en varios aspectos clave. Primero, mejoraran la calidad de sus tareas
diarias, mejorando la eficiencia de la subseccién. Segundo, su continuo proceso de
profesionalizacién beneficiara tanto a las subsecciones como a su futuro
profesional. Tercero, podran optimizar sus funciones individuales, beneficiando a
toda la organizacion. Por ultimo, desarrollaran la capacidad de colaborar
eficazmente con personal ajeno a la cultura militar, facilitando la integracién con

otras entidades y profesionales.

De este modo, los futuros proyectos dentro de la Subsecciéon de Planes y Programas
se veran positivamente afectados por la eficiencia del personal. Gracias a las
competencias recién adquiridas, podran realizar mejoras sustanciales en los
programas de estudio del plantel mediante un analisis efectivo del desempefio de
los discentes y la investigacion de las necesidades de las instituciones militares.
Esto se reflejara en el numero de alumnos egresados del plantel, asi como las
competencias que adquiriran con la implementacion del enfoque por competencias,
que resultara en mejoras para la dirigencia de las instituciones militares. A
continuacion, a lo largo de los cinco capitulos que conforman esta investigacion, se

demuestra como se construyo la propuesta para la Escuela Superior de Guerra.

El Capitulo I, Nuevos Procesos Organizaciones en las Fuerzas Armadas, se
encuentran los antecedentes historicos y los efectos de la globalizacién que han
influido en las Politicas de Seguridad Nacional. Estos factores han provocado
cambios en la organizacion de las fuerzas armadas, integrandolas mas con la

sociedad y modernizandolas. También se analizaran las funciones y la estructura



organizacional de la SEDENA y sus instituciones clave durante la cuarta

transformacion.

Dentro del Capitulo 11, Analisis del adoctrinamiento militar para evaluar los procesos
organizacionales de las Subsecciones: Planes y Programas y Control de Estudios
de la Escuela Superior de Guerra. Se examina el Sistema Educativo Militar,
enfocandonos en las diferencias entre adiestramiento y formacion militar. También
el surgimiento del Estado Mayor y su impacto en la profesionalizacion de las fuerzas
armadas. De este modo, realizamos una exploracion histérica de la creacion de la
Escuela Superior de Guerra, describiendo mi experiencia al interior de sus

instalaciones.

En el Capitulo Ill, Enfoques organizacionales y competencias para la mejora de las
Subsecciones de Planes y Programas y Control de Estudios. Se divide en dos
partes. La primera se explica la Teoria Burocratica de Max Weber y su influencia en
la SEDENA durante el siglo XX, permitiéndonos realizar un recorrido histérico que
explora el surgimiento de los desafios al interior de ambas subsecciones. Se
reconoce la burocracia dentro de la institucion castrense y analizamos el
adoctrinamiento militar como la herramienta principal para establecer la legalidad,

racionalidad y meritocracia dentro del ejército mexicano.

La segunda parte se centra en el siglo XXI, destacando la integracion gradual de la
SEDENA a actividades que involucran la seguridad publica, lo que genera la
necesidad de competencias renovadas para enfrentar los desafios externos. Para
esto, se recopil6 teoria innovadora para intervenir y resolver problemas, basandose
en el liderazgo situacional Il de Ken Blanchard y el proceso estratégico de Henry
Mintzberg. Se enfatiza la importancia de la estrategia en las instituciones y se
presentan competencias relacionales/sociales como el pensamiento critico y la
mejora continua para transformar ambas subsecciones en una organizacion de alto

desempernio.

El Capitulo IV, Estudio de caso: El trabajo dentro de las Subsecciones de Control
de Estudios y Planes y Programas. Se explica el proceso de elaboracion de la

investigacion, mediante el uso del sistema categorial dividimos los momentos de
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esta investigacion en tres: Exploracion, Focalizacion y Profundizacion. Donde
empleamos la metodologia cualitativa que nos permite sumergirnos en el contexto,
adoptando roles participativos para comprender aspectos clave como la educacion,
los patrones de interaccidon y la estructura jerarquica. Hacemos uso de diversas
herramientas que ofrece esta metodologia como: La observacion participante, el
diario de campo, el cuestionario semi estructurado aplicado a mis compaferos de
la licenciatura y la entrevista aplicada a los soldados dentro de las subsecciones. El

nombre de los participantes se mantiene en el anonimato.

Como resultado, desarrollamos el Capitulo V. La Gobernanza Emergente de la
Subseccion de Planes y Programas. En este capitulo, los conceptos de gobernanza
y gestion publica nos permiten emplear filosofias y modelos de la administraciéon
empresarial, recuperamos algunos principios de la Teoria de la Estrategia
Emergente de Alejandro Salazar, donde menciona que una organizacion, al ver
disminuida la efectividad de su estrategia original, necesita adoptar una estrategia

emergente que surge internamente de sus actividades.

De este modo, presentamos como los desafios dentro de la Subseccion de Planes
y Programas afectan directamente a la estrategia original, es decir, al conjunto de
actividades que realiza la subseccién, Es asi como nuestra propuesta adopta el
Modelo Estrella de Jay R. Galbraith para la reorganizacion de actividades enfocada
a fomentar un entorno de colaboracién, mediante el liderazgo, el disefio de un
equipo de trabajo, el impulso profesional a través del disefio preliminar de guias de
trabajo para elevar las responsabilidades de algunos soldados dentro del area y la
invitacion a la coordinacion interinstitucional mediante una red de colaboracion que
permita a la institucion mantenerse abierta a futuros proyectos con organizaciones

civiles y militares.

En la seccion final de esta investigacion incluimos los Anexos, que abarcan una
explicacion de los rangos militares y la divisiéon de funciones en la estructura
organizacional del ejército mexicano, el organigrama de la Escuela Superior de

Guerra, asi como el cuestionario y la entrevista utilizados para recopilar los datos.



Capitulo I. Nuevos Procesos Organizacionales en las Fuerzas Armadas.

1.1. La globalizacién y la Politica Pablica de Seguridad Nacional

en el mundo.

Al final de la Segunda Guerra Mundial, en 1945, se concluyeron los esfuerzos en la
contencidn de dos grandes amenazas. En el oriente, la toma de Berlin por el Ejército
Rojo ocasiond la caida del Tercer Reich. Mientras tanto, en el Pacifico, las fuerzas
americanas concluian sus operaciones con el instrumento de guerra definitivo, lo
que desintegré lo que quedaba del Imperio del Sol Naciente, finalizando uno de los

episodios mas violentos de la humanidad.

Asi dio inicio una nueva era con la construccion del muro de Berlin, donde el mundo
se dividié en dos potenciales sistemas financieros el Capitalista y el Comunista,
representados por dos potencias mundiales, los Estados Unidos de América
(EE.UU.) y la Unién Soviética (URSS). Estos acontecimientos modificaron
sustancialmente la configuracion politica, econdmica y social del mundo. A este
fendmeno se le conoce como globalizacion, y ha afectado directamente al desarrollo
de los paises, presentandose como el gran fendmeno que “cada vez mas naciones
estan dependiendo de condiciones integradas de comunicacién, el sistema

financiero internacional y de comercio” (E. Reyes, 2001, p. 1).

Con la caida del muro de Berlin en la década de los 90's, el mundo le dio sentido a
la globalizacion, un fenémeno tan controversial respecto a su origen que ya ha
estado presente desde hace siglos, donde muchos autores afirman que empezé
desde mucho antes de la edad media, con el comercio entre imperios, por ejemplo,
Roma y China con la Dinastia Han, que a pesar de la distancia geografica lograron

el intercambio de seda, vidrio y prendas de muy alta calidad.

Sin embargo, volviendo al periodo entre 1947-1991 a nivel mundial se estaba
librando el enfrentamiento entre los bloques liderados por Estos Unidos y la Unién
Soviética, conflicto conocido como la Guerra Fria. Este acontecimiento, junto a la
globalizacién, potenciaron mas el desarrollo de tecnologia, intercambio de

mercancias y la comunicaciéon. Hay numerosos ejemplos, como el surgimiento de
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grandes empresas internacionales en el comercio y el avance de la tecnologia movil,
que permite la comunicacion instantanea a cualquier parte del mundo. Ademas, la
globalizacion “dio origen a la formacion de nuevos bloques econdémicos junto a la

ampliacion de los sistemas de seguridad colectiva” (Gustavo Aimone, 2005, p.35).

Ante esta situacion. ¢ Qué papel juegan las fuerzas armadas? Si bien la tecnologia
militar ha sido siempre relevante, el nuevo bloque econdémico mencionado por
Gustavo Aimone (2005), sugiere que la economia basada en la guerra y el desarrollo
de tecnologia militar para proteger a la poblacion podria resultar rentable para las
potencias mundiales. Esto se debe a que los paises estan constantemente
buscando garantizar su seguridad, y en este proceso, el desarrollo tecnoldgico y
cientifico va de la mano de una lucha constante por demostrar el poderio militar para

garantizar la seguridad de la poblacion y la superioridad de las naciones.

Otro factor importante del proceso globalizador es el cambio del concepto de
seguridad, Gustavo Aimone (2005) nos menciona que anteriormente la seguridad

consistia en:

Una nocioén ligada a la integridad territorial de la nacion garantizada por sus cuerpos
armados. Pero, en el mundo de hoy, este concepto se ha hecho mucho mas
complejo, incluyendo amenazas de naturaleza muy distinta al ataque militar contra
el propio territorio. Su evoluciéon ha mutado de tal manera, que ya no sélo puede

asociarse a las fuerzas propias de cada Estado (p. 37).

Actualmente cada pais, de acuerdo a su situacion geografica, politica, econdmica,
social y militar, enfrenta amenazas originadas dentro de su territorio como
problemas de corrupcién, pobreza y desigualdad. Obligando a los paises a
desarrollar politicas enfocadas al resguardo y seguridad nacional e internacional,

pues como menciona Federico Fernandez (2015):

La amenaza se presenta actualmente como interméstica, palabra que pretende
subrayar su naturaleza internacional y doméstica al mismo tiempo, y que se
caracteriza por la ausencia de amenazas en la frontera y ausencia de las fronteras

para las amenazas (p.38).
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Esta cita nos indica que las amenazas a la seguridad nacional no son unicamente
internacionales, como una posible invasion, malware o hackeo a servidores
gubernamentales o bancarios. Las politicas de Seguridad Nacional también se
dirigen al combate de amenazas internas, como el crimen organizado, el
narcotrafico, la trata de personas y la anarquia, Leonardo Curzio (2007) nos

menciona:

Para que el mundo sea gobernable dentro de los parametros de la globalizacion
econdmica, las comunidades nacionales deben reconocer la complejidad de los
problemas que hoy se viven (desde la internacionalizacién de los gobiernos locales
hasta la mundializaciéon de los grupos criminales y terroristas), los multiples factores
que inciden en la conduccion de los asuntos publicos (desde las ONG hasta las
coaliciones fronterizas) y que requiere de un nuevo arreglo politico institucional (p.
62).

En este contexto, el Estado Mexicano no es ajeno a este fenbmeno y para
contrarrestar las consecuencias negativas de la globalizacion, ha establecido

relaciones con los paises del continente americano, a través de la regionalizacion.

Esta tendencia de regionalizacion ha generado la consolidacién o generacién de
instancias supranacionales como la Organizacién de Estados Americanos y sus
Sistema Interamericano, el Tratado de Libre Comercio de América del Norte, el
Sistema de Integracion Centroamericana, la Comunidad del Caribe, el Mercosur y
el Pacto Andino, entre otros (SEDENA, s/d, p. 14).

El surgimiento de esta interinstitucionalidad, se plantea como un eje de colaboracion
con el objetivo de frenar las amenazas comunes. Sin embargo, de manera tacita,
se crean redes donde los individuos pueden poner en marcha su conocimiento,
proporcionando nuevos enfoques en el desarrollo tecnolégico y en la capacitacion

militar. Leonardo Curzio explica (2007):

El gran reto que hoy enfrentan los gobiernos nacionales, entre ellos el de México,
consiste en convivir con las presiones hegemonicas sin perder la especificidad de la
agenda nacional. La adaptacion de las politicas economicas y las de seguridad a los
canones establecidos por Estados Unidos debe ser compatible con las prioridades

nacionales (p.72).
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Para México, las relaciones internacionales y los tratados de libre comercio han
traido beneficios no solo para la poblacién, sino también para las fuerzas armadas.
Através de la cooperacidn con paises extranjeros como Estados Unidos de América
se le ofrece tecnologia militar actualizada. Por ejemplo, en 2015, México realiz6é una
compra de 1.441 millones de ddlares, equivalente a la quinta parte del presupuesto
anual de la defensa del pais. El objetivo era “incorporar una nueva generacion de
vehiculos (...) entre los cuales destacan 3,335 automotores todo terreno modelo
humvee (...) 23 helicopteros modelo blackhawk (...) y un lote de aviones de
entrenamiento Beechcraft T-6C Texan II” (s/d, 2015).

Esta compra de tecnologia favorece la llamada economia de guerra, un concepto
que al igual que la globalizacién dio inicio con la entrada de Estados Unidos a la
Primera Guerra Mundial. Michael Mann (1986) en su libro Las fuentes de poder
social, explica que “mas de la mitad de los recursos del Estado se destinaban a las
funciones militares” (p. 525-578). En la actualidad, la economia de guerra se centra
en la produccion masiva de armamento, lo que ha provocado fracturas en la
estabilidad social. Por ejemplo, en los Estados Unidos ha surgido una cultura que
gira alrededor de las armas, y la legalizacibn de su posesion ha tenido tres

consecuencias importantes.

En primer lugar, esta “el control social y el poder que otorga la posesion de armas”
(Gonzales Rodriguez, 2014, p. 1). En segundo lugar, estan “los hechos ilicitos que
se derivan de tales actividades y que dan lugar a la compra-venta” (Gonzales
Rodriguez, 2014, p. 1). En tercer lugar, la economia de guerra genera grandes
sumas de dinero y fomenta el trafico ilegal de armas, creando mercados negros que
benefician tanto a las instituciones gubernamentales, empresas militares y
criminales. Estas consecuencias han sumergido a la poblacion en un mar de
violencia desenfrenada obligando a los paises a implementar sistemas
organizacionales con el objetivo de monitorear y controlar la suministracion de
armas a la poblacién. Esto ha empoderando a las fuerzas policiales, brindandoles
facultades para actuar en situaciones de alto riesgo y ha permitido un mayor

involucramiento de las fuerzas armadas cuando la situacion lo amerita.
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Para contrarrestar estos desafios, el Gobierno Mexicano, mediante la Ley Federal
de Armas de Fuego y Explosivos establece que los ciudadanos podran poseer o
portar pistolas de calibre no superior al .38 (9mm) previniendo “la posibilidad de que
los coleccionistas de armas, los deportistas de tiro, de caceria o de charreria (...)
puedan poseer y portar cierto tipo de armas” (Gonzales Rodriguez, 2014, p. 4). Este
ejemplo, demuestra como se controla el acceso a armas de alto poder que solo

puede usar el ejército mexicano.

Por otro lado, el desarrollo tecnologico crece a pasos agigantados, la Inteligencia
Artificial (IA) esta tomando un rol dominante dentro del entorno geopolitico. La IA
modifica muchos aspectos clave como la educacion, la economia, la politica, el
crimen organizado y la interaccion social mediante algoritmos dentro de las redes
sociales. La IA se caracteriza por: “emprender actividades a través de ordenadores
que normalmente requieren de la capacidad humana para su ejecucion (...) y utiliza

simultdneamente grandes volumenes de informacion” (Diputados, 2023, p. 7).

Actualmente existen dos conceptualizaciones para la Al: La IA débil un sistema
“especificamente entrenado para realizar (...) tareas que requieren inteligencia en
entornos muy concretos” (Rainer Granados & Rodriguez Baena, 2019, pp. 23-24) y
la 1A fuerte que “trata de simular mas el comportamiento humano o la inteligencia

humana” (Rainer Granados & Rodriguez Baena, 2019, pp. 23-24).

En particular dentro del entorno militar, se ha experimentado con la |A débil para
transformar el desarrollo armamentistico, “aplicando procesos de datos,
conectividad, robdtica, autonomia (...) y aprendizaje automatico (ML)” (de la Fuente
Chacédn, 2019, p. 71). Esto se relfeja en el empleo de drones y vehiculos autbnomos,
sistemas antimisiles, deteccién y respuesta a amenzas informaticas, reconocimiento

facial y de audio y la creacién de entornos simulados para el entrenamiento militar.

La IA permitira que las decisiones tacticas en el campo de batalla se tomen de
manera mas rapida y precisa, combinando la intuicién y experiencia humanas con

el procesamiento de datos en tiempo real que solo las maquinas pueden ofrecer.
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Este desarrollo tecnolégico esta transformando radicalmente la manera en que se
adiestra a los soldados dentro de los cuarteles militares. Los soldados ahora deben
ser entrenados no solo en habilidades tradicionales, sino también en el manejo de
sistemas complejos y el uso de la IA, de la Fuente Chacédn, (2019) menciona: “Para
los ejércitos es clave la superioridad tecnologica y el combatiente potenciado
intelectualmente y fisicamente, capaz de emplear las nuevas tecnologias con rigor

cientifico y ético” (p. 69).

Esta nueva carrera armamentistica expande el entorno del combate a los sectores
de la informatica, por lo que los paises deben “atender la proliferacion de
herramientas cibernéticas que emplean I|A, tema del cual la Comunidad
Internacional (...) debate si deberia ser considerado del mismo modo que la
proliferacion de armas o de tecnologia de doble uso” (Becerril Gil, 2021, p. 16). La
guerra cibernética esta abriendo nuevos horizontes que transforman profundamente
la operatividad de las fuerzas armadas, marcando un punto de inflexién en la
manera en que los conflictos se desarrollan y se gestionan. La integracion de la IA
con el recurso humano no solo es inevitable, sino que se convierte en un elemento

fundamental para la efectividad militar.

Ante este panorama, los paises deben desarrollar Politicas de Seguridad Nacional
que aborden estas amenazas, las cuales no solo involucran a grandes
organizaciones delictivas, sino también a la poblacién general y el desarrollo
tecnoldgico. Por estas razones, el mundo demanda organizaciones militares mejor
capacitadas para enfrentar estas circunstancias, donde la integracion de personal
civil para la formaciéon y adiestramiento de dirigentes y soldados, es fundamental
para la actualizacion y mejora de los ejércitos. Como afirma Fernandez Montesinos
(2015), “silo civil se ha secularizado, lo militar se ha civilizado” (p.40). Esta evolucién
es evidente en el contexto de la Secretaria de la Defensa Nacional, donde, bajo la
administracién de la cuarta transformacion, se esta reconfigurando el papel del
ejército en México. Aqui, se observa un esfuerzo significativo por adaptar y
actualizar las capacidades militares, no solo para enfrentar amenazas tradicionales,

sino también para abordar los nuevos desafios que presenta el siglo XXI.
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1.2. Las funciones de l|la Secretaria de la Defensa Nacional

(SEDENA) durante la Cuarta Transformacion.

Hablar de los antecedentes de la Secretaria de la Defensa Nacional, implica
mencionar los cambios en el nombre de la institucidn, los acontecimientos que han
marcado la historia de nuestro pais, las crisis econdmicas y conflictos politicos
internos. Ademas, se debe considerar un ejército que carecia de preparacion
profesional. Todos estos elementos exhibieron la vulnerabilidad de nuestra nacion y

el ejemplo mas claro de esto fueron las diversas intervenciones extranjeras.

Durante el Siglo XIX, el 4 de octubre de 1821, después de la consumacion de la
Independencia se cred el Ministerio de Guerra y Marina encargada de la defensa
interior y exterior del pais, asi como de la organizacion y adiestramiento del ejército
mexicano. Este periodo marcé un momento crucial en el que México se esforzaba
por consolidarse como nacién, lo que representaba un desafio considerable para
fijar un rumbo claro. La guerra de Independencia dejo severos problemas
economicos, evidenciando las deficiencias organizacionales de las instituciones de
la época. Ademas, el ejército se enfrentd a serias limitaciones, ya que estaba
compuesto en gran parte por personal civil que carecia de la formacion adecuada

en educacion militar y manejo de armamento, lo que dificultaba su funcionamiento.

La guerra contra los Estados Unidos de América, demostré la deficiente
organizacion politica, econémica y militar que tenia el pais en ese entonces. El
presidente Antonio Lépez de Santa Anna, “logré levantar un ejército de la nada
gracias a su conocido sistema de leva o reclutamiento forzado y aunque no era uno
de los mejores generales, logréo repeler alguno de los ataques de los
estadounidenses” (Alba, s/d). Sin embargo, la mala organizacion militar y la falta de
conocimiento de los ciudadanos en el uso de armas y estrategias de batalla
culminaron en la mayor derrota de nuestra nacion el 15 de septiembre de 1847. Un
afo después, el 2 de febrero de 1848, mediante los Tratados de Guadalupe Hidalgo,
México cedié una gran parte del territorio, que comprendia California, Nuevo

México, Arizona y Texas, anexandose a los Estados Unidos.
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Las intervenciones extranjeras posteriores y los conflictos internos del pais
evidenciaron la urgencia de contar con un organismo que se encargara de la
planificacion y organizacion. Esto incluia desde el adiestramiento de las tropas hasta
el manejo eficiente de los recursos economicos, asi como la promocion del
desarrollo tecnolégico y educativo. De este modo, el Ministerio de Guerra y Marina
se reformaria el 23 de febrero de 1861 mediante el Decreto sobre la Distribucién de

los Ramos de la Administraciéon Publica, donde:

Se cambié su denominacion por el de Secretaria de Estado y del Despacho de
Guerra y Marina, situacién que se mantuvo hasta la promulgacién del Decreto del
16 de abril de 1861, que la denomind Secretaria de Guerra y Marina (SEDENA,
2019).

Después del periodo revolucionario y la llegada de la Segunda Guerra Mundial, el
presidente Lazaro Cardenas del Rio emitié el 1 de noviembre de 1937, “El Decreto
por el que se cambia la denominacion de la Secretaria de Guerra y Marina por la de
la Defensa Nacional, dando paso asi a la Secretaria de la Defensa Nacional.”
(SEDENA, 2016). Este cambio separo las funciones del Ejército y Fuerza Aérea
Mexicanos de las de la Armada Maritima. La Secretaria de la Defensa Nacional
comenzo sus labores el 25 de octubre de 1937 con el objetivo de: “Defender la
integridad, la independencia y la soberania nacional, y garantizar la seguridad

interior y auxiliar a la poblacién civil en casos de emergencia” (Bienestar, 2018).

La Secretaria de la Defensa Nacional, encabezada actualmente por el General Luis
Crescencio Sandoval Gonzalez, se divide en dos puestos, por el Secretario de la
Defensa Nacional y el segundo al mando el Estado Mayor (Seccién explicada en el
Capitulo 2 de esta investigacion) la SEDENA es una de las diecinueve secretarias
del Estado mexicano, sus funciones son principalmente el disenar, planear, ejecutar
politicas publicas dirigidas a la seguridad nacional y educacion y/o adiestramiento
militar, coordinar a las fuerzas armadas constituidas por el ejército mexicano y la
fuerza aérea, garantizar la seguridad interior por medio de los planes: Plan DN-II

(Orden Interno) y el Plan DN-III-E (Asistencia a la poblacion civil) y dirigir el Servicio
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Militar Nacional (SMN). En el Anexo 1 podemos observar los diferentes rangos

militares, asi como la divisas que conforman al actual Ejército Mexicano.

La Secretaria de la Defensa Nacional (SEDENA) no es una institucion que se limita
a una sola funcién, sino que se compone de distintas organizaciones que respaldan
sus funciones. Para alcanzar sus objetivos, es fundamental garantizar la
coordinacion interinstitucional y fortalecer los criterios de planeacion, eficacia y
colaboracion. Asimismo, es necesario facilitar el proceso de toma de decisiones y
lograr coherencia y cohesidén en las acciones relacionadas con la defensa, la
educacion militar (adiestramiento y formacion) y el desarrollo tecnolégico. En este
sentido, la SEDENA trabaja en estrecha colaboracion con el Sistema Educativo
Militar (cuyo analisis se aborda en el Capitulo 2) y la Direccién General de Industria
Militar. Ademas, en la actual administracion de la cuarta transformacién, se han
integrado el Consejo de Seguridad Nacional, el Grupo de Alto Nivel de Seguridad y

la Guardia Nacional.

Toda esta estructura se ha planificado para asegurar la seguridad nacional, su
financiamiento se establece dentro del Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024, el
gobierno de México reconoce la seguridad nacional como una condicién
indispensable para garantizar la integridad y la soberania nacionales. Esto se
establece dentro del Objetivo 8. Articular la Seguridad Nacional, la Seguridad

Publica y la Paz. Se establecen los siguientes objetivos:

Establecer un Sistema Nacional de Inteligencia. Fortalecer y mantener la seguridad
interior del pais y garantizar la defensa exterior de México. Mejorar las capacidades
tecnolégicas de investigacion cientifica en los ambitos de seguridad
publica, seguridad interior, generacion de inteligencia estratégica y procuracion de
justicia. (Diputados, 2019).

Las actividades de la secretaria, junto con el ejército, han experimentado tanto
momentos positivos como negativos. Se ha ganado cierta reputacion de no cumplir
con eficacia sus funciones en situaciones de peligro, como la lucha contra el crimen
organizado y el narcotrafico, lo que ha provocado que la sociedad mexicana

desconfie de su actuacion. Sin embargo, no se debe desacreditar sus funciones, ya
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que ha participado de manera efectiva en actividades destinadas a salvaguardar a
la sociedad. Por ejemplo, ha brindado ayuda en situaciones de desastres naturales,
ha colaborado en la distribucidén y administracién de la vacuna contra la COVID-19
y ha proporcionado ayuda humanitaria mediante el suministro de alimentos.
Ademas, la secretaria ofrece apoyo a la ciudadania a través de un sistema militar y

educativo que brinda buenos salarios, vivienda y oportunidades de ascenso.

Todos estos puntos, son objetivos que serviran como guia para la incorporacion de
nuevas instituciones que respaldaran las funciones de la secretaria, ademas de
agregar nuevas responsabilidades a las actuales. A continuacién, realizaremos un
recorrido por las que consideramos las instituciones principales que conforman la
secretaria, describiendo sus funciones y su importancia para el sector militar como

para el civil.

1.2.1. Consejo de Seguridad Nacional y el Grupo de Alto Nivel de
Seguridad.

Hablar de la estructura organizacional actual de la SEDENA implica realizar una
investigacion minuciosa sobre los organismos que la rodean, ya que es facil
perderse entre sus ramificaciones y desviarse del objetivo. La seguridad, como ya
se revisO, ha cambiado, no se limita unicamente a la vigilancia nacional e
internacional, sino abarca aspectos como el desarrollo tecnologico y el

adiestramiento militar.

Cuando nos referimos a la seguridad dentro del pais, debemos tener en cuenta que
existen secretarias, instituciones y organizaciones que colaboran en la erradicacion
de la violencia y la preservacion de la paz, como la Secretaria de Seguridad y
Proteccion Ciudadana (SSPC). Aunque podriamos pensar que estas entidades son
distintas, en realidad son mas similares de lo que parecen y coexisten, ya que
trabajan en equipo para llevar a cabo estrategias coordinadas y compartir recursos

tecnologicos.

Entonces, ;COmo se mantiene la seguridad nacional durante la cuarta

transformacion? Respondiendo esta pregunta, el presidente Andrés Lépez Obrador
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junto a su equipo, organizaron el Grupo de Alto Nivel de Seguridad (GANSN),
fundado el 18 de diciembre de 2020, donde se presenté en el Diario Oficial de la
Federacion el ACUERDO del Consejo de Seguridad Nacional por el que se
establecen las disposiciones generales que rigen la organizacion y el
funcionamiento del Grupo de Alto Nivel de Seguridad y del Grupo de Coordinacion

Operativa.

Esta coordinacién grupal surge debido a uno de los fendmenos que ha traido la
globalizacion, la migracidn, un tema que ha generado amplia discusion a lo largo de
varios anos y que ha afectado a México debido a su vecindad con un pais al que la
gente acude en busca de oportunidades para mejorar su vida. Sin embargo, esto no
es una excepcion, ya que el narcomenudeo, la trata de personas y el crimen
organizado son parte integral del fendmeno migratorio. En respuesta a esto, el
presidente Andrés Manuel Lopez Obrador decidié crear el Consejo de Seguridad

Nacional, que tiene como funciones el:

Establecer y articular las acciones y politicas en materia de seguridad nacional, el
Consejo sera el responsable de: Los lineamientos para regular el uso de aparatos
utiles en la intervencién de comunicaciones privadas. Los lineamientos para que el
Centro Nacional de Inteligencia preste auxilio y colaboracién en materia de
Seguridad Publica, procuraciéon de justicia y en cualquier otro ramo de la
Administracién Publica que acuerde el Consejo. Los procesos de clasificacion y

desclasificacion de informacién en materia de Seguridad Nacional. (Diputados, s/d,
p. 1)

El Grupo de Alto Nivel de Seguridad (GANSN) se integra por los titulares de las
siguientes instancias: La Secretaria de Gobernacion (SEGOB), Secretaria de
Relaciones Exteriores (SRE), la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP),
la Secretaria de la Defensa Nacional (SEDENA), la Secretaria de Marina (SEMAR),
la Secretaria de Seguridad y Proteccion Ciudadana (SSPC), el Instituto Nacional
de Migracion (INM), la Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT), el
Centro Nacional de Inteligencia (CNI) y las nuevas instituciones que incorporé la
cuarta transformacion el Centro Nacional de Inteligencia (CNI) y la Guardia

Nacional (GN). Juntos apoyan al Consejo de Seguridad Nacional (CSN) para que
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éste lleve de la mejor manera sus operaciones, desde este punto podemos analizar
que el Grupo de Alto Nivel de Seguridad (GANSN), esta buscando la proteccién y
control de las fronteras al sur del pais, donde se encuentran grupos delictivos y de
narcotrafico, ademas del control de la poblacion migrante. Esta colaboracion ya se

establecio en el Programa Sectorial de la Defensa Nacional 2018-2024 y menciona:

Es indispensable realizar estas actividades basadas en una estrategia que incluya
una estrecha coordinacién con las oficinas de comunicacion de las Secretarias de
Estado que permitan difundir las acciones que realizan las Fuerzas Armadas en
beneficio del pueblo de México (SEDENA, 2018, p. 15).

Esta situacion, resulta interesante ya que requiere la colaboracion de ambos
sectores, militar y civil, en los cuales se definen las formas de cooperacién,
incluyendo la asignacion de roles, tecnologia y presupuesto, para garantizar el
correcto flujo de trabajo. Para la cuarta transformacion, la seguridad nacional es un
punto clave para el éxito de la actual administracion por lo que cede al Consejo de
Seguridad Nacional (GANSN) el control del Centro Nacional de Inteligencia (CNI).
Este centro, anteriormente conocido como el Centro de Investigacién y Seguridad
Nacional (CISEN), estaba adscrito a la Secretaria de Gobernaciéon (SEGOB) y se
encargaba de la logistica e inteligencia. Con la llegada de la cuarta transformacion,

el Centro Nacional de Inteligencia (CNI):

Fungira como un sistema de investigacion e informacion que contribuya a preservar
la integridad, estabilidad y permanencia del Estado mexicano, asi como contribuir,
en lo que corresponda al Ejecutivo de la Unidn, a dar sustento a la unidad nacional,
a preservar la cohesion social y a fortalecer las instituciones de gobierno (Diputados,
2021, p. 19)

Aunque es un concepto algo difuso, las funciones del CNI incluyen brindar apoyo
en la seguridad telefénica y electrénica para respaldar la investigacién de posibles
amenazas al gobierno. Sus facultades estan establecidas en el Articulo 19 de la Ley
de Seguridad Nacional. A continuacién, destacaré los puntos mas relevantes para

su analisis:
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Proponer medidas de prevencion, disuasién, contenciéon y desactivacion de riesgos
y amenazas que pretendan vulnerar el territorio, la soberania, las instituciones

nacionales, la gobernabilidad democratica o el Estado de Derecho.

Adquirir, administrar y desarrollar tecnologia especializada para la investigaciéon y
difusion confiable de las comunicaciones del gobierno Federal en materia de
Seguridad Nacional, asi como el objeto de identificar posibles riesgos y amenazas

a la soberania y seguridad nacionales.

Operar la tecnologia de comunicaciones especializadas, en cumplimiento de las
atribuciones que tiene encomendadas o en apoyo de las instancias de gobierno

representadas en el Consejo, conforme a los acuerdos que se adopten en su seno.

Establecer cooperacion interinstitucional con las diversas dependencias de la
Administracién Publica Federal, autoridades federales, de las entidades federativas
y municipales o delegacionales, en estricto apego a sus respectivos ambitos de
competencia con la finalidad de coadyuvar en la preservacion de la integridad,

estabilidad y permanencia del Estado Mexicano. (Diputados, 2021, p. 7)

En estas funciones establecidas por el gobierno se puede observar que el fenémeno
de la globalizacion y las consecuencias de la guerra fria siguen presentes hasta
nuestros dias, aunque de manera transformada. La investigacion telefénica y el
control de la comunicacidn entre paises siempre han estado presentes, como
ejemplifica el fendmeno del espionaje. No estoy sugiriendo que el Consejo de
Seguridad Nacional sea un sistema de espionaje, al contrario, es interesante
observar como se lleva a cabo la cooperacion materializando un sistema que busca
coexistir entre lo militar y civil. Ademas, busca estar a la vanguardia tecnoldgica
empleando los mejores medios para llevar a cabo sus labores y desempefar un
papel clave en el proyecto de la cuarta transformacién, donde se le ha otorgado una

funcion destacada en la vigilancia de la seguridad nacional.
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1.2.2. La Guardia Nacional.

Con el aumento de la violencia tanto a nivel internacional y nacional, es crucial
mantener una constancia y un rumbo claro que priorice la defensa, el ataque, el
contraataque y el mantenimiento de la seguridad como pilares fundamentales para
cualquier fuerza militar. Estos a mi consideracibn son los cuatro pilares
fundamentales que deben seguir las fuerzas armadas, Sin embargo, cuando alguno
de estos pilares falla, se desencadena un desequilibrio que puede afectar incluso al
mejor sistema. Es por eso que, durante su campafa politica, Andrés Manuel Lopez
Obrador, promovio la creacion de una nueva rama de la policia federal, a la que
denomino la Guardia Nacional. Esta tiene como funcién proporcionar seguridad
publica a la poblacién y operar como un érgano desconcentrado de la Secretaria de
Seguridad y Proteccion Ciudadana (SSPC). “La propuesta que se dio a conocer el
14 de noviembre del 2018 se propone formar una nueva institucién la cual se
encargara de las tareas de seguridad publica y tendra formacién militar” (PoliticoMX,
2018).

Dentro del Plan Nacional de Desarrollo 2020-2024, en su Objetivo 10 Establecer la

Guardia Nacional menciona:

Ante la carencia de una corporacién nacional de policia profesional y capaz de
afrontar el desafio de la inseguridad y la violencia, (...) por un periodo de cinco afos,
que termina en 2023, en tanto se completa la formacién de la Guardia Nacional. Esta
nueva corporacion sera el instrumento primordial del Ejecutivo Federal en la
prevencion del delito, preservacion de la seguridad publica, la recuperacion de la

paz y el combate a la delincuencia en todo el pais (Diputados, 2019).

Este comentario puede considerarse demasiado critico, ya que desacredita a las
fuerzas policiales y su formacion. En lugar de ello, seria mas constructivo promover
un nivel de estudios mas elevado para el ingreso a la policia federal. Actualmente,
solo se requiere haber concluido la secundaria. Ademas, seria beneficioso mejorar
los cursos de formacion, que son impartidos por la SEDENA, con entrenamientos

mas completos que aborden desde la conducta, la lealtad y manejo de armas.
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Continuando con la incorporacion de la Guardia Nacional a las fuerzas policiales,
para dar inicio a sus operaciones se tendrian que reformar los articulos 10, 16, 21,
31, 35, 36, 73, 76 y 89 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
Los cuales se presentaron en el Diario Oficial de la Federacién el dia 26 de marzo
del 2019, titulado cémo: Decreto por el que se reforman, adicionan y derogan

diversas disposiciones de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
Dentro del Decreto el Articulo 21° reformado establece:

El gobierno Federal dispondra de las Instituciones de seguridad publica, incluyendo
la Guardia Nacional para salvaguardar la seguridad de los ciudadanos. La
Federacion contara con una institucion policial de caracter civil denominada Guardia
Nacional, cuyos fines son sefalados en el parrafo noveno de este articulo, la
coordinacion y colaboracién con las entidades federativas y municipios, asi como la

salvaguarda de los bienes y recursos de la Nacion.

Parrafo IX: Alistarse y servir en los cuerpos de reserva, conforme a la ley, para
asegurar y defender la independencia, el territorio, el honor, los derechos e intereses
de la Patria y tomar las armas en la Fuerza Armada permanente o en los cuerpos
de reserva, para la defensa de |la Republica y de sus instituciones, en los términos

que prescriben las leyes (Diputados, 2019)

El control de sus acciones las llevara a cabo el Ejecutivo Federal presentando “un
informe al Congreso de la Unién en el que debera incluir indicadores cuantificables
y verificables que permitan resultados obtenidos en materia de seguridad publica”
(San Martin, 2022). La implementacion de estos indicadores no solo busca
transparentar las acciones del gobierno, sino también garantizar una rendicion de

cuentas mas rigurosa.

Las operaciones de la Guardia Nacional dieron inicio a partir del dia 26 de abril del
2019 en Minatitlan, Veracruz y a partir del dia 30 de junio del 2019 a nivel nacional.

El presidente Andrés Manuel Lépez Obrador sefialo:

Se inicia la operacién nacional, formal, aunque, ya esta trabajando en algunos
estados, pero a nivel nacional, el dia 30 de junio, para entonces ya van a estar los

primeros elementos formados, porque estan ahora en capacitacion (Obrador, 2019).
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La capacitacion de las unidades de la Guardia Nacional la llevé a cabo la Secretaria
de la Defensa Nacional (SEDENA) y la Secretaria de Marina (SEMAR) conforme a
lo establecido en Sexto Transitorio del Decreto por el que se reforman, adicionan y
derogan diversas disposiciones de la Constitucion Politica de los Estados Unidos

Mexicanos:

Durante el periodo de funcionamiento de la Guardia Nacional, las secretarias de los
ramos de Defensa Nacional y de Marina participaran, conforme a la ley, con la del
ramo de seguridad, para el establecimiento de su estructura jerarquica, sus
regimenes de disciplina, de cumplimiento de responsabilidades y tareas, y de
servicios, asi como para la instrumentacion de las normas de ingreso, educacion,
capacitacion, profesionalizacién, ascensos y prestaciones, que pondran estar
homologados en lo conducente, a las disposiciones en el ambito de la Fuerza

Armada permanente (Diputados, 2019).

El tema de la capacitacion es interesante. Dada la situacion de una policia con
diferencias en su formacion, y tomando en cuenta los comentarios del presidente,
era de esperarse que la Secretaria de la Defensa Nacional y la Secretaria de Marina
intervinieran para capacitar a los futuros policias y asi mejorar la situacion de la
Policia Federal (PF). Se espera que la Guardia Nacional tenga presencia en varios
puntos estratégicos, incluyendo las fronteras (especialmente la de Chiapas)
carreteras, aduanas, centros de supervision y control migratorio, vias férreas,
aeropuertos y “los espacios urbanos considerados como zonas federales, asi como
en los inmuebles, instalaciones y servicios de las dependencias y entidades de la
Federacion.” (Diputados, 2019, p. 3)

De esta manera Andrés Manuel Lopez Obrador y la cuarta transformacién, busca
“‘incrementar la confianza de la poblacion civil hacia las Fuerzas Armadas, impulsara
la colaboracion entre una y las otras y enfatizara el papel de éstas como parte de la
sociedad” (Diputados, 2019). Durante los tres afios de la cuarta transformacion, el
presidente ha ido delegando responsabilidades a la Guardia Nacional,
incorporandose a distintos sectores de seguridad, por ejemplo en la Ciudad de
México apoyan a la policia federal en vigilancia, patrullaje y combate a la

delincuencia “el 10 de mayo del 2022, la SEDENA ha implementado un plan para
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sustituir a todos los elementos policiacos de la Secretaria de Seguridad y Proteccion
Ciudadana para el afio 2023, al menos 17 mil 500 elementos de la Policia Federal
serian trasladados a la Guardia Nacional” (Rincon & angel, 2022). Se les ofrece un
Programa de Separacion Voluntaria (PSV), que les permite jubilarse con su salario
base. Ademas, los soldados que ahora se convertiran en los nuevos policias
federales recibiran capacitacion mediante cursos acelerados con una duracion de
ocho semanas, impartidos por la SEDENAY SEMAR.

Posteriormente el dia 3 de septiembre del 2022 el presidente Andrés Manuel Lépez
Obrador mencion6 que la SEDENA pasaria a ser la encargada de la dirigencia de
la Guardia Nacional y el dia 14 de septiembre del 2022, se aprobd una reforma
encabezada por Maria del Refugio Camarena del Partido Revolucionario
Institucional (PRI) donde mencionan el traslado de la Guardia Nacional a la
SEDENAy su despliegue a nivel nacional como policia militarizada, aumentando la
fecha de cierre de sus actividades del 2023 hasta el ano 2028, el presidente Obrador

sefialo nuevamente que:

Las fuerzas policiales civiles no han logrado traer seguridad al pais; el ejército es la
institucion mas confiable de México; y la Guardia Nacional ya es esencialmente una

institucion militar. (Sherman, 2022)

A pasar de las criticas, el 4 de octubre de 2022, |la reforma de la Guardia Nacional
obtuvo los votos necesarios dentro del Senado de la Republica para su traslado a
la SEDENA. Es importante destacar que, como cualquier organizacion militar, tiene
sus fallos y requiere un trabajo constante para alcanzar la eficiencia. Esta nueva
incorporacion a las instituciones civiles demanda nuevas formas de adiestramiento
y formacion militar para prevenir conflictos que puedan surgir debido a la burocracia,
la cultura y el trabajo durante sus actividades. Por lo tanto, los soldados necesitan
adquirir nuevos conocimientos, habilidades y actitudes para desempenarse
eficazmente en los préximos anos, salvaguardando la integridad de los civiles y

demostrando su valia ante el ejército mexicano.

25



1.3. La Direccién General de Industria Militar y los Planes de

Accién para salvaguardar la Seguridad Nacional.

Una de las consecuencias de la globalizacion es la intensa competencia entre los
paises por destacar en todos los sectores posibles: Educacién, economia, medicina
y especialmente en la fuerza militar, donde la tecnologia es fundamental. En este
ultimo ambito, como se ha analizado a lo largo de este capitulo, nos encontramos
con un pais que tiene la capacidad de producir su propia tecnologia, pero se ve
limitado por temas presupuestarios y la fuga de talentos. A lo largo de su historia,
México ha desarrollado estrategias para mantenerse al dia en cuanto a tecnologia
militar, ya sea mediante la creacion de armamento a través de tratados de libre

comercio con otros paises extranjeros.

Para que las fuerzas armadas puedan intervenir de manera efectiva, es necesario
que dispongan de tecnologia y un uniforme de calidad para realizar sus labores,
para ello la SEDENA cuenta con la Direccion General de Industria Militar que tiene

la funcioén de:

Administrar el complejo industrial que produce (...) municiones, armamento y
vehiculos tacticos del instituto armado para satisfacer las necesidades de las tropas
en este rubro a fin que se encuentren debidamente equipadas para cumplir con sus
misiones (ARMAS, 2021).

Fundada por Venustiano Carranza durante el periodo del México Revolucionario y
con 105 anos de servicio, actualmente se encarga de la planeacion, organizacion y
divisidon del trabajo de las actividades relacionadas a la creacion de armamento y
tecnologia militar; su actual dirigente es el General de Divisién D.E.M. José Luis
Sanchez Ledn, que, como dato curioso, es egresado e instructor (docente militar)

en el Curso de Mando y Estado Mayor General en la Escuela Superior de Guerra.

La Direccién General de Industria Militar cuenta con dos Direcciones que se
encargan de dos funciones principales, éstas son: La Direccién de Comercializaciéon
de Armamento y Municiones (DCAM) y el Laboratorio Central de Pruebas (LCP).
Esta estructura esta disefiada para abarcar dos sectores principales del ejército: La

venta y adquisicion de armamento, asi como el desarrollo tecnologia propia. Esto
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es importante porque el gobierno ha promovido una serie de acciones mediante
planes estratégicos, conocidos como Planes de Actuacion, con el propdésito de
minimizar las consecuencias de diversas amenazas que pongan en riesgo la

seguridad nacional.

Dichos planes abarcan una amplia gama de escenarios, desde el caso de una
guerra hasta desastres que afecten a la poblacion. Se han creado varios planes
estratégicos para abordar estas situaciones, como el Plan DN-I, elaborado para
prevenir una intervencion o invasion extranjera; el Plan DN-II, disefiado para el
controlar la poblacién en caso de un golpe de estado o anarquia; el Plan Estratégico
de Combate al Narcotrafico; y el Plan DN-III-E que se divide en tres categorias:
Prevencion, auxilio y recuperacion. Estos tres pilares permiten a las fuerzas
armadas intervenir en situaciones de alto riesgo para la poblacién, como terremotos,
tsunamis, deslizamientos de tierra e incendios. En la actualidad, el Plan DN-III-E ha
sido utilizado para ayudar a la poblacién en la recepcion y distribucion de vacunas

para mitigar la propagacion de la COVID-19.

Para actuar con efectividad con los Planes de Actuacion, el ejército mexicano debe
disponer de un equipamiento militar actualizado y a la vanguardia para sus mas de
“306, 700 efectivos divididos en el Ejército mexicano, fuerzas aéreas y la marina,
mas de 150 vehiculos blindados, 200 helicopteros y una flota naval de 279
unidades” (MilitarMente, 2020) Todo este poderio militar lo administra el Laboratorio

Central de Pruebas que tiene como objetivo el:

Realizar los ensayos y calibraciones requeridas por la Direccion General de Industria
Militar y otros organismos del Instituto armado, gubernamentales y del sector
privado, a efecto de ofrecer a nuestros usuarios resultados confiables para asegurar
la calidad de materias primas, materiales, productos en proceso y productos
terminados (SEDENA, 2021).

Aunque la mayoria del poderio militar como vehiculos blindados y helicopteros son
adquiridos a paises extranjeros, el gobierno sigue asignando un presupuesto
elevado a las fuerzas armadas, donde en el Presupuesto de Egresos de la
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Federacion 2022 se le destind a la Secretaria de la Defensa Nacional un total de

104,107,905,551 pesos de los cuales se dividen en:

5,509,162,180 pesos van dirigidos a Equipo e infraestructura militares de calidad,
rubro donde se encuentra la Direccion Militar de Industria Militar junto a la
Investigacion y desarrollo tecnolégico se les asigné un total de 1,476,606,120 pesos
y el Fortalecimiento de las Capacidades de auxilio a la poblacion civil mediante el
Plan DN-III-E con una asignacion de 60,338,261 pesos (Ejecutivo, 2022).

Este presupuesto se destina al desarrollo de tecnologia y equipamiento militar de
las fuerzas armadas. Por esta razén, la importancia de la Direccion General de
Industria Militar radica en ser el unico organismo mexicano creado para la
fabricacion independiente de material de guerra, ademas de la compra a paises

extranjeros. En palabras del General de Division José Luis Sanchez:

En los ultimos afios, la Superioridad ha tenido a bien apoyar a esta Industria Militar
en a la realizacién de proyectos de investigacién para generar nuevos productos,
desarrollandose asi tecnologia propia por los Ingenieros Militares mexicanos vy
materializando las fabricaciones por medio de mano de obra militar, teniendo como

resultado la reduccién de la dependencia tecnoldgica extranjera (ARMAS, 2021).

El gobierno de México ha priorizado el desarrollo tecnoldgico para implementar los
planes de accion, centrandose especialmente en el Plan DN-III-E y el Plan
Estratégico de Combate al Narcotrafico para proteger la seguridad nacional. Esto
subraya la importancia de mantener altos estandares de calidad en todos los
servicios, una comprension que la SEDENA tiene clara. Para ello, cuenta con la
Direccion General de Fabricas de Vestuario y Equipo (DGFAVE), encargada de

fabricar vestuario y equipo para el Ejército y la Fuerza Aérea Mexicanos.

El personal de ingenieros de la Direccion General de Fabricas de Vestuario y Equipo
(DGFAVE), “ha aplicado sus conocimientos para desarrollar diversos vestuarios y
equipos con la finalidad de satisfacer las necesidades de vida y operacion de los
elementos de este Instituto Armado” (SEDENA, 2019). Ademas, se encarga de
producir distintos articulos para los soldados de los distintos sectores

armamentisticos, empezando desde la produccion de: “Banderas, estandartes,
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guiones, vestuario, calzado y en tecnologia: Trajes anti bomba MOD. EODS8 y traje
multipropdsito MOD. TAC-6” (SEDENA, 2021)

Toda esta tecnologia y vestuario militar va de la mano con la configuracién que
siguen los paises en vias de desarrollo que luchan por la prosperidad y superioridad
militar, para de esta manera cumplir con las tradicionales tareas de defensa
nacional, sin embargo, a México aun le falta mucho camino que recorrer para llegar
a estar a la par de las grandes potencias mundiales, pues un estudio realizado por
el Global Firepower, México ha ido cayendo en los rankings de potencias
armamentisticas “Para 2022. México ocupa el puesto 43 de 142 de los paises
considerados para la revision anual de Global FirePower” (GFP, 2022). A diferencia
de los otros paises, México no tiene un poderio militar para enfrentar una guerra a
gran escala, no disponemos de los suficientes recursos econémicos, tecnolégicos y

activos (soldados) para abastecer un conflicto.

Sin embargo, no podemos ignorar los problemas que enfrentamos en pleno siglo
XXI. México atraviesa uno de los periodos mas cadticos de su historia, caracterizado
no por una invasion, sino por desafios de indole econémica, que abarcan desde la
falta de educacién y valores civicos que han contribuido a la proliferacion de actos

ilicitos, Gonzales Rodriguez (2014) menciona:

La espiral de violencia en que nuestro pais se ha visto inmerso en los ultimos anos,
no es explicable del todo si se soslayan aspectos como el ingreso ilicito de armas
de todo tipo por los diferentes puntos de ingreso de nuestro pais, pero dicha
violencia tampoco puede entenderse completamente sin examinar las causas de la
crisis de seguridad publica y de impunidad que han lesionado a nuestra sociedad
hasta llevarla a las actuales expresiones de protesta generalizada y de rechazo y

vilipendio hacia las instituciones y sus representantes (p. 51).

Con esta cita, podemos evidenciar que la sociedad mexicana no tiene la suficiente
confianza en las instituciones militares y, por lo tanto, en los soldados y en su
desempefio. Esto nos permitié identificar que es fundamental contar con un ejército
profesional en todos los niveles, desde la dirigencia hasta los soldados de campo,

para resolver los problemas nacionales y disminuir el impacto de los internacionales.

29



Con esta premisa, nos enfocaremos en el nucleo que consideramos el pilar principal

para el desarrollo del ejército mexicano: El Sistema Educativo Militar (SEM).

Su funcioén es llevar a cabo labores de adiestramiento y formacion académica militar,
asi como la administracion de colegios, planteles, escuelas y campos donde los
individuos se preparan para ingresar y adquirir los conocimientos, habilidades y
actitudes necesarios para desempefar diversas funciones dentro de la estructura
militar. En ese sentido, la Escuela Superior de Guerra, tiene un rol importante siendo
una institucién de educacion superior, se encarga de la formacion y adiestramiento
de los futuros dirigentes y asesores que trabajaran mano a mano con el General
secretario de la Defensa Nacional (Anexo 1). Actualmente, la Escuela Superior de
Guerra esta enfocada en desarrollar nuevos programas educativos acercandose al
enfoque por competencias, para dotar a los futuros dirigentes con los conocimientos
y habilidades para responder a la sociedad. Sin embargo, este proceso no es

sencillo ya que requiere mucha constancia, tiempo y capacitacion.

Por lo tanto, esta situacion marca el inicio del siguiente capitulo, donde
profundizaremos mas en el tema de la capacitacion del ejército mexicano. Haremos
un recorrido desde lo macro hasta lo micro, examinando lo que ofrece el Sistema
Educativo Militar en términos de adoctrinamiento. De esta manera, entenderemos
las problematicas detectadas dentro de la Escuela Superior de Guerra y podremos
trazar un camino para elaborar una propuesta que permita que la institucién se
mantenga al ritmo del mundo actual. En ese sentido, no solo se trata unicamente de
formar a los futuros lideres, sino también de transformar de manera significativa la
cultura del ejército mexicano desde el interior de sus organizaciones. Si el futuro del
ejército implica una mayor convivencia con la sociedad civil, también se deben tomar
en cuenta los mecanismos administrativos para lograr una coordinacién efectiva con
las instituciones gubernamentales o empresariales. De esta manera, nos
acercaremos al adiestramiento y formacién militar para comprender sus procesos y
determinar si los soldados dentro de la Escuela Superior de Guerra estan
verdaderamente preparados para llevar a cabo proyectos de tal magnitud y

complejidad.
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Capitulo Il. Analisis del adoctrinamiento militar para evaluar los
procesos organizacionales de las Subsecciones: Planes y Programas y

Control de Estudios de la Escuela Superior de Guerra.

2.1. El Sistema Educativo Militar (SEM).

El pilar fundamental para el desarrollo de una persona, una sociedad o una
organizacion es su educacion. Sin ella, no podriamos alcanzar los avances
culturales y tecnoldgicos que tenemos a nuestra disposicion. En el capitulo anterior,
exploramos como la globalizacion trajo consigo cambios a todo el sistema social y
al ejército. La educacion es adaptativa y puede ajustarse a las necesidades de un
contexto especifico. Ejemplos de esto incluyen las religiones, sectas y las propias
fuerzas armadas. Es importante visualizar al ejército mexicano como una sociedad
completa, con sus propias costumbres, economia, tecnologia y sistema educativo.
A partir de estas caracteristicas, se desarrolla un sistema que proporciona soldados,
ingenieros, administrativos, contadores, médicos y futuros lideres militares de sus

instituciones correspondientes.

Al igual que la SEDENA, el Sistema Educativo Militar es un coloso organizado en
distintas organizaciones y escuelas, encargadas de garantizar el adiestramiento
militar. Todo este sistema esta dirigido por la Direccién General de Educaciéon Militar
y Rectoria de la Universidad del Ejército y Fuerza Aérea que se encarga de la
administracién de todas “las Instituciones Educativas, (...) [que] tienen como misién
formar, capacitar y actualizar al personal del Ejército y Fuerza Aérea. Y se clasifican
en Colegios, Escuelas, Centro de Estudios y Unidades-Escuelas” (SEDENA, 2018,
p. 3). Los objetivos del SEM estan establecidos en la Ley del Sistema Educativo
Militar, donde en cada uno de sus articulos menciona el rumbo que debe tomar la
educacion militar y también incorporar el Plan General de Educacion Militar y el
Modelo Educativo Militar. Las funciones de la Direccion General de Educacion Militar

y Rectoria de la Universidad del Ejército y Fuerza Aérea son:

Actualizar el Modelo Educativo Militar y la normativa que rige el sistema educativo

militar. Controlar el desarrollo de los cursos que se impartan en el Sistema Educativo
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Militar. Capacitar al personal directivo, académico, docente y del cuerpo de cadetes
de las Instituciones de Educacion Militar y aprobar los planes de estudio de los
cursos que se imparten en el Sistema Educativo Militar (Diputados, 2012, pp. 11-
15).

La Escuela Superior de Guerra se encuentra entre las universidades mas
importantes del ejército mexicano, siendo un pilar fundamental en la formacién de
los futuros dirigentes del ejército y los que se posicionaran como encargados del
Estado Mayor. En la actualidad, la Escuela Superior de Guerra moldea al soldado
necesario tanto dentro como fuera de sus instituciones a través de sus planes y
programas educativos, siguiendo los principios que conforman al SEM, los cuales

son:

Formar militares profesionales competitivos, capaces de enfrentar los retos del siglo
XXI, a través de una educaciéon militar y académica de calidad, de forma integral y
con gran sentido humanistico con valores civicos y éticos, preparados para

insertarse de manera responsable en un entorno social cambiante (SEDENA, s/d,
p. 1).

Esta definicion recuperada del Plan General de Educaciéon Militar, resalta la
necesidad de que las fuerzas armadas sean competitivas y estén preparadas para
enfrentar diversos desafios. En ese sentido, la globalizacién impulsa a las
instituciones educativas militares a promover la competitividad y la adaptabilidad
mediante modelos educativos que proporcionen los conocimientos y habilidades
necesarios para satisfacer las demandas tanto del ejército como de la sociedad. En
este proceso de transicion hacia el ambito civil, la ESG estda modificando sus
programas educativos para alinearse con el enfoque por competencias. Truijillo
Segoviano (2014) menciona que “el desarrollo de competencias a través de la
educacion formal es pertinente en la medida que los conocimientos recibidos en la

escuela son una posibilidad de usarse en condiciones de desempefio” (p. 310).

A través del adoctrinamiento, los soldados adquiriran las habilidades vy
conocimientos que les permitira llevar a cabo sus misiones de campo y actividades

administrativas de manera efectiva. Esto es comparable al papel desempenado por
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la Secretaria de Educacion Publica, que también se encarga de formar ciudadanos
capaces de atender las diversas necesidades de la sociedad y sus instituciones,
ademas de ser formadora del talento humano requerido para el progreso y el

desarrollo del pais.

En ese sentido, el adoctrinamiento militar “es una actividad fundamental en el
instituto armado, mediante la cual se garantiza estar en condiciones de cumplir con
las misiones asignadas” (SEDENA, s /d, p. 1). De este modo, el adoctrinamiento
dentro del ejército mexicano se divide en dos principales enfoques: El

adiestramiento y formacion militar.

¢, Como se puede acceder al ejército mexicano? Los jovenes que deciden unirse a
las fuerzas armadas tienen dos opciones de ingresar: La primera es enlistarse en
las filas a través del Servicio Militar Nacional (SMN), y la segunda a través de la
educacion militar. EI primer método consiste en una vez alcanzada la mayoria de
edad, los jévenes deben aprobar el SMN impartido en los Centros de Adiestramiento

del SMN del Ejército y Fuerza Aérea Mexicana.

Este proceso implica tres examenes de admision que incluyen pruebas de
resistencia fisica, examenes de cultura general y pruebas psicologicas. Para
muchos jovenes, esta opcion es vista como la mas accesible para asegurarse un
empleo, especialmente si no logran continuar con sus estudios de educacion media
superior en escuelas civiles. Trabajaran como soldados en campos e instituciones
militares y tendran la oportunidad de ascender gradualmente hasta alcanzar el
rango de sargento primero (Anexo 1). A cambio de su servicio, el sistema militar les
proporciona vivienda, la posibilidad de continuar con sus estudios a través de cursos
de capacitacién impartidos por la SEDENA, tres comidas al dia, entrenamiento fisico
y mental, atencion médica y la oportunidad de ascender para obtener un salario y

prestaciones mejoradas.

La segunda opcién es mediante la convocatoria para acceder al Sistema Educativo
Militar, los jévenes que ya no les interese continuar sus estudios en la educacion
civil, pero si les interesa el mundo militar y que no sélo se enfoque en el trabajo de

campo, su lugar se encuentra en los “colegios, escuelas, institutos y unidades-
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escuela, con el objeto de desarrollar conocimientos humanisticos, militares,
cientificos y técnicos de nivel superior”. (SEDENA, 2024, p. 3) Con su formacion,
tienen la oportunidad de ascender en la jerarquia del ejército y contribuir al pais en
la dirigencia de las fuerzas armadas. A diferencia del servicio militar convencional,
donde el rango maximo es el sargento primero, al estudiar en instituciones
educativas militares, pueden alcanzar rangos superiores, desde subteniente hasta
general de division (Anexo 1), obteniendo importantes beneficios a largo plazo.
Ademas de lo mencionado en el parrafo anterior, tienen la oportunidad de viajar a
distintos paises para continuar su formacién militar-académica, ocupar puestos de

alto mando vy dirigir instituciones militares y tropas.

Después de conocer los métodos de acceso al ejército mexicano, nos enfocaremos
ahora en analizar cada modelo de adoctrinamiento militar: El adiestramiento y la
formacion militar. Haremos un recorrido explicando las diferencias entre ambos
modelos, su proceso de ensefianza-aprendizaje y como situan al individuo dentro

de la jerarquia militar para asignar sus futuras funciones.

2.1.1. El adiestramiento militar en México.

Una vez que el individuo se incorpora a las fuerzas armadas, sigue la ultima fase
del proceso de ingreso conocida como adiestramiento militar. Este proceso,
denominado Curso de Adiestramiento de Combate Individual Regional (CACIR) se
imparte en las instalaciones de la Segunda Regioén Militar, ubicada en Mexicali, que
abarca los estados de Baja california, Baja California Sur y Sonora. Esta primera
fase involucra numerosos aspectos culturales y organizacionales. Comenzaremos
por la disciplina: Este concepto es fundamental para el desarrollo personal, ya que
es necesario para cambiar habitos de vida en pro de la salud o para implementar
métodos de estudio o trabajo eficaces. Sin embargo, para las instituciones militares,
la disciplina es esencial para mantener el control sobre los soldados. No debe ser
percibida como algo negativo, sino mas bien como un medio para que hombres y
mujeres se adapten a la cultura organizacional del ejército. Segun la Real Academia
Espafola (RAE) define la disciplina como la “doctrina, instruccion de una persona,

especialmente en lo moral” (RAE, s/d).
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La disciplina es necesaria para que los futuros soldados pasen por los distintos
filtros de seleccion para asegurar que aquellos dispuestos a entrar a esta sociedad
sean capaces de pasar las diferentes pruebas de resistencia fisica, examenes de
cultura general y pruebas psicométricas. Dentro de las instituciones vy
organizaciones militares, la disciplina se manifiesta a través de reglas y normativas
que deben seguir los soldados. Asi como en las instituciones civiles existe una
cultura organizacional que se disefia para que los trabajadores adopten ciertos
habitos y costumbres, por ejemplo, en la escuela civil, donde se les ensefia a usar
un uniforme, comportarse de manera especifica y reconocer la autoridad, que en

este caso son los profesores, personal administrativo y el director del plantel.

En las fuerzas armadas el proceso de adaptacion es mas complejo de lo que parece,
Foucault en su libro Vigilar y Castigar, menciona como en el ejército instruye a los
reclutas a modificar las posiciones de su cuerpo de la siguiente manera: “Llevar la
cabeza derecha y alta; a mantenerse erguido sin encorvar la espalda, a adelantar
el vientre, a sacar el pecho y meter la espalda; y a fin de que contraigan el habito”.
(Foucault, 2003, p. 124)

Este ejemplo de adiestramiento que menciona Foucault es uno de los principales
cambios que adopta el sujeto al ingresar a las fuerzas armadas, iniciando por la
resistencia fisica, poco a poco se modifica la mente para comprender cémo funciona
la organizacioén e influirle el sentimiento de identidad militar, posteriormente dentro
del CACIR se lleva a cabo el proceso llamado Instrucciéon de orden cerrado, que
consiste en disciplinar al sujeto en los conocimientos basicos que todo soldado de
tropa debe saber, comenzando por el “conocimiento del armamento, para que el
soldado sepa de las partes de las que se compone su armamento” (SEDENA, 2021)
despues se les educa teoricamente por medio de clases en donde se les explica la
normativa militar tituladas: Legislacion militar y derechos humanos. Durante los
ejercicios de campo se enfocan en conocer y utilizar el equipamiento militar para
comunicaciones, y la materia de primeros auxilios “esta es impartida por el servicio
de sanidad, la cual nos muestra la importancia de poder auxiliar a un civil o un

compafiero en caso de necesidad extrema” (SEDENA, 2021).
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La educacion para el combate, brinda a los soldados los concomientos basicos que
empleara en situaciones de alto riesgo, esta educacion se distribuye en cuatro
secciones; la primera es una pista de obstaculos llamada la Pista del Combatiente,
“en ella te ensefian a adquirir habilidades y destrezas para cumplir las misiones en
cualquier clima o terreno (...) en cualquier condicion, hora o lugar.” (SEDENA, 2021)
la segunda fase se titula Desplazamiento en el terreno para el combate, donde se
les ensefia ha adquirir técnicas para el combate, como el camuflaje, trotar con el
arma Yy la posicién correcta para apuntar; la tercera se enfoca a las Técnicas de
defensa personal, donde aprenden los principios para la defensa, desde boxeo,
sometimientos y patadas, para finalizar se les instruye en el uso del armamento por
medio de practicas de tiro virtual con la finalidad de “uno, conocer mi armamento,
dos adquirir habilidades para el empleo de un arma de fuego y posterior a eso
hacerlo con fuego real” (SEDENA, 2021). EI CACIR tiene una duracion de 8
semanas y es el proceso de induccion al que todos los sujetos son sometidos para

ser considerados soldados.

De esta manera es como se lleva el adiestramiento militar ya que esta disenada
para cumplir lo establecido dentro la Convocatoria de Admision General al Sistema
Educativo Militar, la educacién militar “es un proceso de transformacion fisica,
mental y cultural de mujeres y hombres para lograr que convencidos y

comprometidos entreguen al pais y a sus instituciones su lealtad”. (SEDENA, 2024,
p- 3)

Podemos observar que las instituciones militares disciplinan a sus soldados de
acuerdo a sus necesidades, desarrollando el mejor sistema de ensefanza-
aprendizaje para inculcar en el individuo los conocimientos y habilidades requeridos
por el sistema, Max Weber, durante sus estudios sobre la educacién, observé que
la racionalidad dentro de las instituciones burocraticas determina el comportamiento
de los sujetos, En su obra: Economia y Sociedad, Weber define a la racionalidad de

la siguiente manera:

Un tipo ideal de accion social: aquélla que se dirige hacia la obtencién de un fin,

buscando los medios mas idoneos para lograrlo. Este tipo de accion presupone la
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estabilidad, univocidad, universalidad y eficiencia de los medios con respecto a los
fines (citado por Andrade Frich, 1981, p. 23).

Los soldados que se incorporan por medio del servicio militar pasan a la fase dos
del adiestramiento militar conocida como Adiestramiento por Funcion Organica o
Especifica, su proposito es “dotar al elemento de habilidades y destrezas
especificas para la funcion que tiene que desempeniar en el equipo” (SEDENA, 2019),
se les instruira de manera en la que logren llevar a cabo érdenes, memorizando las
normas dentro de las instituciones que poco a poco van modificando el
comportamiento del sujeto, dotandolo de una serie de conocimientos y actitudes
que abarcan desde el como dirigirse a un oficial al mando, la lealtad a sus

instituciones.

Esta formacion dentro del ejército tiene sus origenes en el aprendizaje mecanicista
que “promueve la adquisicion de conocimientos a través de procedimientos y
practicas repetitivas” (Cervantes, s/d). Este método de aprendizaje fomenta la
repeticion de acciones hasta que se conviertan en habitos, desde levantarse a una
hora especifica por la manana, realizar rutinas de ejercicio fisico, llevar a cabo
tareas de limpieza y dedicar tiempo al trabajo, que puede ser cualquier tipo de

ocupacion.

El ejército realiza evaluaciones para identificar las capacidades individuales de cada
persona y asignarles un curso, que puede estar orientado hacia labores
administrativas, como la elaboracion de documentos, o hacia oficios como
albanileria o plomeria. Estos cursos estan disefiados conforme el aprendizaje
memoristico “que promueve la adquisicion de nuevos conocimientos mediante la
repeticion” (Cervantes, s/d). Los soldados, cabos y sargentos segundo y primero
forman la parte operativa del ejército; ninguno se limita a una sola funcion, ya que
todos deben tener la capacidad de desempefiar multiples tareas y especialmente

en situaciones extremas como el combate.
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2.1.2. La formacion militar en México.

La segunda modalidad de adoctrinamiento militar abarca la educacion militar
impartida en las escuelas. Para esto, el Sistema Educativo Militar emplea el Modelo
Educativo Militar (MEM), que “proporciona los lineamientos generales para guiar el
quehacer institucional con un enfoque psicopedagdgico y desde luego encuadrado

en funcién del desarrollo social”. (SEDENA, s/d, p. 2)

Los Modelos Educativos son planificados y desarrollados por las instituciones
educativas para guiar el proceso de ensefanza-aprendizaje de los sujetos dentro
de la escuela, cada modelo va enfocado a determinar la clase de ciudadano que
necesita la sociedad para ese momento, entonces para las fuerzas armadas es
necesario el formar a los futuros dirigentes de las instituciones militares. Desde este
punto, los sujetos que hayan elegido el continuar su formacién dentro de las
escuelas militares, tendran el acceso a los “conocimientos que permitan formar
profesionales competentes y competitivos, poseedores de conocimientos,
habilidades, destrezas y valores; con actitud de liderazgo y de servicio,

comprometidos con su actualizacion permanente” (SEDENA, s/d, p. 3).

En la globalizacién los modelos educativos deben estar disefiados para que los
conocimientos y habilidades que se le ensefien a los discentes estén acorde con el
contexto del pais, en este caso con las nuevas necesidades del ejército y la
sociedad. Segun lo establecido en el MEM los discentes recibiran una formacién
dividida en tres componentes que son: El componente filoséfico, enfocado en la
normatividad del ejército: “La construccion de la educacién militar en el ejército y
fuerza aérea se sustenta en una filosofia humanista critica, que tiene como principio
y fin dltimo la formacion integral del discente.” (SEDENA, s/d, p. 5). Esta cita nos
menciona que el ejército busca formar soldados con pensamiento critico capaces
de “discernir las contradicciones de la vida cotidiana para sefalar sus insuficiencias,
inconsistencia e injusticias y asumir frente a ellas el reto que el propio tiempo

historico requiere” (De Oto & Arpini, 2014).

El segundo componente es el Psicopedagdgico, el cual orienta la pedagogia y

psicologia dentro del ejército mexicano, actualmente se busca implementar
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gradualmente el enfoque por competencias para dejar atras el aprendizaje
memoristico. Este avance es significativo para las fuerzas armadas, ya que su
formacion se esta acercando cada vez mas a la de las escuelas civiles. Dentro de
este componente, encontramos los elementos:
e Aprender a aprender. Consiste en promover la capacidad para adquirir los
conocimientos.
e Aprender a hacer: Para que desarrollen habilidades durante la aplicacién de
principios, métodos y tecnologias de manera productiva.
e Aprender a convivir: El principal objetivo es fomentar el trabajo en equipo.

o Aprender a ser. Considera la promocion de valores, actitudes y el desarrollo
integral del individuo (SEDENA, s/d, p. 6).

El dltimo componente es el Metodolégico que “enfatiza el desarrollo de habilidades,
la adquisicion de conocimientos y el fortalecimiento de actitudes” (SEDENA, s/d, p.
7), los futuros soldados formados conforme al enfoque por competencias contaran
con los conocimientos, habilidades y actitudes para desempefarse en las distintas
actividades que van a realizar todo en beneficio de la organizacioén y funcionamiento
de las instituciones asignadas. Pero, ¢ por qué cambiar de enfoque? El aprendizaje
memoristico ha demostrado ser un obstaculo significativo para la formacién de los
soldados. Desde la perspectiva de la psicologia cognitiva, se considera que, si “el
aprendizaje se logra s6lo mediante la repeticidn, al poco tiempo se olvidara, ya que
los nuevos conocimientos se incorporan de forma arbitraria (...) y no quedan
almacenados en la memoria” (Cervantes, s/d). Memorizar grandes cantidades de
informacion genera un estrés considerable en los discentes, y muy pocos logran un
desempefio sobresaliente a lo largo del curso. A pesar de una gran disciplina de
estudio, enfrentan dificultades para resolver evaluaciones practicas, lo que provoca

sentimientos de incompetencia y desercion.

El Modelo por Competencias implementado en el ejército mexicano resulta
funcional. Este enfoque, impulsado por la globalizacién, promueve la mejora
continua a nivel individual y grupal, asi como el desarrollo de habilidades de
convivencia y cooperacion dentro del entorno en el que se desenvuelve el discente.
“Por lo que el conocimiento debe ser el producto de contenidos multidisciplinarios y
multidimensionales” (Frade, 2009, citado por Garcia José, 2011, p. 5), que

demanden “una accion personal de compromiso, en el marco de las interacciones
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sociales donde tienen y tendran su expresion concreta” (Garcia José, 2011, p. 5).
Ademas, este modelo contribuye a restaurar la confianza en una sociedad civil que
a menudo cuestiona el desempefio del ejército en sus actividades. Brinda la
oportunidad de demostrar que pueden mejorar su formacion y cambiar la percepcion
negativa que se les atribuye. En este contexto, la Escuela Superior de Guerra esta
actualizando sus planes y programas de estudio para asegurar que los futuros
dirigentes desde subteniente hasta general de division (Anexo 1) adquieran las
competencias necesarias para liderar las fuerzas armadas del ejército mexicano y
gestionar recursos humanos, tecnoldgicos y financieros, asi como para
desenvolverse con habilidades y actitudes adaptadas a una cultura diferente dentro

de la sociedad civil.

A lo largo de todo este analisis, podemos concluir que el funcionamiento del ejército
mexicano parte desde el adoctrinamiento militar, una forma de educaciéon que
promueve la disciplina como medio para lograr objetivos. El adoctrinamiento no es
necesariamente negativo, a pesar de su rigidez, es el medio a través del cual se
adopta una cultura diferente a la civil. Como seres humanos nos adaptamos a través
de costumbres y habitos que afectan tanto lo fisico como lo mental. El ejército se
encarga de moldear a sus miembros para que funcionen dentro de sus instituciones
como se refleja en su sistema educativo. Los soldados, como parte operativa,
reciben una formacion orientada al trabajo de campo, donde estan dispuestos a dar

sus vidas en misiones en la proteccion de la ciudadania.

Por otro lado, los futuros dirigentes son preparados para tomar decisiones que guien
a sus instituciones hacia el futuro, desempenando tareas administrativas. Sin
embargo, ambas formas de educacién coexisten en las instituciones militares, lo
que ha generado desequilibrios y ha llevado a las fuerzas armadas a buscar el
apoyo de la poblacién civil en diversas actividades. En este analisis, examinaremos
especificamente a la Escuela Superior de Guerra, donde se han identificado estos
desequilibrios en la organizacion de las actividades administrativas dentro de esta

institucion educativa militar.
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2.2. La Escuela Superior de Guerra. Forjando profesionales en las

Fuerzas Armadas Mexicanas.

Tras haber examinado de manera general el Sistema Educativo Militar y la
relevancia del adoctrinamiento de los soldados, procederemos con este analisis
desde la perspectiva de uno de los puestos de mayor jerarquia en el ejército: El
Estado Mayor. Este puesto de dirigencia se forma en uno de los planteles militares
con mayor prestigio dentro del ejército mexicano, la Escuela Superior de Guerra. En
este analisis, nos centraremos en la importancia fundamental que tuvo para las
fuerzas armadas integrar una formacién de calidad a los dirigentes y tropas del
ejército, ademas de explicar las funciones que desempefia como institucién de

educacién superior militar.

Al comenzar a estudiar este tema, la pregunta inicial es ¢Desde cuando existe el
Estado Mayor? Multiples estudios enfatizan que el Ejército Prusiano fue el que puso
en marcha la creacion de esta unidad debido a que “al finalizar el siglo XVII, no
existia un apoyo institucional para las funciones de comando diferenciadas como
inteligencia militar, personal, logistica o planeamiento” (de Vergara, 2019, p. 10).
Rosas Gonzalo (1998), menciona que los ejércitos europeos a lo largo del siglo XVII,

se caracterizaban por:

Estar constituidos por una masa de soldados rasos (...) en su mayoria analfabetos,
bajo la estrecha direccion de un cuerpo de suboficiales veteranos (...) tan poco
ilustrados como la tropa y conducidos por un cuerpo de oficiales provenientes de la
nobleza terrateniente (...) cuyo cddigo de honor suplia en alguna medida su

ignorancia en las técnicas de su oficio (p. 450).

Con la intencién de mejorar la eficiencia, el Ejército Prusiano disefio un puesto
laboral encargado de las funciones administrativas y de campo al que denomino
Estado Mayor. Para preparar a los futuros oficiales de Estado Mayor, el General
Prusiano Gerhard von Scharnhorst fund6 en 1804 |la Academia Prusiana Técnica
Militar con el objetivo de formar: “Un estado profesional, el del oficial cientificamente
preparado, (...) Lo civil y lo militar debia ser acoplado en una unidad de espiritu
mediante las exigencias politicas: La direccion de la guerra”. (CESEDEN, 1967, p. 1)
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Con esta cita, podemos observar que la integracion entre lo militar y lo civil estaba
implicita en las ideas del Siglo XVIIl, donde se buscaba un equilibrio entre ambos
sectores. Se tomd la formacion civil para la preparacién enfocada a la organizacion,
divisién de actividades, manejo de recursos humanos, financieros y tecnoldgicos,
mientras que la formacion militar se enfocaba en el trabajo de campo, estrategias
de combate, manejo de armamento y vehiculos militares. Esto demuestra por qué
es crucial tener tropas preparadas en todos los ambitos para garantizar la victoria
en el campo de batalla. De esta manera, muchos paises, incluyendo México, vieron
en el Estado Mayor una oportunidad para modernizar sus ejércitos, incorporando
una seccion capaz de mejorar tanto sus actividades administrativas como las de
campo. A continuacién, se menciona una breve cronologia de esta seccion militar

en nuestro pais.

El primer Estado Mayor tuvo sus origenes en 1823, con el Ejército Permanente (...)
A fines del siglo XIX, surgié nuevamente este organismo como una necesidad del
Ejército Federal, pero desapareciéo con él en 1914, después de la firma de los
Tratados de Teoloyucan. El Tercer Estado Mayor nacié como consecuencia de la
Revolucién (...) en 1926 (SEDENA, 2018).

La historia del Estado Mayor expone las dificultades que vivio el pais para organizar
sus instituciones militares y como esto afectaba de manera directa al adiestramiento
de las tropas. El General de Divisibn Joaquin Amaro Dominguez quien se
desempefid como secretario de guerra y marina, se percatd de las fallas en el
adiestramiento en las tropas y similar al General Gerhard von Scharnhorst, dedicé
su mandato como secretario de defensa en mejorar la distribucion de las
instituciones militares y promover mejoras educativas. El 1 de diciembre de 1924, el
General Plutarco Elias Calles tomaba el cargo de presidente y asi nombré al
General Amaro Dominguez como Subsecretario de Guerra y Marina. Naranjo Lara

(s/d) nos narra:

Con esaresponsabilidad el General emprendié una reorganizacion de los Batallones
y Regimientos sublevados, dotandolos de nuevos uniformes y armamento, accién

astuta para inculcar en las tropas el valor de la lealtad al gobierno y a las
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instituciones legalmente constituidas, quienes requerian de una nueva

reestructuracion (p. 160).

El General Amaro continud su labor y reorganizo los planteles militares “al colegio
Militar lo dividio en Escuelas de Caballeria, Infanteria, Artilleria e Ingenieros,
Vocacional, Educacién Fisica, Intendencia y Administracién” (Naranjo Lara (s/d) p.
160). Tras los acontecimientos de la guerra cristera, el General Amaro propuso la
creacion de una institucion capaz de formar a soldados de élite, aptos para
desempenfar tareas administrativas y de campo. Fue asi como, el 15 de abril de

1932, se fundé la Escuela Superior de Guerra.

Con la participacion del presidente de la Republica el Licenciado Pascual Ortiz
Rubio, el Secretario de Guerra y Marina, el General de Division Plutarco Elias Calles
y el Director de Educacion Militar el General de Divisidn Joaquin Amaro Dominguez
(SEDENA, 2017).

La Escuela Superior de Guerra se construy6 con la misién de “formar oficiales de
Estado Mayor para desempenarse como comandantes en los diferentes niveles de
mando y como colaboradores y asesores de los mandos de escalones superiores,
tanto en tiempo de paz como en tiempo de guerra” (SEDENA. 2001, p.1). Los oficiales
de Estado Mayor, seran los encargados de desempefar las labores de mando,
direccion, administracion y control de las tropas ya sea desde el gabinete o en el
campo, combinando los conocimientos de ambos enfoques, civil y militar para
incrementar su operatividad. De este modo el Estado Mayor Mexicano se divide en
dos secciones: La primera se denomina como Estado Mayor Presidencial y la

segunda Estado Mayor Conjunto de la Defensa Nacional.

El Estado Mayor Presidencial se encargara de proteger al presidente de la
Republica, esta responsabilidad es de mucha importancia pues implica el resguardo

del presidente, su familia y todo su gabinete.

También se le asigna la mision de coordinar la seguridad y la logistica integral de las
reuniones internacionales de Jefes de Estado y de gobierno, asi como las de nivel
ministerial celebrada en México y organizadas por el gobierno de la Republica
(SEDENA, 2014).
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Sin embargo, en 2016 durante la campanfa politica del presidente Andrés Manuel
Lopez Obrador promovio la desaparicion de esta seccion, una vez ganada la
eleccion presidencial el Estado Mayor Presidencial automaticamente dejé de
funcionar, las razones de su disolucién son las siguientes: 1) “Resultaba altamente
costoso para las finanzas publicas. 2) El presidente no necesitaba de seguridad
especial porque el pueblo seria quien lo cuidaria” (Rodriguez Munguia, 2021). Aun
existe un debate sobre si el Estado Mayor Presidencial realmente desaparecio, fue
puesto en receso o simplemente se transformoé en otra unidad bajo un nombre

desconocido.

Por otro lado, el Estado Mayor Conjunto de la Defensa Nacional es un 6rgano
técnico operativo y segundo nivel jerarquico de la organizacion militar, siendo el
colaborador inmediato del secretario de la Defensa Nacional (Anexo 1), sin

embargo, no posee el control absoluto de la organizacion militar y se encarga de:

Auxiliar en la planeacion y coordinacion de los asuntos relacionados con la defensa
nacional y con la organizacion, adiestramiento, operacion y desarrollo de las fuerzas
armadas de tierra y aire y transforma las decisiones en directivas, instrucciones y

ordenes, verificando su cumplimiento (Diputados, 2022, p. 4).

Durante la administracién del presidente Andrés Manuel Lépez Obrador se realizé
una reforma a la Ley Organica del Ejército y Fuerza Aérea Mexicanos el 20 de
febrero del 2022 para reorganizar la estructura operativa y de mando de la
secretaria de la Defensa Nacional. La reforma modifica el Capitulo Il Alto Mando
Seccién Segunda: Organos del Alto Mando Articulo 21° fracciones Il a IV dejando
solo como unico 6rgano para las funciones del Alto Mando, el Estado Mayor
Conjunto de la Defensa Nacional. “El Estado Mayor Conjunto de la Defensa
Nacional estara formado por personal Diplomado de Estado Mayor perteneciente al

Ejército y Fuerza Aérea y por aquel otro que sea necesario” (SEDENA, 2022, p. 1).

Estos Articulos dentro de la ley van enfocados al Diplomado de Estado Mayor o
Diplomado de Estado Mayor Aéreo que se obtiene al aprobar el curso de Mando y
Estado Mayor que imparte la Escuela Superior de Guerra. Dando mayor relevancia

e importancia a esta institucion.
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Actualmente la Escuela Superior de Guerra para llevar a cabo sus actividades se
organiza en siete secciones (Anexo 2) que son: “La Seccion Pedagdgica, Seccion
Académica, Seccion de Investigacién y Doctrina Militar, Seccién de difusion y
relaciones publicas, C.M.E.S. y la Seccion Administrativa” (ESG, 2024, p. 1). Cada
una de estas secciones cuenta con subsecciones que se encargan de realizar

diversas actividades a favor del aprendizaje de los discentes.

De toda la estructura organizacional de la Escuela Superior de Guerra, la Seccion
Pedagodgica es el area principal del plantel, encargada “de la planeacién y
evaluacioén educativa” (SEDENA. 2001, p. 9). La Seccién Pedagdgica se divide en
cuatro diferentes subsecciones, que son: La Subseccion de Planes y Programas, la
Subseccion de Control de Estudios, la Subseccion de Informatica y la Subseccion
Psicopedagogica. Cada una de estas subsecciones cuenta con Mesas de Trabajo,
grupos donde los soldados realizan sus labores diarias. Todas juntas se
complementan para hacer mas efectivo el trabajo dentro de la institucion,
repartiendo las labores de revision y actualizacion de planes y programas
educativos, realizando comparaciones del desempefio de los discentes durante los
cursos, y brindando apoyo psicologico a los discentes en casos particulares. La
Secciéon Pedagdgica colabora estrechamente con todas las demas secciones,

llevando a cabo un proceso de mejora continua en beneficio del plantel y del ejército.

En conjunto con la Seccion Académica, trabaja con docentes civiles y militares para
actualizar los planes y programas de estudio y mejorar el proceso de ensefianza-
aprendizaje. En la actualidad, todas las secciones estan trabajando en conjunto para
adoptar el enfoque por competencias, un modelo que busca que los dirigentes del
ejército mexicano posean conocimientos, habilidades y actitudes para enfrentar las
amenazas de la sociedad civil y desempefiarse eficientemente dentro de las
instituciones militares. No obstante, es importante reconocer que, como institucion,
enfrenta algunos obstaculos que podrian superarse para dar un ejemplo de
transicion. A continuacidn, presento las problematicas detectadas dentro de las
subsecciones que participé, donde colaboré con los soldados que dia a dia se

esfuerzan por realizar su trabajo de la mejor manera posible.
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2.2.1 Diagnéstico de las problematicas en el proceso
organizacional en las Subsecciones de Control de Estudios y

Planes y Programas.

Antes de comenzar la descripcion de los problemas que detecté durante mi estadia
dentro de la Escuela Superior de Guerra, es necesario dedicar unos parrafos a la
importancia del proceso administrativo. La administracién se compone de cuatro
pilares que son: la planeacion, la organizacion, la direccion y el control. Estos
elementos, en conjunto, permiten a las organizaciones de cualquier indole llevar a

cabo sus actividades de la manera mas eficiente.

Conforme a lo sefalado anteriormente, esta investigacion se centra en el pilar
denominado proceso organizacional, que consiste en “el acto de ordenar,
estructurar y asignar los recursos, de definir los érganos encargados de su
administracion y de establecer las atribuciones y las relaciones entre ellos”
(Idalberto Chiavenato, 2019, p. 53). La organizacién es el elemento que permite
desarrollar el talento de las personas para lograr un objetivo determinado. Desde la
perspectiva educativa, una organizacion efectiva puede unificar los conocimientos

y habilidades para conformar un plan curricular eficaz adecuado a su contexto.

Sin embargo, cuando el proceso organizacional presenta fallas, varios de sus
componentes pueden no lograr los resultados esperados por los individuos. Las
fallas mas comunes suelen aparecer en: La dirigencia, debido a una direccién poco
clara y toma de decisiones deficientes; problemas de comunicacién, donde la
informacion es insuficiente; gestion deficiente de recursos humanos, evidenciada
por la falta de capacitacion constante y alta rotacion de personal; falta de
colaboraciéon, donde cada trabajador realiza una tarea que no complementa a las
demas y la falta de innovacion, que se presenta en la resistencia a los cambios y
una escasa creatividad lo que genera una competitividad estancada. Estas
deficiencias seran nuestro punto de partida para comprender los multiples
problemas observados durante mi participacion dentro de la Escuela Superior de

Guerra.
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Esta investigacion se llevdé a cabo dentro de las Subsecciones de Control de
Estudios y Planes y Programas de la Escuela Superior de Guerra. En estas
subsecciones se identificaron diversos desafios que afectan la organizacion del
personal. Para profundizar en este analisis, es necesario explicar como me percaté
de ellos, dividiendo la explicacion en dos momentos clave: el trabajo presencial

antes de la llegada de la COVID-19 y el trabajo a distancia durante la pandemia.

Durante mi estadia dentro de la Escuela Superior de Guerra elegi trabajar dentro de
la Subseccion de Control de Estudios (SUBCE) (antes de la pandemia COVID-19),
cuya funcion es “coordinar, controlar y supervisar la recepcidn, proceso y
divulgacion de las calificaciones y controlar la estadistica de aprobados vy
reprobados del personal cursantes y en instruccion” (SEDENA, 2001, p. 9). La
SUBCE se divide en dos Mesas de Trabajo: La Mesa de Control Estadistico y la
Mesa de Asignacion y Designacion de Cargos. Ambas mesas comparten a los
mismos soldados que estan organizados por distintos rangos: soldados, sargento
segundo y primero a los que denominaremos Responsables de Areas; y dos jefes
con el rango de tenientes coroneles o superior (Anexo 1). En conjunto trabajan

dentro de la subseccion.

Desde un principio, noté que al personal le resultaba dificil socializar con individuos
ajenos al mundo militar, ya que ambas culturas chocan debido a la diferente
formacion. Posteriormente, se me ordendé apoyar al responsable del area de
calificaciones en la elaboracion de una base de datos con las calificaciones de los
discentes de las diferentes materias, tanto del ambito civil como militar. Llamé mi
atencion que el soldado con mayor formacion académica o que cuente con
conocimientos de informatica o manejo de la paqueteria de Microsoft Office asumia
una mayor carga de trabajo. En este caso, la actividad mas importante recae en el

responsable del area de calificaciones.

El responsable tiene la misidn de recopilar y elaborar la base de datos para
presentar el informe de aprobados y reprobados de las diferentes materias civiles y
militares impartidas en el plantel. Para este proceso, es crucial que los docentes

completen sus periodos de evaluaciéon a tiempo. Sin embargo, el responsable
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enfrenta numerosos desafios, ya que debe recopilar individualmente todas las
calificaciones de todas las materias, trasladarlas a su puesto de trabajo, y luego
ingresarlas y generar las graficas pertinentes. Si un docente no cumple con el plazo
establecido para su evaluacion, debe llevar las calificaciones directamente al puesto
de trabajo del responsable, retrasando su trabajo. Estas actividades se realizan en
un determinado periodo de tiempo, que puede salirse del calendario de entrega, lo
que afecta otras tareas que se realizan en la Seccién Pedagogica, como la revisidon
de las materias con mayor tasa de reprobacion y los contenidos que presentaron

dificultades en los examenes.

El resto de los responsables, se dividen para realizar los tramites para la expedicion
de constancias de estudio y titulos profesionales y otros se dedican a la elaboracién
de los examenes parciales y finales, conforme a lo establecido en un documento
interno llamado el Procedimiento Sistematico de Operar la Evaluacion Educativa de
la Escuela Superior de Guerra (P.S.O de Evaluacion). Dichas actividades no son
requeridas constantemente. Los jefes debido a su rango y responsabilidades, no
estan mucho tiempo en el area, lo que dificulta el control de las actividades dentro
de la Subseccién. Eso genera problemas de falta de cooperacion, ya que se le

satura de actividades al responsable del area de calificaciones con su trabajo.

Posteriormente se declaré a nivel mundial la pandemia por el virus de la COVID-19
dicho acontecimiento ocasiond que el Gobierno de México ordenara el aislamiento
de la poblacién para prevenir su esparcimiento. Con esta situacion la Escuela
Superior de Guerra opt6 por el mandar a todo el personal a sus hogares y trabajar
en linea, por lo tanto, se me traslad6 a la Subseccion de Planes y Programas cuya

funcién es:

Formular, revisar y actualizar los planes y programas de estudio del plantel.
Proponer los programas de capacitacion y actualizacion pedagogica del plantel y
dirigir su ejecucion. Elaborar la documentacion correspondiente al proceso
ensefanza-aprendizaje al término de cada ciclo lectivo de los cursos que se
imparten en el plantel (SEDENA, 2001, p. 9).
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Durante el trabajo a distancia, se nos ordend, realizar mejoras a los programas de
estudio de la Licenciatura en Administracion Militar, utilizando la Taxonomia de
Bloom, nos permitira hacer cambios a los verbos para realizar el traslado al enfoque
por competencias. Sin embargo, esto seria una mejora preliminar, ya que, los
cambios deben ser corroborados por los jefes dentro de la Seccion Pedagogica y
posteriormente aprobados por la UDEFA. Por otro lado, también colaboramos en la
elaboracién de un Manual para el Docente, el cual tiene el propdsito de fungir como
herramienta basica que guie el quehacer docente de forma eficaz, alineando su

contenido con base al enfoque por competencias.

Los problemas organizacionales surgieron debido a la pandemia, el poco personal
dentro de la subseccion, el traslado de algunos soldados a la GN y el excesivo
trabajo dentro del plantel, dificulté el proceso de recepcion de documentacion para
iniciar el trabajo en su debido tiempo y limitd el contacto con el responsable de los
practicantes dificultando el desarrollo de las practicas. El personal se dividié en
grupos para encargarse del trabajo dentro de la subseccion, sin embargo, aquellos
con mayor formacién académica o con los cursos necesarios vieron incrementadas
sus actividades. Ademas, muchas actividades debian estar listas en plazos estrictos

de tiempo, saturando su carga de trabajo y dificultando la comunicacion.

El exceso de trabajo y el escaso tiempo para elaborar actividades provocaron que
muchos de los proyectos que estaba realizando la Seccidon Pedagdgica se
adelantaran y salieran a la luz sin una retroalimentacion previa. Por ejemplo: La
Subseccion de Planes y Programas trabajé durante mucho tiempo en el proyecto
de la Maestria de la Especialidad de Estado Mayor, un programa educativo de
mucha importancia para el futuro del ejército. Sin embargo, debido a las demandas
de los altos mandos, el programa educativo se lanzo sin dejar margen para corregir
errores o realizar mejoras en el contenido educativo que se ofrecera a los
estudiantes. Estos problemas, combinados con las restricciones de tiempo y las
demandas de los niveles superiores, dificultan la implementacion de mejoras
significativas en los proyectos educativos. Se prioriza la cantidad sobre la calidad,

lo que impide que las propuestas de mejora sean consideradas adecuadamente.
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Otro factor que afecta a ambas subsecciones es la rotaciéon del personal. Los
soldados nos comentaron que el personal de la ESG, permanece en su puesto de
trabajo durante un periodo de 3 a 4 anos. Al haberse cumplido este plazo para
muchos de ellos, la subseccidn se enfrenta a la escasez de personal y esta a la
espera de nuevos reemplazos. Esta situacidn ha ocasionado tres problemas: en
primer lugar, la carga de trabajo recae sobre otros soldados; en segundo lugar, la
ejecucion del trabajo no se realiza de manera adecuada; y, en tercer lugar, se debe
esperar a que un nuevo soldado tome el lugar del que se va y se adapte a sus
responsabilidades. Durante mi estadia en ambas subsecciones, observé que su
estructura organizacional esta planeada para que cada responsable trabaje de
manera individual. Es decir, que cada trabajador ejecutara la actividad que le
corresponde, y no hara otras que no sean de su cargo a menos que se le ordene o

la situacion lo requiera.

De este modo dentro del proceso organizacional de ambas Subsecciones, existe
una clara falta de cooperacion entre el personal responsable de las areas que
conforman cada subseccion. Esto no solo ocurre en la modalidad presencial, sino
también a distancia (en linea), donde se presentaron mayores dificultades para
lograr una buena organizacién de actividades y asignacion de tareas. Ademas, el
tiempo limitado y la permanencia en los puestos de trabajo de cada soldado afectan
la correcta induccion al puesto, lo que resulta en un desempeno inadecuado de sus
funciones. Por lo tanto, es importante mencionar que todas estas problematicas no
solo afectan al personal administrativo dentro de ambas subsecciones, sino también
a otros integrantes como los docentes y discentes. Estas problematicas se listan a
continuacion:
e Los soldados no estan familiarizados con el personal civil.
e La division del personal fomenta la individualidad y dificulta el trabajo en
equipo.

e Insuficiente control que dificulta gestionar el tiempo para la entrega de tareas.
e La rotacion de personal genera saturacion de actividades.

Estos desafios se complementan con el modelo educativo que emplea la Escuela
Superior de Guerra, el modelo educativo basado en la memorizacién (modelo

tradicional). El cual se enfoca en la acumulacion de informacion referente a la
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normativa y conocimientos clave de la cultura militar. Aunque este tipo de formacién
tiene sus ventajas como la repeticion y la absorcién de informacion, también
presenta desventajas, como:

e Comprension superficial de los temas.

e No fomenta la resolucion de problemas.

e La evaluacion no refleja las capacidades y desempenos de los soldados.
Estos desafios impiden que el personal discente egrese con los conocimientos,
habilidades y actitudes que se requieren dentro de las instituciones militares y que
son demandados por el entorno civil. Por lo tanto, ha surgido el interés en
implementar el enfoque por competencias dentro de la planeacion curricular del

plantel.

Sin embargo, ¢Estan los soldados preparados para este complejo cambio en la
forma de trabajar dentro de la Subseccion de Planes y Programas? Los desafios
detectados dentro del proceso organizacional de ambas subsecciones no facilitaran
la implementacion del enfoque por competencias, por lo que es necesario realizar
un recorrido interno por la estructura organizacional de la Secretaria de la Defensa

Nacional y entender de donde surgen los retos enlistados anteriormente.

Ya hemos identificado como es el proceso de acceso al Sistema Educativo Militar,
sus funciones y la clara distincion entre la formacion y el adiestramiento militar.
Ademas de identificar la importancia del Estado Mayor para la agilizacion de la toma
de decisiones y control de las actividades dentro de las instituciones militares. Pero,
ahora hay que encontrar, como esta divisiéon afecta y moviliza los mecanismos

organizacionales del ejército mexicano.

Asi, nos trasladamos a la Teoria de la Organizacion, partiendo desde la burocracia
de Max Weber, enfocandonos en la perspectiva historica del desarrollo de la
Secretaria de la Defensa Nacional. Esto nos permitira identificar qué conocimientos
requiere para mejorar esta estructura. De este modo, exploramos las teorias y
propuestas de autores reconocidos en el ambito del liderazgo y de la administracion,
ademas de compilar las actitudes y competencias cognitivas para establecer un

camino para la actualizacién interna de ambas subsecciones.
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Capitulo Ill. Enfoques organizacionales y competencias para la mejora

de las Subsecciones de Planes y Programas y Control de Estudios.

3.1. Caracteristicas de la Teoria Burocratica en la organizacion de

las fuerzas armadas.

Desde la aparicidén del ser humano la administracion se ha convertido en una de las
areas mas importantes de la actividad humana, incluso fue necesario que se
realizaran estudios detectando los diversos problemas que surgian dentro de las
organizaciones para alcanzar la mayor eficiencia posible, de esta manera los
dirigentes fueron motivados e impulsados a “ordenar los activos (...) sus recursos,
las tareas y el trabajo que hay que llevar a cabo para (...) ir evolucionando y
adaptandose a las exigencias de los nuevos tiempos” (Zapata, 2016, p. 69). Todos
estos nuevos enfoques se presentaron en las organizaciones militares del siglo XX,

buscando el mejor enfoque que les ayudara a alcanzar sus obijetivos.

De esta manera nos acercamos a la Teoria Burocratica de Max Weber, que impact6
y, se establecid dentro de las fuerzas armadas alemanas, en un periodo de
necesidad y aprendizaje sobre la estructura organizacional ideal para poner orden
a su organizacion, para Max Weber la burocracia aplicada en las organizaciones es
“la organizacion eficiente por excelencia y que define hasta los minimos detalles
cémo deben hacerse las cosas”. (Chiavenato, 2019, p. 146) Weber dividi6 su teoria
burocratica en tres tipos de sociedad: /a fradicional, la racional y la legal, en esta
investigacion nos centraremos en la ultima. La organizacién legal que se establece
“cuando los subordinados aceptan las 6rdenes de los superiores como justificadas
porque concuerdan con (...) normas que consideran legitimas y de las cuales se

deriva el mandato” (Chiavenato, 2019, p. 145).

En consecuencia, varios paises, incluido México incorporaron la burocracia en sus
fuerzas armadas para desempenar labores de planeacion, organizacién, direccion
y control, ayudandoles a establecer dentro de sus instituciones la racionalidad,
heredando un sistema de trabajo que les permitiera alcanzar sus objetivos donde

“existe una division sistematica del trabajo y del poder que define las atribuciones
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de cada participante que ocupa un cargo especifico” (Chiavenato, 2019, p. 147).
Esto se complementa con la observacién de Ostroff (2000), quien sefiala que “existe
un respeto estricto por la cadena de mando” (citado por Zapata, 2016, p. 71). El
resultado es un sistema organizacional racional que se caracteriza por mantener
una jerarquia legitima que aplica la comunicacion por escrito, de esta manera las
reglas y documentos de importancia jerarquica seran elaborados a mano para
mantener el caracter formal, y controlar “todas las acciones y los procedimientos
[que] requieren de la comprobacién y documentacion adecuadas para asegurar la
interpretacion inequivoca de las comunicaciones” (Chiavenato, 2019, p. 147).
Ademas de mantener la competencia técnica y meritocracia para que los miembros
mas capacitados o con mejor desempefio ocupen los cargos de mayor demanda
técnica, la “promocion de los empleados se basan en criterios de evaluacion y

clasificacion validados para toda la organizacion” (Chiavenato, 2019, p. 148).

Asimismo la burocracia establece la racionalidad y la legalidad dentro de las
organizaciones militares premiando la jerarquia donde los soldados que por méritos,
hazafias en combate, o formacion militar, les otorga un rango superior al sargento
primero (Anexo 1) brindandoles la posibilidad de pertenecer a la dirigencia,
dotandolos de la capacidad de ejercer poder sobre los soldados de la tropa “la
autoridad depende de la legitimidad, que es la capacidad de justificar su ejercicio”
(Chiavenato, 2019, p. 144).

Asi surge un sistema respaldado por un conjunto de leyes, reglas y normas
disefiadas para controlar a los soldados una vez que ingresan a la tropa, como se
reviso en el capitulo anterior. Sin embargo, es importante destacar el control mental
y fisico que ejerce la legitimidad sobre el comportamiento del subordinado. Este
conjunto de normas se impone para orientar a cada soldado hacia el logro de los
objetivos de la organizacion militar, dejando de lado los intereses individuales, “esas
normas y regulaciones (...) cubren todas las areas de la organizacién” (Chiavenato,
2019, p. 147). De esta manera, cada individuo tendra la capacidad de obediencia
inmediata a la autoridad a cargo, debido a que las propias leyes lo establecen como

el principal al que se le debe dar resultados.
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Al analizar las caracteristicas de la Teoria Burocratica de Max Weber, se nos brinda
la oportunidad de comprender el desarrollo de la estructura organizativa del ejército
mexicano a lo largo del siglo XX. Este analisis nos permite observar como los
dirigentes disefiaron un sistema donde /a racionalidad, la legalidad y la meritocracia
se convierten en pilares fundamentales para asegurar la eficacia en el trabajo de los
soldados. Sin embargo, también nos ayuda a identificar los desafios que la
burocracia ha presentado en la operatividad del ejército mexicano. En
consecuencia, podemos ofrecer nuevas teorias de administracién y métodos de

organizacion que optimicen el desempefio dentro de sus instituciones.

3.1.1. LaBurocraciaen las Fuerzas Armadas Mexicanas en el siglo
XX.

México aun estaba desarrolldandose como futura nacion enfrentado conflictos
politicos internos que eventualmente culminaron en una Revolucion, dicho
acontecimiento evidencié la nula preparacion de las fuerzas armadas en términos
de planeacioén, organizacion, control y direccion. Al finalizar el conflicto armado en
1913 se hizo evidente “la falta de organizacién del Ejército, el cual fue perdiendo
rapidamente la disciplina (...) aunado a la carencia de una adecuada direccién y
asesoramiento en la planeacion y coordinacion de sus actividades” (Hernandez
Mendoza y otros, 2016, p. 43).

El ascenso al poder de Venustiano Carranza en 1917 propicié una de los momentos
cuspides de reforma y mejora de las funciones del ejército, decretando la creacién
del Ejército Constitucionalista que, a pesar de los numerosos contratiempos, logré
establecer un camino que cimentara la forma en la que debia operar el ejército en
sus diferentes actividades. En aquel entonces el General Alvaro Obregén se
desempend como Secretario de Guerra decretando la creacion de la Comision
Revisora de Hojas de Servicio para la revision de los “méritos militares con el fin de
determinar si merecian los grados que ostentaban” (Placencia de la Parra, 2015,
p.13), su importancia radica en demostrar y detectar aquellas falencias en la

dirigencia del ejército, ya que al no estar profesionalizado habia muchos oficiales
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que no merecian o no demostraban los conocimientos que en su rango debian

desempeniar.

Esta situacion provoco la apertura del Colegio Militar en 1920, para la formacion de
los dirigentes. Asi se fue profesionalizando la Secretaria de Guerra (SEG)
conformando sus principales objetivos que son: el mando, la organizacion,
adiestramiento, administracion y aprovisionamiento de las fuerzas armadas. En la
burocracia, la autoridad debe poseer los conocimientos, habilidades y actitudes que
cubran el puesto a desempefar, ademas que les brinda la legitimidad y los méritos

para obtener un rango superior dentro de la estructura jerarquica del ejército.

Sin embargo, durante la administracion del presidente Alvaro Obregén (1920-1924),
se falsificaron cientos de certificados de rangos superiores a soldados y personal
civil, para recibir: Presupuesto, recursos tecnolégicos y pagos militares de personal
calificado de puestos de importancia administrativa. Lo que evidencié una gran
corrupcion en la organizacion militar y una falta de control y direccién en cientos de
los despachos de la SEG. Afectando el desempefio de éstas e impidiendo un avance
significativo en la operatividad de las nacientes instituciones militares, estancandose

nuevamente en funciones basicas de administracion.

A estos problemas Merton (1957) los denomino como disfunciones de la burocracia
donde Weber en su ideal de organizacién casi perfecta no detecto la informalidad.
Segun Gerth y Mills (s/d) “la organizacion informal surge como consecuencia
imprevista de la imposibilidad practica de estimar y estandarizar el comportamiento
humano en las organizaciones” (citado por Chiavenato, 2019, p. 149). Se presenta
una situacion que muestra como los objetivos individuales se sobreponen ante los
objetivos organizacionales, no existe un control sobre la individualidad de los sujetos
trayendo consigo una serie de consecuencias administrativas que afectan todos los

engranajes de la organizacion.

Por lo tanto, el Departamento de Estado Mayor (DEM) nace como una Seccion que
es la encargada de controlar la parte administrativa del ejército mexicano, ya que
debe dar seguimiento al cumplimiento de 6rdenes y disposiciones de la tropa, las

funciones del DEM consisten en supervisar que se cumplieran los movimientos del
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“Departamento de Archivo, las Escuelas de Tropa, Pensiones y la Comisién Técnica
(...) en la organizacién de las unidades de combate y sobre nuevas oficinas de la
propia secretaria” (Placencia de la Parra, 2015, p.18). El Estado Mayor se
encaminaba a convertirse en un Estado Mayor General del Ejército, cuyas
facultades y responsabilidades ayudarian al “alto mando a tomar decisiones sobre
armamento, movilizacion de tropas, mejoras en el ejército, etcétera” (Placencia de
la Parra, 2015, p.18), similar a las actividades de la SEG. Bajo estas circunstancias
se fue estructurando al ejército mexicano, donde el General de Division Joaquin
Amaro Dominguez se desempefé como secretario de guerra y marina durante la
presidencia de Plutarco Elias Calles, (1924-1928) el General Amaro, dirigidé sus
actividades hacia la profesionalizacion del ejército aplicando una serie de cambios
y estructuracion dentro de las instituciones militares que permanecen en la

actualidad como:

La Inspeccion General, asi como la Intendencia y Administracion Militar, fundé la
Escuela Superior de Guerra y se implementé el sistema de promocién para la

regulacion de ascensos (Loyo, 2003, p. 128, citado por Mendoza Cortés, 2021).

Sin embargo, no se le permitié un avance significativo al proyecto del Estado Mayor
General, debido a que adoptaria facultades que le corresponden al propio secretario
de guerra, ademas que romperia con los méritos de “muchos generales de alto
rango y de poder politico que (...) carecian de esa formacion y, por lo tanto,
quedarian excluidos” (Placencia de la Parra, 2015, p. 20). Esta situacion nos
presenta otra deficiencia de la burocracia conocida como resistencia a los cambios
donde al ofrecerse un cambio dentro de la estructura burocratica, los sujetos que
operan dentro de la organizacién ya sean dirigentes y subordinados, demuestran
una serie de caracteristicas negativas a la implementacion de una nueva linea
operativa o dirigencia que modifique los patrones de trabajo, “tiende a ser
interpretado (...) como algo que desconoce y, por tanto, algo que puede poner en

peligro su seguridad y tranquilidad” (Chiavenato, 2019, p. 153).

El proyecto de las funciones del Estado Mayor tuvo muchos limitantes en su

establecimiento, debido a que rompia con la legitimidad y meritocracia de la
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jerarquia de las fuerzas armadas, asi que pasd a ser una seccion encargada del
apoyo en la administracion, organizacion y verificadora del cumplimiento de érdenes
del alto mando. Daniel Katz y Robert Kahn (s/d), explican que dos de los problemas
de la burocracia de las organizaciones son la propia unidad de mando y la
centralizacion, ya que implica que solo debe haber un solo dirigente o puesto de
direccion al que se le presenten los resultados “para mantener la coordinacion del
todo, las decisiones son centralizadas en un solo mando con unidad de mando”
(citado por Chiavenato, 2019, p. 156), y lo que genera la no duplicidad de funciones
debido a que la centralizacion promueve que no se repitan las actividades de un
puesto de trabajo, con el proposito de mantener la jerarquia, la especializacién y por

lo tanto permanecer la legitimidad dentro de la organizacion.

Tras muchos avances se logré establecer la Secretaria de la Defensa Nacional
(SEDENA) en 1937 donde se dej6 de lado la resistencia a los cambios para
satisfacer las necesidades de la organizacién de las fuerzas armadas, esto se
transforma en una oportunidad de mejora para las instituciones militares, pues a lo
largo del siglo XX hasta principios del siglo XXI se mantuvo una constante evolucién
en la administracién de la Institucién Castrense, realizando modificaciones a los
objetivos y actividades de muchas de las secciones de Arma y Servicios (Anexo 1)
dando mayor énfasis en el control de actividades y la division de trabajo del ejército

mexicano.

En 1975 mediante el decreto presidencial del presidente Luis Echeverria (1970-
1976) crea la Universidad del Ejército y Fuerza Aérea Mexicanos con el propésito
de formar oficiales y jefes el ejército mexicano con conocimientos y habilidades para
desempenar labores de direccion, dandole mayor importancia al Sistema Educativo
Militar. De esta manera, el adiestramiento militar permite el surgir de los soldados
especialistas quienes estan destinados a efectuar actividades repetitivas que su
rango y saberes les permiten, todos estos ajustes y reorganizacién institucional,
trajeron consigo una mejora sustancial al trabajo dentro del ejército mexicano con
el propésito de satisfacer necesidades de urgencia, Benitez Manaut (s/d) nos

explica:
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En los treinta se crean las bases para profesionalizar al ejército, y en los cuarenta
se moderniza (...) comienza el periodo de desmilitarizacion de la vida politica (...) y
gradualmente hasta los afos ochenta, se da el fendmeno de achicamiento [en

hombres y presupuesto] (p. 2).

Llegando al fin del siglo XX, el ejército mexicano se encuentra cara a cara nuevos
desafios, los guerrilleros del EZNL, el ascenso del narcotrafico y el crimen
organizado, ademas, de la incorporacion de la globalizacion, el sistema capitalista,
las TIC’s y el Internet, aunado con el bajo presupuesto y la falta de soldados debido
Ley de Nacionalidad del 23 de enero de 1998, donde el servicio militar deja de ser
obligatorio. Todos estos nuevos retos a los que se enfrenta la SEDENA deben ser
estudiados por el SEM, para planear una nueva ruta de adiestramiento y formacién

militar para lograr intervenir y solucionar cada uno de estos problemas.

3.1.2. Adoctrinamiento militar en la burocracia del ejército

mexicano en el siglo XX.

En la burocracia, los soldados seran seleccionados dependiendo de sus
capacidades individuales, destacando sus conocimientos y habilidades en algun
rubro administrativo o de campo para posteriormente ser capacitados mediante los
cursos de capacitacion que brinda la SEDENAy el SEM para llevar a cabo distintas

actividades en beneficio al ejército.

De esta manera, Mex Weber en sus estudios sobre la burocracia, hizo mucho
énfasis en como la estructura organizacional influye en la seleccién de los activos,
pues en su ideal de organizacion perfecta cada miembro de la misma, sera un
engranaje que se desempena eficazmente. Este proceso las fuerzas armadas lo
han aprovechado mediante la disciplina de los sujetos para adaptarlos a la cultura
del ejército, Weber menciona que “la disciplina presupone el adiestramiento para
lograr una accién mas rapida y eficiente; esta al servicio de la obtencién de un
optimo, racionalmente calculado, de energia fisica y psiquica de los sujetos
adiestrados” (citado por Andrade Frich, 1981, p. 26).
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El SEM ha desarrollado procesos que retoman la capacidad adaptativa y disciplina
de los sujetos para incorporarlos dentro de la cultura y vida militar. A este proceso
se le denomina adoctrinamiento militar. Primero debemos sefialar que el término
doctrina tiene su origen con la Iglesia Catdlica que es entendida como un “conjunto
de creencias estructuradas o los principios por los cuales guia a una organizacion y
cémo interactua en ambientes amplios” (Gutiérrez Gonzalez, 2022, p.8). La doctrina
busca ensefar una verdad absoluta a través de la fe y las creencias, determinando

la forma en que los participantes interactuan dentro y fuera de la iglesia.

Aunque el término adoctrinar puede sonar agresivo para ser un sinobnimo de
ensefianza, pero, estos términos ayudan a la conformacion del sistema militar y la
forma en la que interacttan entre si. Henry Mintzberg (2012) define el
adoctrinamiento como “la etiqueta que se utiliza para identificar el parametro de
disefio mediante el cual la organizacion, para su propio beneficio, socializa
formalmente a sus miembros” (p. 128). De esta manera los sujetos aprenden las
normas, valores, comportamientos y formas de organizacion del contexto en el que

se integran, asegurando asi la cohesién y la eficacia dentro de la estructura militar.

Actualmente el ejército mexicano, no posee una definicion exacta para la doctrina
militar mexicana, sin embargo, dentro del RLEMEFAM en el articulo 170 establece
que la doctrina militar es el conjunto sistematizado de normas que abarcan “la
politica militar, fundamentan la existencia, normatividad juridica, estructura,
educacion, adiestramiento y operaciéon” (Diputados, 2012, p. 34), mientras el Modelo
Educativo Militar recupera la definicion del Articulo 4° de la LEMEFAM que establece

que la educacion militar consiste en:

Formar militares para la practica y el ejercicio del mando y la realizacion de las
actividades de docencia, difusién de la cultura e investigacion (...) inculcandoles el
amor a la patria, la lealtad institucional, la honestidad, la conciencia de servicio y
superacion (SEDENA, 2022, p. 1).

Ambas definiciones nos permiten darle una definiciéon no oficial al adoctrinamiento
militar mexicano. Se entiende como la implementacion de un conjunto estructurado

de regulaciones legales, normas y jerarquias que son impartidas por las
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instituciones educativas militares, tales como colegios y escuelas castrenses. Estas
instituciones, a través de sus docentes militares, emplean un adiestramiento
riguroso que abarca tanto la preparacion fisica como mental, con el proposito de
desarrollar soldados altamente capacitados y profundamente adaptados a la

filosofia del ejército mexicano.

En este contexto, el adoctrinamiento no solo se enfoca en la capacitacion técnica y
tactica, sino también en la inculcacién de sentimientos profundos de lealtad y
servicio hacia la armada. Es aqui donde los mecanismos jerarquicos juegan un
papel crucial. La estructura jerarquica, fundamentada en rangos militares bien
definidos, establece un marco de legalidad y orden que es indispensable para el
funcionamiento de la burocracia militar. Los docentes militares, a través los cursos
de incorporacion desempefian un papel importante en el establecimiento de la
legitimidad siendo los encargados del adiestramiento militar, adoctrinan a los
soldados en las posturas y resistencia fisica para trabajar la psicologia vy

adaptandolo a la cultura organizacional, creando un soldado racional.

Este adiestramiento militar racional premia a los soldados al adaptar una serie de
parametros para la eficiencia, esto llevd a Weber a establecer que cada soldado sea
un engranaje mas en la organizacion, fiel a su cargo e identificado con los objetivos
de la organizacion. Los soldados son empleados del sistema que poco a poco se
transforman en especialistas, su trabajo se mecaniza, repiten tareas, forman habitos
y de esa forma, las acciones se vuelven costumbres, Frich interpreta a Weber en el

ambito educativo, sefialando que:

Las instituciones educativas occidentales (...) se encuentran bajo el imperativo
predominante de atender aquella formacion cultural que cultiva las ensefianzas cada
dia mas indispensables para el burocratismo moderno: la ensefianza de
especialidades (Andrade Frich, 1981, p. 26).

La burocracia promueve la racionalidad mediante la definicién y division de cargos
especificando las funciones y rango jerarquico del soldado, por esta razén la
SEDENA se divide en Armas y Servicios, de modo que cada soldado sabra su rol y

las tareas que deben desempefiar conforme a la asignacion del curso que haya
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realizado. Ademas, “a medida que se desciende en los escalones jerarquicos
quienes ocupan posiciones mas bajas se van volviendo gradualmente mas
especializados” (Chiavenato, 2019, p. 148). De este modo surgen los soldados
especialistas cuyas habilidades y conocimientos estan altamente focalizados en

areas especificas dentro de la organizacién militar.

Cada rango militar, desde los mas bajos hasta los mas altos, no solo representa un
nivel de autoridad y responsabilidad, sino que también simboliza el respeto y la
adhesion a las leyes y normas que rigen la vida militar. Estos rangos son los pilares
fundamentales sobre los cuales se sostiene la burocracia militar, garantizando que
cada accién y decision tomada dentro de la institucion esté respaldada por un sélido
fundamento legal y jerarquico. Asi se establece una comunicacion excesivamente
formal ya que el trabajo y los resultados se deben documentar detalladamente. Esto
asegura el control sobre dénde, cuando y quién realizé cada actividad, manteniendo

asi la transparencia y el orden dentro de la organizacion.

Sin embargo, este sistema no esta exento de complicaciones. El desarrollo de
soldados especialistas trae consigo una serie de problemas. Segun Merton (1957)
el soldado olvida la flexibilidad “no por el conocimiento de sus tareas, sino por
conocer perfectamente lo que las normas y regulaciones dicen respecto a su cargo
o funcién” (citado por Chiavenato, 2019, p. 152). Este enfoque puede hacer que las
normas se conviertan en el objetivo principal de la organizacién, dificultando la
adaptacién a situaciones de cambio rapido donde la legalidad podria estar en

peligro.

Para mitigar este riesgo, los especialistas tienden a convertirse en super
especialistas e hiper responsables, 1o que puede hacer que el trabajo se vuelva mas
rigido, “con el tiempo, las reglas y rutinas se vuelven sagradas para el empleado”
(Chiavenato, 2019, p. 153). En consecuencia, los soldados pueden priorizar el

mantenimiento de la legalidad organizacional sobre la innovacion y el avance.

Otro factor que aumenta el problema de los soldados super especialistas es la
observacion excesiva de las rutinas donde se mantiene un control sobre la libertad

del soldado derivando en la saturacion de trabajo y el no permitir la innovacién,
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entonces la organizacion militar “pierde toda su flexibilidad, pues el burécrata se
restringe al desempefio minimo; pierde la iniciativa, creatividad e innovacion”
(Chiavenato, 2019, 153), ademas se empieza la despersonalizacion de las
relaciones. Cada soldado se conoce y ubica por medio de su rango y su labor dentro
de los engranajes, controlando la interaccion y manteniendo un trabajo mecanizado
para el trabajo individual, con estas deficiencias de la burocracia mencionadas por
Merton (1957) podemos comprender las limitaciones que la organizacién militar ha
ido estableciendo a los soldados. A continuacién, enlistamos las deficiencias que

posee la estructura organizacional militar:

Informalidad de la Burocracia.
Racionalismo excesivo.
Interiorizacién de las normas.

Exceso de formalismo y exigencias.
Despersonalizacion de las relaciones.
Saturacion de trabajo.

Resistencia a los cambios.

Estos problemas los hemos revisado a lo largo de estos dos subtemas, no hay que
desprestigiarlos, sino entenderlos, pues ayudaron a la estructuracion organizacional
del ejército mexicano. Sin embargo, bajo esa cuadratura no visualizaron que el
mundo esta cambiando y que demanda avanzar junto a él, sino el riesgo de
quedarse atras es alto, actualmente la ESG esta desarrollando nuevas formas de
formacion militar para sus discentes, pues son ellos los que en un futuro

encaminaran a las fuerzas armadas.

A continuacion, daremos un panorama general de la situacion actual de la SEDENA
y las nuevas teorias de organizacién y administracién que ayuden a fortalecer la

estructura organizacional del ejército mexicano.
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3.2. El ejército mexicano en el siglo XXI. Necesidades de

transformacion.

Durante los primeros afos del siglo XXI, el ejército mexicano permanecio
encuartelado concentrando sus actividades “en la campana anti estupefacientes”
(Pifieyro, 2004, p.160) que consistia en la erradicacion de campos de cultivo de
drogas (actividad que realizan desde los afios 40's). Ademas, se dedicaron a realizar
tareas dentro de sus instituciones y brindar apoyo a la poblacién civil durante
desastres naturales aplicando el Plan DN-III-E. Como resultado, la responsabilidad
de mantener la seguridad ciudadana recayo en la Policia Federal, que se encargaba

de combatir al narcotrafico y crimen organizado.

La lucha contra el narcotrafico marco un antes y después para el ejército mexicano.
Gustavo Gonzalez (2014) explica que la participacion de los Estados Unidos para
frenar la compra/venta de drogas se remonta a 1969 con la Operacidn Intercepcion
y la Operacion Coéndor de 1973. Sin embargo, estas acciones resultaron
desfavorables, ya que el narcotrafico logré adaptarse a la situacion, creciendo en
una organizacién mas eficiente. Esta evolucion condujo a la derrota y corrupcion de
la Policia Federal, seguida por disputas entre diferentes carteles mexicanos por el
control del territorio. Como consecuencia, el ejército mexicano se vio obligado a

intervenir en problemas que la PF no pudo contener.

Durante los afos 80’s y 90’s, el presidente Ronald Reagan declaré la lucha contra
el narcotrafico como un problema de seguridad nacional mediante la directiva
National Intelligence Estimate 1/8-85. Esta directiva afirmaba que “el comercio
internacional de drogas amenaza la seguridad de los Estados Unidos a través de la
desestabilizacion potencial de aliados democraticos” (The White House, 1986, p. 2
citado por Gonzalez Hernandez, 2014, p. 110). En consecuencia, las fuerzas

armadas estadounidenses empezaron a capacitar al ejército mexicano en:

Coleccién, analisis y diseminacién de inteligencia, ejercicios combinados a pequena
escala para mejorar la planificacion, inteligencia, movilidad y comunicaciones,
soporte técnico y material para mejorar la habilidad de un gobierno extranjero para

combatir la produccion y trafico de drogas (Gonzalez Hernandez, 2014, p. 110).
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Estos tratados jugaron un papel crucial en el mejoramiento de la formacién y
capacitacion del ejército mexicano permitieron la adquisicion de nueva tecnologia
armamentistica, evidenciando que la colaboracibn a través de redes de
Interinstitucionalidad mejora las capacidades del recurso humano y la operatividad
en las organizaciones. Estas habilidades y conocimientos deben estar en un
proceso de constante retroalimentacion y mejora para adaptarlas a las necesidades
mexicanas. Sin embargo, la inercia burocratica limita el proceso de aprendizaje

organizacional, generando los siguientes problemas.

En 2006, el presidente Felipe Calderdn declard la guerra contra el narcotrafico, fue
asi como las fuerzas armadas se encontraron con un grupo delictivo que emplea el
uso de tecnologia avanzada, vehiculos de combate y armamento de alto calibre,
adiestramiento para el combate, el uso tacticas de infiltracién y rastreo, logistica y
relaciones internacionales, lo que dificulté el combate. Como resultado, al inicio de
la presidencia de Enrique Pefia Nieto, se observé un aumento en la violencia y
fortalecimiento de esos grupos, de este modo, se llegé a la conclusion de que se
necesitaba un contraataque mas eficaz. Esto exigia nuevas estrategias de

adiestramiento militar y formacion directiva, pero poco se llevé a cabo.

A principios de 2019, el presidente Andrés Manuel sefialo la ineficiencia de la PF en
sus tareas de seguridad y contencion del narcotrafico. En respuesta a esta situacion,
decidio implementar la Guardia Nacional, decision que implico la transferencia de
activos del ejército e incluirlos dentro de las filas de la nueva institucion. Este
traslado de personal crea desafios para las organizaciones ya que aumenta la
saturacion de actividades y debilita los procesos, descontrolando la toma de

decisiones y atrasando tareas cruciales.

Sin embargo, la incorporacion de la Guardia Nacional en las labores de seguridad
publica no garantiza la efectividad en la contencién de los grupos criminales. Como
se mencion6 en el Capitulo 1, es necesario un sistema sélido de capacitacion que
permita a los futuros elementos de la GN integrarse de manera efectiva con la

sociedad civil. Sin una formacion adecuada, la Guardia Nacional corre el riesgo de
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repetir los errores del pasado, limitando su capacidad para enfrentar las complejas

dinamicas del crimen organizado.

El nuevo reto que enfrenta el ejército mexicano se relaciona nuevamente con la
resistencia a los cambios. A diferencia de los grupos criminales, que demuestran
una notable capacidad de adaptacion, al funcionar como una empresa, estas
organizaciones enfocan la toma de decisiones en la mejora directa de su operacion,
priorizando la adquisicién de nueva tecnologia, la contratacién de personal con
conocimientos especializados, y la creacidon de redes de colaboraciéon. Por el
contrario, el Ejército Mexicano, al depender del presupuesto gubernamental,
enfrenta limitaciones significativas para realizar cambios efectivos en un corto

periodo de tiempo, descuidando multiples areas de su organizacion.

Esta situacion limita el desarrollo del ejército mexicano, sino que también genera
una dependencia rigida del sistema de planeacion estratégica vigente. Este
enfoque, impide realizar un analisis exhaustivo y preciso de las necesidades reales
dentro de las instituciones militares, dificultando la capacidad de respuesta y

adaptacion frente a las amenazas emergentes.

El analisis de la estructura burocratica del ejército mexicano nos permitié entender
los desafios internos y externos a los que se enfrenta. Actualmente, la SEDENA se
encuentra cara a cara con nuevas amenazas que no solo ponen en riesgo la
seguridad de la sociedad civil, sino su propia organizacién. Sin embargo, la
resistencia al cambio, la legalidad, la jerarquia, la racionalidad y la super
especializacion de los soldados pueden convertirse en obstaculos que dificulten una
mejora que permita a las instituciones militares adaptarse a los cambios del entorno
civil. Estas caracteristicas son evidentes en la Subseccion de Planes y Programas
de la Escuela Superior de Guerra y requieren ser atendidas con nuevos enfoques e
ideas que ayuden a mejorar los procesos organizacionales de las areas
administrativas. Por lo tanto, a continuacién, se presenta la teoria especializada con
el objetivo de establecer ideas alternativas para superar los desafios emanados de

la burocracia.
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3.2.1. Lateoria situacional y el liderazgo en las fuerzas armadas.

Una organizacién no puede ser eficaz sin un dirigente competente que desemperie
funciones de planeacion, direccion, organizacién y control. A lo largo de la historia
de la administracion, se han explorado diversas ideas sobre como dirigir las
organizaciones para lograr resultados favorables. La Teoria Burocratica de Max
Weber se ha ido modificando y ha abierto las puertas a nuevas teorias que han dado
resultados favorables en términos de eficacia organizacional. En este subtema se
explicara la Teoria Situacional elaborada por Ken Blanchard y Paul Hersey en 1969,
quienes, a través de sus estudios, presentaron nuevas formas de dirigencia con
nuevas caracteristicas para potenciar la operatividad dentro de la organizacion.
Primero debemos definir ; Qué es un lider? Peter Senge (2001) defini6 al lider como
“una persona que participa en la organizacién modelando su futuro, que es capaz
de inspirar a las personas a su alrededor, de realizar cosas dificiles y de probar
cosas nuevas” (citado por Delgado Torres Nora & Delgado Torres Dolores, 2003, p.
81).

Los lideres buscan romper con los modelos tradicionales de dirigencia, donde en la
burocracia el dirigente es so6lo un puesto al que hay que demostrar resultados y la
interacciéon con el subordinado se centra en la efectividad de su trabajo. Para los
lideres no funciona asi, pues el lider ejerce autoridad mientras se acompafa y apoya
en el proceso de integracion y desarrollo de las personas dentro de la organizacién
generado confianza a través de sus conocimientos y habilidades. Es asi como nace
el concepto de liderazgo que segun ldalberto Chiavenato (2008) es “la influencia
interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de
comunicacién humana a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos”
(citado por Flores Jiménez, & Otros, 2011, p. 5). El lider ejerce su influencia y motiva
a los sujetos a desarrollarse en sus actividades “para extraer lo mejor de otros, el
liderazgo debe ajustarse al nivel de desarrollo de la persona que se lidera”.
(Blanchard & otros, 2007, p. 114). Asi, nace la Teoria Situacional que establece que
“la efectividad del liderazgo depende de la interaccion entre el lider, los
subordinados y otras variables situacionales” (Sanchez Santa Barbara, 2000, p.
436).
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Esta teoria de liderazgo es adaptativa y se distingue por la interaccion del lider con
los trabajadores para guiar su proceso de adaptacion y evolucion dentro de la
organizacion, manteniendo su autoridad. En 1989, Ken Blanchard desarroll6 el
Liderazgo Situacional Il que busca el equilibrio y adaptacion de las condiciones y
formacion de sus subordinados, evitando ser un dirigente demasiado autocratico
(duro y dominante) o democratico (flexible y facil) “creemos que los gerentes que se
restringen a uno de los dos extremos estan destinados a ser “gerentes a medias” e
ineficientes” (Blanchard & otros, 2007, p. 114). Un lider se desarrolla a través de la
experiencia que adquiere en la interaccion con los subordinados a lo largo del

tiempo.

El liderazgo situacional Il es un modelo que se divide en cuatro estilos de liderazgo:
Direccion (E1), entrenamiento (E2), apoyo (E3) y delegacion (E4) su versatilidad
permite adaptarse a cualquier situacidon requerida, ademas de aplicarse de manera
continua en el desarrollo del subordinado en diversas tareas. A continuacion, en la

Figura 1, se pueden observar las caracteristicas de cada uno:

Figura 1: El Modelo de liderazgo situacional Il
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Direccion/principiante entusiasta (E1): El primer estilo va destinado a la orientacion
del subordinado, “se caracteriza por dar instrucciones especificas y supervisar de
cerca el desarrollo del trabajo” (Sanchez Santa Barbara, 2000, p. 2). Este estilo
permite aprovechar la motivacion y disposicion del subordinado al aprendizaje
(compromiso y comportamiento alto) de esta manera el lider puede controlar sus
actividades durante su proceso de adaptacion al puesto de trabajo (competencias y

apoyo bajo).

Entrenamiento/aprendiz desilusionado (E2): El segundo estilo se enfoca en los
errores que ha cometido el subordinado en la ejecucion de su tarea (alto en apoyo),
el lider debe entrenarlo para que vaya generando la confianza y la constancia en su
trabajo (comportamiento alto en direccion) brindandole un trabajo sencillo y efectivo

donde desarrolle todas sus capacidades.

Apoyo/ejecutor capaz pero cauteloso (E3): El tercer estilo permite al subordinado
tomar control de actividades sin embargo duda de sus capacidades adquiridas
durante su proceso de desarrollo (competencia media/alto en apoyo) el lider le
brinda apoyo, colabora y retroalimenta sus actividades (comportamiento bajo en
direccion), “el mando comparte sus ideas con sus subordinados y por facilitar el
didlogo para llegar a una decision acordada en conjunto y a una planificacién

también conjunta” (Sanchez Santa Barbara, 2000, p. 2).

Delegacion/triunfador independiente (E4): El ultimo estilo permite al subordinado
tomar decisiones por su cuenta (Comportamiento bajo en direccion/Alta direccion)
“sobre cémo actuar para lograr los objetivos de la institucion en general y de su
puesto de trabajo en particular” (Sanchez Santa Barbara, 2000, p. 2), el lider delega
la responsabilidad al subordinado, convirtiéndose en parte importante en las
operaciones de la organizacion. El lider posee el facultar que significa “permitir que
las personas lleven su cerebro al trabajo y proporcionarles la posibilidad de utilizar
su conocimiento, experiencia y motivacion” (Blanchard & otros, 2007, p. 85).

El facultar es una practica empleada por los lideres que no concentran todo el poder,
sino que delegan cierto nivel de responsabilidad a los subordinados confiando en

sus conocimientos y habilidades para generar resultados favorables, esto tiene sus
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contradicciones, ya que las personas no estan acostumbradas a asumir niveles de
responsabilidad debido a la estructura burocratica y jerarquica de las
organizaciones. No obstante, con una adecuada guia y aplicacion, el facultamiento
brinda a los subordinados la oportunidad de crecer dentro de la organizacion. En
este enfoque, los lideres mantienen el control, pero forman alianzas de desempefo

y responsabilidad de equipo.

Las fuerzas armadas han adoptado, de manera inconsciente los cuatro estilos del
liderazgo situacional Il, a través de la labor conjunta de los docentes militares y
civiles, quienes aprovechan la disposicidon, el entusiasmo y la disciplina de los
soldados durante su adiestramiento o formacién. Es crucial que los jefes de las
areas administrativas integren de manera consciente estos principios de liderazgo,
aplicandolos de manera estratégica con el personal militar que trabaja dentro de las
instituciones. Al hacerlo, no solo se optimizaran las tareas diarias, sino que también
se impulsara una mayor eficiencia en la gestion de los recursos y procesos
organizacionales. Esto fomentara un entorno mas dinamico y adaptable,
permitiendo que las fuerzas armadas respondan con mayor efectividad a los retos

tanto internos como externos que enfrentan en un contexto en constante cambio.

El ejército mexicano debe invitar a los dirigentes que han demostrado capacidades
de liderazgo para hacer funciones de docencia y trasladar su experiencia a los jefes
para mejorar el liderazgo dentro de las instituciones militares. Ademas, es
importante sefialar que “el liderazgo funciona en el tiempo, el contexto y la situacién”
(Mintzberg, 2020). Para abordar los problemas identificados en el Capitulo 2 dentro
de las SUBPP y SUBCE, es necesario adoptar enfoques de liderazgo mas flexibles
y adaptativos. Los jefes deben realizar ajustes en sus estilos de liderazgo para
asegurarse de que los soldados no solo adquieran las competencias necesarias
para sus puestos, sino que también desarrollen habilidades de coordinacion y
trabajo en equipo, esenciales para el cumplimiento de los objetivos de la SUBPP.
Pueden apoyarse con la incorporacion de personal civil, permitiéndoles compartir
Su experiencia en organizaciones gubernamentales y empresariales, donde estos

enfoques estan ganando relevancia.
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3.2.2. La estrategia y el liderazgo en la formacién de las fuerzas

armadas

Teniendo en cuenta las caracteristicas del liderazgo ahora debemos preguntarnos
¢,Como un lider emplea estrategias para potenciar la operatividad de los sujetos y
mejorar la estructura organizacional? Para las fuerzas armadas, la estrategia ha
sido el medio para emplear todos sus recursos humanos y tecnoldgicos para la
destruccion del enemigo, pero con el transcurso de los afios han olvidado que la
estrategia también se aplica a la operatividad de sus instituciones. Este traslado del
término estrategia a la organizacion tiene su origen en 1954 con Peter Drucker en
su libro The Practice of Management donde la estrategia requiere “que los gerentes
analicen su situacion presente y que la cambien en caso necesario” (Mintzberg &
Otros 1997, p. 2) esto principalmente fue recuperado de las estrategias militares
para aplicarlo en negocios y empresas para intervenir en las deficiencias
organizativas encontradas dentro de ellas. No fue hasta 1980 que Henry Mintzberg
junto a su equipo plantearon el Proceso Estratégico como una reestructuracion de

la organizacion para alcanzar la eficiencia.

Para Mintzberg, la estrategia requiere una vision que incluya una conducta
resultante, por lo tanto, la estrategia se puede definir como “el patron o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizacién y, a la vez, establece
la secuencia coherente de las acciones a realizar” (James Brian, 1980, citado por
Mintzberg & Otros 1997, p. 7). Este plan debe ser construido con datos del entorno
y combinarlo con la informacion que surge de las actividades de la organizacion. Su
disefio requiere de personal capacitado con conocimientos, habilidades y actitudes
que logren identificar las tendencias o mejor aun, generarlas. Sin embargo, uno de
los desafios que presenta la estrategia desde la perspectiva de la planificacion es
la brecha entre la direccion y los trabajadores, 1o que ocasiona problemas en la
distribucion del trabajo en toda la organizacion. Si esta distribucion falla,

eventualmente la tendencia se desploma.

Los retos que implica generar la estrategia dentro del entorno, plantean la

interrogante ;Qué es un estratega y su relacion con el liderazgo? Hay demasiadas
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definiciones para estratega. Bourgeois y Brodwin sistematizaron una tipologia de
estrategas, los autores las denominan como: modelos. Estos representan las
caracteristicas y desarrollo de los dirigentes al momento de implementar estrategias

en una determinada estructura organizacional.

La ESG al ser una institucion militar el estratega es un actor racional, el director y
jefes de las Secciones y Subsecciones emplean el modelo tradicional que actua
bajo una estructura burocratica donde se premia /a racionalidad, la meritocracia y la
legalidad. Este modelo se emplea en el SEM para la formacion de dirigentes
militares. “El comandante usa el poder y la informacion para hacer analisis
racionales exhaustivos antes de emprender una accion” (Mintzberg & Otros, 1997,
p. 23), sus acciones guian y movilizan los engranajes de la organizacion. EI modelo
tradicional se centra solo en la planificacion, no en la accion, pues este modelo

divide a la organizacion entre planificadores y empleadores.

El equipo de planificacion, establece la direccidn y los objetivos de la organizacion,
mientras que el equipo empleador realiza las tareas para alcanzar dichos objetivos.
Sin embargo, este modelo conlleva una serie de dificultades, ya que el equipo
encargado de la planificacion a menudo no tiene en cuenta las necesidades vy
capacidades del equipo ejecutor, lo que resulta en la pérdida de oportunidades de

mejora.

Este modelo de estratega, ha sido ampliamente utilizado en la formacion y
adiestramiento militar a lo largo del siglo XX. Sin embargo, es hora de que la
institucion crezca y evolucione. Afortunadamente, el modelo tradicional tiene
margen de mejora y puede evolucionar hacia el modelo del cambio. Aunque este
nuevo enfoque no simplifica /a jerarquia, legalidad y meritocracia del dirigente, pero
si permite atender las necesidades de los empleadores y recurrir al “disefiar
estructuras y sistemas para garantizar la ejecucion de la estrategia, llevar a la

organizacion a la consecucion de las metas” (Mintzberg & Otros, 1997, p. 24).

El modelo conserva los equipos de planificacién y empleo, pero con la diferencia
que toma en cuenta las oportunidades de mejora que detecta el equipo empleador.

El principal desafio para implementar este modelo radica en el tiempo requerido
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para ponerlo en practica y en la disposicion del jefe para prestar atencion a las
necesidades del equipo ejecutor. No obstante, si se aplica de manera eficaz, este
enfoque de estratega puede retomar las cualidades de un verdadero lider, ya que
mejora la estructura organizativa y eventualmente permite delegar
responsabilidades de liderazgo a otros miembros del equipo. Un lider eficaz
reconoce la importancia de contar con el apoyo y la colaboracion de sus

subordinados para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Esto Bourgeois y Brodwin lo denominaron como modelo del estratega colaborador
que esta enfocado a como lograr que los dirigentes logren interactuar con los
subordinados. El dirigente “se apoya en el uso de dinamicas de grupo, las técnicas
de lluvias de ideas y técnicas de integracién que ayuden a que su equipo (...)
desarrolle las ideas para la estrategia de la [organizacion]” (Figueroa Mendoza,
2010, p. 30), con lo cual permite una mayor interaccion entre jefes y soldados para
estudiar las propuestas dirigidas del alto mando, analizando en conjunto que
actividades se deben seguir. “Este modelo tiene la ventaja de que el estratega no
se limite a una sola persona, el hecho de que varias personas y por lo tanto varios
puntos de vista sean involucrados aumenta la exactitud de la informacién” (Figueroa
Mendoza, 2010, p.31). Ademas, genera el sentimiento de pertenencia al equipo y a
la propia organizacion por ser tomados en cuenta para su desarrollo y no ser

apartados de las decisiones de importancia.

El dltimo modelo elaborado por Bourgeois y Brodwin presenta las caracteristicas del
estratega orquestador y emplea el modelo creciente, donde la estrategia se
desarrolla dentro de la organizacion “el poder queda compensado por los
subordinados clave de distintas maneras” (Mintzberg & Otros, 1997, p. 24). En el
caso de las SUBPP y SUBCE, los soldados que cuenten con la formacion requerida
colaboraran junto al lider para supervisar las actividades para potenciar la direccién
del trabajo. Ademas, se dividiran las responsabilidades entre los soldados que
coordinan, lo que garantiza una distribucién equitativa de la carga de trabajo y la

entrega oportuna de las tareas asignadas.
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Posteriormente, Mintzberg desarroll6 su propio modelo para la creacién de
estrategias, al que tituld modelo adaptativo. En este enfoque el “poder se divide
entre los muchos componentes de la [organizacién] las metas son indefinidas y la
[organizacidn] reacciona ante los problemas existentes” (Mintzberg & Otros, 1997,
p. 26). Al delegar responsabilidades, se permite un incremento en la eficiencia del
trabajo y se abre la posibilidad de disefiar metas adaptadas al contexto especifico
en el que opera la organizacion. Esto facilita una integracion efectiva entre todas las
areas de la organizacion, lo que resulta en una colaboracién mas eficiente. Ademas,
el trabajo se mantiene en un flujo constante debido a que todas las areas
contribuyen con conocimientos genuinos, en lugar de simplemente proporcionar

informacion dispersa sin un propésito claro.

Otro elemento crucial que afecta el desarrollo de estrategias eficaces dentro de las
organizaciones es la cultura organizacional. Mintzberg sehala que la cultura
normalmente se divide en dos niveles, el primer nivel abarca “artefactos visibles,
[vestimenta y el comportamiento de las personas] el ambiente material, los
simbolos, las ceremonias y las historias” (Mintzberg & Otros, 1997, p. 184), el
segundo nivel comprende “los valores y las creencias profundas que representan la
verdadera cultura” (Mintzberg & Otros, 1997, p. 184).

Al emplear los modelos estratégicos, es posible aprovechar la filosofia militar, el
entrenamiento y el entendimiento de los soldados para formar equipos de trabajo
eficaces. Esto promueve una visidon compartida en la que todos colaboran hacia un
objetivo comun. Mintzberg denomina a esto como estrategia ideoldgica, cuyo
propoésito es unificar los recursos humanos a través de la direccidon y objetivos

establecidos por el lider, manteniendo asi la eficiencia organizacional.

Todas estas caracteristicas de los modelos de estrategas pueden ayudar a los jefes
a mejorar la operatividad y la gestion de la organizacion. Al dirigir, entrenar,
retroalimentar y delegar responsabilidades a los soldados, se puede mejorar la
divisiéon de actividades, reducir la saturacion y motivar a los soldados a participar en
la formacién continua con el objetivo de mantener la eficiencia dentro de la

organizacion de la SUBPP.
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3.3. Nuevo adoctrinamiento y adiestramiento: Eficiencia y el

pensamiento critico.

El exceso de trabajo y la falta de capacitacion impiden la operatividad necesaria
para lograr la eficiencia. Un ejemplo de esto ocurrié el dia 29 de septiembre de 2022,
cuando el grupo de hackers autodenominados Guacamaya violaron la
ciberseguridad de la SEDENA y extrajeron miles de documentos confidenciales,
Este incidente no solo puso de manifiesto una falta de control en la ciberseguridad
de la institucion, sino también plantea preguntas importantes: ¢ Tienen los soldados
los conocimientos y habilidades necesarios para enfrentar esta situacion? ;Se
escucharon las preocupaciones de los soldados sobre las deficiencias en el sistema
de seguridad informatica de la institucion? Esta situacion demanda nuevas
competencias en los soldados y dirigentes para mantener la eficiencia requerida. El
hackeo destaca la necesidad de un nuevo enfoque de adiestramiento y
adoctrinamiento que incorpore el pensamiento critico para abordar estas

situaciones de manera efectiva.

Henry Mintzberg (2012) en sus estudios de estructuracion menciona que “sea cual
sea la parte de la organizacién, la preparacion es de primerisima importancia
cuando el trabajo es complejo y requiere habilidades especificas” (p. 131). La
situacion experimentada por la SEDENA evidencia que hace falta un nuevo enfoque
en el adoctrinamiento militar, donde se de mayor importancia a la preparacion de
los soldados especificamente en los conocimientos, habilidades y actitudes frente a
situaciones cadticas donde son ellos los que deben actuar para proponer soluciones

a los problemas que les estan afectando.

De esta manera, la burocracia evoluciona y las nuevas formas de organizacion
promueven la cooperacién de todos para lograr los mejores resultados. En la
actualidad, las organizaciones de alto desemperio trabajan en equipo para alcanzar
sus objetivos. El ejército mexicano, de manera inconsciente, esta exigiendo que no
solo los dirigentes propongan las decisiones del trabajo, sino que sean los propios

soldados aporten soluciones y mejoras.
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Para comprender el pensamiento critico, primero debemos definir la critica, pero no
desde su perspectiva cotidiana, sino desde su funcién especifica dentro de las
ciencias sociales. Giambattista Vico (1725) logr6 unificar el concepto clasico de
critica con el concepto cartesiano-kantiano de critica, lo que llevé a la definicidon

actual mas sélida que se muestra a continuacion:

La critica es la lectura cuidadosa y disciplinada que nos lleva al discernimiento entre
las ideas mejores y las peores (...) [para] la exploracion del alcance y limites del

conocimiento humano (citado por Leal Carretero, 2003 p. 255).

Conforme a esta definicion, podemos entender que la critica no se limita a sefalar
los aspectos negativos de una situacion, como comunmente se entiende en la
actualidad. En realidad, /a critica implica la seleccion de conocimientos que pueden
aplicarse para promover la mejora de un individuo o un grupo con caracteristicas y
necesidades especificas que requieran distintas soluciones y de este modo obtener
resultados favorables de aprendizaje o intervenciéon. ElI Centro Nacional para la
Excelencia en el Pensamiento Critico lo describe cémo: “Un proceso intelectual
disciplinado de analisis, conceptualizacion, sintesis y/o evaluacion de informacién
recolectada o generada por la observacién, experiencia o razonamiento” (NCECT,
1987). El pensamiento critico es el proceso mediante el cual un individuo analiza
todas las variables que le permitiran intervenir o resolver una situacion de la mejor

manera posible.

En el contexto de la “la globalizacion y las comunicaciones, los empleados manejan
cada vez mayor cantidad de informacion, la cual debe ser bien interpretada y
utilizada” (Piuma Justo, 2017, p. 9). Este manejo de informacién se extiende a
diversos campos criticos, especialmente en sectores estratégicos como la
seguridad nacional. El uso del pensamiento critico se vuelve indispensable. Un
ejemplo de esta necesidad es el caso del hackeo a la SEDENA, que evidencio la
importancia de contar con personal capacitado en el manejo de Tecnologias de la
Informacioén y la Comunicacion (TIC’s). Los soldados y oficiales deben ser formados
en estas areas, o bien, se debe contratar a expertos con conocimientos avanzados

en informatica para fortalecer la ciberseguridad.
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El pensamiento critico ha adquirido gran relevancia dentro de las organizaciones
militares, especialmente en paises como Estados Unidos donde se estudia para que
los dirigentes y soldados posean la capacidad de tomar decisiones que impacten el
funcionamiento de sus instituciones y alteren el curso de un combate. Un ejemplo
de esto lo podemos encontrar en la Escuela de Guerra de los Estados Unidos,

donde:

Se estudia el concepto de pensamiento critico con el fin de identificar aspectos de
liderazgo esenciales para la conduccion de operaciones y se lo considera como un
tema de gran potencial de aplicacion practica en diferentes areas, incluyendo el

Proceso de Toma de Decisiones (Piuma Justo, 2017, p. 2).

Podemos analizar que las caracteristicas del pensamiento critico, potencian la
eficiencia en las organizaciones al permitir la delegacion de responsabilidades al
equipo de cada area. Este personal esta altamente especializado en su labor, saben
qué necesidades requieren y se lo comunican al lider para lograr intervenir o
identificar areas de oportunidad. Como lo menciona el Mayor Piuma (2017) si “los
miembros (...) carecen de habilidades de pensamiento critico, serian incapaces de
analizar e interpretar las tendencias” (p. 11). Para el ejército mexicano el
pensamiento critico puede apoyarlos en el traslado a la sociedad civil, donde cada
soldado debera conocer el Marco Juridico que rige la sociedad civil y mediar su
actuacion a través de la apropiacion de los Derechos Humanos. Esto les ayudara a

evitar errores del pasado y a recuperar la confianza de la sociedad civil.

La aplicacion del pensamiento critico dentro de las fuerzas armadas puede
malinterpretarse como una muestra de indisciplina y cuestionamiento al alto mando,
cuando es todo lo contrario, el pensamiento critico no busca cuestionar érdenes y
poner en duda la jerarquia, se puede aplicar mediante la cadena de mando de la
autoridad, donde los jefes de cada area consideren “todos los factores posibles y
desde diferentes miradas para analizar con precision los resultados buscados”
(Piuma Justo, 2017, p. 15). Este nuevo enfoque para el adoctrinamiento militar,

permitira que los soldados trabajen en conjunto con vista en el logro de los objetivos.

76



3.3.1. La nueva légica en la organizacion de la ESG: La mejora

continua y las competencias, el camino hacia el alto desempefio.

Podemos observar que el pensamiento critico puede ser la clave para transformar
el trabajo operativo dentro de las instituciones del ejército mexicano. Sin embargo,
para aplicarlo de manera efectiva, es necesario cultivar nuevas habilidades y
actitudes que enriquezcan el comportamiento humano. Como hemos analizado
anteriormente, la burocracia como estructura organizacional ya no es suficiente en
el mundo actual. Las organizaciones requieren ahora competencias renovadas para
alcanzar niveles de alto desempeno. Para alcanzar este objetivo, es fundamental
que los subordinados adquieran nuevos conocimientos, habilidades y actitudes que

optimicen el funcionamiento de la organizacion.

La parte operativa requiere nuevos enfoques de adiestramiento que permitan
maximizar su rendimiento para lograr la eficacia. La ESG esta implementando
competencias que abarquen nuevos horizontes para ayudar a los soldados a
realizar sus tareas de manera coordinada y colaborativa. Uno de estos nuevos
horizontes es la mejora continua, definida como “una técnica de cambio
organizacional suave y continuo, centrada en las actividades en grupo de las
personas” (Chiavenato, 2019, p. 346). Este enfoque busca incrementar la
participacion de todos los sujetos involucrados en la organizacion para obtener
resultados optimos. En el caso de las fuerzas armadas, la eficiencia esta
estrechamente relacionada con la calidad del trabajo. La mejora continua se emplea
para superar los obstaculos de la burocracia como: El desperdicio del tiempo,
material y esfuerzo, y busca fortalecer las relaciones interpersonales y las

competencias personales para alcanzar el logro de objetivos establecidos.

Idalberto Chiavenato (2019) nos brinda una serie de caracteristicas que poseen las
organizaciones que se acercan a la mejora continua: “Reconocer el problema
abiertamente, promover la discusion franca, crear e incentivar equipos de trabajo,
administrar los proyectos por medio de equipos multifuncionales, incentivar las
relaciones entre las personas y entrenar y capacitar intensivamente a todas las

personas” (p. 347).

77



Para implementar la mejora continua, las organizaciones deben fomentar el
desarrollo de nuevas competencias, como lo esta haciendo la ESG, que busca
incorporar competencias para impulsar una nueva profesionalizacion entre sus
discentes. Sin embargo, ya no es suficiente centrarse unicamente en el concepto
de aprender a aprender, ya que estas competencias se mantienen en el ambito
individual. ¢Qué se requiere entonces? Ahora se necesitan equipos de trabajo
compuestos por individuos que se complementan entre si y estén comprometidos
en alcanzar un objetivo comun. Dentro de estos equipos, los miembros deben
poseer diversas competencias que les permitan alcanzar la eficiencia de manera

conjunta.

La primera competencia es poseer un alto nivel de colaboracion “la eficiencia de las
personas esta cada vez mas vinculada con su habilidad interpersonal de
comunicacion y colaboracién” (Chiavenato, 2019, p. 375). En la burocracia los
dirigentes planifican, controlan y toman las decisiones de importancia para
encaminar a la organizacion, pero en la nueva logica de equipos de trabajo, se
requiere la administracion del talento humano vy la inteligencia colectiva ya que
permite “una adecuada gestion del conocimiento [que] permite a las personas
utilizar con efectividad y agilidad la informacion disponible” (Nagles Garcia, 2004, p.
101).

Esto genera relaciones de confianza entre los sujetos y, por lo tanto, se orientan a
un propdsito en comun y permite que se coordinen en sus tareas apoyandose entre
si, como lo mencionan Do Paco y Nave (2013) “encuentran que el ayudar a los
demas incrementa los niveles de satisfaccion y la motivacion” (citado por Arredondo
Trapero, De la Garza Garcia, & Villa Castano, 2015, p. 702). Los equipos pueden
ser un recurso valioso que, si se utilizan adecuadamente, pueden alcanzar la
eficiencia. Sin embargo, se necesitan mas competencias que aceleren el flujo de
colaboracion. Para la ESG, es crucial revisar y considerar la implementacion de

competencias adicionales para maximizar el logro de sus objetivos.

La segunda competencia esta orientada a la planeacion y la resolucion de

problemas “la nueva funcién de la planeacién es aceptar la incertidumbre tal como
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se presenta” (Chiavenato, 2019, 376), hoy los sujetos al participar en las decisiones
y desarrollo de la organizacion deben aceptar la incertidumbre como parte del
camino, para combatirla deben adaptarse al medio que los rodea. Idalberto

Chiavenato (2019) menciona que:

La planeacion hace a un lado la atencién exclusiva a los escenarios futuros y se
desplaza decisivamente para la identificacion de las potencialidades que la

organizacién puede dinamizar y explotar (p. 377).

La planeacion permite un proceso que lleve a la organizacion a visualizar su
contexto en el que se mueve, los sujetos pueden hacer uso de una planeacion para
resolver problemas, segun Mind Tools “los problemas del dia a dia hacen que los
empleadores requieren personas que sepan como resolverlos” (Irwin, 2016). La
planeacién encamina a los sujetos a visualizar los obstaculos que se presentan en
sus puestos de trabajo, en la burocracia los dirigentes establecen las soluciones
para los problemas centralizando el pensamiento, en las organizaciones de alto
desemperio no funciona asi, ellos proponen y emplean, estos componentes incluso
deberian ser establecidos dentro del combate donde en situaciones criticas, son
ellos los que deben proponer una solucion. “Hoy se espera que todas las personas
del nivel operacional descubran por si mismas cdmo mejorar y agilizar su trabajo”
(Chiavenato, 2019, p. 376).

La tercera competencia es el conocimiento tecnoldgico, pero no se limita al manejo
basico de una computadora o la elaboracion de documentos. Se requieren nuevos
conocimientos informaticos. Actualmente, las Tic’'s se clasifican en distintos tipos.
La primera se orienta hacia el uso de la informaciéon, donde encontramos
“tecnologias para el almacenamiento y procesamiento de datos, éstas son
principalmente empleadas para distribuir y proporcionar informacion (...) de la
organizacion” (Lépez & Soto, 2010, citado por Hoyos Chaverra & Valencia Arias,
2012, p. 108). Este tipo de tecnologia busca reemplazar el excesivo papeleo de la
burocracia. El uso de servidores, almacenamiento en la nube y otras plataformas
puede ayudar a gestionar grandes volumenes de informacion y organizarla en

categorias para facilitar su manejo dentro de la organizacion.
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Un ejemplo destacado de la colaboraciéon que impulsa el desarrollo tecnoldgico
dentro de la Secretaria de la Defensa Nacional, y que al mismo tiempo emplea un
enfoque multidisciplinario de competencias, es el proyecto conjunto entre la
SEDENAY el IPN para la creacidén de un Software de Inteligencia Artificial Militar, el

cual se explica a continuacion:

El Sistema de informacién para la toma de Decisiones con el cual prevé agrupar
informacion que va, desde la operacion de la delincuencia organizada, hasta

organigramas y perfiles de actores de organizaciones politicas y sociales. (Molina,
2022)

Esta colaboracion no solo destaca la capacidad de la SEDENA para trabajar en
conjunto con otras instituciones, también resalta su enfoque en el desarrollo de
competencias que fortalecen las funciones de sus diversas dependencias. En
particular, para la Escuela Superior de Guerra, la adquisicion de estas nuevas
competencias es crucial, ya que le permite establecer equipos de trabajo
capacitados dentro de sus subsecciones, acercandolos al alto desempefio. Como
senala Ken Blanchard (2007) el equipo “es la unidad que cuenta con la flexibilidad
y los recursos para responder velozmente a los cambios y las nuevas necesidades

que se han hecho lugar comun en el mundo de hoy” (p. 218).

Este analisis nos permitié identificar el origen de los desafios que afectan el proceso
organizacional de la SUBPP y SUBCE. Partimos de la premisa que los soldados
requieren fortalecer su sistema de capacitacion al cual, no se le ha dado suficiente
importancia por la organizacién burocratica que premia el desarrollo de super
especialistas. Con el fin de complementar toda esta informacién junto con la teoria
especializada mostrada en este capitulo, regresamos al interior de la Escuela
Superior de Guerra, para enriquecer nuestra teoria y unificarla en un sistema que
ofrecera a los jefes y soldados una alternativa viable para superar los desafios
identificados. En los siguientes capitulos, revisaremos el proceso de investigacion y
la elaboracion de la propuesta presentada en este estudio, proporcionando un
anadlisis detallado de cémo se desarrolld6 y posteriormente explicar su

funcionamiento.
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Capitulo IV. Estudio de caso: El trabajo dentro de las Subsecciones de

Control de Estudios y Planes y Programas.

4.1. La versatilidad de la investigacion cualitativa.

Para comprender las problematicas de un contexto es necesario hacer un
diagndstico de necesidades para lograr una intervencion y brindar una posible
solucion, para esto se debe emplear la metodologia de la investigacion que esta
dividida en distintos enfoques: la Cualitativa, la Cuantitativa y la Mixta. En mi caso,
empleo el enfoque metodoldgico cualitativo que se define “como la investigacion
que se produce por la recopilacion de datos descriptivos: las propias palabras de
las personas, habladas o escritas, y la conducta observable” (Quecedo & Castario,
2002, p. 7).

Cada método tiene su forma de trabajo, el enfoque cuantitativo se basa con datos
numéricos para llegar a conclusiones sobre temas especificos, por ejemplo, el
cambio demografico en ciertos sectores de la poblacion mexicana. Por otro lado, el
enfoque cualitativo nos permite sumergirnos en el contexto, adoptando roles
participativos para comprender aspectos como la educacion, las tradiciones, los
patrones de interaccion, las experiencias y la estructura jerarquica. Esto nos permite
abordar los diversos problemas que surgen en diferentes entornos, y asi realizar un
analisis que nos acerque a nuestros objetivos de investigacidn, proporcionando una

comprension mas profunda de las causas subyacentes de dichas problematicas.

Ademas, el enfoque cualitativo nos provee de una variedad de herramientas,
conocidas como métodos y técnicas, que permiten al investigador interactuar de
manera mas efectiva con los sujetos involucrados en la problematica de
investigacion. De esta manera, podemos explorar de manera mas exhaustiva y
detallada del comportamiento humano dentro de las organizaciones, como sefala

la profesora Eumelia Galeano:

La investigacion cualitativa no busca explicar, sino comprender, como es la vida, los

modos de vida, como interactian las personas, como piensan, cdmo construyen
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significados, es una légica dialdgica, una légica de intercambio donde todos pueden
contribuir (2014).

Segun lo expresado por la profesora Eumelia, esta investigacion tiene su inicio a
partir del sexto semestre de la Licenciatura en Administracion Educativa (LAE) de la
Universidad Pedagdgica Nacional (UPN), cuando los estudiantes tienen su primer
acercamiento al mundo laboral a través de la asignatura de practicas profesionales.
Las instituciones donde se llevan a cabo estas practicas suelen ser las mismas y se
destacan por las facilidades de acceso que ofrecen gracias a acuerdos
interinstitucionales, permitiendo a los estudiantes adquirir una experiencia

enriquecedora y apropiarse de nuevos conocimientos y habilidades.

¢,Por qué es relevante mencionar este proceso de facilidad de acceso? Los
profesores de la LAE y su servidor, logramos establecer un acuerdo para que la
Escuela Superior de Guerra abriera sus puertas a los practicantes. Esta institucion
educativa militar se caracteriza por mantenerse cerrada al publico, con acceso
exclusivo para soldados y, en contadas ocasiones, invitados de la sociedad civil
durante eventos relacionados con la visita del presidente en turno al plantel. Sin
embargo, no se suele permitir el acceso para conocer de cerca su trabajo, su cultura,

el manejo de la jerarquia y su dinamica de convivencia.

Asi fue como comencé mi practica profesional en las instalaciones de la ESG, donde
a pesar de su rigurosidad, lograron abrir sus puertas para que los estudiantes
conocieran de cerca la dinamica de trabajo de una institucion educativa militar.
Durante un recorrido por las instalaciones, pude familiarizarme con las diferentes
areas de trabajo, conocidas como Secciones, las cuales estan subdivididas en

Subsecciones, como se detalla en el Capitulo 2.

El Mayor, jefe encargado de la Seccidén Psicopedagdgica, nos dio la orden de elegir
la Seccién que mas nos interesara luego del recorrido. Junto con mis compareras
y amigas seleccionamos la Seccion Pedagdgica. Una vez dentro, conocimos a los
jefes, hablo en plural porque en las Subsecciones hay dos jefes. Mi eleccién fue la
Subseccion de Control de Estudios debido a mi interés en la elaboraciéon de bases

de datos y la verificacion de las evaluaciones de los alumnos. Sin embargo, debido
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a la pandemia de la COVID-19, fui trasladado a la Subseccion de Planes y
Programas, donde mi trabajo se enfocé en la revisidon verbal de los objetivos de
aprendizaje de los programas. En séptimo semestre, participé en la elaboracion del
Manual para el Docente, y finalmente, en octavo semestre, colaboré en la
elaboracién del proyecto de Servicio Social para los estudiantes de la Universidad

Pedagogica Nacional.

Asi surgio la oportunidad de adentrarnos en un mundo ajeno del cual disponiamos
de poca informacién, dado que gran parte de ella es confidencial. Sin embargo, esto
no nos impidié observar y convivir con los soldados, lo que nos permitié utilizar las
herramientas proporcionadas por el método cualitativo. A través de este enfoque
pudimos identificar las problematicas y necesidades presentes en el entorno en el
que nos encontrabamos inmersos. A continuacién, describiré como desarrollé la
investigacion para alcanzar los objetivos propuestos y brindar soluciones

fundamentadas en el contexto de la Escuela Superior de Guerra.

4.2. El Estudio de Caso y el Sistema Categorial: Métodos para la

estructuracion para la investigacion dentro de la ESG.

Para desarrollar un estudio de caso, es necesario emplear los métodos y técnicas
que brinda la metodologia de la investigacion para alcanzar los objetivos planteados
por el investigador. Estas herramientas sirven para recopilar la informacién que sera
requerida para el desarrollo de la problematizacion. Para esta investigacion era
necesario realizar un analisis del contexto dentro de la Escuela Superior de Guerra,
a pesar de ser una institucion educativa, posee la caracteristica que pertenece a un
entorno militar, un plus que demanda ;Cdémo emplear la metodologia de la
investigacion en una institucion de tipo militar? Para esto tuve que realizar un

ejercicio de observacion, escucha y la seleccidn de métodos y técnicas.

Empezando por la observacién, me mantuve con la curiosidad del ;Cémo es la
interaccion entre los soldados? Ya que nosotros los estudiantes de la LAE, estamos
ejerciendo un papel de extranjeros que van a conocer la cultura de un entorno

totalmente nuevo, asi que era necesario mantener una observacion activa para
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entender la interaccion de los soldados. La primera sefial, se presenté con la
regulacion en la interaccion y convivencia, los soldados conviven con sus similares,
dependiendo de su rango en la jerarquia, un soldado nunca convivira y se dirigira
de la misma manera con un capitan, mayor, teniente coronel o coronel (Anexo 1),
esta situacién, a manera de ejemplo, se presenta durante la hora de la comida
donde existe una division en las mesas de los soldados y los capitanes, coroneles,
etc. Entonces me di a la tarea de observar la parte operativa del plantel,
enfocandome en sus tareas y cdmo afectaba su convivencia con los cabos,

soldados y sargentos.

Segundo, al aplicar una escucha efectiva, me percaté que las 6rdenes son el eje
central del trabajo en la institucion. Estas se convierten en las tareas que los
soldados deben cumplir diariamente, ya sea redactar documentos, asistir a
reuniones con profesores, gestionar la documentacion, realizar labores de limpieza
como barrer o limpiar escritorios, preparar café, tomar el almuerzo, hacer ejercicio

y cumplir con las guardias.

Se hizo evidente que la convivencia y las érdenes van de la mano en la institucion,
un soldado no lleva a cabo una tarea a menos que se le haya ordenado hacerlo.
Este aspecto resulta interesante, ya que dentro de la institucion hay soldados con
formacion civil, quienes cuentan con los conocimientos y habilidades necesarios
para realizar ciertas tareas. Estos individuos generalmente reciben o6rdenes que
implican mayor complejidad, mientras que el resto, con un rendimiento menor donde

se encargan de realizar tareas menos exigentes.

De este modo, llegamos al ultimo punto: la seleccion de métodos y técnicas de
investigacion. Debido a que los soldados son reservados con las personas ajenas
a su cultura y no proporcionan mucha informacién sobre su trabajo. Consideramos
que el Método de Estudio de Caso es el mas adecuado. Este método permite
explorar la complejidad del entorno en el que se llevara a cabo la investigacion,

Helen Simons (2011) define el estudio de caso como:

Una investigacion exhaustiva y desde multiples perspectivas de la complejidad y

unicidad de un determinado proyecto, politicas, institucion, programa o sistema en
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un contexto “real”, (...) integra diferentes métodos y se guia por las pruebas. La
finalidad primordial es generar una comprension exhaustiva de un tema determinado
(...) para generar conocimientos y/o informar el desarrollo de (...) la comunidad (p.
42).

Para esta investigacion se empez6 con la formulacidén de diferentes preguntas que
me llevaron a reflexionar acerca del contexto en el que me desenvuelvo. El sector
militar se caracteriza por la confidencialidad, donde los soldados no brindaran la
suficiente informacién para realizar la recoleccién, sin embargo, esto no es una
limitante pues permite el uso de las herramientas como: El diario de campo, la
entrevista, la observacion participante y el analisis de documentos. De esta manera,
podria acercarme a los soldados y obtener datos acerca de los diferentes procesos

de trabajo que se realizan dentro del plantel.

Para el desarrollo del estudio de caso, empleo el Sistema Categorial, que me
permitira explicarle al lector, como se fue construyendo el proceso de investigacion,
desde mi insercion a la participacion con los soldados, la elaboracion de un
cuestionario semiestructurado, la elaboracion de las preguntas para la entrevista
semiestructurada, la eleccidén del marco tedrico y como se llego a la propuesta que
se establece en esta investigacion. Eumelia Galeano y su equipo de investigacion
(2008) definen el sistema categorial como “el conjunto de categorias con sus
relaciones que guian la investigacion y apoyan el analisis” (Galeano Marin &
Aristizabal Salazar, 2008, p. 164).

Esto me permite la planeacion para la construccidon de los objetivos, recapitulando
las fuentes teodricas, la interaccidon con los diferentes actores del proceso
investigativo, desarrollar los instrumentos adecuados para la recoleccion
informacion y finalmente, analizar correctamente los datos que nos conduciran a
comprender y, eventualmente, proponer soluciones del caso seleccionado. Por lo
tanto, a continuacion, comenzaré a relatar como utilicé los métodos y técnicas del
estudio de caso para lograr una correcta sistematizacion de la experiencia mediante

el uso del sistema categorial.
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4.3. Momento de exploracion: El uso del diario de campo y la

observacién participante.

Para lograr una correcta consolidacion del estudio de caso, es necesario empezar
la exploracion para establecer los cimientos de nuestra investigacion, el sistema
categorial nos permite realizar un acercamiento preliminar a lo que se quiere obtener
de informacion. La profesora Eumelia Galeano y Nubia Aristizabal (2008) explican

este primer momento categorial como:

La aproximacion [que] permite entrar en contacto con el problema (...) que se
investiga. Se caracteriza por la dificultad para elaborar los objetivos generales y

especificos de la investigacion (p. 165).

Para empezar a trabajar la exploracion durante el sexto semestre, decidi
involucrarme hasta donde me fuera permitido, en la forma en la que trabajaban los
soldados de la Subseccién de Control de Estudios. Comencé observando las
actividades del responsable del area de calificaciones, donde noté una falta de
colaboracién entre los soldados, ya que el resto de sus comparieros no realizaban
tareas igualmente exigentes. Esto desperté mi curiosidad, ya que el soldado del
Area de Calificaciones, pasaba la mayor parte del tiempo realizando actividades
adicionales (de las cuales, por razones de confidencialidad, no pude obtener
informacion), lo que afecta su rendimiento en la elaboracion de las bases de datos
para medir el desempenfo discente del plantel. Con el paso de los dias, este patrén
se repetia constantemente, preguntandome ;Cémo es la divisién de actividades de

los soldados?

Me acerqué a los soldados en busca de informacion sobre la distribucion del trabajo,
ellos mencionaron que el tiempo es la prioridad en la institucion y destacarén que
muchos de los soldados abandonan su area a partir de cumplir cuatro anos dentro
del puesto, siendo trasladados a otra institucion. Estos comentarios me dejaron
intrigado por conocer mas sobre: el proceso de insercidn, capacitacion y tareas que

realizaba cada soldado.

Lamentablemente, con la llegada del COVID-19 no permitia mantener una

exploracion e interaccidn cercana a los soldados, pero esto abrid otra puerta de
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oportunidad, durante el trabajo en linea se me traslado a la Subseccion de Planes
y Programas, para trabajar con los soldados de la SUBPP quienes nos dieron la
orden de trabajar los programas de estudio de la Licenciatura en Administraciéon
Militar para modificar los verbos de aprendizaje mediante la taxonomia de Bloom

para adaptarlos al enfoque por competencias.

El motivo de este cambio radica en dejar de lado la memorizacion y enfocarse mas
en los conocimientos habilidades y actitudes del soldado (Capitulo 2). Esta
situacion despertd mi curiosidad, ya que las competencias se han estado trabajando
en la educacion civil desde hace mucho tiempo y su implementacion ha modificado
incluso la forma en que se lleva a cabo el proceso de ensefianza y aprendizaje de
los docentes civiles. Esta actualizaciéon se llevo a cabo por medio del Manual para
el Docente elaborado por los practicantes de la LAE, quienes apoyaron en este
proceso durante el séptimo semestre. Hasta ese momento la metodologia de trabajo
a distancia consistia en reuniones virtuales que se ajustaban al horario de los

soldados.

Sin embargo, debido a la saturacién de trabajo u otras actividades confidenciales,
no podian brindar una retroalimentacion adecuada. Esta situacion se evidencio
durante el octavo semestre, cuando debido a la sobrecarga de actividades, el
proyecto de Servicio Social dentro de la Escuela Superior de Guerra no se llevo a
cabo correctamente. Los obstaculos aumentaron mas mi interés por saber ; Cémo
es la divisién de actividades de los soldados? Por lo tanto, comencé a registrar cada
uno de los acontecimientos que observaba y escuchaba, asi como las diferentes
actividades en las que los soldados participaban y las que podia involucrarme. Este

registro se plasmo dentro de mi Diario de Campo.

Esta herramienta, nos permite registrar el dia a dia dentro del entorno en el que
participamos, describiendo nuestras actitudes y actividades que realizamos, con el
propoésito de realizar una retroalimentacion que nos permita ser conscientes de
nuestro actuar y qué podemos mejorar. Por otra parte, se utiliza para recolectar la
informacion de los participantes, las interacciones, los trabajos, los disgustos que

se viven en un determinado momento o espacio. Lopez Gorriz (1997 y 2007)
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menciona que el uso del diario puede ser un instrumento de “evaluacion educativa
o de recogida de datos en investigacion. Ademas plantea que el analisis del diario
permite poder tomar en retrospectiva del proceso seguido (...) y leerlo con otra
l6gica distinta a la vivencial que han ido provocando los diversos acontecimientos”

(Lépez Gorriz, 1997, p. 110, citado por Jurado Jiménez, 2011, p. 177).

Conforme a esta definicion, el uso del diario me permite redactar los
acontecimientos que durante mi estadia, observé, escuché y trabajé. Ademas, de
realizar una reflexion mas cercana a la realidad de la pregunta ;Como es la
interaccién entre los soldados? Complementandolo con las preguntas ¢Como
realizan las actividades los soldados de la SUBCE y SUBPP?y ; Como es la division
de actividades de los soldados? El diario me ayudd en detectar aquellas
circunstancias que la mente olvida, de esta manera, reservaba un tiempo entre las
actividades para redactar los acontecimientos que habia observado o llevado a
cabo, detallando los procesos ejecutados por los soldados durante el dia, sus
interacciones, quién tenia una carga laboral mas pesada, quiénes lograban
interactuar mas con los practicantes de la LAE y quiénes no. Posteriormente, en mi
hogar, reflexionaba sobre todos estos datos para comprender el contexto en el que
estaba participando. Ademas, estos hechos fueron obtenidos mediante el uso de un

segundo método: la observacion participante.

Para plasmar la informacion dentro del diario, era necesario mantener una
participacion, pues la mayoria de la documentacion es confidencial, sin embargo,
se presento la primera oportunidad de trabajar con las antiguas bases de datos que
los soldados habian realizado, dicha documentacion estaba destinada a ser
estudiada para comparar el desempefio de los discentes durante distintos ciclos
escolares. Las tablas de Excel fueron impresas (toda la documentacion debe ser
presentada a mano o0 en su caso ser impresa para llevar un archivo de todas las
actividades de la subseccion) y no presentaban las distintas variables por analizar,
ejemplo: Las materias con mayor indice de reprobados, el tipo de evaluacién que
se aplicod, el numero de examenes aplicados, etc. Lo que impedia realizar una

analisis del desempeno, porque no habia una variable que analizar, lo que me
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provocd mas intriga sobre la formacién educativa de los soldados, lamentablemente
el trabajo fue minimo, por la razén descrita anteriormente. Pero cdmo ya mencioné

eso no fue un limite, sino una oportunidad.

La ventaja esta en la observacion, donde no se trata simplemente de mirar, sino de
utilizar todos nuestros sentidos para comprender la realidad, Guillermo Campos y
Nallely Martinez (2012) realizaron una clasificacion de la observacion, en su articulo
La observacion, un método para el estudio de la realidad donde enlistan los tipos de
observacion que el investigador puede llevar a cabo. En mi caso particular, utilicé la
observacion participante, en la cual “el investigador se involucra dentro de los
procesos de quienes observa, y éste es plenamente aceptado” (Campos y
Covarrubias & Lule Martinez, 2012, p. 9). Aunque no participé en todas las
actividades realizadas por los soldados de la SUBCE, su aceptacion me permitié
observar sus interacciones y momentos de ocio, lo que complemento la recopilacion

de datos.

El segundo momento de participacion, fue en las practicas en linea, pues el trabajo
en los programas de estudio, el Manual para el Docente y el proyecto de servicio
social de la LAE, evidenciaron un claro descontrol en las actividades de los soldados
(afectados también por la pandemia) que no permitieron un flujo de trabajo continuo,
revelando una falta de organizacién, capacitacion en areas de computo,
colaboracién, control de tiempos de actividades y la resolucion de problemas
insuficiente. Estas deficiencias resultaron en oportunidades desaprovechadas como

el proyecto del servicio social.

La observacion participante y el uso del diario de campo me facilitaron mantener un
seguimiento de los acontecimientos que ocurrian dia a dia dentro y fuera de la ESG.
Ambas herramientas las utilicé a lo largo de todo el proceso de practicas
profesionales. A pesar de la pandemia y la distancia, el registro dentro del diario y
la escucha y comunicacion activa con los soldados posibilitaron el progreso del

estudio de caso.
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4.3.1. Recopilando informacién: Disefio y Aplicacion de

cuestionario semiestructurado.

Después de haber realizado todo el proceso de indagacion contextual, no me iba a
quedar solo con mi perspectiva de los acontecimientos que habia observado y
anotado dentro del diario de campo, debido a la situacion de la pandemia, era
necesario obtener otras miradas del plantel, para esto se elabordé un cuestionario
semiestructurado que “consiste en un conjunto de preguntas, normalmente de
varios tipos, preparado sistematicamente y cuidadosamente, sobre los hechos y
aspectos que interesan en una investigacion” (Pérez Juste, R. citado por, Garcia
Munoz, s/d p. 2), este instrumento sera aplicado a ojos externos, es decir, a mis
companeras de la LAE. ;Por qué no a los soldados? Como se menciond con
anterioridad, el exceso de actividades no permitia una buena interaccion y
comunicaciéon con los soldados y por lo tanto, la informacion que obtendria seria
minima. Este cuestionario esta disefiado para obtener informacion del trabajo
administrativo de las Subsecciones donde mis 4 comparieros de la Licenciatura en
Administracion Educativa realizaron sus actividades. Este instrumento se puede

revisar en el Anexo 3 de esta investigacion.

El cuestionario esta destinado a recopilar informacion referente a la segunda etapa
del proceso administrativo, la organizacion. Las preguntas se realizaron conforme
al siguiente objetivo: Recopilar informacién acerca como el practicante de
Administracion Educativa observo el proceso organizacional (este proceso esta
conformado por la division del trabajo, departamentalizacion y jerarquizacion) dentro
de la Subseccion que desempefié sus labores. El cuestionario se dividid en tres
temas: 1 Divisiéon de Trabajo. 2. Jerarquia, y 3. Departamentalizacion. Quien en su
conjunto permitira conocer situaciones que yo no logré visualizar o en su caso
entender. Ahora se presentaba la labor de disefio, ya con un objetivo claro, el disefo

se centré en emplear preguntas cerradas y abiertas.

Las preguntas cerradas fueron disefiadas como punto de partida para reflexionar
sobre los procesos que se cuestionan al momento de su aplicacion. Las respuestas

a estas preguntas se centran a “SI” 0 “NO”, lo que da paso a las preguntas abiertas.
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Una respuesta “SI” permite dar paso a aclarar porque el trabajo de los soldados es
realizado de la manera adecuada y qué propuestas de mejora o innovacion
proponen para maximizar su trabajo, mientras que un “NO” revela los obstaculos

que mis companeras detectaron en base a su experiencia.

Por otro lado, las preguntas abiertas se disefiaron para obtener mas informacion de
sus areas de trabajo, centrandose en preguntas como ¢ Como se divide o distribuye
el trabajo del personal dentro de la Subseccion? Esto permite recolectar la suficiente
informacion para identificar la organizacion de las Subsecciones aledafias a la
Seccion Pedagogica y detectar si existen similitudes en la estructura y divisién de

actividades de los soldados.

El proceso de reflexion permitira una mejor recopilacion de informacion que
retroalimenta lo redactado dentro del diario de campo para diagnosticar qué areas
de oportunidad tienen ambas Subsecciones para su mejora continua. Para su
aplicacién el cuestionario fue mandado via correo electronico y debido a la
pandemia, fue necesario aclararles que este instrumento fue configurado para
complementar mi proceso de investigacion y que dicha informacion se utilizara

respetando su confidencialidad.

Los resultados del cuestionario fueron favorables, las respuestas arrojaron que las
subsecciones son muy distintas, a pesar de estar conectadas y disefiadas en el
organigrama (Anexo 2) no estan estructuradas de la misma manera y no poseen la
misma cantidad de trabajo, por ejemplo en la Subseccion Psicopedagdgica el
encargado de gestionar las actividades las lleva a cabo el Mayor (Anexo 1) junto a
un soldado con formacion en Psicologia, juntos llevan a cabo todo el trabajo

correspondiente al cuidado mental de los discentes, manteniendo una eficiencia.

Muy distinto a las Subsecciones de Control de Estudios y Planes y Programas,
donde existen dos jefes (teniente coronel) quienes administran y coordinan a sus
equipos de trabajo, situacién que demanda un mayor control de las actividades que
realiza cada soldado, aumentando su complejidad al momento de crear perfiles de
puesto idoneos y sobre todo que los soldados cuenten con los conocimientos,

habilidades y actitudes para desempefarse (competencias). Esto requiere un
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analisis mas profundo que esta relacionado con la implementacion del modelo por
competencias en los programas de estudio del plantel, lo cual diagnostica una falta
de competencias en el adiestramiento/formacién de los soldados para cubrir esos

puestos.

Por lo tanto, existe una clara distincion entre Subsecciones donde su division de
actividades dependera de la actividad que realicen y el equipo de trabajo debera
poseer ciertos conocimientos, habilidades y actitudes para desempefiar los roles

para cubrir las necesidades del area.

4.3.2 Organizando informacion: Preguntas de investigacion y

Objetivos preliminares.

Con toda esta labor de exploracion y la aplicacion del cuestionario, los datos
obtenidos permitieron construir el estudio de caso enfocado de las competencias
laborales y organizacion de los soldados, “la finalidad es comprender cémo
contribuyen a la interpretacidn del caso la experiencia y las acciones de una persona
0 unas personas” (Simons, 2011, p. 106). Para esta comprensién se realizd un
sistema categorial preliminar dividido en los tres principales pilares de las
competencias: 1) El saber. Conocimientos de los soldados para realizar sus
actividades. 2) El saber hacer. Las habilidades de los soldados para plasmar sus
saberes y empleo de tecnologia basica y 3) El saber ser. Los valores de los

soldados para percibir a los otros e interactuar en su contexto social.

Estos temas derivaron en mis preguntas preliminares divididas en dos secciones
nombradas Area operativa, para los soldados y el Area de Dirigencia para los jefes,
de este modo se complementara mi observacion participante con la informacion
obtenida de la experiencia de mis companeras de la LAE y mi redaccion dentro del

diario de campo. Esto se presenta en las Tablas 1y 2.

La primera agrupacion. Conocimientos de los soldados para realizar sus
actividades, se refiere a los contenidos tedricos que evidencian un claro
adiestramiento/formacién cognitivo durante la etapa de preparacion del sujeto al
entorno militar, donde conocera las funciones basicas y complejas de su puesto de
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trabajo, de esta manera sabran si poseen los conocimientos para desempeiar sus

actividades.

La segunda agrupacion. Las habilidades de los soldados para plasmar sus saberes
y empleo de tecnologia. Esta construida a partir de mi experiencia en colaborar con
el soldado responsable del Area de Calificaciones, la revisién de los programas de
estudio, la elaboracion del Manual para el Docente y el proyecto de Servicio Social,
donde los soldados son capaces de trasladar sus conocimientos para demostrar
con evidencias sus capacidades dentro de su area laboral, ademas de manejar lo
basico en la paqueteria de Office, utilizar plataformas de videoconferencia y conocer

el hardware y software de su equipo de computo.

Por ultimo; los valores de los soldados para percibir a los otros e interactuar en su
contexto social. Se enfoca en las habilidades sociales y actitudinales donde la
colaboracién, la comunicacion, el liderazgo son parte fundamental dentro de las
organizaciones, ya que fomentan un entorno de trabajo donde todos participan en
la obtencion de objetivos. Estos datos ayudaron y facilitaron la construccion del

Capitulo 2.

Tabla 1. Preguntas preliminares area operativa.

e ;Como es la educacion de los soldados dentro de los campos
militares?
e ;lLos soldados reciben capacitacion para la adaptacién a su
puesto de trabajo?
e ;Los soldados son seleccionados por sus conocimientos en un
area especifica?
e  ;Durante el adiestramiento militar, se les ensefia a manejar la
El saber hacer. Las habilidades de paqueteria de Office?
los soldados para plasmar sus
saberes y empleo de tecnologia

El saber. Conocimientos de los
soldados para realizar sus
actividades.

e ;Existe relacion entre la educacion de los soldados y su
desempefo en sus actividades?

basica. e  ;Como esta disefiado el area de trabajo de los soldados?
e ;lLos soldados tienen la capacidad de resolver problemas?
e ;Los soldados permiten el didlogo discusion con los docentes
El saber ser. Los valores de los civiles para la mejora del proceso ensefianza aprendizaje?
soldados para percibir a los otros e e ;Las Subsecciones colaboran para el desarrollo de proyectos
interactuar en su contexto social. educativos?

e ;la formacion individual de cada soldado determinara la forma
de trabajar en equipo?
Tabla de elaboracién propia, basada en la metodologia que utilizaron la Mtra. Maria Eumelia Galeno Marin y la

Mtra. Maria Nubia Aristizabal Salazar (2008) en su articulo “Como se construye un Sistema Categorial”.
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Tabla 2. Preguntas preliminares area de dirigencia.

e ;Como es la educacién de los jefes dentro de las escuelas
militares?
El saber. Conocimientos de los . g,Lo_s jef%s stonbfo_rrgados en la planificacidon y organizacion de
soldados para realizar sus ?qugs © trabajo: . . P
actividades. e los !efes poseen la capagldad del pensamiento critico?
e /los jefes tienen la capacidad de resolver problemas?
e /los jefes estan en constante capacitacion para actualizar sus
conocimientos?
e /lLos jefes promueven la elaboraciéon de equipos de trabajo para
desempenfar sus actividades?
El saber hacer. Las habilidades de e /lLos jefes realizan investigacion sobre las nuevas tendencias en
los soldados para plasmar sus educacion y tecnologia?
saberes y empleo de tecnologia e /los jefes delegan responsabilidad para el control y dirigencia
basica. de actividades?
e ;lLos jefes permiten la participaciéon de los docentes civiles para
la modificacion de contenido curricular en el plantel?
e ;Realizan actividades que involucren a los soldados?
e ;Consultan o avisan a los soldados acerca de las decisiones de
El saber ser. Los valores de los trabajo que tomaran?
soldados para percibir a los otros e e ;Poseen habilidades de liderazgo para poder realizar estrategias
interactuar en su contexto social. que mantengan la eficiencia organizacional?
e ;Los jefes motivaban a los soldados para concluir sus
actividades?

Tabla de elaboracién propia, basada en la metodologia que utilizaron la Mtra. Maria Eumelia Galeno Marin y la
Mtra. Maria Nubia Aristizabal Salazar (2008) en su articulo “Cémo se construye un Sistema Categorial”.
La divisién de preguntas sobre las competencias requeridas por los soldados y jefes
nos permitié trazar una ruta encaminada a la busqueda de los recursos teéricos
dirgidos al ambito individual como organizacional. De este modo, se le da mayor
importancia al ambito educativo, destacando la necesidad de una capacitacion
constante y adaptativa al interior del ejército mexicano. Identificar estas
competencias permite una alineacion precisa entre las necesidades del ejército y
las capacidades de su personal, asegurando que cada individuo esté equipado para

desempenar su rol con la maxima eficiencia.

En esta etapa de disefio del sistema categorial “las preguntas se orientan mas a las
funciones basicas de [los soldados]” (Galeano Marin & Aristizabal Salazar, 2008, p.
168). Se realiza un proceso de investigacion global para comprender ¢ Cuales son
los elementos que conforman el adiestramiento y formacién militar dentro del
ejército mexicano? Asi se establecen tres objetivos preliminares, presentado en la

Tabla 3. Matriz de Objetivos preliminares.
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Tabla 3. Matriz de Obijetivos Preliminares.

Objetivos Categorias de analisis
Identificar los elementos principales que conforman la e Concepto de organizacion, estructura
estructura organizacional del ejército mexicano y organizacional y organigrama
analizar como estos elementos se reflejan e influyen en e Aspectos de confidencialidad del
la estructura y funcionamiento de la Escuela Superior ejército mexicano.
de Guerra. ¢ Disefio de perfiles de puesto.

e Aspectos jerarquicos y culturales del
ejército mexicano.

e Adiestramiento y formacion militar de
los soldados.

e El Liderazgo como competencia

e La colaboracién como competencia.

e El pensamiento critico

e Planificacién y resolucion de problemas
como competencias.

Describir las competencias mas relevantes que
requieren los soldados para realizar sus actividades
laborales dentro de las Subsecciones: Control de
Estudios y Planes y Programas.

Realizar un analisis de la formacién educativa enfocada e Filosofia militar
en el manejo de las tecnologias de la informacion y e Politicas educativas militares.
comunicacion (TIC) para la capacitacion de los e  Concepto de capacitacion.
soldados de las Subsecciones de: Control de Estudios e Actualizacion de software y hardware.

y Planes y Programas.
Tabla de elaboracién propia, basada en la metodologia que utilizaron la Mtra. Maria Eumelia Galeno Marin y la

Mtra. Maria Nubia Aristizabal Salazar (2008) en su articulo “Cémo se construye un Sistema Categorial”.

Los tres objetivos preliminares, muestran el camino a seguir, para detectar aquellas

competencias que requieren los soldados para desempefiarse de mejor manera en sus

labores cotidianas. Eumelia Galeano y Nubia Aristizabal (2008) explican que:

Esta matriz de objetivos muestra un momento de desarrollo de la investigacion
caracterizado por la formulacion de objetivos muy amplios y dispersos que se
corresponden con una definicion aun incipiente del objeto de investigacion que no

ha logrado delimitarse. (p. 169)

Los objetivos preliminares estan relacionados, todos se dirigen hacia el enfoque por
competencias y estas afectan la estructura organizacional del plantel, lo que
requeria una unificacion para la conformacion del objetivo de estudio de caso, para
lograr esta unificacion fue necesario realizar un analisis del entorno global que rodea
a la Escuela Superior de Guerra, averiguar de donde nace este modo de trabajo
individual, conocer y comprender el adiestramiento/formacion militar de los soldados
y jefes, ademas de detectar qué es lo que requiere el ejército mexicano para
entender el ;Por qué la Escuela Superior de Guerra acude al enfoque por

competencias?
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4.3.3 El uso de documentos, conociendo el contexto externo de la
ESG.

Después de haber plasmado mis tres objetivos preliminares conforme a los datos
obtenidos del cuestionario, la observacion y escritura dentro del diario de campo,
era necesario indagar mas alla de la Escuela Superior de Guerra, adentrarme en el
contexto y conocer qué acontecimientos ocurren alrededor del ejército mexicano.
Este ejercicio quedd plasmado dentro del Capitulo 1, donde se encuentra el
contexto externo que afecta al ejército mexicano. Helen Simons (2011) explica que:
En la investigacion con estudio de caso, (...) hay muchas formas de utilizar los
documentos (...) para describir y enriquecer el contexto y contribuir al analisis de

los temas (p. 97).

Simons emplea la palabra documentos en un sentido amplio, refiriéndose no sélo a
documentos politicos, normativos o registros publicos, sino a cualquier cosa que se
escriba o haga referencia al contexto que estamos estudiando. En este caso al

tratarse del ejército mexicano, debemos centrarnos en tres enfoques:

1. El contexto globalizado, recopilando informacion del ambito internacional,
surgen preguntas: ;Como afectd la globalizacion a las fuerzas armadas?
¢ Qué es la seguridad nacional? ;Por qué se crean politicas de seguridad
nacional? ;Qué tipo de amenazas nacionales e internacionales enfrentan los
paises? ;Por qué existe una necesidad de mantener actualizado con
adiestramiento y tecnologia a las fuerzas armadas? ¢ El rol de la industria
militar privada? ¢Quién consume mas tecnologia militar? ;Qué cultura hay
en la sociedad y coémo afecta al entorno militar?

2. El contexto externo, recopilando informaciéon del ambito nacional, surgen
preguntas: ;Coémo la sociedad civil mexicana percibe al ejército? ;Como
afectan las politicas publicas, educativas y econémicas al ejército mexicano?
¢La cultura de la sociedad civil afecta a la armada mexicana? ¢Las
tecnologias de la informacién y comunicacién se desarrollan a la par que el

ejército mexicano?
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3. El contexto local, recopilando informacion del ejército mexicano, empezando
por la Secretaria de la Defensa Nacional, ;Como es la estructura
organizacional del ejército mexicano? ;Cdémo esta conformado el Sistema
Educativo Militar?, ;Cuales son los diferentes organismos/instituciones que
se encargan del desarrollo tecnoloégico militar? ; Qué cambios estructurales
esta realizando la SEDENA? En este apartado también colocamos las
preguntas referentes a la Escuela Superior de Guerra: ¢ Cual es la historia
del plantel militar? s Por qué se creé la ESG? ¢ Qué funciones realiza? ¢ Cual

es su importancia dentro de la estructura de la SEDENA?

Estos tres apartados, permitirdn una indagacion mas profunda para comprender
¢Por qué el ejército mexicano quiere enfocarse al modelo por competencias?

Simons (2011) menciona que:

La interpretacion de lo que ocurre en una clase o en la sala de un hospital puede
estar estrechamente vinculado a la cultura de la institucion de la que forma parte, y
al agrupamiento mas amplio mas alla de las instituciones cuyas politicas éstas

representan (p. 97).

Simons, se refiere a que el contexto globalizado y externo del estudio de caso,
afectan la forma operativa de la institucion que estamos estudiando, el caso del
aula, nos permite investigar como los organismos internacionales, las politicas o
reformas educativas, modelos educativos, y tendencias de ensenanza afectan la
operatividad del aula de una escuela, lo mismo ocurre con un hospital “que debe
estar de acuerdo con la ultimas directrices del Servicio Nacional de Salud” (Simons,
2011, p. 97). En el caso de las Subsecciones de la Escuela Superior de Guerra,
debemos obtener esta informacidon para comprender de donde viene el
adiestramiento y formacion de los soldados, de donde nace la necesidad de
capacitacién y cambio del modelo educativo y en qué afectara a la estructura del

plantel y de las demas instituciones que conforman a la SEDENA.
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4.4. Momento de focalizacion: La indagacion contextual y

documental, el camino hacia el objetivo del estudio de caso.

Después de haber concluido el momento de exploracion; que consistid en la
observacion participante y en recoleccion de la informacion documental del contexto
de ambas Subsecciones: Control de Estudios y Planes y Programas. Pasamos al
momento de focalizacion del estudio de caso, en este punto de la investigacion “la
focalizacion centra el problema de investigacion y establece relaciones con el
contexto. Permite agrupar, clasificar, dar cuenta de la trama de nexos y relaciones”
(Galeano Marin & Aristizabal Salazar, 2008, p. 170).

El avance de este segundo momento es importante debido a que se empieza a
visualizar mas alla del contexto de la propia Escuela Superior de Guerra, ya que se
realiza una reflexion ;De ddénde vienen/originan las causas que afectan el
desempefio de los soldados dentro de la Escuela Superior de Guerra? Estas
causas, deben ser documentadas desde lo macro a lo micro. Debido a que estoy
realizando un analisis de las competencias que requieren los soldados, es necesario
investigar del mundo que rodea el sector militar, visualizar el contexto que esta
afectando al ejército mexicano para que la Escuela Superior de Guerra adquiera las

competencias necesarias para impactar en esas necesidades de mejorar.

Las Mtras. Eumelia y Nubia (2008) sefalan “la necesidad de incluir los referentes
contextuales y la emergencia de nuevas categorias incluye un primer ejercicio de
visualizacion” (p. 171). Este sistema categorial preliminar, permite ubicar las
competencias laborales como parte de la Escuela Superior de Guerra, y a su vez,
el plantel se relaciona con una categoria mas grande, que es el contexto exterior,
es decir, los referentes historicos y contextuales tanto militares y civiles. Esto se

demuestra en el Diagrama 1. Sistema categorial preliminar. Version 1.
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Diagrama 1. Sistema categorial preliminar. Version 1
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Diagrama de elaboracion propia, basado en la metodologia que utilizaron la Mtra. Maria Eumelia Galeno
Marin y la Mtra. Maria Nubia Aristizabal Salazar (2008) en su articulo “Cémo se construye un Sistema
Categorial”.

En el Diagrama 2. Sistema categorial preliminar. Version 2 se localizan las nuevas
areas que afectan al contexto local de la Escuela Superior de Guerra donde se
distribuye en distintos circulos similares a una caja china, aqui se muestran las
politicas publicas, de seguridad nacional, educativas y econdémicas y las
instituciones de la sociedad civil que colaboran con el ejército mexicano,
implementando Avances tecnoldgicos (AT) y Tecnologias de las Informacion y
Comunicacion (TIC) que se traducen en competencias, que afectan a la filosofia
militar y por lo tanto, al Sistema Educativo Militar modificando la educacién y a los
soldados mediante el adoctrinamiento (adiestramiento y formacién militar) y que se

implementaran en la Industria Militar, para el desarrollo armamentistico del pais.
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Abreviaturas

[ S S S

Diagrama 2. Sistema categorial preliminar. Version 2.

NACIONAL

SEGURIDAD
NACIONAL

ESG: Escuela Superior de Guerra.
SEM: Sistema Educativo Militar.
SEDENA: Secretaria de la Defensa Macional.

IM: Industria militar mexicana.

FI: Filosofia Militar.

TIC: Tecnologias de la Informacién v Comunicacion.
AT- Avances Tecnologicos.

Diagrama de elaboracion propia, basado en la metodologia que utilizaron la Mtra. Maria Eumelia Galeno

Contexto

Marin y la Mtra. Maria Nubia Aristizabal Salazar (2008) en su articulo “Cémo se construye un Sistema
Categorial”.
Estas caracteristicas se presentan de manera mas amplia en el Diagrama 3 Sistema
categorial preliminar. Versién 3. En esta versién, emergen nuevas categorias que
impactan significativamente el contexto de la ESG. Dentro del fenobmeno de la
globalizacién, surgen los grupos criminales que se forman debido a numerosos
factores que se encuentran en los circulos; educativo, social, econdmico y cultural,
empoderandose junto a la desigualdad social y educativa. Estos grupos se

fortalecen al nutrirse de la desigualdad social, econdémica y educativa imperante.

Posteriormente, se destaca la aparicion de la Industria Militar Privada, girando
alrededor de los circulos: El politico, el social, econémico, el cultural y criminal,
favoreciendo a cada uno de ellos. Las practicas de esta industria, son determinantes
en varios aspectos: establecen el tipo de tecnologia que utilizaran los soldados,
dictan la direccion de las politicas de seguridad nacional y definen el tipo de
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adoctrinamiento (cultural y educativo) que debe inculcarse en los militares. Ademas,
la IMP afecta profundamente el tejido social al crear una cultura de violencia, facilitar
la venta ilegal de armas y apoyar el crecimiento de grupos criminales, lo que pone

en grave riesgo la integridad de la ciudadania.

Diagrama 3. Sistema categornial preliminar. Version 3.
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Abreviaturas

INSTITUCIONES
ESG: Ezcuela Superior de Guerra.

SEM: Sisterna Educativo Militar.

SEDEMA: Secretaria de la Defensa Nacional.

IM: Industria militar.

FI: Filosofia Militar.

MEM: Modelo Educativo Militar

OIM: Cfras Instituciones Militares.

AD: Adiestramiento Militar.

FM: Formacion Miitar.

TIC: Tecnologias de 1a Informacion v Comunicacion.
AT: Avances Tecnologicos.

RS: Responsabilidad Social.

FACTORES
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Diagrama de elaboracion propia, basado en la metodologia que utilizaron la Mtra. Maria Eumelia
Galeno Marin y la Mtra. Maria Nubia Aristizabal Salazar (2008) en su articulo “Cémo se construye

un Sistema Categorial”.

Todo este contexto, demanda la creacidn de diversas competencias que ayuden a
salvaguardar a la poblacién civil en casos de violencia extrema y otros eventos,
como fenémenos naturales o crisis que requieren la asistencia del ejército
mexicano. Un ejemplo de esto es el suministro de vacunas contra la COVID-19.
Estas competencias, junto con las TIC y otros avances tecnoldgicos giran y se
integran alrededor del circulo del Sistema Educativo Militar (SEM). Sin embargo, el

SEM aun funciona bajo un modelo educativo centrado en la memorizacion de
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contenidos, lo que impacta negativamente en la filosofia militar durante el proceso

de adiestramiento y formacion de los soldados.

Dentro de estos circulos, operan las instituciones militares del ejército mexicano,
dirigidas por la SEDENA. Estas instituciones incluyen una educativa, la Escuela
Superior de Guerra, y otra industrial, la Industria Militar Mexicana. Ambas
desempenfian roles cruciales en el desarrollo del ejército mexicano. La calidad de la
educacion que recibe el soldado no solo influye en su desempefio personal, sino
que también afecta la eficiencia y la efectividad de la industria militar y la

administracién en general.

La ultima version del Sistema Categorial Preliminar permite observar claramente
coémo los factores externos influyen en el ejército mexicano y, en consecuencia, en
la Escuela Superior de Guerra. Estos factores externos subrayan la necesidad
urgente de una revisidén y actualizacién de las estrategias educativas y operativas
dentro del ejército para enfrentar los desafios modernos de manera mas eficaz y

adaptativa.

4.4.1. Segundo momento de recapitulacién de informacién: La

entrevista semiestructurada.

Para lograr unificar todos los circulos, era necesario obtener informacién adicional
de los soldados inmersos en el contexto local, y asi lograr un correcto analisis del
¢, Como afecta el contexto externo a la Escuela Superior de Guerra? Fue necesario
realizar un segundo ejercicio de recapitulacion de informacién del contexto dentro
de la Escuela Superior de Guerra, y esta vez, estaria dirigido a los soldados que
laboran dentro del plantel. De esta manera se elabor6 una entrevista dirigida a los
soldados que laboran dentro de ambas subsecciones. El instrumento completo se

pude consultar en el Anexo 4.

Helen Simons (2011), en este tema, profundiza en la importancia de analizar el
contexto desde el punto de vista de las personas, mediante un ejercicio de reflexién

que consiste en:
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Interpretar la experiencia de las personas que intervienen en un programa (...)
contextos sociopoliticos especificos, ayuda a comprender no soélo los factores
sociopoliticos que influyen en las acciones de cada persona, sino también el impacto

de estos factores en el individuo y el propio caso. (Simons, 2011, p. 106).

Aqui es donde entra la entrevista, los contextos sociopoliticos, que menciona
Simons, se refiere a todo aquello que rodea al sujeto, para este caso, la jerarquia,
las 6rdenes, los logotipos, el adoctrinamiento, la historia que construye el plantel, la
estructura organizacional del plantel, los manuales de organizacién, la planilla
organizacional, el disefio de las areas de trabajo, el uniforme y el rango y las

multiples normas afectan al soldado y su forma de trabajo.

La entrevista permite adentrarnos en conocer la experiencia laboral del soldado, con
un ejercicio donde pueda expresar aquello que nosotros no podemos observar, la
informacion oculta, donde se encuentra la solucion a las problematicas detectadas
en ambas subsecciones. El primer ejercicio fue ;Como realizar la entrevista a
soldados adoctrinados a mantener la confidencialidad con gente fuera de su
contexto? Patton (1980) menciona que “No hay una unica forma correcta de
entrevistar. (...) La situacion particular, las necesidades del entrevistado y el estilo
personal del entrevistador se juntan para crear una situacion singular para cada

entrevista” (9. 252, citado por Helen Simons, 2011, p. 75)

Patton, esta en lo correcto, el contexto determinara el estilo de entrevista que se va
a disenar, y para este estudio de caso, era fundamental disefiar una serie de
preguntas que sean apropiadas para los soldados. De este modo se elaboré la

entrevista semiestructurada. Giraldo Liliana (2022) describe la entrevista como:

Una técnica de investigacion para obtener mediante encuentros parecidos a una
conversacion, una informacion relevante que nos permita la comprension del
fendmeno elegido en relacion con los objetivos de una investigacion (Giraldo
Rodriguez, 2022).

Conforme a esta definicion, el objetivo de la entrevista seria obtener informacién
adicional sobre los diferentes procesos organizacionales dentro de las
Subsecciones de Planes y Programas y Control de Estudios. Para su estructuracion,
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primero se realizé un diagndstico del contexto y los soldados que participarian en

dicha entrevista.

Para la estructura de la entrevista, se planteé cuatro temas: Division de trabajo,
Selecciéon y capacitacion del personal, Jerarquia y Departamentalizacion. Que
juntas pertenecen al proceso organizacional de las Subsecciones de Control de
Estudios y Planes y Programas. Esta seleccion se realiz6 porque buscamos conocer
¢,Como el soldado vive estos procesos organizacionales? Y ademas posee un
enfoque educativo, por medio de la seleccion y capacitacion de personal que
buscara el ;Por qué incorporar el enfoque por competencias a los programas

educativos del plantel?

Asi que el trabajo consiste en estructurar las preguntas de cada enfoque, primero
se busco conocer la historia del soldado. De esta manera, se entra en un proceso
de dialogo, donde narra su experiencia y de como llegé al puesto que hoy se
encuentra. El sequndo momento consiste en la division de actividades de la
subseccion, en este caso me enfoco en los soldados de la Subseccién de Planes y
Programas, debido a que, en aquel momento de la pandemia, trabajé directamente

con ellos.

Las preguntas estan establecidas para recapitular el proceso de organizacién antes
y después de la pandemia, ¢ Por qué preguntar de un personal indispensable? Pues,
en las organizaciones, hay un sector enfocado a trabajos especificos, en el caso de
la SUBPP, son las areas educativas, donde existen los soldados con las
competencias para el desarrollo de programas, la investigacion y la metodologia
para el proceso de ensefianza-aprendizaje. Ademas, es muy importante que
mencione la importancia de los jefes en la organizacion durante la pandemia, para

comprender esa saturacion de actividades que tenian dia con dia.

El tercer momento, la seleccién y capacitacion del personal, se enfoca en ; Cémo la
ESG selecciona a los soldados? estamos refiriéndonos, que es un plantel militar con
ciertas areas de trabajo que un determinado numero de soldados competentes
deben cubrir. Estas preguntas van enfocadas al proceso de estructuraciéon

organizacional del plantel y al disefo de perfiles de puestos para las distintas areas
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de trabajo, estos puestos requieren de soldados capacitados para llevar a cabo sus
actividades, el proceso de seleccion permitira, verificar que soldados pueden ocupar

€s0s puestos.

El cuarto momento, la jerarquia, estara destinada al trabajo de los jefes, la forma en
la que se determinan las competencias que deben poseer los jefes para cubrir esos
puestos de direccion, el tiempo dentro del puesto y sus diferentes funciones. Estas
preguntas, pretenden averiguar como es la interaccion entre los soldados y los jefes,
para ejecutar el proceso de asignacion de actividades, ademas de verificar quien
queda al cargo del control de las actividades cuando los jefes se ausentan por

motivos laborales.

Por ultimo, el cuarto momento corresponde a la departamentalizacion, estas
preguntas buscan averiguar § Como es el trabajo colaborativo de las subsecciones?
El trabajo conjunto entre areas es importante para llevar un seguimiento de las
actividades, por ejemplo, las SUBPP y SUBCE, trabajan en conjunto para mejorar
el contenido de los programas de estudio, verifican que contenidos se les dificulta
aprender a los discentes y planean actividades para mejorar y retroalimentar lo

impartido por el equipo docente.

Antes de pasar al analisis de resultados de la entrevista, es necesario dedicarle
unos parrafos a la importancia de la ética en la investigacién. Debido a que estamos
haciendo un ejercicio de contacto directo con los soldados implicados en la
problematizacion, es importante senalar que la informacion que estan brindando, se

utilizara para fines académicos, y no para otros fines que perjudiquen su integridad.

Helen Simons (2011) menciona que “la ética se refiere aqui como nos comportamos
0 nos deberiamos comportar con las personas con las que interactuamos” (p. 140)
es decir, que durante todo este proceso de investigacion debemos establecer una
relacion con los soldados de respeto, pues son ellos los que estan brindando la

informacion para el desarrollo de este estudio de caso.

La infromacién obtenida durante la entrevista, nos permite estructurar

coherentemente los fendmenos identificados y relacionarlos con los documentos
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externos e internos que rodean al plantel. Los datos presentados a continuacion,
estan cubiertos por el anonimato, pues respetando el acuerdo entre su servidor, los
soldados y los principios y normas militares que rigen a la SEDENA, los hallazgos
para complementar este estudio de caso seran narrados conforme al contexto de

los soldados de ambas subsecciones.

Realizando una reflexion personal, estructurar una entrevista es complejo sobre
todo para una investigacion enfocada al sector militar. No se trata de una
conversacion ordinaria, ya que implica cuestionar la lealtad de los soldados. Este
aspecto es completamente comprensible, y la entrevista se adapta en consonancia
con los requisitos de confidencialidad de los soldados (tema abordado en el
sigueinte subtema). La entrevista sirve para complementar la informacion obtenida
durante el proceso de exploracion, la aplicacion del cuestionario y la revision de
documentos externos, todo esto para garantizar un enfoque preciso en la

focalizacion de la investigacion.

4.4.2. Andlisis de hallazgos de la entrevista.

Hallazgos de las preguntas sobre la division de actividades: Se observa una
escasez de personal operativo dentro de ambas subsecciones, dado que las areas
de trabajo estan limitadas por las disposiciones del manual de organizacion y planilla
organica, que establecen la estructura de las mesas de trabajo de las SUBPP y
SUBCE, se senala que la coordinacién de actividades no presenta dificultades, pero
se destaca la necesidad de contar con mas soldados en labores administrativas,

especialmente aquellos con habilidades informaticas y de archivo.

Ademas, se enfatiza la importancia de que el nuevo personal reclutado posea las
competencias necesarias para llevar a cabo ciertas actividades que requieren una
formacion mas especializada que la ofrecida por los cursos de formacion de la

SEDENA, los cuales no cubren todas las areas requeridas.

Otra problematica que ha afectado la disponibilidad de personal en ambas
subsecciones es la creacion de la Guardia Nacional, lo que ha provocado una

division dentro del ejército mexicano. Ademas con la llegada de la pandemia,
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aunque no se presentaron dificultades significativas en la organizacion, el trabajo
se incrementd debido a la necesidad de distanciamiento y a otras actividades

(anonimas) que debieron llevarse a cabo.

También se mencion6 que, si bien existe una planificacion de actividades, esta
sujeta a cambios segun las necesidades del alto mando, lo que puede modificar

considerablemente las tareas de los soldados.

Hallazgos de las preguntas sobre la seleccion y capacitacion del personal: Se
centraron en el proceso de formacion de formacion de los soldados, donde cada
uno debe pasar por un proceso previo de seleccion antes del adiestramiento.
Dependiendo de sus cualidades y aptitudes, son dirigidos hacia cursos de formacion
especificos para desempefar roles como archivista, escribista o informatico. Una
vez completados estos cursos, se les asigna un area vacante que se ajuste a sus

competencias adquiridas, segun lo establecido en la plantilla organica.

Ademas, se destacd la importancia de tomar uno o varios cursos de capacitacion
especificos dependiendo del area de trabajo para mejorar sus habilidades y
desempefio laboral. Sin embargo, se menciond que al llegar a su area de trabajo,
no existe un proceso de induccion formal; todo el aprendizaje se adquiere a través

de la practica.

Los hallazgos de las preguntas sobre la jerarquia: Mencionan que la existencia de
dos jefes dentro de ambas subsecciones se debe a la estructura organizativa
establecida en la plantilla organica. En las mesas de trabajo de la SUBCE vy la
SUBPP, es imperativo contar con un jefe para supervisar y organizar las actividades
de los soldados. Se hizo hincapié en que la estructura jerarquica de las mesas de

trabajo es vertical, es decir, jefe a subordinado.

También, se menciond que las mesas de trabajo nunca quedan desantendidas en
ausencia de los jefes de la subseccion, ya que siempre hay un soldado de mayor
rango, en este caso, el sargento primero (Anexo 1), que asume la responsabilidad
de supervisar las actividades de la mesa.
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Hallazgos de las preguntas sobre la departamentalizacion: Para este ultimo
apartado, sefialan que todas las Secciones, y por ende, sus respectivas
subseccionees de la ESG, colaboran en proyectos conjuntos dirigidos por el alto
mando. Destacan que la Seccion Pedagodgica y la Académica son la columna
vertebral del plantel, dada su importancia en el mantenimiento y actualizacion de los
programas educativos, tanto en la docencia civil como militar, la provision de apoyo

psicoldgico y la supervision del desempefio de los discentes.

Los soldados de la SUBPP resaltan la participaciéon de la mesa de Control
Estadistico de la SUBCE, la cual desempena un papel crucial en la actualizacién de
los programas de estudio y el proceso de ensefianza-aprendizaje, gracias a los
datos cuantitativos que proporciona para la mejora continua del plantel. Ademas,
sirve como medio de monitoreo para identificar las causas del bajo rendimiento de

los discentes, las cuales se vidien en tres principales factores:

1. Comenzando por la evaluacién, se analiza el momento en el que se aplico el
examen, que tipo de evaluacion se planifico, que instrumento se aplico y si el
disefio de los reactivos fue conforme a lo establecido el PSO de evaluacion.
Todo esto en conjunto determinara la razéon del por qué el bajo rendimiento
del discente, durante el curso o asignatura.

2. En caso que el examen no presente las evidencias del bajo rendimiento
discente, se comunican con el docente militar o civil, para realizar una
evaluacion docente, donde se analizan los métodos y técnicas que aplica a
los discente o si se apoya de algun recurso en especifico, para determinar
qué factores inciden en el mal rendimiento del discente.

3. Por ultimo, mencionan que existe un ultimo factor, que no es comun, pero en
caso de que el instrumento de evaluacién y el proceso de ensefianza del
docente no sean la razén del bajo desempefio del discente, se analiza el aula
o los factores externos en la privacidad del discente que no permiten un mejor

desempenfio en su proceso de aprendizaje.

Otro ejemplo de colaboracién es con la Seccidon Académica, donde los docentes

trabajan junto a la mesa de programas de estudio en el disefio, estructuracion,
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seleccion y comparacion de los temas que seran incluidos en los programas de
estudio. Estos temas se seleccionan en funcioén de las diversas necesidades que la
SEDENA requiere abordar en ese momento. Por lo tanto, el conocimiento,
habilidades y actitudes se seleccionana de acuerdo a las demandas actuales del
alto mando. También se resalta la importancia de la Seccion Administrativa,
encargada del recurso humano, donde se lleva a cabo el proceso de seleccion y

colocacion de los soldados en su respectiva area.

En conclusion, los hallazgos de las preguntas establecen que el problema radica en
la escasez de personal, debido a dos principales razones: 1) La falta de personal
con las competencias requeridas para laborar dentro de las instituciones militares y
2) el traslado de soldados a la Guardia Nacional. A pesar de ello, no han
experimentado dificultades significativas en la coordinacién de sus actividades,
aunque esto ha resultado en una mayor carga de trabajo. Ademas, se observa que
aquellos con mayor conocimiento y habilidades estan asumiendo una carga laboral
adicional. Por lo tanto, se requieren competencias especificas para llevar a cabo
ciertas actividades de manera efectiva, especialmente cuando los plazos se ven

afectados por deceisiones del alto mando.

Con esta informacion, identificamos que el proceso de capacitacion se realiza antes
que el soldado ingrese al plantel, a través de los cursos de formaciéon
proporcionados por la SEDENA. Durante estos cursos, los soldados adquieren los
conocimientos y habilidades necesarios para desempefar las actividades
establecidas en los manuales de organizacién. Sin embargo, cuando el contexto
demanda competencias especificas, se crea un momento de tensién, pues el
soldado podria no estar preparado para cumplir con su tarea de manera oportuna y

adecuada, lo que afectaria su capacidad de respuesta ante la autoridad.

Este avance en los procesos complica la seleccion del personal, ya que, al
profundizar el problema, se observa que este factor tiene raices tanto dentro como
fuera del ejército. Internamente, en la SEDENA, se evidencia una falta de
actualizacion en los cursos de capacitacion. Externamente, en la sociedad civil,

variables como la desigualdad social, educativa y econdémica determinan si los
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futuros soldados poseen o no las competencias requeridas por las instituciones
militares. Esta situacion plantea la necesidad de reformar los cursos de capacitacion
para garantizar que se adquieran las competencias necesarias para desempefar

eficazmente un puesto de trabajo.

En cuanto a la jerarquia, los soldados indican que las responsabilidades de los jefes
incluyen la organizacion de las tareas diarias y la ejecucion de 6rdenes provenientes
del alto mando para llevar a cabo actividades especiicas. Al inicio de cada semestre,
los jefes de las Secciones se reunen para discutir la planificacion de las actividades,
aunque, como se menciond en los hallazgos, esta planificacion puede verse
interrumpida por decisiones del alto mando. Es importante destacar que las
preguntas sobre la jerarquia se enfocan en la confidencialidad, por lo que la
entrevista se centré mas en la parte operativa, subrayando el papel crucial de los
soldados como el nucleo de las actividades que dan vida al ejército mexicano. Esto
pone de manifiesto el compromiso, el respeto y la lealtas que los soldados tienen

hacia la jerarquia.

Por ultimo, la departamentalizacion es una actividad comun en toda organizacién
ya sea gubernamental o empresarial, que busca mantener la colaboracion entre
areas para fortalecer el trabajo conjunto. En el caso de las SUBPP y SUBCE,
trabajan en momentos especificos, principalmente al inicio, durante el desarrollo y
al final del ciclo académico. Se enfocan especialmente en la planeacion y
organizacion docente, las modificaciones o actualizaciones de programas
educativos, asi como en el analisis del proceso de evalaucion. Sin embargo, las
observaciones indican que se requiere mejorar el desempeno en estas actividades,
ya que desde ua perspectiva individual, la carga de trabajo para el soldado
profesional aumenta considerablemente, lo que puede resultar en procesos

inconclusos que representan oportunidades de crecimiento para el plantel.

Con la recoleccion de informacién del contexto externo y con la aplicacién de la
entrevista para obtener informacién del contexto interno de la Escuela Superior de
Guerra y parte de la propia SEDENA, se logra una comprensién mas amplia del

proceso de adiestramiento y formacion llevado a cabo dentro de las organizaciones
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militares. Por lo tanto, puedo hacer énfasis que ambos contextos estan conectados.
Aunque ambas pueden parecer independientes se necesitan mutuamente para
coexistir, como demuestra en el Diagrama 4. Sistema categorial preliminar. Versién
4.

El Diagrama 4, es distinto a los circulos contextuales pues se elimina la nocion de
independencia entre el contexto exterior e interior, las lineas estan conectadas
afectandose entre si,. “Al avanzar en la discusion (...) se observa la necesidad de
tejer la relacion entre las diferentes categorias, manteniendo las interconexiones
necesarias entre cada una de ellas” (Galeano Marin & Aristizabal Salazar, 2008, p.
178) a la izquierda se encuentra el contexto globalizado, al centro la estructura
organizacional de la SEDENA que sirvio como referente para el estudio de caso vy,
a la derecha el Sistema Educativo Militar dirigido por la Direccién General de

Educacion Militar y Rectoria de la Universidad del Ejército y Fuerza Aérea.

Al analizar el diagrama, se observa que la Industria Militar Extranjera y Privada, se
integra con el Sistema Educativo Militar. Esto se debe a que el Modelo Educativo
Militar, a través del adiestramiento y formacion militar, proporciona las competencias
necesarias para el empleo, lo que contribuye a mantener la eficiencia en el combate

contra grupos criminales.

El segundo punto, puede considerarse como un area de oportunidad. La
desigualdad social y educativa genera una falta de conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias para desempefarse en el ambito laboral, tanto para la
poblacién en general como para los futuros soldados. La SEDENA aborda esta
situacion mediante sus cursos de formacion en diversos oficios, o que permite que
los soldados se integren en el mercado laboral y evita que la poblacion vulnerable
caiga en grupos criminales. Sin embargo, hay aspectos que requieren mayor
atencion, como proporcionar a los soldados las competencias necesarias para
alcanzar eficiencia administrativa en sus tareas dentro de la Escuela Superior de
Guerra y, al mismo tiempo, integrarlos en los programas de estudio para su
adiestramiento y formacién militar. De esta manera, nos acercamos mas a nuestro

objetivo de estudio de caso.
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Diagrama 4. Sistema categorial preliminar. Version 4.
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Diagrama de elaboracién propia, basado en la metodologia que utilizaron la Mtra. Maria Eumelia Galeno Marin y la Mtra. Maria Nubia Aristizabal Salazar (2008)

en su articulo “Cémo se construye un Sistema Categorial”.
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4.5. Momento de profundizacién: El objetivo del estudio de caso.

Mediante la construccion del contexto exterior e interior, formamos los primeros
pasos a la profundizacién, donde identificamos las carencias dentro de ambas
subsecciones. De esta manera, empezamos a elaborar la propuesta de
intervencion, centrandonos en las competencias que los soldados necesitan para

fortalecer su trabajo administrativo.

Ahora, debemos comprender la importancia del modelo por competencias, Eumelia
y Nubia (2008) en su investigacion mencionan la importancia del “transito de la
teoria de sistemas a la teoria de la complejidad” (p. 178), para este estudio de caso,

el modelo por competencias es multifacético y adaptable al contexto.

Las competencias emergen en respuesta a las demandas del entorno y se
configuran como un modelo educativo que ha estado en tension y contradiccion con
el sector civil. Sin embargo, para el contexto militar, representa una oportunidad
significativa para mejorar y modernizar los procesos de desarrollo del personal.
Implementar este modelo educativo en las fuerzas armadas permitira adoptar una
nueva perspectiva en la formacion de los soldados, alineando sus habilidades y

conocimientos con las exigencias contemporaneas y futuras del servicio militar.

El enfoque por competencias facilita una evaluacion mas precisa y detallada de las
capacidades individuales, permitiendo una asignacion mas eficaz de roles y
responsabilidades dentro de las unidades militares. Ademas, promueve un
aprendizaje continuo y adaptativo, esencial para enfrentar los desafios dinamicos y

complejos del entorno militar actual.

De este modo, empezamos a disenar la propuesta, adoptando un enfoque basado
en competencias que fortalezca y motive al personal dentro de la SUBPP. Esta
formalizacién se puede observar en la Tabla 4, donde se establecen los objetivos
generales y especificos formulados a partir del desarrollo de exploracién y

focalizacion del estudio de caso.
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Tabla 4. Objetivos: General y Especificos.

Objetivo General Objetivos especificos.

Diagnosticar lo relacionado con la
organizacion, division del trabajo y
coordinacion del personal administrativo en la
Subsecciones de Control de Estudios y Planes

y Programas de la Escuela Superior de

Guerra.
Proponer la mejora de los procesos Identificar los procesos organizacionales en las
organizacionales en las Subsecciones de Subsecciones de Control de Estudios y Planes

Control de Estudios y Planes y Programas de | y Programas de la Escuela Superior de
la Escuela Superior de Guerra. Guerra, para la propuesta de areas de trabajo

conforme al enfoque por competencias.

Elaborar una propuesta de mejora continua de
los procesos organizacionales para el personal
administrativo en las Subsecciones de Planes

y Programas y Control de Estudios de la

Escuela Superior de Guerra.

Tabla de elaboracion propia, basada en la metodologia que utilizaron la Mtra. Maria Eumelia Galeno Marin y la
Mtra. Maria Nubia Aristizabal Salazar (2008) en su articulo “Cémo se construye un Sistema Categorial”.
Con los objetivos general y especificos, se empieza a trabajar el sistema categorial
‘con relaciones de interdependencia entre si, cada una de ellas focalizando a
manera de zoom en un tema central y tejiendo la relacion entre las diferentes
categorias de analisis” (Galeano Marin & Aristizabal Salazar, 2008, p. 180). Las
competencias se asumen como un sistema complejo, con dimensiones jerarquicas,
pues trabajan el aprendizaje cognitivo, psicomotor y actitudinal, que permiten la

apropiacién de un conocimiento especifico para adaptarlo y aplicarlo a su contexto.

En el Diagrama 1. Sistema Categorial version 4: Dimension de Estrategia
emergente: Reorganizacion y Adaptacion Interinstitucional de las Subsecciones de

Planes y Programas y Control de Estudios.

Se visualiza a partir de intersecciones entre los respectivos subsistemas, lo que

permite dar una sensacion de movimiento continuo, de intercambios permanentes
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de informacién, de horizontalidad y sinergia, caracteristicas propias de la teoria de

sistemas y de la complejidad. (Galeano Marin & Aristizabal Salazar, 2008, p. 181).

La parte grisacea del diagrama representa el interior de la SUBPP, mientras que la
blanca representa el entorno militar exterior que rodea a la ESG. Se presenta la
Estrategia Emergente (teoria explicada en profundidad en el Capitulo 5: Tema 5.3)
como objeto de investigacion, permitiendo visualizar la relacidon entre la propuesta y
los elementos externos militares que afectan directamente a la SUBPP. Estos
elementos son: el Sistema Educativo Militar (SEM) y el marco normativo de la
SEDENA para la revisiéon de la viabilidad de las modificaciones, asi como el manual
interno de organizacion de la ESG para implementar mejoras en los procesos
organizacionales dentro de la subseccion.

Diagrama 1. Sistema Categorial. Version 4.

Dimensidn de Estrategia Emergente: Reorganizacion y Adaptacion Interistitucionalidad de las Subsecciones de Planes y
Programas y Control de Estudios.
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Diagrama de elaboracion propia, basado en la metodologia que utilizé la Trabajadora Social. Erika Ma.
Ramirez Obando dentro de la investigacion de la Mtra. Maria Eumelia Galeno Marin y la Mtra. Maria Nubia

Aristizabal Salazar (2008) en su articulo “Cémo se construye un Sistema Categorial”.
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Partimos este analisis con la Dimension Breakthrough: Reorganizacion. Dentro de
la Categoria: Reglamento de la Escuela Superior de Guerra, comenzamos con la
propuesta de reorganizacion enfocada en la parte normativa que respalda al plantel.
El Reglamento de la ESG describe las actividades que cada Seccion debe llevar a
cabo, pero carece de claridad en su organizacion. No se especifica qué tareas
corresponden a cada subseccidon y tampoco se mencionan las mesas de trabajo
que los soldados destacaron durante la entrevista. Esto genera confusion en la
realizacion de las actividades y no ofrece claridad sobre el tipo de colaboracion
existente entre las secciones y, por ende, entre las subsecciones. Para lograr una
coherencia en el reglamento y en el funcionamiento de ambas subsecciones, se

establecen dos dimensiones que ayudaran a mejorar esta situacion.

El primer elemento Funciones de estructura, establece las competencias que los
jefes de ambas subsecciones requieren para orientar el trabajo de los soldados,
recuperamos la teoria revisada en el Capitulo 3 y la unificamos para conformar una
propuesta que enriquezca el trabajo de direccion, las bases de esta unidén parten
del liderazgo situacional Il de Ken Blanchard, el cual permite que los jefes
interactuen con los soldados en la adaptacion a su puesto de trabajo y se involucren
con la organizacion donde aprovechen todo su potencial mediante la colaboracién
como meétodo de trabajo administrativo. Ademas de la implementacion del modelo
de estratega arquitecto de Bourgeois y Brodwin, la ESG al ser una organizacién
burocratica, debe empezar a caminar a su proxima transformacion interna, que es
la capacidad de trabajar en equipo entre el equipo planificador y ejecutor, donde la
toma de decisiones y el pensamiento critico se desempefa con el propdsito de
encaminar proyectos en beneficio del plantel, el proceso de ensefanza-aprendizaje

de los discentes, los docentes y las propias Subsecciones.

De esta manera se crea un clima organizacional donde la eficiencia se centra en el
trabajo en equipo, por medio del facultar, “hoy la mayoria de los jefes ya no pueden
desempeniar el papel tradicional de decir a las personas qué, cuando y como hacerlo
todo. (...) simplemente no tienen el tiempo y, en muchos casos, sus colaboradores

saben mas acerca del trabajo que realizan” (Blanchard & otros, 2007).
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Esto nos lleva al segundo elemento Fusion del area de calificaciones con SUBPP
consiste en integrar las actividades del responsable del area de calificaciones dentro
de las labores de la SUBPP, esto permitira al responsable del area mejorar en su
trabajo, detectando y disefiando junto a sus compafieros las variables que se van a
establecer para la medicion del desempefo de los discentes del plantel. Esto
fortalecera el sentido pedagodgico de la subseccidn, ya que el analisis de
calificaciones se ha establecido dentro del reglamento de la ESG como una tarea
administrativa enfocada al analizar las variables que determinan el por qué un
discente reprobé. Sin embargo, al darle una orientacion pedagdgica potencia los
procesos educativos del plantel, ya que permite una retroalimentacion mas sodlida,
que consiste en verificar y mejorar los contenidos de los programas educativos (no
confundir con la evaluacion del docente) para implementar y adaptar las
competencias que requieren los soldados para su futuro desempefio en una

institucion militar o civil.

De este modo, se logra una colaboracion eficiente con los soldados que conforman
la Subseccion de Planes y programas, dejando atras la estructura enfocada al
trabajo individual, donde cada soldado solo realiza las tareas de su puesto sin existir

un involucramiento mayor en las tareas de sus demas companeros.

En la siguiente Categoria Cooperacion con Instituciones Civiles, se busca que la
ESG, no se cierre a la cooperacion con organizaciones gubernamentales o
empresariales, se propone buscar la interinstitucionalidad, “ninguna estructura
social es autosuficiente o autocontenida: depende de insumos obtenidos del
ambiente” (Chiavenato, 2018, p. 13). Esto se logra mediante programas de
colaboracion con diferentes entidades estatales, permitiendo que tanto estudiantes
como soldados aprendan conjuntamente unos de otros. El objetivo es mejorar los
procesos de ensefanza-aprendizaje y proporcionar apoyo a los estudiantes para su
desarrollo profesional. Muchos de ellos pueden participar en la elaboracion de
propuestas para tareas especificas como la docencia, la investigacion o para la

conformacién de proyectos educativos.
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La colaboracion con Organizaciones gubernamentales busca establecer un
contacto directo con los procesos administrativos. Esto tiene como objetivo
retroalimentar la forma de trabajo dentro del plantel, permitiendo una mejor
coordinacion y sinergia en la planificacion y ejecucion de programas educativos y
de capacitacion. Esta colaboracion puede fortalcer la capacidad de la ESG para
proporcionar a los discentes recursos cognitivos adicionales, al permitirles
interactuar directamente con expertos en areas que no son profundizadas en su
formacion. Asi se logra una adaptacion y reconocimiento de las necesidades de la
sociedad civil, lo que a su vez garantiza que las competencias de los futuros
egresados del Estado Mayor estén alineadas con las demandas del entorno,
proporcionando un servicio de calidad adecuado a las necesidades presentes en la

sociedad.

La colaboracién con Organizaciones no gubernamentales busca recuperar la
dimension civica y de responsabilidad social, recordando a los soldados el propdsito
detras de sus acciones y a quiénes protegen. Esto implica promover la humanidad
entre los soldados, fomentando la conciencia sobre la importancia de los derechos
humanos y las posibles consecuencias de actos que afecten la integridad de los
ciudadanos. Esta colaboracién beneficia la preparacion de los futuros lideres del
Estado Mayor, quienes deberan tomar decisiones cruciales en las que se ponen en
juego el bienestar y la vida humana. Ademas, fortalece el componente pedagdgico
al invitar a la inclusiéon de asignaturas con un enfoque civico, que promuevan el

desarrollo humano y social de los soldados.

Por ultimo, la colaboracion con la Industria Militarizada y tecnologia, permite que los
soldados tengan contacto con los recursos mas actualizados y relevantes referentes
al armamento, vehiculos y tecnologia informatica para que aprenden a emplearla.
Esta colaboracion permite un acercamiento directo sobre los cambios en el sector,
aprovechando los conocimientos de los especialistas para elaborar proyectos
educativos para la investigacion aplicada enfocada al acercamiento del discente a
la tecnologia y su uso practico (saber y saber hacer) y de este modo poder promover

la capacitacion continua.
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Tras este primer vistazo general del estudio de caso, se presenta el Diagrama 2.
Sistema Categorial. Versién 4. Para profundizar en la mejora de los procesos
organizacionales, es necesario desarrollar una Propuesta de Competencias que
complemente el desempefio de los soldados dentro de la SUBPP. Al interior del
diagrama aparece la Planilla Organica la cual establece los puestos de trabajo que
conforman la subseccidén y determina que tipo de conocimientos y habilidades
requiere el soldado. Por lo tanto, al integrar el enfoque por competencias para la
mejora de los procesos organizacionales, se debera actualizar lo establecido en la
Planilla para enriquecer las actividades de los soldados y jefes al interior de la

subseccion.

Diagrama 2. Sistema categorial. Version 4.
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Diagrama de elaboracion propia, basado en la metodologia que utilizé la Trabajadora Social. Erika Ma.
Ramirez Obando dentro de la investigacion de la Mtra. Maria Eumelia Galeno Marin y la Mtra. Maria Nubia
Aristizabal Salazar (2008) en su articulo “Cémo se construye un Sistema Categorial”.
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Comenzamos el analisis con la Dimensién Desarrollo de Talento Humano; el recurso
humano ha sido indispensable para el desarrollo de las organizaciones, sin
embargo, la terminologia recurso ha sido sefialada como inadecuada para referirse
al manejo de los seres humanos dentro de las instituciones o empresas, en la
actualidad el término adecuado para referirnos es talento, siendo esto el conjunto
de conocimientos, habilidades y actitudes de una persona en un determinada area
de cualquier indole, ademas de tener las capacidades de resolucién de problemas,

toma de decisiones con y sin presion y el trabajo en equipo.

El talento humano requiere “inversiones en programas permanentes de desarrollo y
capacitaciéon, de reconocimiento y de incentivos por sus contribuciones y por los
resultados que ofrecen a la organizacion” (Chiavenato, 2020, p. 3), Para abordar los
desafios en ambas subsecciones, es esencial aprovechar la experiencia de los
soldados e incorporarles nuevas competencias. El enfoque por competencias
necesario para las fuerzas armadas debe estar alineado con los cuatro pilares del

modelo educativo. Estos son:

El dominio cognitivo, que se refiere al proceso de aprendizaje del soldado,
limitandose a la teoria y a la capacidad de identificacion, comprension, retencion y
analisis de los aprendizajes adquiridos. ElI dominio psicomotor implica poner en
practica el conocimiento tedrico adquirido dentro del enfoque cognitivo,

demostrando su apropiacion y empleo del conocimiento especifico.

El dominio actitudinal, se centra en las actitudes, habitos y valores que adquiere un
sujeto al momento de reflexionar la adquisicion del conocimiento especifico.
Comprende su importancia y su valor dentro de la organizacién, o que aumenta la
relevancia y realizacion profesional. Por ultimo, el dominio relacional-social, facilita
la incorporacion de las relaciones sociales y de colaboracién en las actividades del
soldado, sin descuidar la jerarquia. El trabajo de las relaciones sociales, aprovecha
el potencial del conocimiento especifico adquirido, fomentando el trabajo en equipo,

entre pares o0 en grupo para lograr la eficiencia.

Los cuatro pilares de las competencias afectan directamente al adiestramiento y la

formacion militar, brindando al soldado diferentes capacidades para desempenarse
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con eficiencia sus diversas tareas. De esta manera, el enfoque por competencias
reconoce que cada individuo tiene diferentes fortalezas, debilidades y areas de
oportunidad para dirigirlo al area operativa en la que pueda rendir de la mejor

manera.

El desarrollo del talento humano y las competencias conduce a la segunda
Dimension Mejora en los procesos. Este componente consiste en el establecimiento
de nuevas formas de organizacion dentro de la SUBPP. El término proceso se refiere

a las tareas y actividades realizadas dentro de una organizacion.

Dado que la ESG es una institucion educativa militar, sus procesos son complejos,
abarcando desde la docencia dividida entre los enfoques civil y militar, hasta el
desarrollo de proyectos educativos de gran envergadura. Es fundamental definir
claramente las actividades de cada mesa de trabajo y evaluar las competencias de
cada soldado. Esto permitira abandonar el enfoque individual y multitarea que

actualmente prevalece, en favor de una estructura mas organizada.

Esto nos traslada al elemento Equipos de trabajo. En el inteiror de la SUBPP el
trabajo colaborativo se presenta en la organizacion de mesas de trabajo, sin
embargo, su funcionamiento se basa en la distribucion individual de tareas y en la
realizacion de multiples actividades. Este enfoque requiere una mejora para lograr
la conformacion de proyectos de mayor complejidad. “La necesidad de innovacién
exige modificar la estructura del trabajo tradicionalmente configurada en torno a los
individuos y adoptar disefios organizacionales orientados al cambio y basados en

equipos” (West y Markiewicz, 2004, citado por Gil y otros, 2008, p. 25).

Organizar un equipo de trabajo dentro de la SUBPP es fundamental para alcanzar
los objetivos tanto a corto como a largo plazo. Un equipo bien estructurado permite
una distribucion eficiente del personal, similar a un escuadréon de soldados durante
una operacion, donde cada miembro desempefia un rol crucial para el éxito de la
mision. Esta organizacion asegura que cada tarea se realice con precisién y

eficiencia, maximizando el potencial de cada individuo y del grupo en su conjunto.

121



Esto abre paso al Aprendizaje constante, un proceso complejo que requiere tiempo
y esfuerzo del sujeto. De acuerdo con Niemi (2009) “el aprendizaje es el mejor medio
de empoderamiento y engrandecimiento de las personas para poder enfrentarse a
las transformaciones presentes y futuras” (Hernandez Pina y otros, 2009, p. 315).
El aprendizaje mediante competencias permite que los soldados se mantengan en
una constante busqueda del conocimiento y de mejora de habilidades

complementando su trabajo con el de sus compafieros.

Sin embargo, la continuidad del aprendizaje debe estar basada en las necesidades
de la SUBPP, lo que demanda la integracion de los soldados. Esto implica dejar
atras al soldado especialista y avanzar hacia la creacion de un soldado profesional
que contribuya enriqueciendo el conocimiento del plantel y de sus compareros en

la subseccion.

Esto permite dar paso a la Adaptacion. En la actualidad, las organizaciones deben
adaptarse al entorno que los rodea. La ESG debe desarrollar la capacidad de
adaptaciéon mediante el enfoque por competencias ya que es el camino a la
eficiencia organizacional. Sin esta capacidad es dificil implementar proyectos de
mejora en beneficio al ejército mexicano. Los equipos de trabajo, al ser
multidisciplinarios, fortalecen los procesos laborales y satisfacen las necesidades
del plantel. Esto implica abandonar la individualidad y la super especializacion, y
promover una organizacion de actividades que pueda hacer frente a los cambios
radicales del entorno. “change and need for adaptation are, thus, primary features
of the functioning of organizations and have implications both for organizations and
workers” (Fraga, 2014, p. 130).

La adaptabilidad se fomenta dentro de la organizacion al buscar satisfacer tanto sus
necesidades internas como externas, mejorando asi los procesos. En el caso de la
SUBPP, esto se traduce en actividades mejor organizadas y mas eficientes.
Promover el enfoque por competencias no solo mejora la preparacion del personal,
sino que también asegura que la organizacion esté mejor equipada para

implementar y mantener proyectos de mejora en beneficio del plantel.
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Asi, avanzamos al componente axiologico, la axiologia es la “parte de la filosofia
que se encarga de estudiar la naturaleza y criterio de los valores asi como de los
juicios de valor” (Dario Orozco, 2005, p. 77). Siguiendo esta definicién, entendemos
que este componente se construye a partir de los valores inculcados a los soldados
por el ejército mexicano durante su adiestramiento y formacion. Estos valores se
fomentan a lo largo de la disciplina y son fundamenteles para comprender la cultura
militar (como se expuso en el Capitulo 2). En conjunto, estos valores representan la
historia, los simbolos y el desempefio durante las misiones, y determinan la forma

en que los soldados interactuan entre si y con la sociedad civil.

El analisis de este componente se enfoca en dos aspectos principales. En primer
lugar, esta la responsabilidad social que recae sobre los soldados. Su misién
principal es salvaguardar la soberania nacional mediante las politicas de seguridad
nacional. Sin embargo, en el contexto actual y con el proyecto de la cuarta
transformacion, su papel se ha ampliado para incluir la proteccion de la sociedad
civil a través de la seguridad publica. Esto demanda un fortalecimiento de sus
valores, asegurando que su desempefo no viole los derechos humanos y

promoviendo la toma de decisiones fundamentada en el pensamiento critico.

Estos valores son fundamentales para que el soldado evalue qué decision tomar y
cémo llevar a cabo una accién, como sefiala Rothbard (2012), “el hombre, en la
famosa sentencia aristotélica, es el unico animal racional, (...) que actua para
alcanzar sus fines. El hombre actua, es decir, adopta valores y fines, y elige
asimismo el modo de realizarlos” (p. 33). Esta accion provoca una reaccion de
acontecimientos, que pueden ser percibidos positiva 0 negativamente por la
sociedad civil, a esto se le denomina cémo ética. La sociedad emite juicios éticos

para evaluar las acciones de las fuerzas armadas.

Entonces, ;Cémo podemos inculcar valores que generen juicios éticos positivos en
la sociedad civil? Esta interrogante nos conduce a la segunda parte de este analisis,
que se centra en el ambito educativo de la ESG. Es crucial que los programas de
estudio adopten un enfoque que fomente la convivencia armoniosa entre los

mundos militar y civil. La conformacion del equipo de trabajo dentro de la SUBPP
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permitira desarrollar programas multidisciplinarios que aborden no solo aspectos
militares, sino también disciplinas de ciencias sociales, como el proceso
administrativo, sociologia, psicologia, educacion y economia, asi como derechos

humanos, ética y pensamiento critico.

Este enfoque tiene como objetivo transformar al futuro Estado Mayor en una entidad
mas productiva, con un claro compromiso hacia la satisfaccion de las necesidades
internas del ejército y de la sociedad civil. La participacion activa de los soldados en
este proceso educativo con un nuevo enfoque promueve la integracién de los
valores militares y civicos, alineados con los objetivos del ejército mexicano de
brindar un servicio de seguridad de calidad, salvaguardando los derechos humanos

y asumiendo la responsabilidad de sus acciones.

Por lo tanto, el empleo de equipos de trabajo mejorara los procesos de las
actividades de la ESG, cumplimiento del objetivo de que “las instituciones (...) de
educacion superior [son] las responsables de que la persona adquiera las
capacidades y conocimientos necesarios para alcanzar el perfil deseado” (Ramén
Delbon, 2008, p. 1). Esto implica transformar los procesos para que involucren la
adquisicién de valores que promuevan la transformacion del soldado administrativo

y de campo.

Esto nos lleva al ultimo elemento la innovacién. En la actualidad, vivimos en la
sociedad del conocimiento, donde el valor de los individuos radica en sus
capacidades cognitivas, psicomotoras y actitudinales para aplicarlas en la sociedad.
En este contexto, las organizaciones educativas deben estar constantemente
comprometidas con su entorno para proporcionar a los discentes las competencias
necesarias que se ajusten a las demandas sociales. “Asi como el seguimiento de
nuevas tendencias en la gestion de su talento humano, lo cual significa el
aprovechamiento de sus potenciales: individual, colectivo y organizativo” (Ollarves
Levison, 2006, p. 193).

La innovacion surge de la integracion de la multidisciplinariedad de los soldados
profesionales. Cada uno con sus respectivas competencias aporta un conjunto de

conocimientos que afaden valor a la subseccion, a este proceso se le denomina
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creatividad organizacional que se entiende “como un fendmeno complejo en el que
confluyen aspectos de indole personal, social, cultural, histérico” (Rojas de
Escalona, 2007, p.129). En este proceso de maduracidn organizacional permite
“desarrollar el pensamiento creativo de la organizacion y lograr la transformacion de
la realidad” (Rojas de Escalona, 2007, p.129).

El proceso de innovacion organizacional dentro de las subsecciones empieza con
los jefes, mediante el proceso de liderazgo. Esto implica permitir la incorporacion y
participacion activa de los soldados en la planificacion, disefio y aplicacion de
proyectos educativos; cambios en los programas de estudio con propuestas que
puedan beneficiar el desarrollo de los discentes, asi como en los procesos de
capacitacién y toma de decisiones para orientar la gestién de la subseccion o del
equipo de trabajo. Guédez (2003) sefala “que la gerencia del conocimiento asume
el conocimiento como insumo, proceso, producto y contexto de la accidon gerencial
y persigue el afianzamiento de los miembros de la organizacion” (citado por Ollarves
Levison, 2006 p.195).

Esto no quiere decir que se tomen atribuciones que afecten la jerarquia militar. Mas
bien, con el liderazgo, se busca un equipo colaborativo donde el respeto y la
responsabilidad se establezcan como principios fundamentales para la coordinacién
y comunicacion, manteniendo asi procesos eficientes de innovacion organizacional.
De este modo, se persigue la “intenciéon de unir esfuerzos en aras de incrementar

las fortalezas y disminuir debilidades” (Rojas de Escalona, 2007, p.129).

Este sistema categorial y la construccion y analisis del estudio de caso, nos han
llevado al establecimiento del ultimo diagrama que ha sido titulado Diagrama 3.
Sistema Categorial. Version 4. Propuesta de fusion organizacional: EI Modelo
Estrella para la eficiencia organizacional. Este diagrama es el resultado de todo el
analisis de la conformacién de los diagramas del sistema categorial y la propuesta
para mejorar los procesos organizacionales de las Subsecciones de Planes y

Programas y Control de Estudios.
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El Modelo Estrella elaborado por Jay R. Galbraith (1977) es una propuesta que
busca orientar la gestion organizacional de los soldados, abarcando en sus cuatro
aristas los diferentes componentes de la organizacion, en este caso la propuesta
considera los cinco elementos de los Diagramas 1y 2. Empezando por la Estrategia
Emergente, dirigiéndose a la izquierda al Talento Humano cuyo elemento introduce
a los Procesos de la Subseccion de Planes y Programas, a la derecha se dirige los
Lideres cuyo elemento se dirige a la Interinstitucionalidad. Sin embargo, los
elementos no trabajan aislados y de manera individual, sino en conjunto y se
complementan entre si. Logrando una eficacia en cuanto a la dirigencia, el manejo
del talento humano, la gestiéon de los procesos y la adaptabilidad del entorno
mediante la colaboracion entre instituciones publicas o privadas. Este modelo se
profundiza durante el desarrollo del Capitulo 5.

Diagrama 3. Sistema categorial. Version 4.

Propuesta de fusidn organizacional: El Modelo Estrella para la eficiencia organizacional.

=1 sem oo mitn
- s ==} EducativoMiftar. ~ ~ — _' oo Mt
, " f I | H . \ l_.___‘__-:_l-‘
, / \\ fro— ..r Sutsleccién de ;
anes
/7 * Gobernanza N ! R 1
/ / Emergente. \\ —-_—————a
7' N
I / Talento i \\
Humano Lideres \
Ll -

N o

. . Manual de
\ - | Planilla orgdnica . Organizacion de

! /
N e N
\b * h-..J Marco Normativo I—-"" .’ -

—
— de |a SEDENA. [ -

Diagrama de elaboracion propia, basado en la metodologia que utilizé la Trabajadora Social. Erika Ma.
Ramirez Obando dentro de la investigacion de la Mtra. Maria Eumelia Galeno Marin y la Mtra. Maria Nubia
Aristizabal Salazar (2008) en su articulo “Como se construye un Sistema Categorial”. El “Modelo Estrella”

pertenece a Jay R. Galbraith quien es propietario intelectual y disefiador del modelo.
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Capitulo V: La Gobernanza Emergente de la Subseccion de Planes y

Programas.

5.1. La Subseccion de Planes y Programas, un area

multidivisional.

En los ultimos afos, el gobierno ha buscado la manera de optimizar las actividades
de la administracion publica debido a que se enfrenta a diversos retos. Horst Rittel
y Melvin Webber (1973) senalan que existen dos tipos de problemas que afectan a
la sociedad los cuales denominan: dociles o perversos. Los problemas ddciles se
centran en la construccion de infraestructura y la suministracion de servicios (agua,
luz, becas, apoyos sociales o medicamentos). Por el otro lado, ambos tedricos
definen los problemas perversos cémo aquellos “problemas sin soluciones, con
respuestas solo temporales e imperfectas” (citado por M. Harmon & T. Mayer, 1999,
p. 37).

Estos problemas perversos (pobreza, desercion escolar, delincuencia, etc.) fueron,
son y seran los principales focos de atencion de la administracion publica. Esto
plantea una de las cuestiones mas dificiles que debe afrontar el gobierno ;Cdémo
lograr la eficiencia en la resolucion de problemas perversos? La principal solucién
fue la inclinacion hacia la centralizacion de actividades, derivando en un aumento
del control Estatal sobre la economia, las decisiones y acciones respecto a los
procesos de abastecimiento de bienes y servicios a la sociedad. Esto ocasiono “que
se eludieran los controles establecidos por las instancias superiores de mando, (...)
[y desarrollara] problemas de direccion comunicacidn, articulacion y responsabilidad
(...) [que] tuvieron como consecuencia (...) exhibir la ineficiencia de Ila
administracién [publica]” (Crespo Martinez & Martinez Rodriguez, 2005, citado por
Aguilar Villanueva, 2013 p. 104).

La crisis de la centralizacion requeria una solucion sélida que permitiera al gobierno
realizar sus actividades correspondientes sin recurrir al control absoluto de la
administraciéon. La descentralizacion gubernamental llegd a romper el paradigma

original de control y pasar a una administracion que posibilita la delegacion de
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actividades. Esto origino un nuevo enfoque del concepto administracion publica
donde el desarrollo organizacional incorpora el modelo de la gestion publica (GP),

este concepto nace para:

[Conducir] a los gobiernos a adoptar una serie de decisiones de impacto estructural,
como el redimensionamiento o reduccién del ambito normativo del Estado (...) la
privatizacion de empresas publicas, la marketization o el uso de mecanismo de
mercado en la operacion gubernamental (...) [y] el establecimiento de organismos

publicos independientes y autonomos (Aguilar Villanueva, 2013, p. 344).

El propdsito principal de la GP es romper el paradigma de la centralizacion del
Estado. Pasando a la colaboracién institucional, la independencia regulada y la
autonomia organizacional como nuevo enfoque en la dirigencia del Estado. El
redisefio administrativo busco dejar atras el conjunto de ineficiencias y pasar
directamente a la “gestion institucional y calidad gerencial de la administracién
publica” (Crespo Martinez & Martinez Rodriguez, 2005, citado por Aguilar
Villanueva, 2013 p. 119), abriendo la entrada a la modificacién gubernamental por

medio de la gobernanza.

La gobernanza es un modelo que posibilita al gobierno delegar responsabilidades a
la sociedad civil, facilitando la creacion de organizaciones empresariales y civiles
(con participacién estatal y econémica) que colaboran en la toma de decisiones para
la correcta administraciéon y dirigencia del Estado. R.AW. Rhodes (1997)
complementa nuestra definicién con lo siguiente: “La gobernanza se refiere a redes
interorganizacionales y autoorganizadas” (citado por Aguilar Villanueva, 2013, p.
314). Ademas, este modelo promueve cambios organizacionales internos que
permiten a los dirigentes y trabajadores optimizar su desempefio mediante la
adopcion de metodologias propias de la administracion empresarial. Esto mejora la
calidad del trabajo operativo y la implementacion de proyectos complejos que

requieren colaboracién dentro de las areas de trabajo

Esta ultima transformacion administrativa permiti6 al gobierno delegar a los
dirigentes de las instituciones y gobernados responsabilidades para intervenir y

resolver problemas déciles y perversos, dando lugar a la formacion de
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organizaciones hibridas que se desarrollan en estrecha vinculacion con la sociedad
civil o la participacion activa en el mercado. Ramirez Zozaya (1998) senala que “este
tipo de organizaciones son identificadas como (...) cuasipublicas, (...)
organizaciones no gubernamentales, (...) las organizaciones hibridas combinan (...)
orientaciones y objetivos de caracter publico y privado” (citado por Bozeman Barry,
1998, p. 8 y 9). Enrique Cabrero (2006) argumenta que: “En este escenario lo
publico deja de ser un monopolio estatal que recobra su esencia original: Un espacio
para el conjunto de individuos, agencias y agentes de una sociedad, dentro del cual
las dependencias gubernamentales son sélo uno de los componentes” (citado por
Bozeman Barry, 2006, p. 21). Ademas que permite rescatar distintas metodologias
propias de la administracion empresarial, que posibilitan optimizar las funciones de

dirigencia, toma de decisiones, trabajo en equipo, capacitacion de personal, etc.

De este modo, ambos conceptos: gobernanza y gestion publica modifican
sustancialmente el entorno publico. Barry Bozeman (1998) menciona que la “teoria
dimencional de lo publico” (p. 196) debe reforzarse con conceptualizaciones o
elementos que ayuden a transformar esta teoria en un estudio mas solido para la
mejora de la administracidon publica, asi que retomo la hipotesis de descomposicion
que “argumenta que una organizacién puede ser publica con respecto a algunas de

sus actividades y no serlo en relacion con otras” (Bozeman Barry, 1998, p. 200).

Construimos nuestra propuesta, con esta premisa, que nos permite definir a la
administraciéon dentro de la Subseccion de Planes y Programas como una
organizacion multivisional. Esto implica que, aunque posee una estructura
burocratica propia de la administracion gubernamental, al mismo tiempo presenta
areas especificas capaces de incorporar sistemas de trabajo propios de la

administracién empresarial.

El enfoque multidivisional 1o podemos establecer dentro de la SUBPP debido a que
la planeacién curricular requiere una actualizacion constante que requiere la
interaccién con las instituciones del ejército mexicano y de la sociedad civil, junto a
una actualizacion progresiva de los procesos que demanda un talento humano

eficiente. Sin embargo, actualmente ambas subsecciones poseen desafios que

129



impiden llevar a cabo este ajuste en las tareas administrativas. En nuestra
propuesta, estos desafios pueden superarse mediante la implementacion de
sistemas de trabajo propios de la administracidn empresarial para intervenir y
ofrecer soluciones viables a cada uno de los obstaculos. La estrategia comienza
utilizando el Modelo Estrella de Jay R. Galbraith para reorganizar los elementos mas
importantes de la organizacion de la SUBPP, posteriormente se utilizaran algunos
principios de la Teoria de la Estrategia Emergente de Alejandro Salazar para orientar
los procesos de accion y toma de decisiones en ambas subsecciones para lograr

alcanzar la eficiencia organizacional.

5.2. El empleo del Modelo Estrella para la reorganizacion de las

Subsecciones de Planes y Programas y Control de Estudios.

Para intervenir en la problematica administrativa y educativa de las Subsecciones
de Control de Estudios y Planes y Programas, es necesario realizar un ajuste
organizacional en los procesos que conforman ambas subsecciones, en esta
investigacion se utilizara como base el Modelo Estrella elaborado por Jay R.
Galbraith, su origen es el resultado de investigacién y elaboracion de esquemas
para los sistemas de producciéon en cadena, donde Galbraith se dio cuenta que las
propuestas elaboradas para aumentar la eficiencia administrativa de las empresas
no se ajustaban a la forma de trabajo, por lo que las sugerencias tienen que ir mas

alla de un simple cambio de procesos.

If we wanted to make a substantial change in the information and decision processes
of a company, we also had to modify it's performance measurement and reward
system, the structure, and the skill sets and mind-sets of the people (R. Galbraith,
2014, p.16).

A la conclusién que llegd Galbraith fue que la organizacién debe visualizarse como
un sistema social unificado, ademas, explica que las organizaciones pueden ser
competitivas por medio de su estrategia. El concepto de estrategia se refiere a la
actividad principal que impulsa las operaciones de la organizacién o empresa. Esta

se situa en la cuspide del disefio organizacional, donde factores como la
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recompensa por desempefio, la estructura y las competencias de la gente se

reforzaran mutuamente para el logro de obijetivos.

Jay Galbraith respalda su modelo mediante las aportaciones de Chandler (1962) “la
estructura sigue a la estrategia y el tipo mas complejo de estructura es el resultado
de la concatenacion de diferentes estrategias basicas” (citado por Salazar
Hernandez & Mendoza Moheno, 2016), de esta manera Galbraith construye la
primera propuesta del Modelo Estrella (1977) dividido en las siguientes aristas:
estrategia, estructura, gente, recompensas y procesos, donde cada elemento
consiste en un area de la organizacion que trabajan de manera coordinada y

unificada, dicho modelo se puede observar en la Figura 1.

Figura 1. Modelo Estrella de Jay R. Galbraith.
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Figura de elaboracién propia, basado en el Modelo Estrella de Jay. R. Galbraith (1977) en su libro “Designing

Organizations. Strategy, Structure, and Process at the Business Unit and Enterprise Levels” Third Edition.
(2014)
No se profundizara en todos los aspectos que engloban al modelo estrella, sin
embargo, explicaré tres de sus principales caracteristicas que resumen y explican
de manera descriptiva el funcionamiento del modelo dentro de las organizaciones.
La primera caracteristica establece que /la estrategia no esta alejada de la
organizacion, es decir, los dirigentes/lideres disefian la organizacién de manera

integral con un propdsito especifico donde todos los elementos organizacionales
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participan en su logro. Esto se rige mediante la maxima “different strategies lead to

different structures for implementing them” (R. Galbraith, 2014, p.17).

La segunda caracteristica, consiste en que la organizacion no es una estructura
(jerarquial/direccion). Galbraith enfatiza que es un error describir la organizacién
como una jerarquia, debe ser vista como el conjunto de competencias de las
personas que requieren ser lideradas y dirigidas para cumplir con la estrategia
inicial, la estrategia es lo que se hace, Galbraith explica que la figura de los
lideres/directivos/jefes debe ajustarse a conducir la organizacion, pero la mayoria
de ellos falla realizando cambios estructurales sin consultar a la parte operativa, es
decir, a las personas involucradas en la actividad de la organizacion afectando su

desarrollo.

They thus fail to make the compensating reinforcing choices around the kinds of
people they need, the kinds of performance measurements that would be introduced,
and the types of information and decision processes that would work across the
structure (R. Galbraith, 2014, p.18).

Estos obstaculos crecen con la organizacion dificultando la implementacién de
nuevas estrategias, debido a que la toma de decisiones, abarca solo un area de la
organizacion dejando de lado los procesos, sin embargo, las organizaciones que
permiten la participacion de todo su personal pueden tomar decisiones en conjunto
con la posibilidad de mejora, por ejemplo: La apertura de una nueva area,
contratacién de personal, compra de tecnologia que modifique u optimice los
procesos. De esta manera, la colaboracion es la base del Disefio Organizacional,

que Galbraith junto a Amy Kates definen como:

El proceso deliberado de configuracion de la estructura, procesos, sistema de
compensaciones y practicas de recursos humanos para crear una organizacion
efectiva capaz de alcanzar su estrategia (Kates y Galbraith, 2007, citado por Salazar
Hernandez & Mendoza Moheno, 2016).

Esta cita, da como resultado la tercer caracteristica, una organizacion es efectiva
cuando posee todos sus elementos alineados mediante la colaboracion, obteniendo

como resultado un disefio organizacional adecuado que permite la integracion de
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todas las aristas del Modelo Estrella para alcanzar la eficiencia en su especialidad,
por otro lado, cuando los elementos no estan alineados, se desarrollan obstaculos
que generan “time and energy are wasted on unnecessary conflicts” (R. Galbraith,
2014, p. 19).

El disefio organizacional, por lo tanto, es un aspecto esencial para la gestion de
organizaciones estructurando todos los componentes de manera efectiva
garantizando que los recursos y los procesos estén alineados con los objetivos
estratégicos, esto se obtiene mediante un sistema de recompensas que reconozcan
la labor de las personas para lograr una mayor coherencia interna y mejorar su

capacidad de ejecucién de estrategias. Galbraith, lo explica de la siguiente manera:

The challenge for organization designers is to integrate four dimensions into a one-
company strategy and organization. Integration becomes the task of the company’s
processes. As we will see, the more complex the structure is, the more important are
the processes (R. Galbraith, 2014, p. 4).

De esta manera, la estrategia hace emerger a la organizacion, y la estructura guia
la estrategia hacia la maxima eficiencia mediante la colaboracién de todos los
elementos que la componen. Dada su implementacion sencilla, el modelo estrella
se ha utilizado con éxito para optimizar procesos dentro de las organizaciones
empresariales como gubernamentales, contribuyendo asi a alcanzar los objetivos

propuestos.

Después de resumir el origen y funcionamiento del Modelo Estrella, procederemos
a presentar la teoria que respalda nuestra propuesta, la Teoria de la Estrategia
Emergente (TEE) de Alejandro Salazar, que nos permitira adaptar el Modelo Estrella
para intervenir en las problematicas dentro de la Subsecciones de Control de

Estudios y Planes y Programas.
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5.3. Del Plan estratégico a la Teoria de la Estrategia Emergente.

Antes de adentrarnos en el analisis y al empleo de la Estrategia Emergente dentro
de las subsecciones, comenzaré por resumir el origen de esta teoria para
comprender los desafios que busca resolver y su propuesta para guiar a las

organizaciones.

Alo largo de la historia de la administracion, tanto en el ambito empresarial como
gubernamental, han surgido teorias sobre como planear, dirigir, organizar y controlar
organizaciones. En la actualidad se ha empleado la Teoria de la Planeacion
Estratégica (TPE) cuyos principios han estado en debate durante mucho tiempo y
se ha utilizado para dirigir los procesos de las organizaciones, especificamente en
el ambito gubernamental (Presupuesto por programas), donde se utiliza dentro del
Plan Nacional de Desarrollo (PND) para asignar presupuestos destinados a llevar a

cabo las actividades nacionales.

Los dirigentes y consultores organizacionales han manejado este modelo debido a
su metodologia, que se basa en una serie de pasos que consisten en: Realizar un
analisis del entorno, un FODA de la organizacién (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas), construir valores que guien al personal que resulten en
la formulacidon de la misién y visidn de la organizacién, y por ultimo, establecer
objetivos que busquen el crecimiento de la organizacion con el subsecuente manejo

del entorno que la rodea.

Con base a lo anterior se formula un plan comprensivo de todas las areas y a todo
nivel de proyectos, iniciativas, inversiones y actividades que, la mayoria de veces,
se convierte en un punto de partida para el ejercicio de presupuesto anual que

siguen casi todas las organizaciones (Salazar Yusti, 2020, p. 37).

Comprendemos que la TPE busca dirigir eficientemente las actividades de una
organizacion hacia su futuro. Sin embargo, la practica de la TPE cuestiona su
efectividad ya que son escasos los planes que se implementan, lo que representa
una falla en la teoria. A pesar de ello, las organizaciones continuan utilizando esta

metodologia debido a su facilidad de aplicacién. Estos defectos llevaron a Henry
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Mintzberg (1974) a redactar su articulo The Pitfalls of Strategic Planning, donde

critica la forma de operar de la TPE por medio de tres falacias que Salazar resume:

De prediccion, (...) parte del supuesto falaz de que el futuro se puede predecir (...)
formalizacion (...) el plan necesita presentarse como un proceso formal, sistematico,
altamente analitico y rico en datos que lo reviste de rigor y autoridad (...) [e]
independencia, parte de la necesidad de separar la planeacion de la ejecucion.
(citado por Salazar Yusti, 2020, p.39).

Posteriormente Michael Porter (1996), anula las ideas de la TPE en su articulo What
is Strategy donde expone las tres cualidades que construyen a la estrategia, éstas
son: “definir una posicion tnica, hacer trade-offs [lo que no se hara] bien definidos
e intensificar el calce [Coherencia y armonia] entre las actividades” (E. Porter, 1996,
p. 117). Porter con esta trinidad de conceptualizaciones brindé una explicacién

sélida de cdmo se construye y opera la estrategia dentro de las organizaciones.

A pesar de eso, ambos teodricos no lograron sistematizar una alternativa que
permitiera poner en practicas sus ideas y derrumbar al titan que es la TPE, afos
mas tarde Alejandro Salazar (2020) influenciado por las ideas de ambos
exponentes, presentd su Teoria de la Estrategia Emergente (TEE) David Escobar

Arango (2020) define la estrategia emergente como:

Un sistema que (...) ensefia que la estrategia emerge, no se crea en un laboratorio
ni la decide un lider iluminado: Esta generalmente por alli acechando, escondida en
la mente de la organizacion, detras de hechos y datos que a veces pasamos por
alto (citado por Salazar Yusti, 2020, p. 44).

La estrategia emergente, propone que los planes estratégicos eventualmente
fracasan por la falta de adaptabilidad a su entorno y no responder agilmente a los
cambios y oportunidades que se presenten a su alrededor. Es importante sefalar
que la TEE es una filosofia de trabajo comunmente aplicada en el ambito
empresarial. Sin embargo, dada la complejidad de los desafios que enfrenta la
SUBPP, hemos decidido adaptar algunos de los principios de esta teoria para su

implementacion en instituciones publicas.
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El propodsito es fortalecer la gobernanza y la gestion publica en areas especificas,
con el fin de potenciar las actividades, el talento humano y las relaciones entre
instituciones. Alejandro Salazar sostiene que la estrategia constituye una trinidad de

tres dimensiones. (Figura 2):

Figura 2. La Trinidad Estratégica.

Teoria de la
estrategia
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Lo que se o
hace. <=> Organizacion.

Figura de elaboracioén propia, basada en la Trinidad Estratégica de Alejandro Salazar Yusti (2020) en su libro
“La Estrategia Emergente. La muerte del plan estratégico” (2020) p. 45.

El primer principio la Teoria de la estrategia: Se refiere a la creacién de un grupo de

paradigmas (ideas, creencias y enfoques compartidos) que sirven de base para el

disefio de una organizacion y la posterior ejecucion de actividades especificas, es

decir, es la estrategia original con la que una organizacién orienta sus actividades.

En este estudio, la dimensidon correspondiente a la teoria de la estrategia se

adaptara al constructo organizacional multidivisional de la SUBPP.

En ese sentido, la ESG puede incorporar este principio mediante su ajuste, al cual
denominaremos Gobernanza Emergente. Su definicidn es la siguiente: Es la suma
de paradigmas “valores, instituciones, normas, asi como al conjunto de
conocimientos y tecnologias” (Unidas, 2011, citado por Aguilar Villanueva, 2013, p.
348) integradas por el gobierno, la Secretaria de la Defensa Nacional y el Sistema
Educativo Militar para construir una organizacion con el objetivo de adiestrar y
formar a los soldados requeridos para realizar una determinada actividad o

proposito.
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El segundo principio, la estrategia es lo que se hace: Consiste en que todas las
organizaciones, ya sean gubernamentales, empresariales o sociales llevan a cabo
actividades que desarrollan el talento humano generando asi un conjunto de
capacidades distintivas. Alejandro Salazar (2020) define las capacidades distintivas
como: “Una capacidad explicita u oculta (...) y se despliega coherentemente en una
estrategia (...) ganadora” (p. 192). Estas actividades le proporcionan valor a la

organizacion y permite su participacion en el entorno publico.

¢, Como se determina este valor? Salazar (2020) parte de la premisa de que todas
las organizaciones estan sujetas a lo que él llama Econosfera, término que
establece la vinculacion entre la biosfera y lo pudblico. Por lo tanto, las
organizaciones se deben visualizar como especies que evolucionan a través de
“‘mutaciones beneficiosas [que] son favorecidas y que dan ventaja competitiva al

organismo que porta el gen con la mutacién favorable” (p. 65).

Dentro del contexto organizacional los genes son las capacidades distintivas que
permiten a las organizaciones destacarse y generar su valor ante la sociedad civil.
El talento humano es fundamental para desarrollar estas capacidades, sin este
elemento, la organizacion fracasara ya que sus actividades no seran
adecuadamente valoradas ni reconocidas por la sociedad. Superar este desafio
implica la inversion en la formacién y el bienestar del personal es, por tanto, una

estrategia clave para asegurar el éxito de la organizacion dentro del entorno publico.

En el caso de la ESG, las capacidades distintivas se las brinda el gobierno, la
Secretaria de la Defensa Nacional y el Sistema Educativo Militar a través de /a teoria
de la estrategia, es decir, el conjunto de actividades que se realizaran dentro del
plantel. Al ser una organizacion gubernamental la “creacién de valor publico”
(Villanueva, 2017, p. 100) se determina por las acciones de los soldados oficiales
de Estado Mayor. La percepcion que tenga la sociedad civil de sus actividades y

decisiones, recae en su formacion proveniente del plantel.
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El tercer principio la estrategia es una organizacion: Va de la mano con lo que se
hace. La teoria de la estrategia no puede ser ejecutada eficientemente sin la
responsabilidad compartida entre los individuos que conforman la organizacioén, es
decir, lideres/directivos y personal operativo. Alejandro Salazar (2020) fusiona el
Modelo Estrella de Jay R. Galbraith con los principios de la TEE, en ese sentido
invita:

Al disefio coherente de una organizacion emergente (...) la coherencia debe estar

en todos los niveles. Nosotros la llamamos coherencia a nivel 5, pues obliga a que

las cinco esquinas de aquella estrella (...) [tengan] que ser coherentes entre siy no

sirven optimizadas en el vacio” (Salazar Yusti, 2020, p. 204).

La integracion de todos los elementos que conforman la organizacion estimulan el
trabajo en equipo. A diferencia de la TPE, las actividades no se dividen entre
planeadores y ejecutores, la estrategia es colaboracion organizacional. Si la
estrategia, por lo tanto, es lo que se busca hacer, las personas dentro de la
organizacion son fundamentales para llevar a cabo las actividades que se realizan
dentro de ellas, quienes lo hacen, es la concepcion principal que determina qué
competencias requiere la organizacion para desarrollar sus capacidades distintivas

para brindarle valor.

La funcidn de la estructura es conformar un grupo al que la TEE denomina coalicion
critica. Sin embargo, la naturaleza de la administracion gubernamental no facilita la
incorporacion de este concepto, asi que recuperamos el concepto de liderazgo
como elemento “para motivar e inspirar a las personas a trabajar en sinergia”
(Villanueva, 2017, p. 92). Para alcanzar los objetivos y aspiraciones de la

organizacion.

Este proceso de colaboracion, posibilita el aprendizaje organizacional. Las
organizaciones al estar en constante interaccion con el entorno obtienen
experiencias y aprendizajes que retroalimentan sus actividades. Esto obliga a los
lideres a tomar decisiones conforme a sus actividades y a las condiciones del
contexto que la rodea. Alejandro Salazar denomina a este proceso como

breakthrough:
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El breakthrough es (...) el proceso de visibilizar el resultado no buscado y convertirlo
en resultado emergente, es la ruptura de un paradigma fundamental/raiz (...) desde

adentro de la organizacion basado en la accion (Salazar Yusti, 2020, p. 85).

Este proceso de decision surge en distintos escenarios internos y externos para que
la organizacion pueda desarrollarse contundentemente, las recompensas por tomar
accion en un momento exacto pueden ser: Proyectos innovadores, relaciones con
otras instituciones, apertura de areas, capacitacioén de personal, etc. “These choices
the guide decisions about organization structure, rewards, processes, and people
practices” (R. Galbraith, 2014, p. 20).

El breakthrough permite cuestionar los paradigmas que componen a la teoria de la
estrategia, abriendo la oportunidad de obtener el resultado no buscado, sin
embargo, es un proceso doloroso, ya que implica poner en debate las creencias y
enfoques con los que se construyo la organizacion, “el mantra (...) es entonces que
toda Teoria de la Estrategia como parte de su devenir transforma la organizacion y
toda transformacion de la organizacion a su vez hace mutar la Teoria de la
Estrategia” (p. 203) a diferencia de la TPE, no se busca mejorar con las tendencias
globales que rodean a la organizacion, esta ruptura debe venir desde el interior de
la propia organizacion. “El breakthrough abre una ventana desde la cual se puede
construir una teoria alternativa paralela que explica los resultados no buscados. En

otras palabras, los vuelve emergentes” (Salazar Yusti, 2020, p. 85).

Tras introducir los principios que guiaran nuestra propuesta, explicaremos la
Estrategia original de las Subsecciones de Planes y Programas y Control de
Estudios, analizando los obstaculos administrativos presentes. Luego,
presentaremos el breakthrough que optimizara los procesos mediante la
Gobernanza Emergente (GE) desafiando los paradigmas de la Estrategia original y
mejorando las actividades administrativas de la SUBPP y SUBCE. Esto se lograra
adaptando el Modelo Estrella de Jay Galbraith, que promueve la eficiencia y

posibilita una transformacién organizacional desde su interior.
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5.4. La estrategia original de las Subsecciones de Planes y

Programas y Control de Estudios.

Todas las organizaciones se desarrollan con un conjunto de paradigmas que
permiten realizar actividades gubernamentales, empresariales y sociales, la ESG
tiene su origen por medio de la integracion de ideas, creencias y motivaciones de la
autoridad politica que esta conformada por: El gobierno, la SEDENAY el SEM. Los
paradigmas gubernamentales quedan plasmados dentro del Diario Oficial de la
Federacion (DOF) cuya legitimidad permite que las organizaciones lleven a cabo

sus actividades.

La Escuela Superior de Guerra posee su propia normativa la cual lleva el titulo de:
Reglamento de la Escuela Superior de Guerra (RESG). Dentro del Articulo 1° se
establece la misién del plantel: “Formar oficiales de Estado Mayor para
desempefiarse como comandantes en los diferentes niveles de mando y como
colaboradores y asesores de los mandos de escalones superiores” (SEDENA, 2001,

p. 1). Esto representa la estartegia original que da origen a toda la organizacion.

La responsabilidad de llevar a cabo la estrategia recae en la Seccién Pedagdgica.
A través de la SUBPP se plasman los paradigmas que conforman la planeacion
curricular (lo que se hace) de la ESG. Los programas de estudio contienen los
conocimientos y habilidades que los futuros oficiales deberan demostrar en las
instituciones militares. En consecuencia, la elaboracion de estos programas

requiere una cuidadosa seleccion del contenido que impartira el equipo docente.

Por otro lado, la SUBCE verifica que el proceso de ensefanza-aprendizaje se
desarrolle de manera eficiente, a través de la evaluacion, se examina qué contenido
del programa y su imparticion resultaron efectivos, observando los niveles de
aprobacion. En caso contrario, si se evidencia un numero significativo de
reprobados, se indica que el contenido del programa o la imparticion docente no

fueron los mas adecuados.

Para verificar la multidivisionalidad de la Escuela Superior de Guerra, es necesario
conocer las actividades (organizacion) dentro de ambas subsecciones. Sin
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embargo, el Articulo 14° del RESG se queda limitado al explicar las tareas que

realizan ambas subsecciones

(incluso se siguen mencionando las que

corresponden a la extinta Subseccion de Apoyos Didacticos), los soldados han

argumentado que se estaban planeando reformas a la normativa, pero por

circunstancias confidenciales, no se ha logrado conformar un documento que sea

claro con la division de tareas. En la Tabla 1, se puede observar la organizacion de

los procesos de la SUBPP y SUBCE, anado aquellas que no se mencionan dentro

del RESG y que han sido incorporadas para complementar la planeacion curricular.

Tabla 1. Procesos educativos organizados por Subseccion.

Subseccioén

Actividades originales

Actividades agregadas.

Subseccion de
Planes y
Programas

e Formular, revisar y actualizar
los planes y programas de
estudio del plantel.

e Proponer los programas de
capacitacién y actualizacion
pedagdgica del personal
docente y dirigir su ejecucion.

e Coordinar y supervisar la
elaboracién de los examenes
de admision al plantel.

e Evaluar los resultados del
proceso ensefianza-
aprendizaje y proponer
medidas para elevar el
rendimiento académico y
pedagégico del personal del
plantel.

e Formalizacién de
practicas profesionales
para los discentes del
plantel.

e Evaluacion de
desempeno docente
durante el ciclo escolar.

o Elaboracién de
proyectos educativos de
nivel superior.

Subseccioén de
Control de
Estudios

e Coordinar la estadistica de
aprobados y reprobados del
personal cursante y en
instruccion.

o Elaborar la documentacion
correspondiente al proceso
ensefianza-aprendizaje al
término de cada ciclo lectivo de
los cursos que se imparten en
el plantel.

o Expedicion de
documentacion de
validez de estudios:
constancia de estudios e
historial académico.

e Cuidado y resguardo de
los examenes parciales
y finales del ciclo
escolar.

e Elaborar examenes
conforme al sistema
P.S.0 de evaluacién
militar.

e Apoyoenla
organizacién de
documentacion para
titulacion del discente

Tabla de elaboracién propia, basado en el Reglamento de la Escuela Superior de Guerra (2001). Articulo 14°

(2001)
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Todas estas actividades dan vida a la estrategia original del plantel y al mismo
tiempo, representan las capacidades distintivas de la ESG. Son tareas que llevan a
cabo cualquier organizacién educativa, desde la planeacion curricular hasta
expedicion de constancias de estudio. Sin embargo, dependiendo la administracion
estas tareas pueden transformarse y evolucionar en respuesta a las demandas del
entorno publico. Por ejemplo, las organizaciones educativas gubernamentales y
privadas, han actualizado sus programas educativos incorporando nuevos
contenidos para adaptarse a las necesidades cambiantes de la sociedad civil. Este
ajuste no solo ha afectado el contenido curricular, sino que también ha modificado
la dinamica del proceso de ensenanza-aprendizaje al integrar tecnologia que facilita
tanto al personal administrativo como docente llevar a cabo sus tareas. Esto

representa un resultado no buscado que favorece a la organizacion.

La multivisionalidad de la ESG se manifiesta a través de la SUBPP, siendo el area
que permite la integracion de sistemas de trabajo propios de la administracion
privada y al ser la responsable directa de coordinar todo lo relacionado al SEM, su
labor posibilita que los programas educativos del plantel se transformen junto al
entorno militar y publico. Esto resulta en una optimizacion en la manera en la que
los soldados desempefian sus funciones, sin embargo, los diversos desafios
actuales en la administracion de ambas subsecciones dificultan la evolucion de las
tareas. Por lo tanto, para emplear los principios de la TEE es necesario examinar
las implicaciones que estos obstaculos han presentado dentro de la planeacion

curricular.
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5.4.1. ¢ Como afectan los obstaculos del proceso organizacional a

la planeacion curricular de la SUBPP y SUBCE?

Los obstaculos que enfrenta la SUBPP y SUBCE no son unicos y existen en muchas
organizaciones. La confusa division de actividades, falta de personal y recursos
escasos son algunos ejemplos que limitan las tareas del individuos, en este caso,
al tratarse de una organizacidon educativa estos obstaculos no tienen un impacto
inmediato, pero se manifiestan durante el cierre del curso, en el desempefio del
personal docente y en la adquisicion de conocimientos de los discentes. En ese
sentido, analizaremos cémo cada uno de los desafios mencionados en el Capitulo

2, que han afectado la planeacion curricular del plantel.

Saturacion de trabajo e individualizacion de los procesos. Todas las organizaciones
comparten un desafio, la division de actividades, cada dirigente tiene la
responsabilidad de repartir a su personal en puestos donde sean capaces de
desempenfarse con eficiencia. Para las organizaciones educativas, la planeacion
curricular, es la base para realizar todas sus actividades; administrativos,
pedagogos, psicologos y docentes, trabajan arduamente en colaboracion para que

los discentes se apropien de los conocimientos que les ofrecen.

Dentro de la SUBPP, las funciones estan divididas en mesas de trabajo que permiten
ejecutar cada una de las actividades que corresponden a la planeacion curricular,
sin embargo, el término mesas de trabajo puede llevar a confusion en cuanto a la
colaboracién, ya que, a pesar de ello, se observa una saturacién de actividades,
pues cada soldado posee una responsabilidad pero, aquellos con formacion

pedagdgicas o informatica asumen una carga laboral mas significativa.

Cuando a un soldado se le encomiendan demasiadas responsabilidades, la calidad
del trabajo puede verse afectada, para llevar a cabo una planeacién curricular
efectiva, no solo implica seguir ejecutando el plan existente, sino dedicar tiempo,
esfuerzo y atencion para que sea adaptable a las necesidades cambiantes de los
discentes y las tendencias educativas. La elaboracion curricular requiere un
determinado tiempo para estructurar las bases del sujeto que se planea formar. José
A. Arnaz (1990), sostiene:
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Al elaborar el curriculum se ha de procurar que sea un buen instrumento, que sirva
para lograr algo valioso; los resultados de su utilizacién practica pueden permitir
confirmar si efectivamente el instrumento construido es adecuado o, por el contrario,

necesita ser modificado o hasta sustituido (p. 13).

Un curriculum elaborado con dedicaciéon permite trasladar las conocimientos,
habilidades y la preparacion para enfrentar tanto problemas déciles como perversos
que el discente pueda encontrarse. Ademas, este curriculum representa una
capacidad distintiva que favorece la imagen del plantel dentro del entorno militar y
que se refleja con las actividades y la toma de decisiones que realizan los egresados

en beneficio de la sociedad civil.

Sin la colaboracién necesaria los objetivos curriculares, el plan de estudios,
programas educativos y sistemas de evaluacién se quedan limitados, debilitando la
capacidad distintiva del curriculum, y sus efectos se manifiestan en el exterior. Por
ejemplo: La saturacion de actividades provoco que los soldados tuvieran multitareas
que restringen la atencidn a un objetivo prioritario, el proyecto del servicio social
para la UPN, fue desafortunadamente victima de una pandemia y una distribucion
de actividades que se enfocd en la atencion a multiples procesos, cuando podria

haberse convertido en un afadido a las capacidades distintivas del plantel.

La individualidad laboral, va de la mano con la estructura burocratica de la
administracion gubernamental, la super especializacion limita que se exploren
enfoques para la creacion de proyectos que beneficien la planificacion curricular. Un
solo soldado no deberia estar a cargo de la construccion del curriculum, ya que esto
requiere de una larga investigacion interna y externa del plantel, por un lado, es
necesario verificar el desempefo de los egresados dentro de las instituciones
militares, analizando y evaluando las decisiones que han llevado a cabo en el
cuidado de la sociedad civil, y por el otro lado, debe examinar las nuevas tendencias

educativas para dirigir el proceso ensefianza-aprendizaje de los discentes.

La saturacion de trabajo a menudo dificulta que estos aspectos se exploren con la
dedicacién necesaria, ya que el soldado también debe estructurar los objetivos

curriculares, seleccionar las necesidades que se atenderan, indagar sobre los
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contenidos que crearan la secuencia de los temas, asi como proponer diferentes
meétodos para llevar a cabo los procesos de evaluacion. Todas estas actividades se
pueden realizar de la manera incorrecta debido al bornout “el sindrome seria la
respuesta extrema al estrés cronico originado en el contexto laboral y tendria
repercusiones de indole individual, pero también afectaria a aspectos
organizaciones y sociales” (Martinez Pérez, 2010, p. 4), sabemos que los soldados
estan entrenados para soportar el estrés, sin embargo, el estrés no lo identificamos
en la desercion de actividades, sino, como la desmotivacion y perdida de interés

progresivo al momento de realizar una actividad.

Los efectos de individualizar las actividades no se manifiestan de inmediato, sino
que emergen a largo plazo. La rotacion del personal es una problematica comun en
muchas organizaciones gubernamentales, genera consecuencias significativas que
afectan a las actividades principales y secundarias de la organizacion dafiando

progresivamente las capacidades distintivas.

Una vez que los soldados concluyen sus responsabilidades dentro del plantel y son
trasladados a otra organizacién, el puesto vacante deja desprotegidas las
actividades, desencadenando repercusiones negativas que afectan al personal
administrativo, docentes y discentes por igual. Esta rotacién puede interrumpir la
continuidad y coherencia de los procesos, dando lugar a inestabilidades en la
organizacion. Segun Julio Franco (2020) la rotacion “provoca que se establezcan
metas a corto plazo que no incluyen un analisis sélido ni un plan estratégico para

su ejecucion” (p. 67).

Los soldados recién incorporados requieren un periodo de tiempo considerable para
familiarizarse con los procesos existentes, lo que puede resultar en desafios de
comunicacién y ejecucion de tareas especificas. Esto, a su vez, puede generar
incertidumbre entre el personal y afectar la implementacién exitosa de nuevos
proyectos o modificar las prioridades de las tareas. Por otro lado, la rotacién
contribuye a la disminucién de la capacidad de aprendizaje de la organizacién, es
decir, las organizaciones junto a su personal aprenden de las actividades que

realizan, de los logros y principalmente de los errores, sin embargo, la rotacion
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obstaculiza este proceso, ya que los errores cometidos por el soldado pueden no
ser prioritarios para la organizacion. Estos errores se centran en tareas secundarias
y, @ su vez, exacerbadas por la saturacién de actividades causada por la falta de
una capacitacién para llevar a cabo sus funciones. Esta situacién nos dirige al

siguiente punto.

Falta de control y tiempo limitado en las actividades. El control es fundamental para
llevar a cabo las distintas actividades de la organizacion, sin la supervision
necesaria se desvian los parametros para lograr los objetivos de la organizacion.
“Se afirma que el control puede aplicarse a toda la organizacion en su conjunto: a
los objetivos (recursos fisicos), a las actividades y a las personas” (Schmidt y otros,
2018, p. 75)

La insuficiencia de control dentro de los procesos de ambas subsecciones, es un
tema critico que puede tener repercusiones significativas en la calidad de las tareas
que realizan cada uno de los soldados, De Zuani (2005), Robbins y Coulter (2014),
Roontz y Weilrich (2007), “presentan la funcién de control como un proceso” (citado
por Schmidt y otros, 2018, p. 78), en ese sentido la SUBCE lleva el proceso de

control durante la evaluacién discente, la cual se divide en dos fases:

e En primer lugar, la SUBCE contribuye a la elaboracién de los instrumentos
de evaluacién, conforme a los parametros del P.S.O de evaluacion, es ese
sentido, el proceso de control se manifiesta cuando el docente crea su
instrumento, asegurandose de que sea “[coherente] con las politicas y
filosofia educativas contenidas en las leyes” (Arnaz, 1990, p. 56). Los
examenes parciales o finales son los medios que permiten dar paso a la
segunda fase del proceso de control.

e La segunda fase consiste en recopilar las calificaciones de cada uno de los
discentes, este proceso presenta las afectaciones de la saturacion de trabajo,
por dos principales motivos: Primero, el responsable del area de
calificaciones debe esperar o buscar a los docentes que aun no han
concluido su proceso de evaluacion, al mismo tiempo que realiza otras

actividades, las cuales, por razones de confidencialidad no se mencionaron,
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el control insuficiente y la limitacion del tiempo dificulta la realizacién de un
proceso crucial para cerrar las actividades del ciclo escolar. Segundo, una
vez obtenidas todas las calificaciones, el responsable debe crear una base
de datos que refleje el rendimiento de los discentes. Sin embargo, esta
actividad no se realiza con la dedicacion necesaria, debido a la falta de
elementos que permitan llevar a cabo un analisis profundo sobre las causas
de la reprobacion. Su atencién por lo tanto se ve dividida entre multiples

tareas.

Todo este proceso se ve reflejado dentro de los procedimientos de ambas
subsecciones desarrollando un sistema ciclico de evaluacion enfocado a la
repeticion. Esto se puede observar en la Figura 3. El sistema actua como un modelo
similar a la TPE, inicia sus operaciones en la SUBPP, se planifica y se disefia un
programa educativo de una determinada materia que aportara al logro del objetivo
curricular (1), este programa se le entrega a la Seccion Académica (SA) para que el
docente intérprete y acerque el conocimiento para impartirlo y adaptarlo a las
capacidades de los discentes (2,3), se realiza la evaluacién por medio de los
examenes (4) y se entregan las calificaciones a la SUBCE donde el responsable del
area de calificaciones realiza la base de datos de calificaciones para verificar el logro

del programa educativo (5).

Las calificaciones ayudan a verificar el logro del objetivo curricular, el nimero de
discentes aprobados y reprobados determina si el programa educativo y la
imparticion del curso se realizaron de manera correcta durante el ciclo escolar (6),
por ultimo, de ser exitoso el ejercicio anterior, el programa educativo se ejecuta de
nuevo repitiendo el mismo ciclo, pero en caso de ser lo contrario se empieza a
analizar los elementos 3 y 4 para encontrar las fallas y ajustar el sistema (7). Sin
embargo, se puede interpretar que existe un sistema eficaz de control de las

actividades, pero ocurre lo contrario y esta relacionado con el siguiente desafio.

Los resultados de un sistema desactualizado. A pesar de ser un sistema solido, la
Figura 3, carece de un elemento sustancial: el aprendizaje constante de los errores

cometidos en el proceso. Si bien la saturacion de actividades, la individualidad
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debida a la super-especializacion, el insuficiente control, la limitacion del tiempo y la
rotaciéon del personal, son desafios que han permitido explotar todo el potencial de

la planeacion curricular, no esta exento de tener limites.

Al tratarse de la planeacion curricular de la ESG, los discentes captan durante el
proceso de ensefianza-aprendizaje los resultados de todo el sistema de elaboracion
curricular, el modelo de memorizacion que emplea la SUBPP ha sido efectivo
durante mucho tiempo, sin embargo, las nuevas necesidades del entorno

demandan mas que solo memorizar conceptos.

SUBPP
7. Repeticion o 1. Programa

Retroalimentacidn educativo.
y Fallas.

Q2 J
ol (2
Q: 3,
& )

6. Detaccion de
cumplimiento de
objetivo curricular

2. Entrega a
Docente.

Figura 3. Ciclo del
proceso de planeacion de
las actividades de la
SUBPP Y SUBCE.

SuBP?

5. Elaboracian de 3. Imparticion de
bases de datos de I F::urso
calificaciones. . Abreviaturas:

SA: Seccion Académica.

SUBCE: Subseccion de Control de Estudios.

4. Proceso de

- SUBPP: Subseccion de Planes y Programas.
evaluacion.

Figura de elaboracién propia, basada en la interpretacion del proceso laboral de las Subsecciones de Planes y

Programas y Control de Estudios.
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Durante nuestra estadia en el plantel, los discentes experimentaron una disminucion
considerable en su rendimiento académico, segun datos proporcionados por la
Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior
(ANUIES) y analizados por la Secretaria de Economia (SE) la matricula de la
Escuela Superior de Guerra ha experimentado variaciones a lo largo de los tres
afios de pandemia (2020-2022).

En la Tabla 2, se presenta la matricula de la Licenciatura en Administracion Militar y
la Maestria en Direccion Estratégica de la Escuela Superior de Guerra. Podemos
notar que la matricula de ambos programas ha experimentado cambios en la
inscripcion de aspirantes a futuros oficiales de Estado Mayor. Mientras que en la
Tabla 3, el numero de egresados ha fluctuado en ambos programas, con aumentos
y disminuciones en diferentes afios. Debo mencionar que existe una clara distintcion
entre la matricula del plantel y el numero de egresados durante sus afos

correspondientes.

Durante el 2020, se observo una matricula total de 185 matriculados distribuidos en
ambos programas: La Licenciatura de Administracion Militar, con 166 alumnos
matriculados, y la Maestria en Direccion Estratégica, con 19 estudiantes
matriculados. Analizando la distribucion por género, en la Licenciatura se registraron
26 egresados, lo que representa un 16% del total de la matricula de esta carrera.
Por otro lado, la Maestria present6 16 egresados, lo que constituye un 84% del total
de la matricula de posgrado. Este dato sugiere una tasa de conclusién de estudios

mas alta en la Maestria en comparacion con la Licenciatura.

Al sumar la matricula total de la Licenciatura en Administracion Militar y la Maestria
en Direccién Estratégica, observamos un conjunto de 185 alumnos matriculados en
ambos programas durante el afo 2020. Al analizar el panorama de egresados,
encontramos que, al sumar los discentes de licenciatura y maestria, s6lo 42
discentes completaron exitosamente sus estudios en dichos programas educativos
durante ese mismo periodo. Este conjunto de graduados constituye el 23% del total

de la matricula.
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Tabla 2. Matricula de la Escuela Superior de Guerra 2020-2022.

Programa Ciclo escolar 2020 Ciclo escolar 2021 Ciclo escolar 2022
Licenciatura en
166 discentes 77 discentes 131 discentes
Administracion Militar
Maestria en Direccion
19 discentes 14 discentes 21 discentes
Estratégica
Suma de matriculados 185 matriculados 91 matriculados 152 matriculados

Tabla de elaboracién propia, basado en los datos de la Secretaria de Economia (SE) 2023.

Tabla 3. Numero de discentes egresados de la Licenciatura en Administracion Militar y la Maestria

en Direccidn Estratégica de la Escuela Superior de Guerra 2020-2022.

Egresados Licenciatura en Administracion Militar

Ciclo escolar Hombres Mujeres
2020 26 0
2021 65 1
2022 33 0

Egresados Maestria en Direccion Estratégica

Ciclo escolar Hombres Mujeres
2020 16 0
2021 0 0
2022 14 0

Tabla de elaboracién propia, basado en los datos de la Secretaria de Economia (SE) 2023.

En 2021, debido a la pandemia de COVID-19, se observo una notable disminucion
en la matricula total, con un total de 91 estudiantes inscritos en ambos programas:
77 discentes en la Licenciatura en Administracion Militar y 14 en la Maestria en
Direccion Estratégica. Es importante sefalar que desconocemos el por qué la
Maestria no pudo llevarse a cabo durante este ciclo escolar. En contraste, la
Licenciatura en Administracion Militar logré mantener su operatividad, aunque de

manera adaptada a las nuevas circunstancias.

Como resultado, un total de 65 discentes lograron egresar exitosamente sus
estudios de licenciatura durante este afo, representando un porcentaje del 72% en

relacion con la matricula total de este programa. Este dato ilustra la resiliencia y la
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capacidad de adaptacion de la institucion y los estudiantes frente a los desafios

presentados por la crisis sanitaria mundial.

En contraste, para el 2022 y en medio de la pandemia regulada, la matricula
experimentd un incremento significativo del 70% alcanzando un total de 152
discentes. Durante este afno egresaron 33 discentes en la licenciatura y 14 para la
Maestria. La suma de egresados de ambos programas nos da un total de 47
egresados los cuales representan un porcentaje del 31%. Los datos demuestran
que, a pesar de contar con una matricula decente para una institucion militar, el
analisis revela que hay una notable discrepancia entre el numero de estudiantes
matriculados y el numero de egresados en los ultimos afios. Esta variacidén sugiere
la necesidad de una revision profunda de los factores que afectan la retencién y el

éxito de los estudiantes.

La baja tasa de egresados podria ser atribuida a varios factores, tanto internos como
externos. Los dirigentes, jefes y soldados construyen la probelmatica interna
dividiendola en diferentes sintomas: 1) El desempeno docente, 2) el disefio de
evaluaciones que no son congruentes con lo visto en clase, 3) la exigencia del
modelo educativo de memorizacion y 4) los recursos de apoyo disponibles para los
discentes. Por otro lado, la pandemia de COVID-19 ha tenido un impacto
significativo en la matricula y en la capacidad de los estudiantes para completar sus
estudios. Las adaptaciones necesarias para continuar con la educacion durante

este periodo pueden haber afectado la retencion y el éxito de los estudiantes.

La solucién que han considerado los soldados implica la modificacion de la
planeacion curricular mediante la incorporacion de un nuevo modelo educativo. Los
soldados de la SUBPP proponen la incorporacion del Modelo por Competencias
para mejorar el rendimiento de los discentes. Esto desarrolla un resultado no
buscado, transformando a largo plazo la dinamica del plantel. Sin embargo, para
llevar a cabo la modificacion curricular se requiere una reorganizacion de los
procesos administrativos de la SUBPP y SUBCE, resolver los desafios
anteriormente expuestos y dar paso a la incorporacion del modelo educativo por

competencias que permita optimizar las funciones del sistema (Figura 3).
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En resumen, la exposicidn detallada de la estrategia original destaca la organizacion
de actividades cruciales en las Subsecciones de Planes y Programas y Control de
Estudios. Especialmente, hemos explorado la planeacion curricular y la evaluacion
de los discentes para comprender las problematicas arraigadas en la administracion
dentro de estas subsecciones. Estas cuestiones no sélo afectan las tareas
administrativas rutinarias, sino que también actuan como barreras que limitan la
exploracion de otras posibilidades y mejoras. Es fundamental abordar estos
desafios para lograr una gestion mas eficiente y efectiva de la educacion militar en
la ESG.

A continuacién, pasamos a realizar una propuesta que invita a la jefatura y a los
soldados a unificar sus fuerzas para transformar la estrategia original, para dirigir a
la organizaciéon hacia la eficiencia a través de un breakthrough que optimice los
aspectos fundamentales de las actividades por medio de una division de actividades
efectiva y un liderazgo eficiente que premie la transicion hacia una organizacién

multidivisional.
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5.5. La Gobernanza Emergente: El breakthrough de la Subseccién

de Planes y Programas.

La Teoria de la Estrategia Emergente (TEE) nos menciona que, para que exista una
transformacién de la estrategia original, es necesario poner en duda los antiguos
paradigmas que conformaron la estrategia que dio vida a la organizacion por medio
de un breakthrough que dara paso a los resultados no buscados. La integracion del
Modelo por Competencias, emerge como el breakthrough que necesita la
Subseccion de Planes y Programas y Control de Estudios para mejorar el proceso
ensefanza-aprendizaje de los discentes, el resultado no buscado, aparece como
una transformacion organizacional que implica una alteracién en los procesos
organizacionales que involucran a la SUBPP y la SUBCE. Esta Gobernanza
Emergente (GE) se enfoca en transformar internamente la organizacion desde la
Subseccion de Planes y Programas, ya que es la responsable de la planeacién
curricular optimizando sus funciones. Se busca lograr esta mejora a través de un
liderazgo renovado que transforme las practicas de mando y gestidn, se incluye la
implementacion de equipos de trabajo para maximizar el rendimiento, haciendo
énfasis en la formacion continua del talento humano. Ademas, se propone la fusion

de las actividades del responsable del area de calificaciones con la SUBPP.

Se plantea la apertura del plantel hacia la interinstitucionalidad, favoreciendo una
constante actualizacion del modelo educativo mediante la interaccion directa con
las necesidades de las instituciones militares y civiles para mantenerse alineados
con los desafios y necesidades de ambos mundos. Estas caracteristicas permiten
a la SUBPP ser un area muditidivisional que busca orientar a los soldados hacia la
adquisicion de capacidades y habilidades que surgen de un sistema de trabajo
exitoso que permita implementar futuros cambios en la planeacion curricular del
plantel. Esto lo podemos observar en la Figura 4. Proceso de planeacion curricular

con enfoque por competencias que se origina desde la Gobernanza Emergente.
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Figura 4. Proceso de planeacion curricular con enfoque por competencias que se origina desde la Gobernanza Emergente.
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Figura de elaboracién propia, conforme a la adaptacion del modelo por competencias dentro de la planificacién curricular de la Subseccion de Planes y
Programas.
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El diagrama, muestra el futuro sistema de trabajo que puede implementar la
Subseccion de Planes y Programas para emerger un nuevo y mejorado proceso de
planificacion curricular, que destrona al sistema de la Figura 3 e incorpora procesos
colaborativos enfocados a brindarle una mejorada capacidad distintiva a la Escuela

Superior de Guerra.

En consecuencia, adaptamos el Modelo Estrella y los principios de la Teoria de la
Estrategia Emergente, en un modelo integral destinado a guiar la organizacion,
unificando cada una de las aristas de la estrella con el objetivo de lograr una
organizacion emergente capaz de alcanzar resultados educativos y administrativos
satisfactorios. Este enfoque se ilustra en la Figura 5. En los temas siguientes,
profundizaremos en la propuesta para orientar el liderazgo y los procesos que llevan
a cabo el talento humano, asi como la importancia de los procesos y la apertura del

plantel mediante la interinstitucionalidad.

Figura 5. Modelo Estrella para la Subseccion de Planes y Programas.

Gobernanza
Emergente
, / \ s
Talento Lideres
Humano
Procesos de ( Interinstitucionalidad ]
la SUBPP J X

Figura de elaboracion propia, basado en el Modelo Estrella de Jay. R. Galbraith (1977) en su libro “Designing

Organizations. Strategy, Structure, and Process at the Business Unit and Enterprise Levels” Third Edition. (2014)
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5.6. Liderazgo transformador para dirigir la Subseccién de Planes

y Programas.

Para dar inicio a nuestra propuesta, comenzaremos con el primer elemento del
modelo estrella: Los lideres. En los estudios mas recientes sobre administracion se
le ha prestado mayor atencion al papel de los directivos y jefes, con el objetivo de
mejorar la forma en que estos dirigen las diversas actividades de una organizacion,
se han llegado a conclusiones que los mejores en desempenfiar labores de dirigencia

poseen capacidades colaborativas para alcanzar grandes resultados.

A estas personas se les ha denominado: Lideres. Poseen capacidades de direccion,
toma de decisiones y gestion (humanos, financieros y tecnolégicos) ademas
incluyen una serie de caracteristicas que influyen, motivan y guian un propésito
compartido en el grupo u organizacion que dirigen. Por lo general, se les suele
asociar con la administracion empresarial, principalmente por la delegacion de
responsabilidades al momento de tomar decisiones respecto del futuro de la
organizacion, esto incluye la distribucién de actividades, contratacién de personal,
marketing, financiamiento a proyectos, etc. Por lo tanto el liderazgo “se define como
la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo hacia el logro de una visién o un
conjunto de metas” (P. Robbins & A. Judge, 2017, p. 383).

Esto nos permite sefalar que el rol del lider ha quedado de alguna manera apartado
de la administracion gubernamental, principalmente por la estructura burocratica
(Capitulo 3) que no facilita la delegacidon de responsabilidades a sus directivos y
jefes, sin embargo, la demandante eficiencia del gobierno, la gobernanza y la
gestion publica posibilitan la adaptacién de los principios fundamentales de distintas

teorias que podran orientar el papel de los directivos y jefes.

Para poder realizar esta fusion de principios David Villanueva (2017) plantea que
administrar no es sindbnimo de liderar pues los objetivos de la administracion

gubernamental se obtienen de diferente manera.

El jefe (...) tiene la obligacion de supervisar las tareas de sus subordinados y
asegurarse que cumplan con los tiempos y formas. Bajo la 6ptica del liderazgo, esta

vision de la efectividad es limitada, ya que la administracion se centra en mantener
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el status quo, en lugar de detectar las oportunidades de crecimiento y desarrollo (p.
42).

En la Tabla 4 podemos observar las diferencias que existen entre un directivo que
pertenece a la administracion gubernamental con caracteristicas burocraticas, y un

lider perteneciente a la administracion empresarial.

Tabla 4. Diferencia entre un directivo gubernamental y un lider empresarial.

Directivo gubernamental

Lider empresarial

Sigue una estructura jerdrquica rigida y formal,
con claras lineas de autoridad y procedimientos

establecidos.

Sigue una estructura jerarquica construida
conforme a las necesidades de la organizacion

puede ser: horizontal o burocratica.

Las decisiones suelen tomarse de manera mas
centralizada, con poca participacion de los

subordinados.

Fomenta la toma de decisiones descentralizada

y puede involucrar a los miembros del equipo.

Pone un fuerte énfasis en cumplir con los

Busca alcanzar metas organizativas, pero

establecidas para garantizar la consistencia en

la toma de decisiones.

objetivos establecidos por la estructura | también pone énfasis en metas individuales y
gubernamental y los planes de desarrollo grupales.
Se centra en seguir procedimientos y reglas | Tiende a valorar la innovacion vy la

adaptabilidad, ajustando los procedimientos en

funcion de las circunstancias cambiantes.

Puede tener un cultura mas formal y orientada
a la estabilidad, donde la tradicién y la lealtad

son altamente valoradas

La cultura se orienta al cambio donde se valora
la creatividad, la iniciativa y la busqueda

constante de mejoras.

Tabla de elaboracién propia, basada en la diferencias entre los directivos y lideres de David Villanueva en su
libro “Liderazgo publico efectivo” pp. 42 y 43.
Este conjunto de diferencias, nos permite observar la manera en que la gobernanza
recupera conceptos clave para mejorar la administracién gubernamental, desde la
toma de decisiones descentralizada, el énfasis en metas individuales y grupales,
innovacion y adaptabilidad y una cultura orientada al cambio. Pero “el ejercicio de
[estas habilidades] es muy diferente desde la administracion [gubernamental]. El
servidor publico enfrenta retos sui generis propios de su profesién” (Villanueva,
2017, p. 51). Conforme a lo planteado por David Villanueva, el liderazgo dentro de
la SUBPP debe orientarse a las funciones propias del ejército y la administracién

gubernamental, de este modo, recuperamos los conceptos clave que conforman el
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liderazgo transformador. Maria T. Palomo (2017) define el liderazgo transformador

como:

La habilidad de desarrollar y movilizar los recursos humanos hacia los niveles mas
altos de satisfaccion, es decir, que los colaboradores consigan mas de lo que

esperaban conseguir por ellos mismos (citado por Villanueva. 2017, p. 35).

Dada la complejidad de los desafios presentados dentro de la SUBPP y SUBCE, es
esencial potenciar la dirigencia de los jefes para abordar las problematicas
administrativas y asi facilitar la incorporacion del modelo educativo por
competencias. En la Figura 6, se presentan las tres principales caracteristicas que
poseen los lideres modernos senaladas por Daniel Coyle (2018) en su libro The
Culture Code y David Villanueva (2017) en su libro Liderazgo Publico Efectivo. En
conjunto dan origen al Modelo de lider transformador de la SUBPP, que servira
como referente a lo largo del analisis. Los tres principios abordan las caracteristicas
que Henry Mintzberg (1997) y Bourgeois y Brodwin (Capitulo 3), establecieron para
la conformacién de estrategas eficientes capaces de delegar actividades, colaborar

en la toma de decisiones y adaptar su organizacion al entorno donde se encuentran.

Figura 6. Modelo de lider transformador dentro de la Subseccién de Planes y Programas.

Se adapta. g8 Define un

e proposito.

Es facilitador.

Figura de elaboracién propia, basada en las caracteristicas de los lideres de primer nivel que presenta Daniel
Coyle en su libro “The Culture Code” y David Villanueva en su libro “Liderazgo Publico Efectivo”.

“Ilcono de militar gratuito” recuperado de FLATICON licenciado por Trazobanana. Fuente:
https://www.flaticon.es/packs/military-users
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5.6.1. El lider define un propadsito.

Uno de los principales desafios que enfrenta la administracion gubernamental, es
liderar a sus trabajadores hacia el logro de objetivos eficientemente. Este desafio
se ve obstaculizado por los frecuentes cambios que alteran el funcionamiento de la
organizacion, incluyendo tanto la rotacion de personal como la modificacion de
procesos, lo que resulta en una disminucion de las capacidades distintivas de la
organizacion. En este contexto, surgen las siguientes dos preguntas. ¢ Las personas
conocen su organizacién? La respuesta es variada y compleja, ya que depende de
factores individuales que empiezan desde la experiencia en dirigencia hasta el
conocimiento especifico sobre las actividades de la organizacién. Sin embargo, en
muchos casos, las personas que asumen roles de direccidon pueden tener un
conocimiento limitado sobre las actividades que llevaran a cabo en sus nuevos
puestos. ;Posee un propodsito la organizacion que dirija las actividades?
Responderemos a esta pregunta mas adelante, pero primero es importante

destacar la diferencia entre mision y propésito organizacional:

Misién organizacional Propdsito organizacional
La mision (...) expresa la delimitacion del campo
_ o _ El propésito es “el conjunto de
de accion de las actividades factibles,
vinculos sutiles, especificos y
expresandola como un marco disciplinario que
solidos entre el lugar donde [se
encauce la direccién dentro de una gran linea de
trabaja] y la [mision] a la que se

accion (G. A. Steiner, 1993, p. 7 citado por .
dirigen” (Coyle, 2018, p. 187)

Arellano Gault, 2010, p. 53)

Como podemos observar el propdsito no debe confundirse con la mision
organizacional, el propésito se presenta como los vinculos entre las personas y la
organizacion, son lemas y comportamientos tacitos o elaborados que optimizan las
organizaciones para lograr objetivos que representan una meta superior a la que
deben alcanzar, Amy Edmonson (2012) nombro estos elementos como “senales

enviadas en tiempo real a través de las que los miembros de los equipos [conectan]
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0 no con el propésito del trabajo” (citado por Coyle, 2018, p. 184). A partir de lo
expuesto, podemos responder la pregunta ;Posee un propdsito la organizacion que
dirija las actividades? La respuesta depende de la organizacion, algunas establecen
un proposito de manera implicita, pero en la mayoria de los casos, los lideres deben

crear un proposito para mejorar la colaboracion dentro de su area de trabajo.

¢Por qué es importante establecer un propédsito para la SUBPP? Dado que la
SUBPP aboga por la incorporacion del modelo por competencias, es necesario que
el lider conozca lo que hace su organizacion para dirigir cada una de las tareas
fundamentales de la SUBPP. De esta manera, se logra “construir una filosofia
institucional compartida y una brujula que guiara nuestras acciones y programas”
(Villanueva, 2017, p. 159).

Un proposito puede ser establecido por un lema o un documento que conjunte la
importancia de lo que realiza la SUBPP, este credo permitira que los procesos que
involucran el disefio, estructuracion y contenidos curriculares de los programas de
estudio, se eleven a un nivel de relevancia superior, ya que involucra al 1) personal
que labora dentro de la SUBPP, 2) docentes, 3) discentes y egresados y el 4) futuro
de las instituciones militares donde se desempefie, en la Figura 7 se puede observar
un boceto que de manera de ejemplo podria propiciar la incorporacion del propdsito
de la SUBPP.

Figura 7. Ejemplo de boceto para el propésito de la Subseccion de Planes y Programas.

&

CD Dentro de la Subseccién de Planes y Programas se destaca el compromiso

constante con la excelencia educativa, nuestro propdsito es liderar la creacion
de curriculums innovadores y significativos que inspiren y preparen a los
discentes para contribuir a la buena toma de decisiones en los puestos de

mandato del ejército mexicano. Reconocemos que el disefio cuidadoso de los
planes y programas de estudio se nutre de la colaboracién activa y dedicada

del personal docente, su participacion serd fundamental para el éxito
institucional, académico y personal de nuestro equipo guiados bajo los cuatro
pilares: Aprender a Aprender, Aprender a Hacer, Aprender a Convivir y

Aprender a ser.

\_/ Fuente: Elaboracion propia.
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Las partes subrayadas dentro del propésito de la SUBPP corresponden a los lemas
subliminales que proporcionaran al lider el apoyo a la dirigencia de las actividades
principales de su area de trabajo. Este listado de lemas se convertiran en las
prioridades de accién que introducira en cada uno de sus compaferos de trabajo.
En la Tabla 5. Podemos observar el impacto de los lemas del propdsito en los
soldados de la SUBPP.

Tabla 5. Afectacion de los lemas en los soldados.

Lema/sefial

Afectacion a los soldados

Creacion de curriculums

innovadores y significativos.

El lema enfoca a los soldados en establecer conexiones
practicas y relevantes entre los contenidos curriculares
entorno,

que faciliten aplicar competencias en el

impulsando la actualizacion segun las tendencias

educativas y las demandas del entorno.

Contribuir a la buena toma
de decisiones en los
puestos de mando del

ejército mexicano.

Este lema motiva la importancia de la labor de soldados y

docentes en la formacidon de lideres militares,
fortaleciendo la conexion entre la educacién y las
responsabilidades futuras de los lideres. Este enfoque
impacta la calidad de la formacion y el futuro del ejército

mexicano.

Se nutre de la colaboracion

activa.

El lema promueve una cultura colaborativa donde el
trabajo en equipo es esencial para el éxito. Creando un
entorno donde jefes, soldados y docentes colaboren para

mejorar la calidad de la educacion.

Guiados bajo los cuatro
pilares: Aprender a
Aprender, Aprender a
Hacer, Aprender a Convivir

y Aprender a ser.

Este lema motiva a jefes, soldados y docentes a trabajar
conforme a los principios fundamentales de las
competencias educativas, inspirando un enfoque integral

destinado al desarrollo de los discentes.

Fuente: Elaboracion propia.
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El modelo por competencias, junto los lemas, facilitara la conexion directa de los
soldados con el propdsito. El enfoque educativo se centra en una interaccion
constante con el entorno, adaptandose al contexto que rodea al plantel, esto permite
que los soldados puedan transmitir los contenidos necesarios para que los futuros
egresados cumplan con los perfiles requeridos por los centros de trabajo, cubriendo

asi las necesidades laborales.

¢, Como establecer él proposito de manera eficiente? Los lemas, son la punta del
iceberg para la incorporacion del credo, sin embargo, por si solas pueden o no inferir
en la motivacion de los soldados. Para responder la cuestion es necesario cultivar
un entorno de colaboracion, esto se logra mejorando la secuencia de interaccién de
los soldados y jefes, se debe optimizar el modelo al que he denominado
interacciones normativas preestablecidas estas se encuentran en toda la estructura
del ejército mexicano, estas interacciones inician una vez el sujeto se incorpora al

ejército e involucran los rangos y la comunicacion verbal vy fisica.

Esto establece un comportamiento verticalizado que limita la interaccién de los
soldados en el proceso de toma de decisiones junto a los jefes, generando
problemas de individualizacion y falta de control en las tareas a corto plazo. No se
pretende romper la jerarquia y los rangos de cada miembro de la SUBPP, sino
trabajar en equipo para alcanzar eficientemente los objetivos propuestos, el
breakthrough al cuestionar las actividades normalizadas genera crisis y “las culturas

de éxito muchas se forjaron en momentos de crisis” (Coyle, 2018, p. 212).

Para que los jefes logren establecer el propdsito junto con sus comparieros, deben
adoptar el modelo de liderazgo transformador e involucrar a los soldados en las
actividades de la SUBPP. Lograrlo demanda un esfuerzo considerable de
compromiso y disciplina por parte de los jefes, ya que implica optimizar la interaccién

a través de un Modelo de Delegacion que se explicara a continuacion.
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5.6.2. El lider es facilitador.

Una de las grandes capacidades que debe poseer un lider es la colaboracion, esta
se logra por medio de la facilitacion, “el trabajo colectivo es mas eficiente y eficaz
que el trabajo individual; que no sélo se produce mas sino que crean, se innovan y

se desarrollan mas ideas de manera cooperativa” (Villanueva, 2017, p. 120).

Para establecer el proposito, el modelo por competencias y la cultura de
colaboracion sera necesario disefiar un proceso de induccién que facilite a los
soldados su incorporacion en sus roles laborales. Esta tarea se respalda por medio
del modelo de liderazgo situacional Il de Ken Blanchard (Capitulo 3), el cual hemos
adaptado segun las necesidades organizacionales de la SUBPP. Con el objetivo de
disminuir la saturacion de trabajo, hemos denominado a este sistema Modelo de
Delegacion, el cual, se puede observar en la Figura 10. Este modelo permite al lider
desarrollar tres habilidades fundamentales para orientar a los soldados a su puesto

de trabajo y establcer nuevos habitos organizacionales que mejoren la SUBPP.

Figura 10. Modelo de Delegacion.

&

Adiestramiento Energizador
Figura de elaboracién propia basada en
. los principios del Liderazgo Situacional Il
de Ken Blanchard en su libro “Liderazgo
* al mas alto nivel”.
Delegacion

“Icono de militar gratuito” recuperado de FLATICON licenciado por Trazobanana. Fuente:
https://www.flaticon.es/packs/military-users

1.- Adiestramiento. La primera habilidad que debe desarrollar el lider consiste en el
adiestramiento de los soldados. El primer contacto consiste en reforzar el propdsito
de la SUBPP, destacando la importancia del trabajo a nivel organizacional,
institucional y jerarquico. Esto establece las bases para generar un sentimiento de
responsabilidad y pertenencia en los soldados. El segundo contacto se enfoca en la
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zona de trabajo e implica una induccidén clara sobre el modelo por competencias y

el papel de cada soldado en las actividades.

Posteriormente el lider debe reconocer las capacidades y desemperios de los
soldados desarrollando un “entorno sano, productivo que fomente el crecimiento de
las personas que trabajan en éI” (Villanueva, 2017, p. 121), para construir este
entorno sano de trabajo, el lider debe entablar una relacion de confianza que facilite
la orientacion del soldado en sus nuevas actividades, “es importante recordar que
el liderazgo no es posible si no existe confianza entre lider y liderados. La
construccion de puentes entre las partes es indispensable para que exista una
relacion positiva y benéfica” (Villanueva, 2017, p. 139). De acuerdo con Joh Maxwell
(2015), un entorno de colaboracion reune las caracteristicas mostradas en la Figura
11.

Figura 11. Entorno de colaboracion.

Ofrecimiento

de tiempo.

o .
H
Cultivo de

] = i . confianza.

Seguridad.

Figura de elaboracién propia, basada en E/
ABC del coaching. Lo que todo lider necesita
Motivacién. saber de John Maxwell (2015), Fuente. El
liderazgo publico efectivo de David

Villanueva (2017).

Para guiar al soldado en su proceso de induccion laboral, el primer paso consiste
en cultivar la confianza, mediante una capacitacion que involucre al soldado y a sus
compafneros de trabajo. “Las organizaciones de alto desempefo utilizan la
capacitacién formal, el entrenamiento y el apoyo en el trabajo para desarrollar las
habilidades y competencias de sus colaboradores” (Blanchard & otros, 2007, p.
138). De este modo se cultiva la cultura de colaboracion que permitira disminuir en

el futuro la saturacion de actividades y la individualizacién dentro de la SUBPP.
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Durante este periodo el lider debe ser paciente y ofrecer tiempo al soldado para
lograr adaptarse y adquirir las competencias requeridas para desempefarse
correctamente en su area de trabajo, el lider desempefia el papel de entrenador
donde “le ensefie todo lo relacionado con [su] parte del proceso (...) y establecer
las metas adecuadas para planificar y priorizar lo que necesita lograr para triunfar
en este campo” (Blanchard & otros, 2007, p. 150). Durante el proceso de
adiestramiento, sera fundamental que el lider acompafie al soldado en su
incorporacion, la duracién de la capacitacion dependera de la complejidad del
puesto. Una vez que el soldado logre por sus propias capacidades la adquisicidon de
competencias tendra la seguridad suficiente para tomar la iniciativa y realizar las
actividades, debemos recordar que durante este proceso cometera errores que son
parte del adiestramiento, para sobrepasar este obstaculo el lider debe ser

energizador cuyo principio se explicara a continuacion.

2.- Energizador. Una de las virtudes que engloba el liderazgo es la capacidad de
influencia. Siguiendo los principios del entorno de colaboracioén de la Figura 11, la
Motivacién es esencial para comandar las actitudes y desempeios de los soldados,
no basta sélo con recompensas econdmicas y de escalar en la jerarquia, la
motivacion debe implementarse junto el propédsito y la satisfaccion personal al
realizar sus actividades ¢ Como se logra esto? El lider debe ser capaz de entender
que, “cuando una persona intenta una nueva actividad, o comportamiento o tarea,
literalmente se esta formando un nuevo circuito en el cerebro. Esto implica un gasto
de energia” (Villanueva, 2017, p. 128). David Villanueva (2017) retoma las ideas que
propuso David Rock (2007) en su libro Quiet Leadership. Help People Think Better.
Donde establece que la energia cerebral va relacionada con los habitos de las
personas, el habito se almacena en el subconsciente lo que le permite realizar
acciones automaticas. “La respuesta, sostiene Rock, esta en que el trabajo del lider

es ayudar a los demas a hacer sus propias conexiones” (Villanueva, 2017, p. 129).

El lider durante el acompafiamiento del soldado debe prolongar su independencia y
generar el habito de autosuperacion, durante el proceso de energizacion el soldado

€s un ejecutor, conoce sus responsabilidades con la caracteristica que aun requiere
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del apoyo del lider y sus compareros para lograr llevar las actividades con mayor
dificultad, el lider “tiene la misién de identificar los habitos que producen bienestar
o perjuicio” (Villanueva, 2017, p.129), se deben detectar las areas de mejora que
requiere el soldado, esto se hace evidente en las dificultades en la interaccion con
companeros (Actitudes), en la comprension de la tarea (Conocimientos) y en la
elaboracién de la tarea (Habilidades). Al superar estas barreras el lider debe
destacar los avances que el soldado valla presentando durante su desarrollo, esto
afectara al subconsciente generando que sus acciones transciendan como una
meta. “Esta parte es especialmente valiosa en la administracion publica, ya que el
servidor publico orienta su labor (...) con la finalidad de generar valor publico
compartido” (Villanueva, 2017, p. 122).

3.- Delegacion. Una vez superada la etapa de energizacion, el soldado ha adquirido
el facultar (Capitulo 3) donde adquiere cierto nivel de independencia, ahora se ha
transformado en un agente importante dentro de los procesos, el trabajo
colaborativo a rendido frutos, de esta manera emerge un sentimiento de seguridad
que favorece a la SUBPP. “El empoderamiento es el elemento energizante de este
proceso. Empoderar implica facultar a un individuo de habilidades y capacidades
que le permitiran transformar su realidad y superarse a si mismo” (Villanueva, 2017,
p. 132). De esta manera el propdsito fluye en cada integrante de la SUBPP cada
soldado tiene la capacidad de aportar con sus competencias mejoras a los procesos

y eficientizar la organizacion.

En este punto el lider ha emergido un entorno colaborativo eficiente entre jefes y
soldados que le permite gestionar de manera eficaz cada una de las tareas de la
organizacion. De esta manera, concluimos el proceso de inducciéon que pueden
adoptar los jefes para eficientizar las tareas dentro de la SUBPP. La habilidad de
facilitacion ayudara a disminuir los obstaculos provocados por la individualizacion y
la falta de control, ya que permite a los soldados colaborar al mismo tiempo que el
lider comparte tiempo y dedicacion a posibilitar su incorporacién de la manera mas

rapida y eficaz.
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5.6.3. El lider se adapta.

Una de las cualidades que poseen los lideres es la capacidad de adaptacion al
entorno, esta habilidad determinara el rumbo de la organizacion hacia el éxito o al
estancamiento en el tiempo, bajo esa premisa “desde el momento en que una
organizacion se convierte en un sistema abierto al medio, asume que debe cambiar

junto con la sociedad a la que pertenece” (Novoa Ramos, 2000, p. 5).

Desde la perspectiva de la TEE la busqueda de la mejora progresiva de la
organizacion requiere de modificar los paradigmas establecidos mediante el
breakthrough. En ese sentido, el lider debe poseer la capacidad de dirigir a su
organizacion hacia la evolucion. George Land (1970) establece en su Teoria de la
Transformacion que las organizaciones se desarrollan en tres diferentes fases de

crecimiento que representan el ciclo de vida de una organizacion. Esto lo podemos

observar en la Figura 12. Figura 12. Fases de la Teoria de
la Transformacién aplicadas en la
SUBPP.

Debo aclarar que no profundizaré en las 2 primeras

etapas de la Teoria, pues segun lo establecido en la

Teoria, La fase 1 Formativa corresponde al surgimiento

Tercera
fase:

Primera
fase:
Formativa

de la organizacion y la fase 2 Normativa a la

Integracion

conformacién de los patrones de éxito que

eventualmente se repiten, sin embargo, para llegar a la

Segunda fase:

fase 3 Integracion debe comenzar “con la declinacion Normativa

de (...) lo que servia para hacer crecer el sistema y
perfeccionarlo, ahora se convierte en algo que provoca

Figura de elaboracién propia, basada

la decadencia” (citado por Novoa Ramos, 2000, p. 51).  en La Teoria de la Transformacion de
George Land (1970)

Por lo tanto, la fase 3 Integracion consiste en “Integrar lo nuevo y lo diferente”
(Canales Trevifio, 2020), al sistema para lograr nuevamente su crecimiento. En la
Figura 12 podemos observar que la fase 3 Integracion dentro de la SUBPP aun no
logra adherirse a sus companeras ¢ Por qué ocurre esto? Cémo lo observamos en
el Subtema 5.4.1. El sistema correspondiente al ciclo del proceso de planeacion
curricular de la Figura 3 que ha alcanzado su limite y es necesario adaptarlo a las

necesidades internas y externas del plantel y asi alcanzar la fase 3 del proceso de
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transformacién. ;Como lograr que el lider incluya la fase 3 en la SUBPP? Para

incorporar esta fase, el lider requiere dirigir sus esfuerzos hacia la innovacioén.

La innovacion la podemos definir como el “resultado de un proceso de analisis de
las necesidades futuras que emergen en el entorno, en la organizacién y en el
usuario” (Montiel Reyna, 2018, p. 52) el lider que comprende las necesidades del
entorno y de la propia organizacion percibe la innovacion como un beneficio que
brindara un valor que se adhiere directamente a las multiples capacidades
distintivas de la organizaciéon. “La innovacién en el sector publico es un proceso
cuyo objetivo final es la creacion de valor para garantizar el bienestar de la sociedad”
(Montiel Reyna, 2018, p. 57).

Para lograr la innovacion dentro de la SUBPP, el lider debe generar el pensamiento
colectivo dentro del area de trabajo, en los Subtemas 5.6.1 y 5.6.2 abordamos las
cualidades que deben desarrollar los jefes para inducir adecuadamente a los
soldados dentro de sus puestos de trabajo, y al mismo tiempo, desarrollar un
proposito y lemas que motiven la realizacion del trabajo. El trabajo colectivo genera
la sinergia de actividades que permiten crear un entorno innovador y capaz de
adaptarse a las tendencias externas o actualizar los procesos internos de la
organizacion. Sin embargo, “no cualquier [grupo] es capaz de obtener sinergia”
(Montiel Reyna, 2018, p. 121) para lograrlo el lider debe unir todos los elementos
de su organizacion que involucran al talento humano mediante la conformacién de
equipos de trabajo, la optimizacién de los procesos y la apertura del plantel a la
coloboracion interinstitucional, de este modo “la adaptacion tiene que ver

principalmente con [actualizaciones internas] (Novoa Ramos, 2000, p. 101).

En los siguientes temas, profundizaremos en los aspectos clave que permitiran al
lider aprovechar y maximizar las capacidades y desempefios de sus comparneros,
donde el talento de los soldados puede fortalecerse por medio del enfoque por
competencias, incentivando a los soldados a mantener un proceso de aprendizaje
continuo para desprender la super especializacion inducida por la burocracia y
emerger al soldados profesionales. Este proceso permite que la fase 3 Intregracion

para la SUBPP se vea fortalecida por medio de la mejora de los procesos
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organizacionales que requieren la mejora del personal que labora al interior de la

subseccion.

Con la adopcién de los tres principios del liderazgo transformador, la SUBPP puede
enriquecer sus funciones orientando el trabajo hacia un desarrollo organizacional
eficiente que tiene posibilidades de adaptacion y mejoras en el corto a largo plazo.
Sin embargo, puede surgir la siguiente incognita ¢ Qué ocurre con la rotacion de los
jefes? Este es un gran desafio. Nuestra propuesta de liderazgo permite que los jefes
antes de abandonar su puesto de trabajo, apoyen a los nuevos a introducirse dentro
de la emergente cultura colaborativa de la SUBPP. Este proceso puede verse
obstaculizando por procesos burocraticos. No obstante, la estrategia sigue
orientada a la induccién laborar, con énfasis en la importancia del propdsito. Los
jefes que ingresen a esta posicion de dirigencia deben ser consientes que la Escuela
Superior de Guerra tiene una mision de suma importancia para la dirigencia y futuro
del ejército mexicano. Asumiendo esa responsabilidad, el nuevo Jefe conocera los

aspectos clave que conforman el liderazgo transformador de la SUBPP.

Esta induccion puede ser apoyoada por el director y subdirector del plantel, quienes
pueden asegurar que los nuevos jefes no solo estabezcan metas claras, sino que
también promuevan una cultura de colaboracién y motivacion dentro de la
organizacion para insentivar la adaptacién constante. Este enfoque asegura que
todos los esfuerzos del equipo estén alineados con los objetivos estratégicos de la

organizacion, maximizando el uso de recursos y garantizando resultados.

De este modo, el objetivo es preservar las mejoras organizacionales al interior de la
SUBPP, ya que los cambios repentinos pueden alterar o devolver los desafios que
que pretende mitigar el liderazgo transformador. Este proceso de aprendizaje
organizacional requiere ser retroalimentado desde la perspectiva de mejora
continua, incentivando y motivando a los nuevos jefes junto a sus companeros a ser

innovadores para fomentar una cultura de adaptacién y crecimiento constante.
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5.7. La gestion del talento humano un nuevo paradigma para la

Subseccion de Planes y Programas.

El departamento de Recursos Humanos (RH) tiene como objetivo “maximizar los
resultados de los trabajadores. Esto demuestra que, un siglo después de la
aparicion de la administracion cientifica, subsiste el paradigma de que unos piensan
y otros ejecutan” (Higuita, 2011, p. 68). Esta continua division entre directores/jefes
(planeadores) y trabajadores (ejecutores) ha sido clave para maximizar los procesos
de las organizaciones militares. Sin embargo, los avances en tecnologia, el
fortalecimiento de las organizaciones criminales y el cambio generacional. Han
afectado la manera en la que se desempenan los roles de planeador y ejecutor,
demandando una interaccién y trabajo colaborativo para hacer frente a estos

desafios.

Por lo tanto, para alcanzar la eficiencia organizacional es esencial disponer de los
recursos humanos, financieros y tecnolégicos necesarios para llevar a cabo los
procesos que componen el funcionamiento de la organizacion. Pero, durante los
ultimos anos dentro de los nuevos enfoques tedrico administrativos, el recurso
humano, ya no se persibe como tal. “Los recursos son cosas iguales y
estandarizadas, son commodities, inertes y estaticos que deben ser utilizados y
aplicados, y por tanto administrados, como elementos pasivos que no tienen vida

propia” (Chiavenato, 2020, p. 5).

Al contrario que los recursos, las personas, son agentes que poseen un conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes que han adquirido durante su experiencia
personal y formacion profesional o informal, que definiran la forma en la que se
desempenara dentro de la organizacion, por lo tanto, persibirlas como un recurso
€S un error pues, “no son entes pasivos ni estaticos, sino inteligentes, aprenden con

rapidez y muestran comportamientos activos y proactivos” (Chiavenato, 2020, p. 6).

Esta nueva percepcion de las personas requirié un breakthrough en el paradigma
del departamento de RH, donde el primer acercamiento a la gestion de personas se
dio “en 1970 con los modelos humanistas de administracién” (Novoa Ramos, 2000,
p. 79). Enfocados en mejorar las relaciones interpersonales, las condiciones de
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trabajo y la compensacién. De este modo, los jefes empezaron a percibir al recurso
humano como el principal impulsor de la organizacion, pues con los avances traidos
por la globalizacién se demandd personal cada vez mas capacitado que brinde
conocimientos, habilidades y actitudes actualizadas para proveer valor a las

capacidades distintivas de la organizacion.

Este proceso de transformacion junto a la gestion publica y la gobernanza
posibilitaron que el area de Recursos Humanos (RH) se enfocara en detectar las
capacidades y desempefos de los sujetos para seleccionar a los falentos capaces
de brindar valor a la organizacion. A éste proceso se le conoce como la gestion del
talento humano (GTH) y su objetivo principal es “saber crear, desarrollar y aplicar
las habilidades y las competencias de la fuerza de trabajo” (Chiavenato, 2020, p.
11). Este proceso involucra a jefes y trabajadores en la direccion de la organizacion
trabajando en equipo y aprovechando los talentos de los sujetos para alcanzar el
desarrollo organizacional efectivo. Dejando atras la division entre planeadores y

ejecutores.

En el contexto del ejército mexicano, la formacién del talento humano se realiza
mediante cursos de capacitacién que ofrece la SEDENA junto al SEM donde le
brindan las competencias necesarias para insertarse en el puesto laboral, sin
embargo, este conjunto de conocimientos y habilidades no han sido aprovechados
por las instituciones debido a dos factores: 1) Las competencias brindadas por los
cursos no han sido actualizadas, lo que dificulta que los soldados exploren
alternativas para eficientar y flexibilizar su trabajo y 2) la insuficiencia de personal
dentro de las areas. Ambos factores van de la mano con la ausencia de soldados
profesionales que potencien los procesos dentro de las areas donde realizan sus

actividades.

Esto genera una necesidad interna que debe ser observada por el lider
transformador, Howard C. Warren (1996) define la necesidad como la “experiencia
provocada por la ausencia de... cualquier factor o condicion en el medio” (citado por
Mendoza Nufez, 2005, p. 20). La SUBPP no esta exenta de estos problemas pues

la falta de profesionalizacion y la ausencia de personal han dificultado que los
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procesos se lleven a cabo de manera mas eficiente. Por lo tanto, se requiere de un
ajuste que aproveche los conocimientos adquiridos por los cursos del SEM y

reforzarlos por medio de la gestidn del talento humano.

Para lograr esta optimizacion de tareas debemos senalar que “el talento es una
dimension eminentemente individual, los individuos son los duefios del talento”
(Salazar Yusti, 2020, p. 210) el talento puede ser reclutado de manera interna o
externa, ambas formas son viables para fortalecer las capacidades distintivas de la
organizacion. Sin embargo, una inadecuada gestion del talento puede llevar a no
aprovechar las ventajas que le brinda el sujeto a la organizacion debido a que no
existen mecanismos al interior que le brinden los recursos necesarios para fortalecer
sus habilidades. La SUBPP ha implementado el reclutamiento interno “que se
encarga de buscar competencias internas para aprovecharlas mejor (...) funciona
por medio de la oferta de promociones (puestos mas altos y, por tanto mas
complejos)” (Chiavenato, 2020, p. 101). Sin embargo, la ausencia de competencias
no ha permitido optimizar o innovar en los multiples procesos dentro de la
subseccién. Para su intervencion el desarrollo organizacional que proponemos se

enfoca principalmente en tres principales estratos mostrados en la Figura 13.

Figura 13. Desarrollo Organizacional para la Subseccién de Planes y Programas.

Talentos

para la Desarrollo | o . Desarrollo
. . nterinstitucionalidad B
mejora de de equipos Organizacional

procesos

Figura de elaboracién propia.

Ahora nos enfocaremos en las siguientes tres aristas de nuestra propuesta de
Modelo Estrella, donde profundizaremos en la actualizacién y optimizacién de los
procesos educativos y administrativos que realiza el recurso humano, mediante el
cambio de paradigma hacia la gestion del talento humano, la formacion de equipos

de codesarrollo y la colaboracion con otras instituciones civiles y militares.
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5.8. Desarrollo de talentos para optimizar los procesos de la

Subseccion de Planes y Programas.

Una de las preguntas con las que podemos empezar nuestro analisis es ¢ Como
aprovechar el talento de los soldados dentro de la SUBPP? En el tema 5.6.2.
Explicamos el Modelo de Delegacion donde destacamos la importancia de los
habitos dentro de la organizacion. “La vida organizacional esta dirigida la mayor
parte del tiempo por habitos, es decir, por conductas o rutinas inerciales,
automaticas e inconscientes” (Villanueva, 2017, p. 129). Los habitos
organizacionales de la SUBPP deben actualizarse hacia un nuevo enfoque donde
la formacion de los soldados se diriga hacia la optimizacién de sus competencias
para profesionalizar su trabajo con el propésito de mejorar las capacidades
distintivas de la ESG.

Para lograr el desarrollo pleno del talento de los soldados debemos retomar el
concepto de las competencias, la Construccion Colectiva de las Instituciones de

Educacion Superior Europea de la Unién Europea define las competencias como:

Conocer y comprender (conocimiento teérico de un campo académico, la capacidad
de conocer y comprender) saber cémo actuar (la aplicacion practica y operativa del
conocimiento a ciertas situaciones) saber cédmo ser (los valores como parte
integrante de la forma de percibir a los otros y vivir en un contexto social (Unién

Europea, 2003, p. 15, citado por Salgado Visoso y otros, 2022, p. 153).

Esta definicion junto al proyecto Tuning Europa permitieron establecer la division de
atributos que conforman el modelo educativo. En la Figura 14 podemos observar
los tres pilares que nos ayudaran a dirigir la actualizacién de los principales
procesos dentro de la SUBPP, ha este proceso se le ha denominado desarrollo de

talentos.
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Figura 14. Pilares del Modelo por Competencias.

Aprender a Aprender Aprender. 4 sery
Aprender a Hacer (Capacidades) Cor.wn.rlr
(Desempefios) (Actitudes)

Figura de elaboracién propia.

“Pilar” recuperado de VEXELS licenciado por VEXELS. Fuente: https://es.vexels.com/icon/pilar/

Leonard Lander (1990) argumenta que:

El desarrollo de talentos esta compuesto por experiencias, no necesariamente
relacionadas con el puesto actual, que brindan oportunidades para el desarrollo, el

crecimiento y la carrera profesionales (citado por Chiavenato, 2020, p. 382)

Los soldados explicaron que desarrollan variadas competencias a lo largo de su
carrera dentro de la armada, sin embargo, las tareas enfocadas a la administracion,
manejo de hardware y software, y en este caso conocimientos especificos
enfocados a la educacion no se le ha brindado la suficiente atencion. Por lo tanto
nuestro objetivo es brindar un enfoque que permita actualizar las competencias de

los soldados.

El desarrollo presupone que existen determinadas condiciones previas del talento
que ya ha sido capacitado para construir sobre ellas un crecimiento profesional que
va mucho mas alla de sus actividades en su trabajo actual. (Chiavenato, 2020, p.
383)

Durante toda la investigacion hemos sefialado las distintas necesidades que debe
resolver la SUBPP. Para apoyar el inicio de este progreso hacia la incorporacion de
fase 3 que mencionaba George Land (1970), es necesario brindar nuevos talentos
a los soldados que beneficien las capacidades distintitvas de la ESG. Para su
intervencion se propone la elaboracion de guias de trabajo con un enfoque en el

adiestramiento del soldado. Estas guias tienen el propdsito de mejorar las

174


https://es.vexels.com/icon/pilar/

competencias que los soldados adquieren en “los cursos de formacion,
capacitacion, de perfeccionamiento o superiores” (SEDENA, 2024). Los cursos
brindan conocimientos que funcionan dentro de las areas, pero, por motivos de
tiempo no se han explorado alternativas que actualicen las funciones dentro de los

procesos.

Las guias de trabajo estaran basadas en el estandar por competencias EC301
Disefio de Cursos para el Capital Humano. La estructura del estandar de
competencias (EC) permite establecer los tres pilares del enfoque por competencias
ya que la construccion de los contenidos estaran dirigidos a brindar los conceptos
de su area de trabajo (capacidades), apropiarse de sus habilidades llevando paso
a paso su realizacion (desempenos), y desarrollar las actitudes especificas para
desempenarse con sus compaferos. Para comenzar esta mejora identificamos los
puestos de trabajo actuales que conforman la SUBPP, los cuales se pueden
encontrar detallados en la Figura 15. Estos roles de trabajo se centran
principalmente en la coordinacion de las mesas de planes y programas, donde se

llevan a cabo todas las actividades de la subseccion.

Figura 15. Perfiles de puesto de la SUBPP.
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Figura de elaboracion propia.

“lcono de militar gratuito” recuperado de FLATICON licenciado por Trazebanana. Fuente: hifps:/fwww flaficon es/packs/military-users
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Debido a la rotacion de personal, |la individualizacion y la saturacion de actividades
la carga laboral recae en el soldado con mayor formacién profesional disponible. En
el caso de la SUBPP, esta responsabilidad de multitareas se concentra en el
pedagogo, ya que su formacién le permite asumir diversas tareas secundarias. Por
otro lado, los archivistas y apoyos administrativos se concentran en la realizacion
de actividades administrativas relacionadas con la elaboracién de documentos,

como bitacoras, érdenes del dia y oficios.

Para llevar a cabo esta mejora y fortalecer los puestos laborales actuales dentro de
la SUBPP, es esencial realizar un diagnostico de necesidades militares esto nos
permitira identificar que capacidades y deseempeinos que requiere fortalecer los
soldados. En la Figura 16, se muestra, como las competencias actuan como el
fundamento sobre el cual se construyen las guias de trabajo. Estas guias, a su vez,
son cruciales para impulsar la mejora continua de los procesos organizacionales,

asegurando que la SUBPP opere con la maxima eficacia y adaptabilidad.

Figura 16. Sistema de apropiacién de talentos para la SUBPP.

Capacidades

Desempefios

Diagndstico de
necesidades
militares.

Competencias.

Guias de Mejora
. de
trabajo.
procesos.

Figura de elaboracidn propia.

176



Para el desarrollo de las guias debemos ubicar primero, ¢ Cuales son las principales
capacidades, desempefios y actitudes que requiere la SUBPP? Los soldados
enfatizan que se requieren competencias enfocadas al ambito profesional,
principalmente en areas de manejo computacional, educativo y colaborativo, para
esto nos acercaremos a las competencias de los siguientes perfiles de puesto

mostrados en la Figura 17.

Figura 17. Perfiles de puesto requeridos dentro de la SUBPP.

+ Organizacion, gestion y seguimiento
de datos.

+ Conocimiento sobre legislacidn
educativa.

* Presentacion de informes y
comunicacion.

+ Planificacion estratégica para la
mejora del plantel u area educativa.

» Automatizacion de tareas. + Conocimiento sobre seleccion,
reclutamiento, capacitacion y

+ Capacidad de: Trabajo en equipos y evaluacion.

adaptacion.
+ Capacidad de: Trabajo en equipos,
adaptacién y liderazgo.

Analista de datos.

Administrador educativo.

Figura de elaboracion propia.

“Icono de militar gratuito” recuperado de FLATICON licenciado por Trazobanana. Fuente: hitps-/fwww flaficon es/packs/military-users
Esta integracion de perfiles de puesto permitiran optimizar los procesos

enriqueciendo la gestiéon administrativa y educativa de la SUBPP, las guias de
trabajo integraran los conocimientos especificos que provean a los soldados las
competencias requeridas para eficientizar el trabajo dentro del area. Ademas de
estalecer roles de responsabilidad, que permiten a los soldados desempenfar
actividades especificas que se requieran para la elboracion de proyectos con mayor
complejidad o en el apoyo de sus comparneros en diversas tareas que demandan
demasiado tiempo y esfuerzo. El objetivo final es mitigar los problemas asociados
con la induccion al puesto debido a la rotacion de personal e individualizacion,
asegurando una integracién mas fluida y un mantenimiento continuo de la eficiencia

operativa.
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5.8.1 El Rol del Administrador Educativo.

Esta primera guia de trabajo contendra las competencias de un Administrador
Educativo (AE). El AE es un profesional capaz de liderar, gestionar recursos
financieros, conformar equipos, elaborar guias de capacitacion, analizar datos, idear
politicas y modelos educativos. Al ser un campo interdisciplinario que integra
aspectos de la educacion y la gestion, el jefe o soldado que adquiera las
competencias del AE estara preparado para colaborar de manera efectiva con
diversos especialistas, incluyendo jefes de area, archivistas, pedagogos, analistas
de datos, psicologos educativos y personal de apoyo administrativo. Esta
colaboracion multidisciplinaria es crucial para optimizar y hacer mas eficiente la
organizacion de la SUBPP, asegurando que los proyectos se desarrollen de manera
mas coordinada y efectiva. En la Figura 18 se muestran los elementos que

conforman el rol de AE.

Figura 18. Funciones del Administrador Educativo de la SUBPP.

Legislacion
. educativa. Gestion de
Gestion de
royectos talento
proy ' humano.

2% g
Administrador

Educativo.

Figura de elaboracién propia.

Legislacion educativa: La legislacion educativa es un aspecto fundamental en el
campo de la educacién, ya que establece el marco legal que regula todos los
aspectos del Sistema Educativo Nacional. Para garantizar el éxito en el disefio y
ejecucion de planes y programas de estudio, es importante que los soldados estén
familiarizados con la estructura especifica de la educacién, esto les permitira
alinearse con el modelo educativo vigente o disefiar nuevos enfoques pedagdgicos
que respondan a las necesidades emergentes del entorno militar y civil. El propdsito
es mejorar la calidad de la educacion, fomentar la innovaciéon organizacional y

promover practicas docentes efectivas.
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Las competencias legislativas permitiran al rol AE coordinarse con el padagogo para
adaptar los programas educativos a futuros modelos y enfoques pedagdgicos. Estas
competencias facilitan el aprovechamiento de las diversas guias proporcionadas por
universidades publicas y la Secretaria de Educacién Publica (SEP) para la
elaboracién, presentacion y futuras aprobaciones de proyectos de planes vy
programas de estudios. Por ejemplo, la guia Cémo elaborar el anteproyecto de un
plan de estudios de la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM) y la
Coordinacion de Desarrollo Educativo e Innovacién Curricular UNAM (CODEIC),
ofrece un marco detallado de las etapas necesarias para desarrollar un plan de
estudios que cumpla con los requisitos establecidos por la SEP. Los elementos clave

de este proceso se muestran en la Figura 19.

Figura 19. Estructura general para disefiar un anteproyecto de plan de estudios.

Modelo
educativo

Marco
juridico

Plan y programa de estudio.

Figura de elaboracion propia conforme a lo establecido en la guia “Como elaborar el anteproyecto de un plan de
estudios”. de la UNAM y la CODEIC.

Gestion de proyectos y de talento humano. La gestidn por proyectos ha surgido

como un enfoque derivado de la planeacion estratégica (el cual explicamos sus

defectos en el Tema 5.4.). No obstante, en la Figura 20 se adaptaran algunos de los

principios que abarcaran esta metodologia.
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Figura 20. Proceso de Gestiéon de Proyectos y Talento Humano.
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Figura de elaboracion propia.
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Comenzando con la planeacion, el AE se cordina con los jefes para la asignacion

eficiente de recuros y en la seleccion de colaboradores que participaran en los
proyectos o modificaciones que se llevaran a cabo en los programas educativos, la
evaluaciéon docente y, cuando se necesario, el acompanamiento psicolégico del
discente. Ademas puede identificar riesgos potenciales, para asegurar que cada

aspecto del proyecto esté bien estructurado y alineado con las metas institucionales.

Durante el desarrollo, el AE junto con su equipo, llevara el control de los avances de
los proyectos, registrando sus avances y modificaciones. Este seguimiento
constante es clave para la gestidn efectiva del proyecto, ya que permite mantener
el control sobre el tiempo de entrega de las tareas. El soldado que asuma el rol de
AE desarrolla capacidades de adaptacién que le permita tomar decisiones para
ajustar los proyectos en beneficio de su equipo, los docentes o los dicentes. La
comunicacién sera un elemento importante para organizar reuniones de revision

periddica para garantizar que el proyecto se mantenga en el camino correcto.
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Por ultimo el cierre, implica la evaluacion y entrega del proyecto, el AE se coordina
con el equipo para realiar un analisis de la efectividad de los contenidos
desarrollados. Cualquier error o desviacidn identificada se corregira y, si es
necesario, se establecera una nueva fecha de entrega. El cierre también incluye la
documentacion de las lecciones aprendidas y la evaluacion de los resultados contra
los objetivos iniciales, asegurando que cada proyecto contribuya al aprendizaje

organizacional y a la mejora continua de la SUBPP.

La gestién de proyectos, no puede ser efectiva sin el respaldo de habilidades
blandas, ya que el componente actitudinal del AE es escencial para asegurar el éxito
de la gestion de proyectos y el desarrollo institucional. El liderazgo desempefia un
papel fundamental en la direccién del personal para que trabajen de manera
eficiente en sus respectivas tareas. Para lograr esto, es necesario realizar ajustes
en la comunicacion, asegurandose de que no interfiera con la jerarquia ni ignore los

rangos militares.

La comunicacion debe estar orientada hacia la escucha activa y la transmision clara
de ideas, lo cual fortalece el desarrollo de los proyectos complejos y tareas
secundarias. EI AE debe promover un entorno donde los soldados puedan
aprovechar el sistema de érdenes para establecer estrategias que integren las ideas
y propuestas de los miembros del equipo. De este modo, se crea un espacio donde
todos se sienten escuchados y valorados, lo que a su vez incrementa el compromiso

y la motivacion del personal.

Este proceso se ve favorecido por el empleo del equipo de codesarrollo (Concepto
retomado en el Tema 5.9) un enfoque de colaboracién que invita a la integracién y
retroalimentacion de actividades. En este espacio, cada soldado puede exponer sus
necesidades y propuestas de mejora, optimizando el ambiente laboral al interior de
la SUBPP. Las habilidades blandas como la empatia, la resolucion de conflictos y la
capacidad de motivar a los demas son vitales para que el administrador educativo

pueda gestionar eficazmente estos equipos.
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5.8.2. El Rol del Analista de datos

El rol de analista de datos (AD) sera fundamental para trasladar el area de
Calificaciones de la Subseccion de Control de Estudios a la Subseccion de Planes
y Programas. El rol de AD permite reducir la saturacion de trabajo del responsable
del area de calificaciones, y posibilita dsiminuir la individualizacion del trabajo
mediante la distribucion del trabajo entre mas de dos soldados que asuman este rol.
Las competencias del AD contribuiran a brindar mayor flexibilidad y eficiencia en la
creacion de bases de datos, lo que facilitara la identificacién y el analisis de

tendencias de las calificaciones a lo largo del tiempo.

¢ Qué es un Analista de datos? Es un profesional que desempefa un papel
fundamental en las organizaciones donde los datos son abundantes y su analisis
puede proporcionar informacién valiosa para la toma de decisiones, la mejora de
procesos y proyecciones futuras. “Su labor abarca desde la extraccion y
procesamiento de datos hasta la creacion de informes detallados” (datdata, 2024).
El soldado que desempenie el rol de AD sera capaz de modelar datos, utilizar
calculos y formulas basicas para apoyar en la elaboracién de bases de datos
eficientes. Ademas, de poseer habilidades actitudinales como trabajo en equipo, la
comunicaciéon, pensamiento critico y adaptabilidad para la elaboracidén de trabajos

mas efectivos.

Para mejorar la eficiencia del trabajo de los soldados que se desempenan en la
creacion de bases de datos, nos centraremos en proporcionar competencias
enfocadas en el programa Microsoft Office Excel. En la Figura 21, se destacan las
principales funciones que fortaleceran las competencias de los soldados que

asumen el rol de analista de datos.
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Figura 21. Competencias del Analista de Datos de la SUBPP.
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Figura de elaboracion propia.

Estadistica descriptiva: “La ESTADISTICA es el arte de realizar inferencias y sacar
conclusiones a partir de datos imperfectos” (Orellana, 2001, p. 1). Entonces, ¢Qué
papel desempefa la estadistica descriptiva? La estadistica descriptiva se define
como: La rama de la estadistica “que formula recomendaciones de como resumir
de forma clara y sencilla, los datos de una investigacion en (...) tablas, figuras o
graficos” (Rendon Macias y otros, 2016, p. 398). Los siguientes elementos
introductorios seran importantes ya que se empelaran dentro del programa Microsoft

Excel, ya que es el sistema informatico que emplea la SUBPP.

La guia aborda conceptos estadisticos esenciales, comenzando con la distincion
entre poblacion y muestra, estableciendo las bases para el analisis estadistico. Se
avanza hacia medidas de tendencia central, como: la media, mediana y moda.
También se abordan medidas de dispersion, que incluyen: El rango, varianza y
desviaciéon estandar. Estas habilidades son cruciales para llevar a cabo analisis
detallados de las calificaciones y datos del plantel, permitiendo una interpretacién

precisa de la informacion disponible.
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El dominio de estas competencias permitira a los soldados realizar un analisis mas
completo y fundamentado, facilitando una mejor comprension de las tendencias y
patrones en el rendimiento tanto académico como discente. Ademas, les permitira
identificar con mayor precisién qué tipo de contenido resulta mas desafiante para
los discentes. Esto contribuira a una toma de decisiones mas informada y efectiva,
optimizando la gestion educativa y, en consecuencia, mejorando los resultados
generales del plantel. No obstante, para que este conocimiento sea realmente util,
es necesario pasar de la teoria a la practica. A continuacion, se revisaran las

habilidades necesarias para poner en marcha este aprendizaje.

Formulas de Excel. EI manejo de un sistema de programacién como Excel puede
resultar desafiante y abrumador, pero la guia de trabajo puede orientar a los
soldados. Lo primero que un analista de datos debe dominar son las formulas de
Excel. Estas féormulas son indispensables para realizar operaciones matematicas
basicas (suma, resta, multiplicacién y division) y funciones estadisticas que permiten
el analisis de datos, incluyendo calculos de promedios, medianas y desviaciones

estandar.

Ademas, las férmulas permiten buscar y recuperar informacién de una tabla o base
de datos, facilitando la busqueda de valores especificos en grandes conjuntos de
datos. La capacidad de utilizar formulas como por ejemplo: BUSCARV y BUSCARH
es crucial para manejar y analizar datos de manera eficiente. la guia detallara las
férmulas mas importantes. Esta formacion no solo mejorara la precision y eficiencia
del trabajo del analista, sino que también incrementara su confianza en el manejo

de datos complejos.

Creacion de tablas: Las tablas en Excel son una herramienta sumamente util que
facilita la organizacion y manipulacion de conjuntos de datos de manera eficiente,
mejorando asi la visualizacién y comprension de la informacion. Estas tablas
permiten filtrar y ordenar los datos de forma rapida y sencilla, utilizando filtros para
mostrar unicamente los datos que cumplan determinados criterios y ordenando los

datos segun uno o varios campos para una visualizacion mas util.
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Es importante que el soldado comprenda que las tablas deben estar disefiadas de
manera que el software las pueda interpretar correctamente, lo que asegura que no
se realice trabajo innecesario. La correcta estructuracion de tablas permite una
mayor precision en el analisis y facilita la elaboracion de informes claros y concisos.
Estas habilidades no solo mejoran la eficiencia y precision del analisis de datos, sino
que también permiten una mejor presentacion y comunicacion de los hallazgos, lo

que es crucial para la toma de decisiones.

Creacion de tablas y graficos dinamicos: Las tablas y graficos dinamicos son
herramientas avanzadas en Excel que permiten organizar y visualizar grandes
conjuntos de datos de manera dinamica y efectiva. Las principales funciones de las

tablas dinamicas son:

e Resumir, analizar y presentar grandes volumenes de datos de manera
interactiva.

e Organizar y resumir datos de diversas maneras para facilitar el analisis y la
presentacion de informes clave.

e Ayudan a comprender mejor la estructura y las relaciones dentro de los datos,
lo que facilita la identificacion de tendencias, patrones y anomalias.

e Permite tomar decisiones informadas, estratégicas en materias donde los
docentes y discentes pueden mejorar los procesos de ensefianza

aprendizaje.

Estas funciones se ven optimizadas por los graficos dinamicos que permiten crear
visualizaciones interactivas de datos a partir de un conjunto de informacion. A
diferencia de una grafica estatico convencional, una grafica dinamica permite al
usuario explorar y analizar los datos de manera mas flexible y personalizada. Las

principales funciones de los graficos dinamicos son:

e Los graficos dinamicos funcionan mediante segmentadores, que son creados
a partir de las tablas dinamicas. Los segmentadores permiten al usuario
seleccionar los campos que desean utilizar como criterios de filtrado, de esta
manera, cuando se seleccionan valores en un segmentador, la tabla
dinamica o el grafico dinamico se actualizan automaticamente para reflejar

185



los datos filtrados. Esto permite a los usuarios ver inmediatamente cémo
cambian los resultados en funcion de los criterios de filtrado seleccionados.

e Una de las caracteristicas clave de las graficas dinamicas es su capacidad
para ser interactivas. Los usuarios pueden cambiar la forma en que se
presentan los datos mediante la personalizacidn y configuracion ajustando el
tipo de grafico, el formato, los colores, los titulos y otros aspectos visuales
para adaptarse a sus necesidades y preferencias especificas.

e Las gréficas dinamicas son una herramienta poderosa para la presentacion
de informes y la comunicacién de resultados. Los usuarios pueden crear
visualizaciones claras y efectivas de los datos que son faciles de entender y

que pueden ayudar a respaldar la toma de decisiones informadas.

Sin embargo, el AD no solo depende de sus conocimientos técnicos y destrezas
analiticas, sino también de sus habilidades actitudinales. La capacidad de
comunicar hallazgos de manera clara y concisa es crucial para asegurar que los
resultados del analisis sean comprendidos por audiencia no técnicas asegurando
que sus conclusiones sean accesibles y utiles para todos los miembros de la

organizacion.

Las funciones del AD, requieren que el soldado desarrolle pensamiento critico y
curiosidad (Capitulo 3) para que profundize en la comprension y analisis de las
necesidades del alto mando, permitiéndole no solo cumplir con las expectativas
establecidas, sino también anticipar y descubrir aspectos que podrian no estar
siendo considerados debido al volumen y la complejidad de los datos disponibles.
Esto ayudara a mejorar el analisis de calificaciones dentro de la SUBPP, lo que
emerge la atencion a alternativas que favorezcan a la modificacion o actualizacion
de los planes y programas, patrones de mejora o deterioro en el rendimiento
estudiantil, diferencias entre diversos cursos, y areas de fortaleza y debilidad en los

programas educativos del plantel.
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5.9. Desarrollando el equipo de trabajo en la Subseccién de Planes

y Programas.

A lo largo de esta investigacion hemos enfatizado la importancia de la colaboracion
dentro de las organizaciones. En la Subseccién de Planes y Programas, durante
mucho tiempo se ha llevado a cabo un trabajo grupal mediante mesas de trabajo.
Sin embargo, la colaboracion ha sido minima, ya que las tareas se distribuyen de
manera individual. Stephen P. y Timothy A. (2017) definen esta forma de trabajo de

la siguiente manera.

Un grupo de trabajo es aquel que interactua principalmente para compartir
informacion y tomar decisiones que ayuden al desempefio de cada uno de sus

miembros en su area de responsabilidad (p. 313).

Ambos tedricos, argumentan que los grupos de trabajo a menudo no tienen la
necesidad u oportunidad de involucrarse en el trabajo colectivo, su desempefio es
meramente individual. Al concluir la tarea, se unifican los productos sin existir
sinergia al momento de la union. En la SUBPP y SUBCE, el trabajo suele centrarse
en actividades grupales que no demandan demasiada rigurosidad como la
elaboracion de ordenes del dia, bitacoras o tramites de documentacion y actividades

rutinarias.

Sin embargo, esta situacion cambia cuando el alto mando ordena realizar proyectos
que demanden mayor complejidad, como la transicion al enfoque por competencias.
En estos casos, los jefes y soldados mantienen el enfoque de trabajo grupal para la
elaboracién de proyectos, lo que genera dificultades para su conformacion. Este
grupo es convocado de manera tacita, con reuniones convencionales para asignar
funciones individuales. El soldado con mayor formacion o que posea los
conocimientos y habilidades requeridos a menudo es sobrecargado con la mayoria
de las tareas, posteriormente los resultados se unifican, lo que expone deficiencias

en la organizacién y coordinacion de las actividades.

Es importante destacar que el modelo de trabajo actual de la SUBPP esta basado
en la oficina tradicional vista “como un espacio global donde a cada trabajador le

correspondia una zona particular, individual [y] con cierta privacidad” (Puyuelo
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Cazorla & Merino Sanjuan, n/a, p. 9). Este enfoque tradicional contribuye a la falta
de sinergia en el trabajo colectivo, ya que cada miembro del equipo se enfoca en
sus propias tareas sin una verdadera colaboracion. Aunque este modelo puede
funcionar para actividades rutinarias y menos exigentes, se vuelve ineficiente
cuando se requiere abordar proyectos mas complejos que demandan un enfoque
integrado y colaborativo. El espacio de trabajo actual de la SUBPP se puede

observar en la Figura 22.

Figura 22. Oficina tradicional de la SUBPP
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Figura de elaboracidn propia.

La Figura 22 muestra la distribucion original del espacio de trabajo de la SUBPP,
donde el mobiliario esta dispuesto de manera que los jefes emiten 6rdenes desde
la Mesa de reuniones. Posteriormente, cada soldado se dedica exclusivamente a
su tarea. Las reuniones con el personal docente o militar tienen lugar en la misma
mesa, donde el soldado con mayor formacion se encarga de la orientacion al
personal externo y elaborar un plan de seguimiento para los proyectos, al mismo
tiempo que trabaja en actividades secundarias. En la esquina superior derecha
podemos observar una computadora adicional que corresponde a la SUBCE vy tiene
la funcién de mandar los datos de titulacion de los discentes. Bajo esta premisa,

Francisco Gil, Ramén Rico y Miriam Sanchez (2008) argumentan que:

Las organizaciones contemporaneas estan experimentando una profunda

transformacion, (...) la necesidad de innovar exige modificar la estructura del trabajo
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tradicionalmente configurada en torno a los individuos y adoptar disefios

organizacionales orientados al cambio y basados en equipos (p.25).

El trabajo en equipo ha experimentado un crecimiento significativo, especialmente
con la introduccion de la gobernanza y la gestion publica dentro de las
organizaciones del gobierno. Esto ha permitido que numerosas organizaciones
actualicen sus practicas de direccidn, asignacion de tareas y roles para ofrecer un
servicio de mayor calidad. La incorporacion de la Teoria de la Estrategia Emergente
refuerza aun mas esta tendencia al desafiar el paradigma tradicional de la division
entre planeadores y ejecutores, fomentando el uso de equipos de trabajo para llevar
a cabo las tareas de manera mucho mas coordinada y organizada dentro de las

areas de trabajo.

Al haber detectado esta tendencia grupal de trabajo al interior de la SUBP, es
necesario orientar los esfuerzos colaborativos hacia el desarrollo de un nuevo habito
organizacional enfocado en la conformacién de un equipo de trabajo, al cual se le
define como “la sinergia positiva gracias al esfuerzo coordinado. Los esfuerzos de
sus individuos dan como resultado un nivel de rendimiento superior a la suma de
las aportaciones individuales” (P. Robbins & A. Judge, 2017, p. 314). En la Figura

23 podemos observar las diferencias entre grupos de trabajo y equipos de trabajo.

Figura 23. Diferencias entre Grupos de Trabajo y Equipos de Trabajo.
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Figura recuperada de Comportamiento Organizacional 172 edicion de Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge (2018)
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Existen numerosas teorias que abordan el desarrollo de equipos, y muchas de ellas
se fundamentan en el analisis de la eficacia del “modelo Input-Procesos-Output’ (Gil
y otros, 2008, 25). Los Inputs se refiere a cualquier tipo de informacion que se utiliza

como base para realizar una accién u proyecto, ademas:

Representan el conjunto de recursos del equipo, tanto internos (la composicién del
equipo, fundamentalmente los conocimientos y habilidades de sus miembros) como
externos (ej. La estructura del grupo [recursos tecnologicos, inmuebles y materiales

para] el disefo de la tarea) (Gil y otros, 2008, 25).

Durante el proceso de conformacion del equipo de trabajo, los procesos sociales
juegan un papel crucial. A partir del input, surgen las interacciones sociales formales
e informales que determinan el desempeno del equipo, las cuales, se ven
potenciadas por la disponibilidad de recursos que facilitan a los miembros trabajar
en la tareas asignadas. Asi, “a través de procesos como la comunicacion,
coordinacion o toma de decisiones, los miembros del equipos convierten los inputs
en outputs” (Gil y otros, 2008, 26).

Los outputs son los resultados alcanzados por el equipo y se evaluan considerando
dos aspectos: la formalidad y la informalidad. En términos de formalidad “la eficacia
se analiza en términos de resultados de trabajo, como rendimiento objetivamente
evaluado (usando indicadores especificos o personal experto externo al equipo)”
(Gil y otros, 2008, p. 26). Este analisis puede incluir la calidad y precision de los
resultados, el cumplimiento de plazos y objetivos y la eficiencia en el uso de

recursos.

En cuanto a la informalidad, se evalian aspectos como la satisfaccion de los
miembros a través de encuestas y feedback continuo, la comunicacion puede ser
evaluada por la frecuencia y claridad de las interacciones dentro del equipo y la
permanencia sirve para analizar los procesos actuales y hacer ajustes para

optimizar el flujo de trabajo y eliminar ineficiencias.

El modelo /Input-Procesos-Output presenta las bases para la propuesta de modelo
para la conformacion de equipos de trabajo para la SUBPP, asi surge la pregunta

¢ Qué enfoque o teoria puede ayudarnos a conformar equipos en una estructura
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burocratica y que permita desarrollar un ambiente colaborativo? Andrew C. y Sarah
M. de la Texas A&M University proponen la unificacion de tres modelos para el
desarrollo de equipos. Estos son: El Modelo de Fases de Grupo de Bruce Tuckman
y Mary Ann Jensen (1977), el Modelo del Equilibrio Puntuado de Connie Gersick
(1991) y el Modelo sistémico para la interaccion en equipos de trabajo de Stewart

L. Tubbs (2005). Esta unificacién se presenta en la Figura 24.

Figura 24. Modelo Punctuated-Tuckman.

Relevant Internal s | Consequences
Background
Factors

Influences

3 Ending
High Execution .
/
Defining i
3
& —
:
i
Ay
Founding i
___/ (Qemansin :
Low
-
A A+BI2 B
Time

Figura recuperada de “The Punctuated-Tuckman: Towards a New Group Development Model” de Andrew C.
Hurt y Sarah M. Trombley (2007).
El Modelo Punctuated-Tuckman, permite desarrollar las fases del equipo desde su
integracion hasta su conclusion, revisando el desarrollo de cada una de las fases
del trabajo y al mismo tiempo verificando como las interacciones sociales formales

e informales afectan el desarrollo de la tarea.

La diversidad de un equipo de trabajo hace referencia al grado en el que los
individuos que lo componen son diferentes respecto a alguno de sus atributos, tanto

visibles o superiores (por ejemplo, sexo, edad), como no visibles o profundos (por
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ejemplo, educacion, area de especializacion, valores, personalidad) (Gonzales-
Roma, 2008, p.34).

Empecemos por el Founding (Fundacion): Andrew C. y Sarh M. (2007) sefalan que
esta fase consiste en: “Entails the initial formation of the group and the individual
members of their respective roles. This phase is characterized by members desire
to establish relationships” (p. 5). Para la conformacion de un equipo dentro de la

SUBPP sera necesario actualizar las interacciones sociales enfocadas al estatus.

En su libro The Culture Code, Daniel Coyle cita un estudio realizado por el ingeniero
Peter Skillman en 2006, titulado The Design Challenge, también conocido como La
Torre de Espagueti. Esta investigacion se llevd a cabo en universidades de EE.UU.
y Japon y reveld que el mayor desafio que enfrentan la mayoria de los grupos de
trabajo es la correcta gestion del estatus. Esta gestion interfiere en la realizacion de
las actividades, ya que los miembros de los grupos pierden demasiado tiempo en la
asignacion de roles y recursos, lo que les impide enfocarse en la tarea. Skillman
observo que la dinamica de estatus dentro de los grupos a menudo obstaculiza el
progreso, destacando la necesidad de un enfoque mas eficiente para la
colaboracion y la ejecucion de tareas, Skillman sefala las siguientes conclusiones:
e Los individuos parecen interactuar de manera fluida, pero su comportamiento es
ineficaz y esta lleno de dudas y de una competencia sutil.
o En lugar de centrarse en la tarea, se pierden en la incertidumbre que les provocan
los demas.

e Pierden tiempo gestionando el estatus para que al final se olviden del verdadero
problema (Peter Skillman, 2006, citado por Coyle, 2018, p. 15).

Dentro de la SUBPP, el estatus se trabaja diariamente y forma parte de la cultura
del ejército. Sin embargo, al trabajar en colaboracién se requiere un entorno que
facilite la fluidez de ideas y de interaccion, especialmente en el manejo de modelos
educativos y competencias. Entonces Como mejorar las interacciones normativas
preestablecidas para desarrollar equipos de trabajo dentro de la SUBPP? Durante
la investigacion, se ha sefalado que no se pretende modificar la estructura
jerarquica, sino, actualizar los habitos organizaciones relacionados con los procesos

organizacionales para optimizar las tareas dentro de la subseccion.
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Para desarrollar el equipo de trabajo de la SUBPP, se utiliza el modelo Input-
Procesos-Output, como se muestra en la Figura 24 en la parte superior izquierda.
Este modelo dirige el disefio del equipo. El Input: relevant background factors
sefala: “consists of individual characteristics like personality, gender, age. (...)
These factors come into play during the founding phase as they help individual
members to interact with the group” (C. Hurt & M. Trombley, 2007, p. 6). Estos
elementos individuales permiten la integracion de un proceso de comunicacion
sélido que establece formas mas Optimas para llevar a cabo las tareas. Daniel Coyle
(2018) en su investigacion, identificd caracteristicas para fortalecer las relaciones
entre companieros, a las cuales denomino indicadores de pertenencia, estos son:
e Proximidad fisica, a menudo en circulos.

e Contacto visual frecuente y dialogos animados constantes.
e Escucha detenida y activa y detalles de amabilidad. (p. 25)

Estas caracteristicas son fundamentales para el desarrollo del equipo de trabajo. La
proximidad fisica fomenta un sentido de cercania y confianza entre los miembros.
El contacto visual frecuente y los dialogos animados crean un ambiente de
comunicacion abierta y dinamica, esencial para el intercambio de ideas y la
resolucidn de problemas. La escucha detenida y activa, junto con los detalles de
amabilidad, fortalecen la cohesion del equipo y aseguran que cada miembro se
sienta valorado. Implementar estos indicadores de pertenencia es el primer paso

crucial para trasladar la nocion de grupo a equipo.

Para lograr esto, sera necesario reorganizar el mobiliario y la distribucion de
recursos de la SUBPP que se pueden observar en la Figura 22. El espacio donde
se llevan a cabo las tareas, permite realizar ajustes que distribuyen a los soldados
para convivir de manera mas efectiva. Esto facilita potenciar las actividades y
fortalecer las interacciones mediante un entorno de colaboracion. Segun Coyle
(2018), “el uso de indicadores de pertenencia no se reduce a un momento aislado,
sino que consiste mas bien en un flujo constante de interacciones dentro de una
relacion social” (p. 27). En la Figura 25 se puede observar el croquis para establecer
el equipo de trabajo dentro de la SUBPP. Esta propuesta incluye recomendaciones

sobre la disposicién del mobiliario y la asignacién de recursos.
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Figura 25. Equipos de trabajo para la SUBPP.
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Para avanzar a la segunda fase Defining (Definicién). “In the defining phase,
members go through a process of redefining their goals based on task deadlines
and group orientation.” (C. Hurt & M. Trombley, 2007, p. 6). Ademas, se enlaza al
segundo factor de la Figura 24. Los procesos: internal influences que incluye los
siguientes factores: “the physical environment that group must work in size,

leadership, communication, conflict, and group norms” (C. Hurt & M. Trombley, 2007,
p. 6).

La asignacién de roles mediante guias de trabajo facilitara la ruptura de la gestion
del estatus, permitiendo que cada soldado sea responsable de su trabajo sin la
necesidad de seguir estrictamente su rango militar. Este enfoque promueve una
composicion del equipo mas diversa en cuanto a competencias y habilidades.
Francisco Gil, Ramén Rico y Miriam Sanchez (2008) mencionan que este proceso

se le conoce como: memoria transactiva que consiste en:

Los conocimientos y habilidades que aportan los diferentes miembros del equipo,
asi como en el conocimiento que éstos poseen sobre como se distribuyen dichos

conocimientos y habilidades entre ellos (quien sabe qué en el equipo) (p. 28)

Este sistema de memoria colectiva se desarrolla conforme cada uno de los soldados

aprenden cuales son las habilidades, conocimientos y actitudes de los demas. Este
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proceso ayuda a fomentar un entorno mas colaborativo y eficiente, donde cada
miembro del equipo puede contribuir plenamente segun sus capacidades y
conocimientos especificos. Al conocer las fortalezas y areas de especializacion de
sus compafieros, los soldados se sienten mas empoderados y motivados para
aportar ideas y soluciones, esta red de conocimiento interno mejora la capacidad
del equipo para adaptarse a situaciones cambiantes y resolver problemas de

manera agil y creativa.

Para mejorar las relaciones entre los soldados vy jefes, reorganizamos el mobiliario
de la oficina. Hemos trasladando las cuatro computadoras a la Mesa de reuniones,
se realiza el intercambio del responsable del area de calificaciones para incorporar
sus funciones a la SUBPP. Esta incorporacion le da un nuevo enfoque al
Responsable, al transformarse en un Analista de Datos, permitiéndole abordar las
calificaciones desde un enfoque educativo y administrativo. Las competencias
adquiridas no solo se centraran en proporcionar una retroalimentacion mas
profunda a los docentes, sino también en mejorar cada uno de los programas
educativos y verificar su pertinencia para desarrollar modelos educativos que doten
al ejército de mejores competencias. El responsable podra ser apoyado por otro
Analista de Datos, que le asistird en el vaciado de datos, analisis estadistico y

elaboracién de graficos con la informacién recopilada.

A la derecha, se reserva un espacio para que los jefes puedan interactuar con los
soldados, asignar sus actividades especificas y utilizar el Modelo de Liderazgo
Transformador para dirigir a los soldados de las siguientes maneras: 1) Delegar
responsabilidad al soldado con mayor grado, formaciéon o méritos para liderar a sus
companeros mediante el Modelo de Delegacion. 2) Utilizar la capacidad de
asignacion de roles para tareas especificas. 3) En caso de incorporar un nuevo
integrante, aplicar los principios del modelo de delegacion (Tema 5.6.2) para incluir

al nuevo soldado en su puesto laboral.

Los jefes también pueden seleccionar el rol de AE para llevar a cabo las tareas
enfocadas a la Gestion de Proyectos, haciendo uso de la dinamica de equipos de

codesarrollo “incrementando la capacidad de dar y recibir [retroalimentacion],
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favoreciendo la creatividad para encontrar alternativas a situaciones complejas”
(Diaz Berrido Doring, 2015, p.13). De este modo pueden relacionarse con cada uno
de los soldados, construir las tareas de manera colaborativa y mostrar evidencias

de manera grupal.

En el lado izquierdo, reservaremos un espacio para el docente o soldado que
requiera asesoria con el equipo. Cada soldado, con su rol asignado, podra
proporcionar retroalimentacion sélida sobre su actividad, mientras recibe apoyo de
sus companeros. Ademas, al lado del equipo de trabajo, habra un espacio lo
suficientemente amplio donde los soldados puedan tener reuniones grupales en la
mesa 0 acomodarse en forma de herradura para presentar los avances de proyectos
o tareas especificas. En la parte superior derecha, en la oficina tradicional se
encontraba el equipo extra que pertenece a la SUBCE, este equipo se traslada a
esa subseccidn y se agrega un Archivero que permita a los integrantes guardar los
trabajos hechos durante cada ciclo escolar, donde los Archivistas podran recopilar,

las bases de datos elaboradas por los AD, las 6rdenes del dia y bitacoras.

Alrededor del equipo de trabajo, giran el propoésito y el entorno de colaboracion.
Como se menciond en el Tema 5.6.1, el propésito, en lugar de ser simplemente un
papel pegado a la pared, debe ser un mantra que inspire a los soldados a realizar
su trabajo. El lider debe utilizar los lemas establecidos en el mantra para guiar a los
soldados, y mediante la repeticion genera el entorno colaborativo. Esto permite
transformar el antiguo paradigma de la oficina tradicional en un equipo, partiendo
los siguientes principios:

o Cambiar la imagen generalizada del éxito individual por la del éxito colaborativo.

e Desarrollar las capacidades de colaboracion, tolerancia [y] negociacion.

e Mejorar las habilidades de comunicacion, (...) improvisacion, y adaptacion de los

equipos de trabajo.

o Dominar el arte de la integracion de habilidades y debilidades en los equipos de
trabajo. (Villanueva, 2017, p. 134)

Estos elementos de interaccion y de trabajo se mantienen durante la fase de
Execution. En esta etapa “the group works toward the accomplishment of their task
based on the establishment of their norms from the defining stage. This phase is

characterized by a high level of productivity as the deadlines are short and the group
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must work together to accomplish their goals (C. Hurt & M. Trombley, 2007, p. 6). El
desempefo del equipo sera medido mediante el ultimo factor de la Figura 23:
Output: Consequences, que incluye los siguientes factores: “Solutions to problems,
interpersonal relationship development, information flow, change and risk taking.
This category influences the execution and ending phases” (C. Hurt & M. Trombley,
2007, p. 6).

Una vez superadas las fases del proceso, la integracién de estos elementos facilita
la evaluacion del nivel de interacciones formales e informales mediante el Output.
La adecuada distribucion de roles, la comprension de las tareas y, sobre todo, la
colaboraciéon y gestion constante del estatus dentro del equipo, permitiran
enriquecer las relaciones entre los soldados y jefes, promoviendo una integracion

efectiva y eficiente para el desarrollo de futuros proyectos.

De esta manera, se puede desarrollar un equipo de trabajo dentro de la SUBPP que
permita a los soldados y jefes unir fuerzas para llevar a cabo los proyectos mas
complejos sin depender exclusivamente de la modalidad grupal de trabajo. Ambos
estilos pueden coexistir dentro de la SUBPP, lo que demostrara la capacidad de los
integrantes para enfrentar diversos retos. La modalidad grupal puede utilizarse para
tareas mas rutinarias, mientras que el equipo de trabajo se enfocara en actividades
que requieran cooperacion y competencias especificas para una mejor integracion

y eficiencia en el trabajo. Esto permite la apartura al aprendizaje grupal.

El cual los miembros de un equipo a través de la experiencia de trabajar juntos
adquieren o construyen colectivamente nuevo conocimientos sobre la organizacion,

el propio equipo, la tarea que realizan o sobre si mismos” (Gil y otros, 2008, 26).

En resumen, la gobernanza emergente de la SUBPP, permite incorporar un equipo
eficiente, capaz de asignar roles que enriquecen las habilidades de los soldados,
esto les permite adquirir competencias que, una vez finalizada la tarea, pueden
aplicar en otras instituciones militares. De esta manera, problemas como la
saturacion de actividades, la individualidad, |la falta de control y de gestion de
tiempo, pueden ser resueltos mediante la implementacién de un sistema que

aumenta la eficiencia dentro de la Subseccion de Planes y Programas.
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5.9.1. La interinstitucionalidad, rumbo a la colaboracion
organizacional e institucional de la Subseccién de Planes y

Programas.

Una vez que se ha establecido el equipo de trabajo, nos dirigimos a la ultima arista
de nuestro Modelo Estrella: La Interinstitucionalidad. Este elemento permite que la
organizacion dentro de la SUBPP se mantenga en constante aprendizaje,
retroalimentando sus procesos en aspectos laborales, sociales, de liderazgo y
tecnologicos. Este componente es crucial para asegurar que la organizacion dentro
de la SUBPP se mantenga en un ciclo continuo de aprendizaje y mejora,
alimentando sus procesos en dimensiones laborales, sociales, de liderazgo y
tecnoldgicas. Este progreso facilitado por la gobernanza emergente, permite que la
SUBPP se abra a la colaboraciéon con diversas organizaciones que le proporciona
acceso a conocimientos actualizados para explorar alternativas para potenciar el

trabajo educativo y administrativo y seguir avanzando en este mundo globalizado.

El ejército mexicano como hemos estado revisando, colabora y protege en diversas
actividades a la sociedad civil. Sin embargo, se menciona poco el hecho de que la
sociedad civil también puede contribuir al ejército con diferentes competencias que
los dirigentes no perciben. Se puede argumentar que la docencia proporciona
conocimientos necesarios para los discentes, la contratacidon de expertos para
presentar ponencias con el objetivo de compartir sus conocimientos,
investigaciones, experiencias y perspectivas sobre un tema y la negociacién con

paises extranjeros y empresas para el desarrollo de tecnologia.

Pero, se descuida la implementacion de estrategias para proveer competencias a
los soldados dentro de las areas administrativas de las instituciones militares. En
los Temas 5.8. y 5.9. Revisamos que es posible la implementacién de modelos que
provean competencias a los soldados y realicen un trabajo eficiente, aunque a largo
plazo la propuesta puede quedar obsoleta por la falta de actualizacién. Para prevenir
esta situacion emplearemos la interinstitucionalidad para mantener un eje de

aprendizaje organizacional efectivo a largo plazo.
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La Interinstitucionalidad puede definirse como “una nueva generacion de redes que
pretende funcionar desde objetivos claros y determinados, en la cual todas las
dependencias de gobierno requieren tener contactos con sus partes dentro del
Estado” (Rosales Segura, 2019, p. 30). Esta colaboracién es importante debido a
que la gobernanza y la gestion publica pretende establecer vinculos de
comunicacién entre instituciones, la ESG se puede beneficiar ya que al ser un centro
de estudios superiores, la actualizacién constante de competencias es necesaria
para que los futuros soldados oficiales de Estado Mayor, puedan tomar mejores

decisiones para fortalecer al ejército y la proteccion de la sociedad civil.

En ese sentido ¢Como beneficia la Interinstitucionalidad a la SUBPP? Esta
propuesta pretende que el plantel se relacione con diversas instituciones del Estado
con objetivos similares y sectores que ayuden y alimenten las capacidades
distintivas de la organizaciéon. Andrés Rosales (2019) explica que “la
interinstitucionalidad de manera interna, se refiere a la estructura gubernamental
que por ley requiere de la cooperacion de otras instituciones para complementar
informacion o decisiones y concretar politicas publicas eficaces” (Rosales Segura,
2019, p. 33). La interinstitucionalidad puede tener diversas dificultades para su
implementacion especificamente en el ambito militar, pero la ESG ya demostré tener
la capacidad de abrir sus puertas a los estudiantes de la UPN y aprovechar los
conocimientos que los estudiantes y profesores puedan brindar para alimentar las

capacidades distintivas del plantel.

¢, Como establecer la Interinstitucionalidad y aprovechar las competencias del
personal civil dentro de la SUBPP? La respuesta reside en un modelo de interaccion
institucional que he denominado Red de Interinstitucionalidad, la cual podemos
observar en la Figura 26. La Red representa los vinculos que conecta cada una de
las areas de distintas organizaciones, la colaboracion no es un vacio, y cada nueva

conexion representa una adicion al proyecto que se pretende desarrollar.

199



Figura 26. Red de Interinstitucionalidad.

Figura de elaboracion propia.

Este modelo surge como respuesta a las “complejidades del mundo moderno [que]
demandan nuevas formas inteligentes de organizacién, con mayores niveles de
auto organizacion y flexibilidad evolutiva” (J. Lazzarini y otros, 2004, p. 1). En el
Capitulo 1 exploramos como la SEDENA colabora con toda su estructura para llevar
a cabo sus funciones. Sin embargo, con la llegada de la globalizacion, el sistema
burocratico y la planeacién estratégica, se requiere un nuevo enfoque para realizar
funciones actualizadas. “En un mundo tan relacionado y complejo como el actual,
ninguna organizacion puede existir y crecer satisfactoriamente por si misma” (J.

Lazzarini y otros, 2004, p. 2).

La caracteristicas de la Red comienzan con la union de nodos de conexién, que
pueden ser grandes o pequefios segun del area de colaboracion. Esta red se
destaca por su capacidad de adaptacion mediante la participacion con el entorno
donde se generan las necesidades y la auto correccion, que implica la generacion
de nuevas conexiones cuando algunos circuitos parciales fallan. “Esta concepcion
de la organizacibn como un rizoma que aprende a auto reparse, mediante la
implementacion de nuevas conexiones, aporta una flexibilidad inédita y muchas

veces no imaginadas para una organizacién” (J. Lazzarini y otros, 2004, p. 2).
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Esta Red no solo beneficiara a la SUBPP, sino que también puede ser aplicada a
toda la estructura de la ESG. El objetivo es establecer la coordinaciéon para mejorar
la provision de servicios y maximizar los recursos disponibles dentro de la ESG. “El
resultado de esta colaboracién entre instituciones deja compromisos internos para
trabajar de manera conjunta y atender problemas que por si solos no pueden”
(Rosales Segura, 2019, p. 24).

¢,Como opera la Red de Interinstitucionalidad? En la Figura 27 se ilustra un ejemplo
de una operacion hipotética. Supongamos que el equipo de trabajo de la SUBPP
esta planificando actualizar los programas de estudio y brindarle competencias a los
discentes sobre el manejo de sofware para la mejora de la seguridad informatica de

las instituciones militares.

Figura 27. Red de Interinstitucionalidad para la Subseccién de Planes y Programas.

CE: Centro de Evaluacion.

CONOCER: Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion
de Competencias.

Figura de elaboracién propia.

ESG: Escuela Superior de Guerra.

IPN: Instituto Politécnico Nacional.

SA: Seccion Académica

SEDENA: Instituciones militares.

SI1A: Security Industry Association.

SUBCE: Subseccion de Confrol de Estudios.
SUBPP: Subseccion de Planes y Programas.
UDEFA: Universidad del Ejército y Fusrza Aérea.

UPN: Universidad Pedagdagica Nacional.
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En el centro de la Red se encuentra la ESG, que desprende 3 principales areas que
tendran el papel de nodos de conexién, estas son la: Seccion Académica, la
Subseccion de Planes y Programas y Control de Estudios. A la derecha
encontramos a la Universidad Pedagogica Nacional (UPN) y al Instituto Politecnico
Nacional (IPN) quienes pueden bindar competencias a la ESG de la siguiente
manera: La UPN, posee la experiencia de colaborar anteriormente con la ESG,
puede contribuir al proyecto mediante sus alumnos en practicas profesionales,
quienes actuaran como conectores para llevar a cabo las diferentes tareas de la
subseccion. Con la reorganizacion de los soldados y la asignacion de nuevos roles,
pueden aprovechar la formacién de los alumnos para brindar apoyo al Equipo de
Trabajo. La interinstitucionalidad facilita la incorporacion de los practicantes en otras
secciones del plantel, como la Seccion Académica (SA), donde se coordinan los
docentes. La colaboracién con los practicantes sera fundamental para apoyar en la
investigacion de contenidos efectivos para el desarrollo del programa. Los

beneficios de este trabajo en equipo se pueden observar en la Tabla 6:

Tabla 6. Beneficios del Equipo de Trabajo al incorporar practicantes de IES.

Rol de Equipo de Trabajo Participacién del Practicante.

Asignacion de recursos, roles, manejo de la normativa,
elaboracion de bases de datos y su analisis y apoyo en
la gestion de proyectos.

Proporcionar informacion sobre las nuevas tendencia
educativas y seleccidén de contenidos adecuados para
la conformacion del programa de estudios.
Recoleccién de informacion, ingreso de datos en los
libros de trabajo, creacion de graficas y tablas
dinamicas, y analisis descriptivo de los datos.
Recopilacién de recursos relacionados con Microsoft
Excel. Identificacion de temas y habilidades clave que
deben cubrirse dentro del programa, asi como
organizar el material de manera légica y secuencial.
Creacion de actividades practicas y ejercicios que
permitan aplicar los conceptos del software.

Fuente: Elaboracion propia.

Soldado con el rol de
Administrador Educativo.

Soldado con el rol de
Pedagogo.

Soldado con el rol de Analista
de Datos.

Docentes Militares y Civiles.
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La participacion de estudiantes en las diversas actividades que realiza la subseccion
puede contribuir al proporcionar a los estudiantes una oportunidad para aplicar sus
conocimientos en un contexto real y desarrollar un sentido de responsabilidad,
ademas de fomentar la investigacion interdisciplinaria y aplicada en areas de interés
comun, lo que puede resultar en avances significativos en desarrollo de planes y

programas actualizados y con nuevos enfoques de ensefianza.

Tras la investigacion y el desarrollo preliminar del programa, la SUBPP tiene dos
opciones. La primera opcidn es solicitar el asesoramiento del IPN, que cuenta con
expertos en las areas como informatica, ciberseguridad, software, big data, etc.
Estos expertos pueden asesorar al equipo de trabajo en la conformacién del
programa educativo, aportando conocimientos y practicas especializadas para la
defensa de la seguridad informatica de las instituciones militares. Esta
retroalimentacion a futuro puede ser beneficiosa para ambas instituciones, no sélo
abre una oportunidad para mejorar el proceso de ensefianza-aprendizaje, sino
también para adquirir nuevos enfoques educativos que pueden favorecer al Estado
Mayor en la comprension de desarrollo tecnologico naval y aéreo, asi como en el

manejo de finanzas institucionales.

La segunda opcion se centra en la colaboracion inmediata con sus colegas en otras
instituciones militares, como por ejemplo la Direccion General de Industria Militar
(DGIM), donde los soldados puedan retroalimentar el contenido del programa
educativo mediante su experiencia directa con las necesidades institucionales que
los estudiantes enfrentarian. Sin duda, esta direccién, al manejar todo lo relacionado
con las finanzas y la gestion de proyectos a mediano y largo plazo de proyectos
tecnologicos, puede ofrecer una experiencia enriquecedora para los dicentes,

permitiendoles adquirir nuevas perspectivas y competencias en su formacion.

La Red de Interinstitucionalidad posibilita que los soldados de las distintas secciones
continuen su formacion por medio de otras instituciones publicas. En la Figura 27,
podemos encontrar a la Red CONOCER, encargada de establecer y certificar
estandares de competencia (EC) laboral en el pais. Estos estandares estan

disefiados para evaluar y certificar las habilidades, conocimientos y aptitudes de las
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personas en diferentes areas ocupacionales. A través de los Centros de Evaluacién
(CE), las personas pueden certificar sus competencias y acceder a mejores
oportunidades laborales. La colaboracién con la Red CONOCER permitira a la ESG
incorporar la estandarizacién como parte de la mejora de las capacidades distintivas
del plantel. Brindar los EC a los soldados permite que desarrollar un setido de

pertenencia superior al fomentar la formacion continua.

Este enfoque colaborativo puede visualizarse a medio o largo plazo, y la ESG tiene
dos opciones para llevar a cabo esta colaboracion. La primera opcion es buscar un
Centro de Evaluacion (CE) que ofrezca el estandar de competencia para poder
certificar al personal de la ESG. Este proceso estaria respaldado por la normativa y
el MEM que rige la UDEFA. Los evaluadores trabajaran mano a mano con los
docentes del plantel para realizar el proceso de ensefianza y certificacion, junto a la
SUBCE encargada de los tramites de titulaciéon. La segunda opcion es a través de
un Comité de Gestién de Competencia (CGC). La ESG puede acercarse al Comité
de Gestion por Competencias de la Secretaria de la Defensa Nacional, para
colaborar en la imparticion del estandar dentro de las instalaciones del plantel o

adaptar la estructura del EC para ajustarlo a las necesidades de la ESG.

En el futuro, la ESG puede ampliar a las capacidades distintivas convirtiéndose en
un Centro Evaluador, donde pueda ofrecer diferentes estandares creados por el
Comité, como por ejemplo el “EC1502 Liderazgo en el manejo del personal con
base en el procedimiento sistematico de operar de la la SEDENA” (FM, 2022).
Ademas, puede desarrollar futuros EC que permitan al personal administrativo,
docentes y discentes adquirir diversas competencias de diferentes areas para
fortalecer su formacién para desempenarse con eficiencia dentro de las

instituciones militares.

Por ultimo, en la Figura 27 podemos observar a la empresa Security Industry
Association (SIA) esta organizacion tiene la mision de: “To be a catalyst for success
within the global security industry through information, insight and influence” (SIA,
2024). Esta empresa ha experimentado un crecimiento en los ultimos afios y

participé por primera vez en la Expo Seguridad México en abril de 2024. En este
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evento se muestran los avances tecnolégicos enfocados a la ciberseguridad,

seguridad industrial y salud ocupacional.

¢ Por qué centrarse en SIA? Una de las capacidades distintivas de la empresa es el
ofrecer estandares para la seguridad informatica. En el Capitulo 3 mencionamos los
problemas de hackeo que sufre la SEDENA; este tipo de colaboraciéon puede
brindarle a la ESG una oportunidad de coordinacion internacional con competencias
mas actualizadas en el ambito informatico. Ademas, su participacion puede
trascender dentro de los distintos colegios y escuelas de la UDEFA, aprovechando
los conocimientos y habilidades para actualizar los planes y programas de estudio,
lo cual puede mejorar la practica docente en el proceso de ensefianza-aprendizaje.
Este tipo de colaboracion es un ejemplo de cémo la Red permite la adaptacion y la
auto correccion. Aunque este caso es hipotético y podria ser a largo plazo, la ESG
y la SUBPP pueden descartar la colaboracion y enfocarse a otras organizaciones

nacionales o internacionales con diferentes prioridades.

Por lo tanto, la interinstitucionalidad emerge como una herramienta efectiva que
motiva a los lideres de las organizaciones a colaborar en la realizacion de multiples
proyectos en beneficio de diversos sectores de la sociedad. En los casos hipotéticos
anteriores, observamos cémo la elaboracién de un programa de estudios puede
guiar a la SUBPP a colaborar de manera mas eficiente con las IES. Ademas, la ESG
puede fortalcer las copetencias de sus soldados afadiendo valor a la organizacién
mediante la implementacion de EC y la creacién de un CE que pueda ofrecer las
competencias necesarias para los diversos puestos de trabajo dentro del ejército
mexicano, incluso con la posibilidad de trabajar con organizaciones internacionales
para mantenerse en la vanguardia. Esta interaccion entre soldados y civiles en un
entorno educativo puede mejorar la comprension mutua y fortalecer la relacién entre
la sociedad civil y las fuerzas armadas, lo cual es fundamental para el desarrollo de

ambos entornos con el propésito de tener un sistema de defensa efectivo.

Sin embargo, es importante reconocer los desafios inherentes a una coordinacién
efectiva. Como sefiala Rosales Segura (2019), “la coordinacién no es una obligacion

(legal) para las instituciones, por lo que su vinculacion emana de los retos
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coyunturales, ya que en muchas ocasiones se dificulta que exista una real
coordinacion” (p. 34) Esta ultima arista del Modelo Estrella requiere tiempo y
esfuerzo, y se logra mediante el establecimiento de relaciones institucionales
sélidas entre los representantes de cada organizacion, con el objetivo de generar
aprendizaje organizacional tanto dentro de la ESG como en otras entidades, para

un desarrollo mutuo.

Despues de realizar la demostracion del funcionamiento del Modelo Estrella para
la Subseccion de Planes y Programas, es importante resaltar una de las virtudes
que lo conforman: la educacion, lo que permitira proyectar mejoras a largo plazo. El
ejército mexicano ha sido testigo de este proceso. En un periodo en el que a los
soldados no se les proporcionaban las competencias necesarias para desempefar
sus funciones, surgieron figuras como el General Joaquin Amaro a poner orden. Su
vision consistié en organizar una fuerza armada completamente desorganizada,
estructurando lo que hoy constituye la base del ejército mediante el desarrollo del
Sistema Educativo Militar. Sin embargo, debido a la tendencia inercial de estas
instituciones, a menudo no logran visualizar un panorama de accion que les permita
actualizar su propio sistema de actividades. Alejandro Salazar (2020) afirma “es

dificil escoger algo distinto sino se ha visto previamente algo distinto” (p. 98).

La gobernanza emergente de la Subseccién de Planes y Porgramas representa una
nueva oportunidad de profesionalizacion interna surgida de la necesidad. En esta
propuesta, presentamos una alternativa, que cuestiona la estrategia original
implementada durante afios, a favor de una estrategia emergente que permite
actualizar los habitos organizacionales y procesos de la SUBPP. Alejandro Salazar
(2020) menciona “la disonancia cognoscitiva corporativa es la tencion temporal en
la que entra la organizacién una vez existen dos [teorias de estrategia] explicitas:
una vigente, otra emergente y entran en conflicto” (p. 89). De este modo, la
propuesta presentada dirige los esfuerzos colaborativos de la subseccién para entra
en un proceso de actualizacion interna, que busca establecer un nuevo enfoque
organizativo de las actividades de los soldados y jefes con el propdsito de trabajar

eficientemente y lograr adaptar el enfoque por competencias de manera efectiva.
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Conclusiones.

Al interior de la Escuela Superior de Guerra la adaptacion aparece como una
oportunidad de mejora que esta empujando al plantel militar a salir de su zona de
confort. Por dos razones principales. Primero, segun los datos proporcionados por
la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior
(ANUIES), la Licenciatura en Administracion Militar y la Maestria en Direccion
Estratégica no han logrado registrar los altos indices de egresados como los afios
anteriores a la pandemia por la COVID-19. Esto subraya la necesidad de
transformar el proceso de ensefianza-aprendizaje, ya que el enfoque tradicional
basado en la memorizacion y la acumulacion de informacion ha demostrado ser
ineficaz para preparar a los discentes para desempefiarse con éxito en las
instituciones militares. Este modelo educativo ha tenido consecuencias
significativas en la reputacion del Ejército Mexicano ante la sociedad civil, ya que
las decisiones estratégicas en la lucha contra los grupos criminales no han logrado

contrarrestar su avance de manera efectiva.

La segunda razodn, tiene que ver con la creciente participacion e integracion del
ejército mexicano a actividades de seguridad publica. La globalizacion ha alterado
profundamente el contexto social, politico y educativo que rodean al plantel,
llevando a las fuerzas armadas a involucrarse en actividades que van mas alla de
sus funciones tradicionales. Este proceso ha fomentado una tendencia civilizatoria
dentro del entorno militar, promoviendo una mayor colaboracién con la ciudadania.
Esta integracion ha incrementado la necesidad de cooperacién y entendimiento
cultural, lo que ha impulsado el intercambio de conocimientos y tecnologias,
mejorando asi la capacidad operativa y estratégica de las fuerzas armadas.
Ademas, esta coexistencia ha facilitado el desarrollo econémico, con el surgimiento
de empresas especializadas en el desarrollo de tecnologia militar, reforzando aun

mas las capacidades del Ejército Mexicano.

Sin embargo, este desarrollo también ha fortalecido a las organizaciones criminales,
que han adquirido la capacidad de corromper estructuras politicas aprovechando

condiciones sociales vulnerables como la desigualdad econdémica y educativa.
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Ademas, factores como la migracion les ha permitido infiltrarse y establecer cédulas
que posibilitan redes de colaboracion. Estas organizaciones han diversificado sus
actividades comerciales y utilizan tecnologias avanzadas de analisis de datos para

optimizar sus operaciones, ampliando su alcance y efectividad.

Los retos mencionados han provocado modificaciones administrativas al interior del
pais que restructuran al ejército mexicano, transformando sus funciones, propésitos
y compromiso social. En este contexto, la preparacion de las fuerzas armadas se
vuelve fundamental para disefar mecanismos que mejoren el adiestramiento y
formacion militar. Es asi que el alto mando militar, a través de un plan estratégico
se enfoca en dotar a los discentes de competencias renovadas, formandolos para
que tengan la capacidad de respuesta requerida ante estas nuevas circunstancias
que enfrenta la nacién. En este proceso, el papel que desempefa la Escuela
Superior de Guerra en la formacion del oficial de Estado Mayor se vuelve mucho
mas relevante ya que la planeacion curricular debe estar alineada con las
necesidades emergentes del plantel, del ejército mexicano y de la sociedad civil.
Por esta razoén, el enfoque por competencias se convierte en un elemento
indispensable para garantizar que los egresados adquieran las capacidades y

desempenios requeridos para intervenir eficientemente en estos desafios.

La Escuela Superior de Guerra, a través de la Seccion Pedagogica y las
Subsecciones de Planes y Programas y Control de Estudios, han disefiado un plan
de accién que incluye proyectos como: el Manual para el Docente, que proporciona
las herramientas a los docentes militares y civiles para trabajar de manera efectiva
en el desarrollo de competencias, mientras los soldados adaptan los programas de
estudio. Sin embargo, dentro del proceso organizacional de la Subseccion de
Planes y Programas y Control de Estudios, se presentan desafios como la
individualizacion y la saturacion de actividades que restringen la correcta
distribucion de tareas necesarias para la implementacion de proyectos educativos.
Ademas, la rotacién de personal (maximizada con el traslado de personal a la
Guardia Nacional) junto con el ineficiente control de tareas, disminuye la capacidad

organizacional del plantel.
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Esta situacion frena el impulso necesario para promover mejoras educativas dentro
de la institucion, afectando negativamente la calidad y efectividad del proceso de
ensefianza-aprendizaje. Como resultado, la incorporacion efectiva del enfoque por
competencias se ve limitada, impidiendo un manejo adecuado y completo de este

modelo educativo.

La planeacion estratégica segun Henry Mintzberg, presenta tres caracteristicas que
limitan su eficacia: La independencia, la prediccion y la formalizacion. Estas
limitaciones son particularmente evidentes en el contexto del Ejército Mexicano,
donde el disefio estructural burocratico dificulta la implementacién de cambios
significativos que puedan abordar los desafios de manera integral. Este marco
organizacional a menudo lleva a que los planes estratégicos se desvinculen de la
realidad operativa, organizando el analisis de manera vertical y aislada. De esta
manera, no se consideran adecuadamente las habilidades y conocimientos del
personal operativo ni la organizacién de las areas, o que genera una desconexion

entre la estrategia y la ejecucion.

El estudio de caso y el sistema categorial y sus tres momentos: Exploracion,
Focalizacion y Profundizacion, han permitido dar sentido a los desafios dentro de
ambas subsecciones, comprendiendo su origen desde perspectivas internas del
plantel y externas enfocadas al ejército mexicano y la sociedad civil. Esta
metodologia facilito la unificacién de la informacién para dar cumplimiento al objetivo
principal de esta investigacion que consiste en: Proponer la mejora de los procesos
organizacionales en las Subsecciones de Control de Estudios y Planes y Programas

de la Escuela Superior de Guerra.

Es asi como surge la propuesta titulada: La Gobernanza Emergente dentro de la
Subseccion de Planes y Programas de Estudios. Esta propuesta se enfoca en darle
importancia a los elementos educativos (a menudo olvidados en los planes
estratégicos). Reconociendo la necesidad de que tanto jefes como soldados
adquieran nuevos conocimientos, habilidades y actitudes para desempefarse
eficazmente y llevar a cabo la implementacion de los proyectos educativos con las

especificaciones del alto mando.
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El ejército mexicano tiene la capacidad de romper con los paradigmas y procesos
tradicionales que limitan la eficiencia. Al recurrir a una serie de principios
administrativos y educativos y con la ayuda, asesoramiento y participacién de su
propia estructura administrativa pueden modificar las practicas al interior del plantel,
promoviendo una cultura de mejora continua y adaptacion. Este enfoque al ser
combinado con el concepto de gobernanza. No s6lo mejora la eficiencia operativa,
sino que también eleva la calidad educativa, preparando a los soldados para

enfrentar desafios futuros con mayor competencia y confianza.

De esta manera, la ruptura de paradigmas comienza desde la dirigencia. La
evolucioén de la figura de jefe a la de lider en la SUBPP representa un paso esencial
hacia un liderazgo mas dinamico y adaptativo. La eficiencia del liderazgo
transformador de la SUBPP se manifiesta en su capacidad para inspirar y motivar a
los soldados, fomentando una mayor implicacibn y compromiso con sus
responsabilidades. Al empoderar a los soldados, los lideres transformadores crean
un entorno donde cada individuo se siente valorado y motivado para aportar lo mejor
de si mismo. Este tipo de liderazgo también promueve la innovacion y la adaptacion,

permitiendo que el ejército responda con agilidad a los desafios cambiantes.

Sin embargo, la resistencia al cambio dentro de las organizaciones burocraticas
sigue siendo uno de los mayores desafios. Las rutinas establecidas y los habitos
organizacionales pueden obstaculizar la implementacién de nuevos enfoques de
liderazgo, generando rechazo y conflictos con las normativas militares tradicionales.
Para superar estas barreras, es necesario reemplazar la rigidez burocratica por una
cultura de facilitacion y colaboracion. El liderazgo debe ser un habito fomentado a
nivel cognitivo y emocional dentro del ejército mexicano, aprovechando las
fortalezas individuales de cada soldado para crear un equipo cohesionado vy

eficiente.

Durante la investigacion, identificamos que el liderazgo debe unificarse con la
percepcion estratégica. Siguiendo los modelos mencionados por Bourgeois vy
Brodwin, se debe ir pasando por los modelos de estrategas, para lograr llegar al

modelo creciente que permite aprovechar las capacidades de los soldados e
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involucrarlos en las actividades que demandan mayor complejidad. Asimismo, se
debe considerar el modelo adaptativo de Henry Mintzberg, que unifica la

organizacion para coordinar objetivos y proyectos comunes de manera efectiva.

No obstante, el liderazgo por si solo no es suficiente para combatir la individualidad
excesiva y la falta de control en la direccion de proyectos y colaboracién de
personal. Es vital centrarse en el desarrollo humano, ya que este constituye el
recurso mas valioso de la organizacién. El enfoque en el talenfo humano no solo
impulsa la eficiencia operativa, sino que también promueve un ambiente de
crecimiento y desarrollo continuo. Al invertir en el talento de los soldados, el ejército
puede asegurar que cada soldado esté equipado con las habilidades y

conocimientos necesarios para enfrentar desafios complejos y cambiantes.

En ese sentido, la propuesta de desarrollar guias de trabajo adquiere una relevancia
estratégica. Estas guias facilitan la adquisicion de competencias necesarias y
organizan las actividades de manera que se mitigue la saturacion de tareas y se
minimice la tendencia hacia la individualidad en la ejecucién de las mismas. Su
objetivo es convertirse en herramientas que estructuren el aprendizaje y la
aplicacién de nuevas competencias, garantizando que los soldados puedan
desempefiarse con excelencia en sus roles, y contribuyendo asi a una mayor

cohesion y eficacia en el cumplimiento de los proyectos educativos.

Sin embargo, la capacitacién dentro del entorno militar enfrenta obstaculos debido
a la sobrecarga de actividades secundarias, la burocracia excesiva y la falta de una
adecuada organizacion que limitan el desarrollo profesional de los soldados. Las
guias de trabajo, aunque utiles, no sustituyen la capacitacion profunda y practica
que se logra mediante cursos formales. Su propdsito es motivar a los soldados a
adquirir nuevos conocimientos y promover el desarrollo profesional, facilitando la
transferencia de competencias a otras instituciones del ejército. La combinacion de
guias de trabajo estructuradas y capacitacion formal asegura un desarrollo integral
del personal, potenciando su capacidad para contribuir de manera significativa a la

mision de la ESG y del ejército mexicano.
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De este modo, al unir los principios del lider transformador y el talento humano de
la SUBPP, surge un equipo de trabajo, que permite a los soldados colaborar de
manera conjunta y efectiva. A pesar de que en el interior de la SUBPP se trabaja en
mesas de trabajo, las estructuras burocraticas a menudo promueven un trabajo
grupal que, paraddjicamente, genera individualidad, saturacion de actividades y
falta de control durante el desarrollo de proyectos. Las guias de trabajo mediante la
asignacion de roles permiten la asignacion clara de actividades basada en las

capacidades de los participantes que es esencial para el éxito organizacional.

El equipo de trabajo enfrenta varios desafios significativos. Uno de los principales
problemas es la resistencia al cambio. Muchos soldados y dirigentes estan
acostumbrados a métodos tradicionales de trabajo y pueden ser reacios a adoptar
nuevos enfoques colaborativos. Esta resistencia puede ralentizar la adopcién de
practicas mas eficientes y generar fricciones dentro del equipo principalmente en el
manejo del estatus y rangos militares. Ademas, la burocracia también puede crear
cuellos de botella, donde las decisiones se retrasan debido a la necesidad de

aprobacion de multiples niveles jerarquicos.

Para mitigar estos desafios la implementacion del Modelo Punctuated-Tuckman
permite al equipo adaptarse y evolucionar continuamente. A través de sus fases,
nos brinda las herramientas para desarrollar un equipo solido mediante procesos de
interaccion social informal y estableciendo responsabilidades claras, donde el
estatus pasa a ser secundario y se centra en las capacidades del individuo. Este
modelo también facilita la retroalimentacién y la asesoria entre los soldados,
docentes y personal de otras secciones. Esta mejora a la calidad del trabajo asegura

que todos los puntos destinados a cada funcidn sean considerados y optimizados.

La colaboracion entre soldados y lideres facilitada por este modelo permite una
alineacion efectiva de los objetivos individuales con los objetivos organizacionales,
asegurando que cada miembro del equipo esté comprometido y enfocado en el éxito

colectivo.

La versatilidad del trabajo en equipo ha permitido al ejército mexicano establecer

redes de coordinacién con organizaciones gubernamentales y empresariales,
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facilitando proyectos conjuntos para salvaguardar la seguridad de la sociedad civil.
La propuesta de utilizar una Red de Interinstitucionalidad permite a la SUBPP
transformar su estrategia original y trabajar en generar capacidades distintivas que
le brinde valor agregado al plantel. La implementacién de esta red no solo ofrece
ejemplos concretos de diferentes caminos que pueden elegir los soldados para
enriquecer a los discentes con nuevas competencias, sino que también impulsa la
innovacion organizacional interna. Este enfoque innovador fomenta una interaccion
exitosa con el entorno civil, promoviendo una colaboracion mas estrecha y efectiva

entre las distintas entidades.

No obstante, es importante considerar algunos desafios y posibles desventajas de
esta iniciativa. La implementacién de una Red de Interinstitucionalidad puede
enfrentar obstaculos burocraticos, ya que coordinar esfuerzos entre multiples
entidades con diferentes estructuras y objetivos puede ser complicado y consumir
mucho tiempo. Las diferencias en las politicas y procedimientos entre las
instituciones podrian retrasar la toma de decisiones y la ejecucion de proyectos.
Ademas, la seguridad de la informacién compartida puede constituir un riesgo
significativo, al establecer redes de colaboracion, aumenta la exposiciéon a posibles
brechas de seguridad, lo que podria comprometer datos sensibles y afectar la
confianza entre las instituciones participantes. A pesar de los desafios planteados,
en términos de impacto, esta red permite la integracién de las mejores practicas de
diversas organizaciones, lo que se traduce en una mejora constante de las
competencias y habilidades de los soldados potenciando su capacidad de
respuesta, eficiencia operativa e innovaciéon. Al mismo tiempo, fortalece los lazos

con la comunidad civil, generando confianza y apoyo mutuo.

Todas estas competencias se unifican para dar origen al Modelo Estrella para la
Subseccion de Planes y Programas, cuyo objetivo principal es integrar todas las
actividades de los soldados en un sistema cohesivo y bien coordinado, asegurando
que ningun proceso opere de manera aislada. Este modelo garantiza que cada tarea
se ejecute de manera eficiente y en armonia con los objetivos estratégicos de la

organizacion, promoviendo una sincronizacién total de esfuerzos y recursos.
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Al abordar de manera integral todos los elementos clave que impactan la
operatividad del proceso organizacional, el Modelo Estrella facilita un breakthrough
significativo. Este avance se refleja en la aparicion de un nuevo sistema de
planeacion curricular disefiado para incorporar plenamente el enfoque por
competencias, lo que transforma radicalmente la dinamica organizacional dentro de

la Subsecciéon de Planes y Programas y de la propia Escuela Superior de Guerra.

Esta propuesta puede ser analizada por los directivos, jefes y soldados para
profundizar y evaluar su viabilidad, desarrollando cada una de las aristas conforme
a sus necesidades y normativa establecida dentro de su manual de organizacion y
planilla organizacional. La flexibilidad del Modelo Estrella facilita la implementacion
de soluciones especificas que aborden las necesidades unicas de cada subseccion,
promoviendo asi una eficiencia organizacional superior. Asimismo, se permite la
exploracion de alternativas organizacionales que puedan implementarse sin
comprometer la jerarquia, con el objetivo de mejorar la eficacia de las instituciones

militares.

Invitamos a realizar futuras investigaciones enfocadas en el desarrollo de talento
humano del ejército, especialmente en areas como el liderazgo, el trabajo
colaborativo, procesos de induccién laboral y la interaccién con personal ajeno a su
cultura. Estas investigaciones pueden proporcionar informacion valiosa que
fortalezca aun mas la eficiencia operativa y la cohesién del equipo dentro de las
instituciones militares. Ademas, abre la posibilidad de idear propuestas para disenar
y actualizar los cursos de formacion brindados por la SEDENA, con el fin de dotar a
los soldados de competencias renovadas y relevantes para los desafios

contemporaneos.

El potencial del Modelo Estrella para transformar y mejorar los procesos
organizacionales de la SUBPP es evidente, los dirigentes, jefes y soldados deben
analizar y tomar la decision que permita la actualizacion de su organizacion,
considerando las transformaciones del entorno publico y sus necesidades internas
para que la Escuela Superior de Guerra se mantenga a la vanguardia educativa y

sea capaz de adaptarse a los desafios emergentes.
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ANEXOS

Anexo 1: Rangos y Divisas de las Armas y Servicios del Ejército y
Fuerza Aérea Mexicanos.

El ejército mexicano esta constituido por una escala jerarquica descendente, donde
cada soldado dependiendo su rango tendra distintas funciones conforme a su
puesto. Los rangos se organizaron con el propaosito de “ejercer de mando militar, de
actividad técnica o de actividad administrativa, en los diferentes niveles organicos
de las Unidades, Dependencias e Instalaciones”. (SEDENA, 2022) Los grados se
clasifican de la siguiente manera:

1. Generales.

2. Jefes

3. Oficiales, y
4. Tropa

Las Divisas son la representacion de los rangos de los soldados, “se utilizan para
distinguir las jerarquias deben ser de metal y se usaran en las palas (para los
soldados de servicios) y sobre hombreras (para los soldados de armas)”. (SEDENA,
2015) Por otro lado, los Vivos son la representacion de la asignacion del soldado,
estas se dividen en dos: Arma y Servicio. A continuacidn, se presentan unas tablas
que presentan los diferentes Rangos, Divisas y Secciones (Armas y Servicios) del

Ejército Mexicano.

Las personas que decidan incorporarse al ejército mexicanos mediante la
convocatoria del Sistema Educativo Militar, basandose en sus cualidades se le
asignara una seccion de Arma o Servicio, recibiran su formacion dependiendo del
plantel que brinde los conocimientos, habilidades y actitudes/valores acordes al
puesto que desempefiaran. Esta modalidad permite ascender en la jerarquia
recibiendo un rango superior a los soldados de tropa, empezando partiendo por el
rango de Subteniente (Oficiales) hasta el limite que pertenece a los Generales.

228



Rangos Generales del Ejército y Fuerza Aérea Mexicanos.

Los Generales utilizan la Divisa el escudo nacional con estrellas estriadas de cinco picos de color

plateado y sobre hombreras con el Vivo de color dorado.

General Secretario de la Defensa Nacional

General de Division

General de Brigada o de Ala (F.A.M.)

General Brigadier o de Grupo (F.A.M.)

Tabla de elaboracién propia, basandose en la informacién de La Ley Organica del Ejército y Fuerza

Aérea Mexicanos: https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LOEFAM.pdf

Las imagenes fueron recuperadas de: https://www.unionguanajuato.mx/2022/07/29/sedena-conoce-los-

grados-y-jerarquias-militares-en-el-ejercito-mexicano/

229


https://www.unionguanajuato.mx/2022/07/29/sedena-conoce-los-grados-y-jerarquias-militares-en-el-ejercito-mexicano/
https://www.unionguanajuato.mx/2022/07/29/sedena-conoce-los-grados-y-jerarquias-militares-en-el-ejercito-mexicano/

Rangos Jefes del Ejército y Fuerza Aérea Mexicanos.

Los Jefes utilizan la Divisa de estrellas estriadas de cinco picos de color dorado y sobre hombreras

con el Vivo de color rojo que representa el arma o servicio.

Coronel
*
R
Teniente Coronel
* %
Mayor
*

Tabla de elaboracién propia, basandose en la informacién de La Ley Organica del Ejército y Fuerza

Aérea Mexicanos: https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LOEFAM.pdf

Las imagenes fueron recuperadas de: https://www.unionguanajuato.mx/2022/07/29/sedena-conoce-los-

grados-y-jerarquias-militares-en-el-ejercito-mexicano/

Rangos Oficiales del Ejército y Fuerza Aérea Mexicanos.

Los Oficiales utilizan la Divisa barras verticales estriadas de color dorado y sobre hombreras o

palas con el Vivo de color del arma o servicio.

Capitan Primero

Capitan Segundo

Teniente

Subteniente

Tabla de elaboracién propia, basandose en la informacién de La Ley Organica del Ejército y Fuerza
Aérea Mexicanos: https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LOEFAM.pdf

Las imagenes fueron recuperadas de: https://www.unionguanajuato.mx/2022/07/29/sedena-conoce-los-

grados-y-jerarquias-militares-en-el-ejercito-mexicano/
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Los rangos de Tropa del Ejército mexicano recibiran un adiestramiento destinado a
cargos de diversa indole basandose en las cualidades de cada sujeto. Se le
asignara una seccion de Arma o Servicio, alcanzando el limite de rango de Sargento
Primero, sin embargo, si deciden capacitarse mediante los cursos que brinda la
Secretaria de la Defensa Nacional y los examenes de ascenso tendran la

oportunidad de aumentar su rango dentro de las fuerzas armadas.

Rangos Tropa del Ejército y Fuerza Aérea Mexicanos.

La Tropa utilizan la Divisa en el tocado y sobre hombreras cintas de color negro. Cuando son

varias cintas estas estan separadas entre si por un Vivo correspondiente a su arma o servicio.

Sargento Primero

Sargento Segundo

Cabo

Soldado

Tabla de elaboracién propia, basandose en la informacién de La Ley Organica del Ejército y Fuerza

Aérea Mexicanos: https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LOEFAM.pdf

Las imagenes fueron recuperadas de: https://www.unionguanajuato.mx/2022/07/29/sedena-conoce-los-
grados-y-jerarquias-militares-en-el-ejercito-mexicano/
Las Armas del ejército mexicano, constituyen toda la fuerza operativa y de combate,
se dividen en diferentes unidades destinadas a cumplir distintas funciones, estas se
dividen en: “Escuadras; Pelotones; Secciones; Compahnias, Escuadrones o
Baterias; Grupos; y Batallones o Regimientos”. (SEDENA, 2022, p 9) A
continuacion, se presenta cada una de las Secciones de las “Armas” del Ejército
Mexicano abarcando cada una de sus funciones y el color que representa su unidad.
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ARMAS

Insignia Descripcion Color
Infanteria “Los miembros de la Infanteria son tropas terrestres que Rojo
= interactuan con el enemigo en combate a corta distancia. Utilizan
"T g armas y equipos para enfrentar y destruir las fuerzas terrestres
v enemigas” (Military, s/d).
Caballeria Sus principales funciones son “el apoyo a la poblacion civil en caso Azul

de desastre naturales, en competencias ecuestres y los desfiles
civico-militares, asi como el patrullero de zonas fronterizas”
(Excelsior TV, 2018).

“La Artilleria es el arma del apoyo por el fuego, su mision es apoyar Carmesi
a las otras armas en sus misiones especificas, realizando tiros
directos e indirectos para generar barreras de fuego, ataques de

destruccién y batimientos de zona desde la retaguardia, por ello,

es utilizada tanto en misiones defensivas como ofensivas” (Admin,
s/d).

“Es considerado como uno de los principales bastiones operativos, Gris
este tiene 17 regimientos, ocho mecanizados y nueve blindados Metalico

(...) la Arma blindada ofrece una amplia gama de puestos como

cargador, conductos o artillero y también han servidos como
soldados de infanteria”. (Bueno, 2022) y “se organiza, opera y
combate exclusivamente con vehiculos, automoéviles fuertemente
acorazados y potentemente armados (SEDENAmx, Arma
Blindada, 2012).

Ingenieros “Se denominan ingenieros a las fuerzas militares especialmente Azul
organizadas, equipadas y adiestradas que tienen a su cargo Cobalto
incrementar el poder combativo de las tropas, mediante la

realizaciéon de trabajos relacionados con las comunicaciones, la

fortificacion y el alojamiento, los ingenieros constituyen un Arma y
un Servicio a la vez, (...) ya que con frecuencia implica en
participar directamente en el combate del conjunto y hacer uso de

su propio armamento” (SEDENAmx, 2012).

Fuerza Aérea “La Fuerza Aérea Mexicana se compone de Unidades Violeta

organizadas, equipadas y adiestradas para las operaciones

\%ﬁx&, militares aéreas” (SEDENA, 2022, p 9).

Tabla de elaboracion propia, basandose en la informacién del Manual Grafico para el uso de Uniformes, Divisas y Equipo
del Ejército y F.A.M: https://www.dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5301972&fecha=11/06/2013#gsc.tab=0

Las imagenes fueron recuperadas de: https://www.gob.mx/sedena
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Los Servicios son aquellas unidades que estan destinadas a realizar labores

administrativas, aseo y cuidado de inmuebles, imparticion de la justicia, medicacion

y veterinaria al Ejército Mexicano “podran organizarse en equipos, escuadras,

pelotones, secciones, compafias y batallones, exceptuando al de justicia que

adoptara su organizacion de acuerdo con sus necesidades. (SEDENA, 2022, p 11)

A continuacion, se presenta cada una de las Secciones de los “Servicios” del Ejército

Mexicano abarcando cada una de sus funciones y el color que representa su unidad.

enfermedades de los miembros del activo del Ejército y
Fuerza Aérea; la pronta recuperacion de los efectivos de
dichas Fuerzas Armadas y, en su caso la atencién médico-
quirdrgica integral de los militares en retiro y de los
derechohabientes de los militares en activo y en retiro”
(SEDENA, 2022, p. 15).

Servicios
Insignia Descripcion Color
Estado Mayor Conjunto de la El Estado Mayor Conjunto de la Defensa Nacional es: “El Carmesi
Defensa Nacional 6rgano técnico operativo, colaborador inmediato del Alto
"“,fx/ Mando, a quien auxilia en la Planeacién y coordinacion de
w}*w los asuntos relacionados con la Defensa Nacional y con la
\\}%(j&f/ organizacion, adiestramiento, operacién y desarrollo de las
29 R Fuerzas Armadas de tierra y aire y transforma las decisiones
en directivas, instrucciones y o6rdenes, verificando su
cumplimiento” (SEDENA, 2022, p. 4).
Administracion e Intendencia La Administracion se encarga de: “Contabilizar y glosar en Café
el aspecto interno, el presupuesto anual aprobado de la
Secretaria de la Defensa Nacional (...) de acuerdo con las
normas legales, los procedimientos para el pago de haberes
y demas emolumentos, y centralizar y ejecutar la auditoria
de la contabilidad de todos los 6rganos administrativos de
\"’,;”f las Unidades, Dependencias e Instalaciones del Ejército y
fm Fuerza Aérea” (SEDENA, 2022, p. 14).
La Intendencia se encarga del: “abastecimiento de los
medios necesarios para satisfacer las necesidades de vida
de los componentes del Ejército y Fuerza Aérea” (SEDENA,
2022, p. 14). Esto incluye comidas, equipo individual y
colectivo, comida, productos de higiene y mobiliario general.
Sanidad La Sanidad se encarga de: “la prevencion y profilaxis de las Amarillo
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Justicia Militar La Justicia Militar se encarga de: “la procuracion y la Verde
¢ administracion de la justicia por los delitos del fuero de Esmeralda
\F/ guerra y vigilar la ejecucién de las penas impuestas por las
/d\\ Dependencias encargadas de administrar la justicia”
(SEDENA, 2022, p. 15).
Veterinaria y Remota La Veterinaria y Remote se encarga de la: prevencién y Azul Husar
profilaxis de las enfermedades del ganado y de oftros
%:Lﬁ‘:/ animales que utilice el Ejército, conservar y recuperar la
V salud de los mismos y abastecer a dicha fuerza armada de
- ganado equino, domado y seleccionado para silla, carga o
tiro” (SEDENA, 2022, p. 16).
Informatica El aérea de informatica se encargara de: “la instalacion, Beige
operacion y mantenimiento de los bienes y servicios
e informaticos del Ejército y Fuerza Aérea” (SEDENA, 2022,

W

p. 16).

Tabla de elaboracién propia, basandose en la informacién del Manual Grafico para el uso de Uniformes,

Divisas y Equipo del Ejército y F.A.M:
https://www.dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5301972&fecha=11/06/2013#gsc.tab=0

Las imagenes fueron recuperadas de: https://www.gob.mx/sedena
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Anexo 2: Organigrama de la Escuela Superior de Guerra.
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Anexo 3: Cuestionario para las practicantes de la Subseccion de

Planes y Programas.

Este cuestionario se elabord para la realizacion de mi Tesis, la informaciéon que brinden

tiene fines académicos y se cuidara en todo momento la confidencialidad.

El objetivo de estas preguntas es recopilar informacion acerca como el practicante de
Administracion Educativa observo el proceso organizacional (este proceso esta conformado
por la divisién del trabajo, departamentalizacién y jerarquizacion) dentro de la Subseccion

que desempefio sus labores.
i Te agradezco mucho tu participacién y apoyo brindando la informacién!
Instrucciones:

El siguiente cuestionario esta constituido por preguntas abiertas y cerradas, asi que te pido
que, en las preguntas cerradas, marques de color rojo tu respuesta. Ejemplo: Si o No
Ejemplo 2: Si o No.

Y en las preguntas abiertas te pido que expliques tus respuestas conformé tu experiencia
en las practicas profesionales.

Te pido de favor que no menciones los nombres de las personas con las que convivieron
durante tu estadia en la Subseccién, solo los rangos militares, sélo se claro a la hora de
redactar a quien te refieres en determinado momento.

Preguntas relacionadas con la Division de Trabajo

1.- Durante tu estadia en la Subseccién de Planes y Programas, observaste s Como se
divide o distribuye el trabajo del personal dentro de la Subseccion? Y ;Qué fallas y/o
problemas encontraste?

R=

2.- Durante tu estadia en la Subseccion de Planes y Programas. ¢Qué personal tenia
mayor relevancia a la hora de desempenar determinadas actividades? Explica en qué
consiste esa actividad y, especifica la forma en que se realiza: individual o colaborativa.

R=

3.- De acuerdo con tu experiencia en la Subseccion de Planes y Programas explica ¢,cémo
se organizaba el trabajo? ;Qué importancia le otorgaban al proceso de ensefianza
aprendizaje? ¢Se reunia para evaluar los resultados del proceso ensefianza — aprendizaje
y proponer medidas para la mejorar de su trabajo?

R=

4.- En la Escuela Superior de Guerra, hay dos tipos de personal, el personal civil con
formacion académica y el personal militar con una formaciéon militar y con capacitacion
académica.
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Con base a tu experiencia ¢El personal militar tiene la capacitacion y/o preparacion
académica correspondiente para desempefar labores de indole administrativa, informatica
0 psicopedagdgica en su trabajo?

Si:
No:

Si tu respuesta fue Si. Con base a tus conocimientos adquiridos en la Licenciatura.
¢, Consideras que se puede mejorar su trabajo? Y 4En qué?

R=

Si tu respuesta fue NO. ; Como te percataste de esa falta de capacitacién y/o preparacion
del personal a la hora de desempefar su trabajo?

R=

5.- Conforme a tu experiencia redacta una situacién donde hayas presenciado falta de
colaboracién y coordinacion en las actividades del personal de la Subseccion de Planes y
Programas.

R=

Preguntas relacionadas con la Jerarquia
6.- La Escuela Superior de Guerra es un plantel militar, por ende, el personal cuenta con
sus respectivos rangos militares. Con base a tu experiencia.

¢, Coémo el rango militar influye en la organizacién, en la comunicacioén y colaboracion en el
trabajo?

R=

7.- En la Subseccion de Planes y Programas hay dos jefes encargados de la direccion,
participacién y control de las actividades del area. Cual de los dos jefes tenia mayor
direccion, participacion y control con el personal a la hora de realizar el trabajo? Y ¢En
cuales actividades?

R=

8.- Toda organizacién debe mantener la motivaciéon de su personal, la motivacién se
mantiene con interés y entusiasmo al realizar un trabajo.

Durante tu estadia en la Subseccién de Planes y Programas, ¢ Cémo los jefes motivaban al
personal para que mantuvieran interés y entusiasmo al realizar sus tareas?

R=

9.- En el deber ser de la organizacion, el jefe debe estar en su puesto de trabajo o delegar
autoridad a un “supervisor” que verifique las actividades del personal.

¢Los jefes o el “supervisor” de la Subseccion de Planes Y Programas, estan presentes en
su puesto de trabajo y ayudan a coordinar al personal para realizar sus tareas?

Si:
No:
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Si tu respuesta es Si ;Como los jefes o el “supervisor” coordinan al personal para que
realicen su trabajo?

R=
Si tu respuesta es NO, ; Como se coordina el personal para realizar sus actividades?
R=
Preguntas relacionadas con la Departamentalizacion
10.- En la Subseccion de Planes y Programas, ¢ Existe alguna relacion de colaboracién con
las demas Subsecciones (Psicopedagdgica y Control de Estudios)?
Si:
No:
Si tu respuesta es Si. ¢ En cuales actividades trabajan equipo estas Subsecciones?
R=

Si tu respuesta es No. Con base a tus conocimientos que adquiriste en la Licenciatura
¢, Consideras que es necesario que las Subsecciones trabajen en equipo? Y Explica Por
qué

R=

11.- Durante tu estadia en la Subseccion de Planes y Programas 4Como los jefes y el
personal de la Subseccién de Planes y Programas toman en cuenta el trabajo realizado por
la Subseccion de Control de Estudio?

R=

12.- Durante tu estadia ¢ Como el personal de la Subsecciéon de Planes y Programas
trabajaba en conjunto con otro personal (profesores o personal de otras Secciones de la
Escuela Superior de Guerra) para realizar una determinada actividad?

R=

13.- Después de haber contestado estas preguntas si tienes alguna observacion o
comentario que consideres relevante te invito a anotarlo en este espacio.
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Cuestionario para las practicantes de la Subseccion
Psicopedagdgica.
Este cuestionario se elabord para la realizacion de mi Tesis, la informacién que brinden

tiene fines académicos y se cuidara en todo momento la confidencialidad.

El objetivo de estas preguntas es recopilar informacion acerca como el practicante de
Administracién Educativa observo el proceso organizacional (este proceso esta conformado
por la divisién del trabajo, departamentalizacion y jerarquizacion) dentro de la Subseccion

que desempefio sus labores.

Nota: No estoy muy enterado sobre el trabajo que realiza la Subseccion Psicopedagdgica,

recuerdo que en esa Subseccién trabajaban con tutorias para los discentes.

Ademas, en las PREGUNTAS DE JERARQUIA en adelante, no sé si sea uno o dos jefes;
o haya una persona encargada de la supervisiéon del personal. Si me equivoco, favor de

poner sus comentarios y correcciones en la pregunta 13. Se los agradeceré mucho.
i Te agradezco mucho tu participacion y apoyo brindando la informacion!
Instrucciones:

El siguiente cuestionario esta constituido por preguntas abiertas y cerradas, asi que te pido
que, en las preguntas cerradas, marques de color rojo tu respuesta. Ejemplo: Si o No
Ejemplo 2: Si o No.

Y en las preguntas abiertas te pido que expliques tus respuestas conformé tu experiencia
en las practicas profesionales.

Te pido de favor que no menciones los nombres de las personas con las que convivieron
durante tu estadia en la Subseccion, solo los rangos militares, sélo se claro a la hora de
redactar a quien te refieres en determinado momento.

Preguntas de Division de Trabajo
1.- Durante tu estadia en la Subseccion Psicopedagégica. ;, Como se divide o distribuye el
trabajo del personal dentro de la Subseccion? Y Qué fallas y/o problemas encontraste?
R=

Durante mi observacion percibi un ambiente tranquilo, no noté alguna falla entre el personal
de esa Subseccion.

2.- Durante tu estadia en la Subseccion Psicopedagdgica. ¢Qué personal tenia mayor
relevancia a la hora de desempefar determinadas actividades? Explica en que consiste esa
actividad y, especifica si la realiza de forma individual o colaborativa.

R=
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3.- Durante tu estadia ; Como el personal de la Subseccion Psicopedagdgica se reunia para
evaluar los resultados del proceso de tutorias para los discentes asi y proponer medidas
para la mejorar de su trabajo? Y observaste ; COmo se organizaban?

R=

4.- En la Escuela Superior de Guerra, hay dos tipos de personal, el personal civil con
formacion académica y el personal militar con una formacion militar y con capacitaciéon
académica.

Con base a tu experiencia ¢El personal militar tiene la capacitacion y/o preparacion
académica correspondiente para desempefar labores de indole administrativa, informatica
0 psicopedagdgica en su trabajo?

Si:
No:

Si tu respuesta fue Si. Con base a tus conocimientos adquiridos en la Licenciatura.
¢, Consideras que se puede mejorar su trabajo? Y 4En qué?

R=

Si tu respuesta fue NO. ; Como te percataste de esa falta de capacitacién y/o preparacion
del personal a la hora de desempefar su trabajo?

R=

5.- Conforme a tu experiencia redacta una situacién donde hayas presenciado falta de
colaboracién y coordinacion en las actividades del personal de la Subseccion
Psicopedagogica.

R=

Preguntas relacionadas con la Jerarquia

6.- La Escuela Superior de Guerra es un plantel militar, por ende, el personal cuenta con
sus respectivos rangos militares. Con base a tu experiencia.  Como el rango militar influye
en la organizacion, en la comunicacion y colaboracién en el trabajo?

R=

7.- En la Subseccion de Subseccion Psicopedagdgica existe los/el jefe(s) o “supervisor’
encargados de la direccién, participacion y control de las actividades del area. ¢ Cual de los
dos jefes o “el supervisor” tenia mayor direccion, participacion y control con el personal a la
hora de realizar el trabajo? Y ¢En qué actividades?

R=

8.- Toda organizacién debe mantener la motivacién de su personal, la motivacién se
mantiene con interés y entusiasmo al realizar un trabajo. Durante tu estadia en la
Subseccion Psicopedagdgica, ¢ Como los/el jefe(s) o “supervisor” motivaban al personal
para que mantuvieran su interés y entusiasmo al realizar sus tareas?

R=
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9.- En el deber ser de la organizacion, el jefe o supervisor debe estar en su puesto de trabajo
o delegar autoridad a un “supervisor” que verifique las actividades del personal ¢Los/el
jefe(s) o el “supervisor” de la Subseccién Psicopedagdgica estan presentes en su puesto
de trabajo y ayudan a coordinar al personal para realizar sus tareas?

Si:
No:

Si tu respuesta es Si ; Como los/el jefe(s) o el “supervisor’ coordinan al personal para que
realicen su trabajo?

R=
Si tu respuesta es NO, ;Como se coordina el personal para realizar sus actividades?
R=
Preguntas relacionadas con la Departamentalizacion
10.- En la Subseccion Psicopedagodgica, ¢ Existe alguna relacion de colaboracion con las demas
Subsecciones (Psicopedagdgica y Control de Estudios)?
Si
No:
Si tu respuesta es Si. ¢ En cuales actividades trabajan equipo estas Subsecciones?
R=

Si tu respuesta es No. Con base a tus conocimientos que adquiriste en la Licenciatura
¢, Consideras que es necesario que las Subsecciones trabajen en equipo? Y Explica Por
qué

R=

11.- Durante tu estadia en la Subseccién Psicopedagdgica ¢Como los/el jefe(s) o
“supervisor” y el resto del personal de la Subseccion toman en cuenta el trabajo realizado
por la Subseccion de Control de Estudio?

R=

12.- Durante tu estadia ; Como el personal de la Subseccién Psicopedagdgica trabajaba en
conjunto con otro personal (profesores o personal de otras Secciones de la Escuela
Superior de Guerra) para realizar una determinada actividad?

R=

13.- Después de haber contestado estas preguntas si tienes alguna observacion o
comentario que consideres relevante te invito a anotarlo en este espacio.
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Anexo 4: Entrevista Semiestructurada.
Objetivo: Obtener informacion acerca del proceso organizacional (division de
trabajo, departamentalizacion y jerarquizacion) dentro de la Subseccidon de Planes

y Programas de la Escuela Superior de Guerra.

Preguntas de introduccion:

1.- ¢ Cuanto tiempo llevas laborando dentro de la Escuela Superior de Guerra?
2.- ; Qué te motivo para ingresar al Sistema Educativo Militar?

3.- Cuando ingresaste al Sistema Educativo Militar/Ejercito ¢ Como fue tu proceso
de adaptacion al trabajo?

4.- ; Consideras que se deben incluir profesionales en la educacion (no solo
docentes, pedagogos) en los planteles militares o0 en su caso en la Escuela
Superior de Guerra? y j,Por qué?

Preguntas de Seleccion y capacitacion de personal.

1.- ¢ Tus compafieros son soldados que tienen una formacion académica militar, o
son soldados que fueron capacitados para desempefar un puesto de trabajo?

2.- En el Sistema Educativo Militar, ¢ Se les capacita para realizar las actividades
administrativas, de informatica (manejo de programas, dar ejemplos), de redacciéon
y analisis (comprension de lo que escribieron o interpretacién)?

Respuesta Si: ; Consideras que los conocimientos y habilidades adquiridos por el
soldado, sirven para el correcto funcionamiento de una organizacién publica?

Respuesta No: ¢ Que fallas/problematicas/dificultades encuentras en la
capacitacion de los soldados? Y ¢ Qué propondrias para solucionarlo?

3.- ¢ Hay algun proceso de seleccion de personal dentro de la Escuela Superior de
Guerra para elegir, cuales soldados (no personal civil) cumplen con los requisitos
necesarios o adecuados para desempenar los puestos de trabajo?

Repuesta Si: ¢ Tienes una nocion o idea de como funciona ese proceso de
seleccion? —

> Respuesta Si: Me podrias explicar. ; Cémo es el proceso de
seleccién y que parametros deben cumplir los soldados?

Repuesta No ¢ Qué dificultades origina, el no estar enterado/a
de la formacién de tu nuevo compafiero de trabajo?

Respuesta No: Consideras que es necesario un proceso de seleccién en los
soldados para saber quiénes pueden ocupar el puesto de trabajo y ¢por qué?

4.- ; Cuando se realiza la rotacion de personal ;Saben que conocimientos,
formacion o capacitacion tienen el soldado?
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5.- 4 COmo es el proceso de induccién / integracion del puesto e integracion con el
demas personal de un soldado nuevo?

Preguntas de Divisidon de Trabajo

1.- Antes de la pandemia ¢ Como era antes la division de actividades dentro de la
Subseccién? y con la situacion actual de la pandemia ¢, Cémo se dividieron el
trabajo, para que la Subseccion de Planes y Programas siguiera operando?

2.- Dentro de la Subseccién ¢, Cual es el personal que es indispensable para el
funcionamiento de la Subseccién de Planes y Programas?

l_’ ¢, Ahora quienes se han vuelto los trabajadores indispensables con la
pandemia?

3.- ¢ Has observado que actividades ya sean administrativas, de manejo de
programas, trabajo en equipo, etc. les cuesta trabajo realizar a tus companeros de
trabajo?

4.- Cuando no estan trabajando en conjunto en la revision de los planes y
programas. ;,Como es la modalidad de trabajo: individual o colaborativa?

Dependiendo la respuesta: ¢ Qué actividades tu realizas? y ;Qué pros y
contras obtienen a trabajar de esa manera?

5.- Actualmente en la pandemia ¢ El trabajo a distancia como afecto a la
organizacion del trabajo individual y colaborativo?

6.- Cuando un soldado concluye una actividad ¢ Realiza otras actividades o apoya
a sus compafieros?

7.- ; Cuando concluyes tu jornada, descansas o continuas realizado otras
actividades dentro de la subseccion?

Preguntas de Jerarquia:

1.- ¢Como el rango militar influye en la organizaciéon, en la comunicacion y
colaboracion en el trabajo?

2.- Me podrias explicar ;Como se puede escalar en la jerarquia, si tu formacién
académica es civil?

3.- ¢ Como el sexo femenino puede escalar a un cargo mayor dentro del ejército o
existe un tope que te impide aspirar a un mejor puesto de trabajo?

4.- ; Por qué hay dos jefes en ambas subsecciones?

¢ Qué otras funciones tienen los jefes, aparte de dar las
ordenes?

Y ¢ Cuanto tiempo permanecen desempefiando
su puesto de trabajo?
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5.- Cuando los jefes se ausentan ¢ Quién o quiénes se quedan a cargo de la
supervision de las actividades dentro de la Subseccion de Planes y Programas?

¢Le hacen caso al soldado al que le delegaron la responsabilidad?
6.- ¢ Los jefes de las subsecciones se reunen en algun momento? Y ;Para qué?

En dado caso que no tenga conocimiento del tema preguntar ¢ Por qué los
jefes no les informan acerca de las reuniones que realizan? Y ;Qué
dificultades puede traer esto?

Preguntas de Departamentalizacion
1.- ¢ Como esta dividida la Subseccion de Planes y Programas?

¢, Qué otras actividades se hacen dentro de la Subseccion de Planes
y Programas, (¢,a parte de la revisién de los programas de estudio?

2.- Tu ¢ Coémo explicarias en que consiste el trabajo dentro de la Subseccién de
Planes y Programas?

3.- ¢, Qué otras funciones realizas aparte de ser la pedagoga de la Subseccion de
Planes y Programas?

4.- ; Cuales son las Subsecciones que trabajan junto a la Subseccién de Planes y
Programas?

¢ En qué actividades trabajan en equipo estas subsecciones?

4.- Del personal de la Subseccion de Control de estudio ¢ Quién o quiénes son los
que tienen el puesto de trabajo que ayuda a la Subseccion de Planes y Programas
en sus actividades?

5.- ¢ Qué importancia tienen las calificaciones de los discentes, al momento de
elaborar los planes y programas de estudio?

7.- ¢ En qué otras actividades les beneficia la subseccién de Control de Estudios?
Preguntas Comunicacién con Docentes

1.- Cuando se reunen para revisar los planes y programas ¢Qué funcion tienen los
docentes?

2.- ;Como influyo la Subseccidon de Planes y Programas al momento de dirigir /
coordinar al equipo docente?
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