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ABSTRACT

TRABAJO DE INVESTIGACION Autor: MAYOR MARCELO TABOADA
Nro:

Tema: INSERCION DEL OFICIAL DE ESTADO MAYOR RETIRADO EN EL
AMBITO PRIVADO.

Problema:

¢Cudl es la mejor forma de insercion del OEMR en el ambito laboral privado en
funcién de la capacitacion y experiencia adquiridas?, ;Que limitaciones debe superar
para lograr su insercion?, ;Cudl es la percepcion que tienen de él los responsables de
seleccionar los Recursos Humanos en el &mbito privado?

Descripcion general.

Este trabajo de investigacion tiene por objetivo determinar, en forma general, las
posibilidades de insercion del Oficial de Estado Mayor Retirado (OEMR) en el &mbito
laboral privado. Esto permitira a quienes se encuentren proximos al retiro:

v  Orientar la basqueda laboral hacia las areas donde puedan tener mayores
perspectivas de éxito.

v’ Orientar la capacitacién hacia el desarrollo de competencias claves que
complementen la formacién adquirida en funcion de la percepcion de los head
hunter.

Bibliografia utilizada.
Se encuentra especificada al pie de pagina, y en el proyecto del trabajo.

Conclusiones.

Inicialmente se analizaron las competencias surgidas del Proyecto Curricular de la
Licenciatura en Estrategia y Organizacion y se contrastaron con la vision de los
oficiales de estado mayor retirados, llegando a las siguientes conclusiones:

Las competencias que mayor relevancia evidencian las encuestas son: la capacidad de
analisis; la capacidad para integrar, coordinar, dirigir equipos de trabajo; las relativas
a las actividades bésicas de la conduccion (planeamiento, organizacion, direccion,
control y coordinacion), adecuada expresion oral que le permite eshozar
asesoramientos y opiniones en forma clara y sintética. Ademas poseera una vision
global para el tratamiento de los problemas que le toque resolver.

La experiencia posterior al egreso de la Escuela Superior de Guerra proporciond por
sobre todo, capacidad para la resolucion de problemas, segun la vision de los
encuestados.

En segundo término los obstaculos que debieron salvar los OOEMRR, al momento de
buscar su insercion en el &mbito privado fueron: falta de contactos, edad y en algunos




casos sobrecalificacion para determinados puestos o cargos. Para ello la capacitacion
permanente y la adecuada confeccion de su curriculum puede ayudar a minimizar
obstaculos, sin olvidar de las redes sociales y consultoras para la generacion de
contactos en caso de no haberlos desarrollado oportunamente.

En tercer término la vision que tienen los Head Hunter sobre el OEMR fue abordada
desde tres aspectos. El primero de ellos es las competencias que le ven los Head Hunter
al OEMR, a las cuales refirieron en mayor porcentaje: la organizacion y la
administracion de bienes y personas. El segundo de estos aspectos es el relativo a las
vulnerabilidades, donde surgieron como mas relevantes la edad y otros aspectos
productos de la misma, como la falta de flexibilidad. Y el tercer aspecto se relaciona
con los campos de insercién y el puesto en la organizacion, surgiendo que el campo de
la seguridad, la logistica y el campo operativo en los puestos directivos son los de
mayores perspectivas.

Palabras clave

Competencias - Gestion por competencias — Limitaciones - Posicién dentro de la
organizacion.
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INTRODUCCION
1. ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Actualmente, la Direccién de Bienestar, dependiente de la Direccion de Personal del
Ejército Argentino, desarrolla un sistema que tiene como mision: “Facilitar la transicion
de la situacion de actividad a la de retiro y su reinsercion laboral en el medio civil de la
forma menos traumatica posible, para mantener la autoestima, generar ingresos
adicionales y desarrollar nuevas motivaciones™*. El mismo esta orientado a capacitar
personal en situacion de retiro, de todas las jerarquias, para su reinsercion laboral en el
ambito privado, ofreciendo diferentes cursos de capacitacion. Ademas esta organizacion
administra una bolsa laboral para quienes esten interesados.

Sistemas similares al nuestro existen en otros ejércitos, podemos encontrar paises que
han adoptado sistemas outsourcing, es decir, contratar consultoras de recursos humanos
con trayectoria y experiencia a nivel mundial, delegando en ellas la guia, formacion y
colocacion del personal que pasa a retiro.

Las conclusiones obtenidas del presente trabajo serviran de base para comprender
los posibles campos de aplicacion, especificamente dentro del &mbito civil, el cual
proporciona al oficial retirado la capacitacion y experiencia surgidas de la especialidad
de Oficial de Estado Mayor, y, ademés, entender como son vistos por aquellos que los
seleccionaran en el &mbito privado. Esto permitird a quienes se encuentren proximos al
retiro:

v' Orientar la busqueda laboral hacia las areas donde puedan tener mayores
perspectivas de éxito.

v' Orientar la capacitacion hacia el desarrollo de competencias claves que
complementen la formacion adquirida en funcion de la percepcion de los head
hunter.

2. PLANTEO DEL PROBLEMA

Anualmente el Ejército Argentino le proporciona al &mbito civil un nimero variable
de oficiales de estado mayor, en las jerarquias de oficiales jefes o superiores en
situacion de retiro. Los mismos se encuentran entre los 50 y 60 afios de edad y con
capacidad para permanecer dentro de la fuerza laboral activa de 5 a 15 afios mas.

Formado en una cultura laboral con caracteristicas especificas y en un entorno de
relativa estabilidad laboral, su paso al ambito privado le presenta un nuevo horizonte,
donde en muchos casos, el OEMR, enfrenta dudas de los posibles campos de aplicacion

! http://www.bienestar.mil.ar/sacle. 06 de mayo de 2013.



civil de las capacidades que ha adquirido en el ambito castrense. Esta sensacion de
inseguridad e incertidumbre en la que transita, nos ha llevado a plantearnos:

¢Cudl es la mejor forma de insercion del OEMR en el &mbito laboral privado en
funcion de la capacitacion y experiencia adquiridas?, ;Qué limitaciones debe superar
para lograr su insercion?, ;Cual es la percepcién que tienen de él los responsables de
seleccionar los Recursos Humanos en el &mbito privado?

3. OBJETIVOS GENERALES

Determinar la mejor forma de insercion del OEMR en el &mbito laboral privado en
funcidn de la capacitacion y experiencia adquirida.

4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. Establecer en forma general el alcance de la capacitacion obtenida por el Oficial de
Estado Mayor retirado.

b. Determinar las limitaciones que debe superar el Oficial de Estado Mayor retirado en
el camino de la insercion laboral.

c. Establecer, en forma general, la percepcién del Oficial de Estado Mayor que tienen
los responsables de seleccionar recursos humano en el &mbito privado.

5. ASPECTOS SOBRESALIENTES DEL MARCO TEORICO

El marco tedrico tuvo como fuentes, en primera instancia, el perfil requerido por el
Ejército Argentino para el Oficial de Estado Mayor. EI mismo se encuentra en el Anexo
5 del Proyecto Curricular de la Licenciatura en Estrategia y Organizacion. Este
documento proporciona las capacidades alcanzadas por el oficial, en el grado de mayor.
Pero hay que tener en cuenta que al considerar que su retiro lo alcanza en el grado de
oficial superior, éste ha desarrollado, hasta este momento, aun més competencias fruto
de su experiencia laboral. Para aproximarnos a ellas se complementd el estudio con
entrevistas a personal superior retirado con la especialidad de Oficial de Estado Mayor.

6. METODOLOGIA EMPLEADA
La investigacion en cuestion fue de tipo exploratoria.
Se emple6 como herramientas al analisis de documentos relativos al tema.

Asi mismo se recurrié a la herramienta de entrevista para obtener la vision tanto de
los OOEMRR insertos en el ambito privado y de especialistas en recursos humanos, que
proporcionaron sus opiniones respecto del tema. Ambas percepciones permitieron
alcanzar los objetivos propuestos para la investigacion.
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7. RELEVANCIA DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo podria servir de base para futuros estudios que permitan orientar
la formacion del Oficial de Estado Mayor en sus Ultimos grados para facilitar su
posterior insercion en el ambito privado sin mayores complicaciones.



8. ESQUEMA GRAFICO METODOLOGICO

TEMA

Insercion del Oficial de Estado Mayor en el &mbito laboral privado.

PROBLEMA

¢Cual es la mejor forma de insercion del OEMR en el ambito laboral privado en funcién de la
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CAPITULO |

El Oficial de Estado Mayor retirado

INTRODUCCION

El presente capitulo tiene como finalidad establecer el alcance de las competencias
obtenidas por el OEM en oportunidad de pasar a situacion de retiro.

Estas competencias son fruto de dos aspectos: la capacitacion obtenida en la
Licenciatura de Estrategia y Organizacion Superior obtenida en la Escuela Superior de
Guerray la experiencia que el OEM desarrolla desde que deja el mencionado Instituto hasta
que alcanza el retiro.

La experiencia conforme a los cargos o puestos ocupados es invalorable en el
desarrollo de competencias. La misma permite perfeccionar las capacidades ya adquiridas
con anterioridad a la Escuela Superior de Guerra y luego de su egreso como Licenciado en
Estrategia y Organizacion, por otra parte genera nuevas competencias.

Es necesario, primeramente, establecer el alcance del concepto competencia desde el
punto de vista de los Recursos Humanos, ya que este aspecto proporciona un marco para
poder comprender la problematica en cuestion.

SECCION |

Competencias

El concepto de competencias surge con fuerza a partir de los estudios de David Mc
Clelland, en los afios 70. Este psicologo basé su investigacion en el estudio de las personas
que eran consideradas sobresalientes. A partir de una muestra tomada de esta poblacion
busco establecer qué caracteristicas los hacian maés exitosos en el puesto o en otro futuro.
Los resultados obtenidos mostraron una relacion entre las caracteristicas intrinsecas de las
personas y su desempefio en el puesto. Como dato relevante el estudio evidencid que los
test de personalidad o de aptitudes, empleados en ese momento, no podian predecir el éxito
de una persona en el puesto. Los rasgos medidos por estos tipos de test definian un
potencial de conducta, pero, como el comportamiento de las personas es el resultado de una
interaccion compleja de distintas variables, el medir esos rasgos a través de un test no
permitio predecir el resultado conductual.

Los autores Pereda, Berrocal y Ldpez, destacan que para que una persona lleve
adelante un comportamiento especifico se requieren no solo determinados rasgos sino
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también que se den una serie de componentes. Estos componentes son: “el saber, el saber
hacer, el saber estar, el querer hacer y el poder hacer”. ““El saber”, esta relacionado con los
conocimientos técnicos requeridos para realizar la tarea. EI ““saber hacer”, se vincula con la
capacidad de aplicar y utilizar dichos conocimientos a través del empleo de habilidades y
destrezas adecuadas. El ““saber estar’, hace referencia a que la persona debe adecuarse a la
cultura de la organizacion, a sus normas, desarrollando el comportamiento adecuado que
compatibilicen con ella. EI “querer hacer” se orienta a la motivacion personal del
individuo, a su interés en la tarea. Y, por ultimo, el “poder hacer”, se relaciona al aspecto
relativo a contar con los recursos y medios necesarios para desarrollar las tareas.?

La bibliografia sobre el concepto en cuestion presenta una gran cantidad de
definiciones respecto del término “competencias”. A los efectos del presente trabajo se
tomo el proporcionado por el Consejo Federal de Cultura y Educacién, el cual define a las
competencias como ““‘un conjunto identificable y evaluable de conocimientos, actitudes,
valores y habilidades relacionados entre si que permiten desempefios satisfactorios en
situaciones reales de trabajo, segun estandares utilizados en el &rea ocupacional”

En relacion al concepto de “competencias” es necesario agregar que también se las ha
clasificado conforme a sus caracteristicas y naturaleza. Sobre este tema existe una
innumerable cantidad de clasificaciones asociadas a distintos autores. Solo expresaremos
algunas de ellas para dar una mayor comprension al tema.

La clasificacion mas abarcativa sobre las competencias podria ser la que realiza Hay
Group en 1999. Esta organizacion proporciona dos clasificaciones en relacién a las
competencias. La primera de ellas es la que se muestra en el siguiente cuadro:

Clasificacion de
las Concepto
competencias

Este tipo de competencias son las que diferencian a un
Diferenciadoras | trabajador con desempefio superior, de otro de desempefio

medio.
Umbral o Son aquellas que se requieren para tener un minimo
esenciales desempefio de rendimiento aceptable.

Se relacionan con los valores, las conductas de la persona,
sus preferencias, sus relaciones interpersonales.

Son aquellas que pueden generar, los conocimientos,
habilidades y destrezas aplicadas al desarrollo de una

Poseidas

Desarrollables

? Pereda, S., Berrocal, F. y Lépez, M. (2002). Gestion de recursos humanos por competencias y Gestion del
Conocimiento. Revista de Direccion, Organizacion y Administracion de Empresas, 28, 43-54



| tarea

Las competencias desarrollables seran de importancia para el presente trabajo y sobre
ellas se enfocaran las secciones I, 111 y IV del presente capitulo vinculadas a la formacién

del Oficial de Estado Mayor y la experiencia obtenida durante su carrera.

En segunda instancia, Hay Group, hace una clasificacion genérica de las competencias.
Este tipo de competencias (genéricas) no son propias de un puesto de trabajo sino que son
aplicables a varios puestos. Las mismas pueden ser desarrollables o propias de la persona 'y
se vinculan con la dimension psicologica de ella, relativa a los valores, motivos y rasgos
que producen un rendimiento superior. En el cuadro que se expone a continuacién se

pueden identificar a las competencias genéricas®:

Clasificacion de las
competencias
GENERICAS

Comprende

De logro y accion

Motivacion por el logro, preocupacion por el orden, la
calidad, la iniciativa y la basqueda de informacion.

De ayuda y servicio

Orientacion al servicio del cliente y sensibilidad personal.

Impacto e influencia, conocimiento  organizativo,

De influencia . i
construccion de relaciones
Desarrollo y direccion de personas, trabajo en equipo y
Gerenciales cooperacion, liderazgo.
Pensamiento analitico y conceptual, conocimiento vy
Cognitivas experiencia.

De eficacia Personal

Confianza en si mismo, autocontrol, compromiso con la
organizacién y comportamiento ante fracasos.

En la actualidad el concepto de gestion por competencias tiene gran relevancia dentro

del campo de los Recursos Humanos.

? Zayas Agiiero Pedro. Articulo: Las competencias una visién tedrico-metodoldgica. Pag. 1-18.




Estas competencias son consideradas por quienes deben seleccionar personal para
ocupar los diferentes puestos de la organizacion en funcion del perfil del puesto. El
permanente desarrollo de las mismas es parte importante de la futura empleabilidad que
tenga el OEMR en el &mbito privado.

SECCION 11

Proyecto Curricular de la Escuela Superior de Guerra y sus competencias

El documento establece el perfil que debe poseer el Oficial de Estado Mayor en
oportunidad de su egreso. En dicho documento se establece que el mismo debera poseer®:

1. “Conocimientos Profundos:

a. De direccidn, organizacion, planeamiento, coordinacion y control, que le
permitan tanto en los niveles tactico y estratégico, y en los ambitos
especifico, conjunto y / 0 combinado:

1) Conducir organizaciones complejas.

2) Orientar y conducir equipos de estudio y planeamiento.
3) Asesorar y asistir para la toma de decisiones.

4) Disefiar organizaciones.

b. Para elaborar y controlar la aplicacion de procedimientos.

c. Para la consideracion y tratamiento de las voluntades inteligentes
opuestas a los propios fines.

d. Para la consideracion y sincronizacién de las variables tiempo y espacio
en la resolucion de problemas

e. Para la direccion, planeamiento, evaluacion, presupuestacion vy
ejecucion de la educacion en el ambito militar.

f. Para dirigir, coordinar y ejecutar trabajos de investigacién relacionados
con la problemética de la Defensa.

2. Conocimientos generales:

Que lo habiliten para el planeamiento y gestion de acciones necesarias
en caso de emergencias a nivel Nacional y/o Regional, integrando los

* Anexo 5 (Proyecto Curricular de la Licenciatura en Estrategia y Organizacién) AL PROYECTO CURRICULAR
DE LA ESCUELA SUPERIOR DE GUERRA (2009 / 2013)



organismos municipales, provinciales y / o nacionales que la legislacion
vigente contemple.

3. Capacidad:

a. Para interactuar con sistemas de informacién y de apoyo a las decisiones.
b. Para el trabajo en equipo.

c. Para analizar y comprender situaciones complejas bajo un enfoque
sistémico.

d. De sintesis para proporcionar adecuados asesoramientos basados en la
exposicion de lo esencial y elaborados en funcion del nivel de interés del
receptor.

e. Comunicacion amplia, para materializar de la forma mas eficaz el
proceso de transmisién - recepcion de mensajes, mediante el empleo de
cualquier medio y/o modo de comunicacion.

f. De concentracion intelectual y rendimiento ante el esfuerzo prolongado y
en situaciones de presién psicofisica extrema.

4. Predisposicion:

A la innovacion, la creatividad, la originalidad y al ingenio en la
concepcion de soluciones factibles y aceptables como respuesta a los
problemas complejos cuya solucion competa a los distintos niveles de la
conduccion.”

Como se puede ver, las competencias establecidas por este perfil no sélo son
aplicables a las actividades militares sino también a un sin nimero de puestos en el ambito
publico y privado. Todas ellas serian consideradas como competencias genéricas y, en la
medida que el oficial las haya incorporado, le permitird acceder a distinto tipo de
posiciones jerarquicas.

La constatacion de que estas competencias son efectivamente desarrolladas en el
oficial o no, sera establecida en la seccion 111 del presente capitulo.



SECCION lIl

La vision de las competencias que otorga la Escuela Superior de Guerra desde la mirada del
OEMR

En esta seccion, para el relevamiento de la informacién requerida, se emple6 el método
de entrevista. El entrevistado tenia la libertad para enumerar las competencias que
considerara que mas le sirvieron.

De la explotacion de las entrevistas realizadas, surgen las siguientes competencias
como las mas preponderantes, segun la vision de los Oficiales de Estado Mayor Retirados,
a saber:

Analisis/Apreciacion de situaciones 90%

Planeamiento 50%

Trabajo en equipo (Integrar, coordinar, 40%
dirigir)

Toma de decisiones 40%

Direccion 40%

Expresion oral 40%

Organizacion 30%

Control 30%

Vision Global 20%

Innovacion de los procesos 20%

Asesoramiento 20%

Coordinacion 10%

Conduccion 10%

Negociacion 10%

Liderazgo 10%

Redaccion 10%

Estudio 10%

Comprension 10%

Abstraccion 10%

Como se puede observar las competencias relatadas por los oficiales retirados, en la
mayoria de los casos, tiene una relacion directa con el perfil establecido en la Seccion |I.
Esto pone en evidencia que la formacién proporcionada por la Escuela Superior de Guerra
se corresponde con la realidad observada.
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Por otra parte, algunas de las mencionadas, son propias de la carrera militar y no son
desarrollo exclusivo de la formacién como Oficial de Estado Mayor. Tal es el caso del
Liderazgo.

Con respecto a la “toma de decisiones”, ésta puede o0 no ser considerada como una
competencia. Por ejemplo, cuando la misma se desarrolla “bajo presidon”, ésta puede ser
tomada como una competencia porque en este caso la “toma de decisiones” se da bajo una
condicion particular que dificulta proporcionar soluciones eficaces y requiere de una
capacidad particular. Por otra parte esta competencia requiere de otras competencias para
que la decisién tomada de solucidn al problema planteado, entre ellas se puede nombrar la
capacidad de analisis o apreciacion de situaciones previo a adoptar la decision.

La “vision global” no estd mencionada en el perfil del egresado de la Licenciatura en
Estrategia y Organizacion, sin embargo debiera ser considerada de valor porque es un
rasgo distintivo del Oficial de Estado Mayor debido a que la misma permite analizar las
partes de un todo para definir un problema, ya que su objetivo es buscar la solucion y
determinar el impacto de la misma en toda la organizacién.

Habiendo analizado las competencias enunciadas por los entrevistados, podemos
observar que varias de las competencias enumeradas estan en estrecha relacion con el
Capitulo I - Articulo 1007 del Reglamento para la conduccion del Instrumento Militar
Terrestre que hace referencia a las Actividades basicas de la Conduccion. En el mencionado
articulo se establecen las actividades de Organizacion, Direccion, Control y Coordinacion
como necesarias para ejercer la conduccion del Instrumento Militar Terrestre; por lo tanto
podemos afirmar que existe una identificacion entre las actividades propias de un
conductor militar y el reconocimiento de las competencias relativas a cada actividad por
parte de los OEMR.

SECCION IV

Las competencias surgidas de la experiencia laboral

La experiencia adquirida por los OOEM al momento de alcanzar el retiro, no es
homogénea. Depende en gran medida de los puestos o cargos que cada individuo ha
desarrollado dentro de la profesion. Es por ello que las encuestas evidencian una gran
dispersion en las respuestas.

Las competencias que las encuestas relacionan con la experiencia posterior al Egreso
de la Escuela de Guerra, son las siguientes:
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Analisis/Apreciacion de situaciones 20%
Organizacion 20%
Toma de decisiones 20%
Conduccién 20%
Liderazgo — Ejercicio del mando 20%
Resolucidn de conflictos 20%
Direccion 10%
Asesoramiento 10%
Establecimiento de objetivos, 10%
procedimientos y lineas de accién

Inteligencia emocional 10%
Ninguna 10%
Planeamiento 10%
Administracion de bienes y servicios 10%

Del andlisis de las competencias enunciadas surge como conclusion que muchas de
ellas constituyen un estadio avanzado de las ya obtenidas durante el periodo de formacion
transcurrido en la Escuela Superior de Guerra, tal es el caso de la Apreciacion de
situaciones, Planeamiento, Organizacion, Direccion, Instrumentacion de planes. Otra
conclusién extraida de las conclusiones enumeradas indica que las mismas constituyen una
evolucion natural de las adquiridas a lo largo de su carrera militar, como el Liderazgo o la
Administracion de bienes y servicios. En este caso, es conveniente recordar que el oficial,
desde sus inicios en la carrera militar, administra bienes a su nivel, asi como desarrolla el
liderazgo.

Relacionado con la “Resolucion de Conflictos” podemos afirmar que el militar debe
resolver conflictos durante toda su carrera y estos conflictos van adquiriendo mayor
complejidad a medida que se asciende en la escala jerarquica requiriendo técnicas de
resolucion acordes con la complejidad del mismo; como ejemplo podemos expresar el caso
de un Jefe de Unidad que debe relacionarse con las autoridades locales, con la poblacién
civil y con otras organizaciones. Dichas modalidades de conflictos deben ser resueltas de
maneras diferentes. La resolucion de conflictos resulta de la aplicacion de varias
competencias conforme al medio donde el mismo se desarrolla. De esta manera, resolver un
conflicto puede requerir de variadas competencias tales como la negociacion y la oratoria.

Por ultimo, es importante resaltar que un oficial entrevistado respondié que ninguna
competencia fue desarrollada mediante la experiencia sino que so6lo se perfeccionan las ya
adquiridas durante la carrera.
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CONCLUSIONES PARCIALES

Entendiendo por competencia lo expresado por el Consejo Federal de Cultura y
Educacion, como el “conjunto identificable y evaluable de conocimientos, actitudes,
valores y habilidades relacionados entre si que permiten desempefios satisfactorios en
situaciones reales de trabajo, segun estandares utilizados en el area ocupacional.

El Oficial de Estado Mayor, a través de su formacion en la Escuela Superior de Guerra
y su posterior experiencia, ha ido desarrollando esas capacidades hasta el fin de su carrera
activa.

De los documentos relevados (Proyecto Curricular de la Escuela Superior de Guerra) y
del trabajo de campo surgen las siguientes consideraciones sobre el perfil del Oficial de
Estado Mayor al momento de retirarse:

1. Hay coherencia entre las competencias que se busca formar y las observadas en los
oficiales retirados. De estas competencias, las que mayor relevancia evidencian las
encuestas son: la capacidad de andlisis; la capacidad para integrar, coordinar, dirigir
equipos de trabajo; las relativas a las actividades basicas de la conduccién
(planeamiento, organizacion, direccion, control y coordinacion) como también una
adecuada expresion oral que le permite esbozar asesoramientos y opiniones en
forma clara y sintética. Asi mismo el poseer una vision global para el tratamiento de
los problemas que presenten.

2. El Oficial suma otras competencias que le proporciona la experiencia, dicha
experiencia varia conforme al puesto ocupado.

3. La resolucién de conflictos es una competencia que surge como algo relevante de
las encuestas.

4. Las demas competencias mencionadas son evolucion natural de las adquiridas
durante la carrera militar, o de la formacion como Oficial de Estado Mayor.
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CAPITULO I

. Qué limitaciones se presentan en el camino de la insercién?

INTRODUCCION

En el presente capitulo se abordan las principales limitaciones que se le presentan al
Oficial de Estado Mayor al momento de su insercion laboral, luego de haber abandonado
las filas del ejercito.

Para ello se recurrio a la experiencia de oficiales retirados que ya han enfrentado este
tipo de situaciones. Ademéas se complementd el tema con el andlisis de articulos e
investigaciones redactados por expertos, relacionados con dicha tematica.

Como parte de la tematica en cuestion se proponen diferentes técnicas y acciones que
permiten revertir, atenuar o superar las limitaciones que posee el OEMR en este nuevo
ambito donde busca insertarse.

SECCION |
Los obstaculos

Las causas de conflicto al momento de la busqueda laboral, de acuerdo a las entrevistas
realizadas a los oficiales retirados, se han focalizado en tres aspectos a saber: contactos
personales para obtener el primer empleo, edad y sobrecalificacion.

1. Los contactos.

Los contactos personales son la llave del éxito en la busqueda laboral. EI 40 % de
los encuestados manifiesta no haber encontrado dificultades al momento de la
reinsercion laboral debido a que la misma se canaliz6 a través de contactos. La pagina
web EI primer empleo. com en una nota denominada: “Cémo buscar empleo”, establece
que el desarrollo de una red de contactos permite conseguir un empleo con mayor
eficiencia.’

El desarrollo de relaciones sociales es un aspecto fundamental, no sélo para el
militar retirado sino para cualquier empleo. La sociabilidad y el manejo de las relaciones

> www.elprimerempleo.com/buscar-trabajo.php, 16 de Julio de 2013.
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humanas no se pueden ensefiar, sino que son aspectos que la persona debe desarrollar
por si mismo.

Es de destacar que la mitad de ese 40 % inicialmente apel6 a otros oficiales
retirados que ya estaban trabajando en el ambito privado, al momento de insertarse. El
militar, en algunos casos, tiende a cerrar su circulo de relaciones al &mbito castrense,
aspecto que ha futuro acota su red de contacto en forma considerable.

. La edad

La edad es un que fue manifestado por el 20 % de los oficiales retirados como una
limitacion a salvar. Aunque otros no lo consideraron asi, viendo el seniority como una
posible ventaja.

El sitio Zona Jobs considera que el mercado laboral actual no favorece la insercion
de las personas que superan los 45 afios debido a que las empresas, hoy en dia, tienden a
generar la experiencia dentro de su planta de personal mediante politicas de
capacitacion; por otro lado, las politicas de seleccion estan en consonancia con las de
desarrollo, buscando personal joven proactivo. Ademas los jovenes implican costos
laborales menores que una persona mayor de 45 afios.

La licenciada en Relaciones del Trabajo Sofia Carrasco, autora del articulo antes
mencionado establece que en el mercado existe un paradigma en el cual se considera a
las personas mayores de 45 afios como carentes de flexibilidad, con dificultades para
adaptarse a nuevos ambientes, con menor capacidad de trabajo y resistentes a los
cambios.

La pagina web Empleate 2.0.com, en un articulo denominado ““Encontrar empleo a
partir de los 45 afios. Si se puede” tiene una vision similar a la de zona Jobs en relacién
a la vision de las empresas con respecto a los mayores de 45 afios.

Desde el punto de vista de los empleadores, la consultora Manpower en un estudio
del afio 2006, concluye que los contratantes presentan mayores reticencias a contratar
personas mayores. Esta discriminacion etaria, segun dicha investigacion, esta fundada en
similares aspectos a los sefialados por las otras consultoras: limitaciones de adaptacion al
cambio tecnoldgico, falta de flexibilidad para ocupar puestos y al desarrollo de tareas
como también una limitada voluntad de progreso y superacion. Consideran, ademas,
que invertir en capacitacion y construccién de perspectivas de carrera no es algo
productivo debido a que ese rango de personas esta proximo a jubilarse. La imagen que
tienen de esos postulantes es que no pondran el mismo impetu en el desarrollo de las
tareas que los otros. Por lo tanto los empleadores prefieren contratar las franjas de edad
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mas jovenes que aceptan trabajar en condiciones de contrataciébn mas precarias, con
menores sueldos a cambio de inversidn en capacitacion.

En consonancia con lo anterior, un estudio desarrollado por Centro de
Implementacion de Politicas Pablicas para la Equidad y el Crecimiento, conjuntamente
con Asociacion Civil Diagonal, establece que las dificultades que presentan los mayores
de 45 afios a la hora de ser seleccionados para ocupar un puesto son las siguientes®:

v

v

v

Mayor desactualizacion de conocimientos relacionados con su profesion.
(Debido al mayor tiempo que ha transcurrido desde su formacion profesional).

Tiempos mas prolongados para aprender y desarrollar tareas (mayor lentitud).
Mayor rigidez frente a los cambios.

Menor flexibilidad y adaptabilidad a la hora de incorporar nuevas modalidades
de trabajo y nuevas tareas.

Mayor reticencia al uso de nuevas tecnologias de la comunicaciéon y de la
informacion y menor manejo de las mismas.

Mayores problemas de autoridad (por ejemplo en el caso de tener jefes mas
jovenes).

Mayor cantidad de problemas de salud.

Menor ambicion de progreso profesional.

En contraposicion a esto, el estudio mencionado sefiala como ventajas de las
personas adultas, las siguientes’:

v

D N N NN

La experiencia y la trayectoria.

Un compromiso mayor con su tarea.
Mayor paciencia.

Mayor cultura del trabajo.

Mayor temple en la toma de decisiones.

® Dborkin Daniela. Diaz Langou Gala. Forteza Paula. La edad como un determinante de la empleabilidad. El

desempleo en los mayores de 45 afos. Pag. 24. CIPPEC. 2011.

7 Ibidem.
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v" Menor ausentismo y mayor cumplimiento de horarios. (Debido principalmente
a que sus hijos son de mayor edad y no requieren de tantos cuidados).

Mayor generalidad en sus conocimientos.
Mayor conocimiento.

Mayor valorizacion de la estabilidad laboral.

D N N NN

Mayor autonomia en la ejecucion de las tareas.

Haciendo foco en las ventajas mencionadas, hay especialistas que consideran que
hoy en dia la vision que se tiene con respecto a la edad esta transitando un proceso de
cambio, ya que se valora mucho la experiencia. La web de los RRHH y el empleo en un
articulo denominado ““La Sobrecalificacion” mencionan que el paradigma relativo a la
edad ha cambiado, y los adultos mayores son valorados por su experiencia, siempre y
cuando el curriculum vitae manifieste una constante actualizacién de sus conocimientos.

Vinculado a esta vision, la “Segunda Asamblea Mundial sobre el Envejecimiento”,
realizada por las Naciones Unidas del 8 al 12 de abril del 2002, establecia que: “El
potencial de las personas de edad es una sélida base para el desarrollo futuro. Permite a
la sociedad recurrir cada vez méas a las competencias, la experiencia y la sabiduria que
las personas de edad aportan, no solo para asumir la iniciativa de su propia mejora, sino
también para participar activamente en la de toda la sociedad”.® Con esta declaracion se
delineaba una politica de retencion de las personas adultas en las organizaciones
productivas.

No obstante la existencia de ambas posturas, la balanza parece volcarse mas hacia el
lado que presenta a la edad como un problema. Al respecto apelamos nuevamente al
estudio del Centro de Implementacion de Politicas Publicas para la Equidad y el
Crecimiento, conjuntamente con Asociacion Civil Diagonal. En dicho estudio se
analizaron las respuestas de grupos focales. Tanto desempleados como empleadores
tienen la misma vision en cuanto a la mayor dificultad de encontrar empleo después de
los 45 afios. Los grupos focales de empresarios manifestaron que sus organizaciones
eran piramidales y que la mayor cantidad de puestos a cubrir surgia del nivel operativo
donde se requeria personal con menor experiencia y mas resistencia, por ende, mas
jovenes ademéas de que los puestos ejecutivos demandaban una menor cantidad de
personas. Asimismo hicieron alusion a la improductividad de invertir en los adultos méas
préximos a su jubilacion. Ellos destacaron la lealtad de los mayores a permanecer en la

8 Segunda Asamblea Mundial sobre el Envejecimiento - Declaracién Politica y Plan de Accién Internacional
de Madrid sobre el Envejecimiento, Art. 10. ONU —2002.
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organizacion frente a la rotacion de los jovenes. Otro aspecto sefialado fue que la
persona mayor, en general, demandaba un sueldo de mayor envergadura que la empresa

no podia costear®.

Frente a todos los argumentos presentados: ¢Cual es la situacién real de
empleabilidad en la Argentina? Algunos atisbos de luz se pueden encontrar en la
investigacion, antes citada, del Centro de Implementacion de Politicas Publicas para la
Equidad y el Crecimiento, conjuntamente con Asociacion Civil Diagonal. Este estudio
hace un diagndstico de la situacion tomando como fuente a la Encuesta Permanente de
Hogares del INDEC desarrollado entre los afios 2003 y 2009. En ella se puede observar

el siguiente grafico™®:
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0.2
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los 19 y 69 afios. Periodo 2003-2009.

Grafico Nro. 1: Evolucion de la tasa de desempleo por franja de edad entre

Este grafico nos muestra que la tasa de desempleo para la franja de edad que va de
los 45 afios a los 64 afios, en el periodo de tiempo considerado es muy inferior a la de los

° Dborkin Daniela. Diaz Langou Gala. Forteza Paula. La edad como un determinante de la empleabilidad. El

desempleo en los mayores de 45 aios. Pag. 25. CIPPEC. 2011

% Dborkin Daniela. Diaz Langou Gala. Forteza Paula. La edad como un determinante de la empleabilidad. El

desempleo en los mayores de 45 afnos. Pag. 14. CIPPEC. 2011.
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jévenes entre los 19 y 25 afios y similar e incluso menor, en los ultimos afios a la franja
entre los 26 y 44 afios.

Ademas, ese estudio muestra que de la franja de edad de entre 45 y 70 afios de
desempleados, al afio 2009, el estrato mas afectado ha sido el que se encuentra entre los
45 y 49 afios de edad, con un 39%, mientras que las personas entre los 50 y 54
representan un 20%, al igual que los desempleados entre los 55 y 59 afios. **

= 6569
5%
= 50-64
16%

m 4549
39%

= 55-59
20%

m 50-54
20%

Grafico Nro. 2: Nivel de desempleo por edad entre 45 y 69 afios.
Periodo considerado ultimo trimestre del 2009.

Otra dato de interés para nuestro estudio, arrojado por esta investigacion, es el que
evidencia el nivel educativo de los desempleados, siempre considerando el grupo de
edad entre los 45 y 65 afios. En el grafico que se presenta a continuacion se puede ver
coémo las personas menos afectadas han sido las de mayor nivel educativo, con terciario
completo o titulo universitario.

! Dborkin Daniela. Diaz Langou Gala. Forteza Paula. La edad como un determinante de la empleabilidad. El
desempleo en los mayores de 45 afos. Pag. 16. CIPPEC. 2011.
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Gréfico Nro. 3: Evolucion de la tasa de desempleo considerando el nivel
educativo entre personas de 45 a 69 afios de edad. Periodo 2003-2009

3. La sobrecalificacion

El 20 % de los entrevistados al ser consultados sobre el tema expuso que en alguna
de sus presentaciones a entrevistas laborales fue considerado como sobrecalificado, es
decir que posee conocimientos, competencias y experiencias superiores al puesto o
cargo al cual pretenden acceder.

La sobrecalificacion estd asociada a un mercado laboral en un momento dado y al
tipo de empleo al que uno busque acceder. Normalmente en momentos de crisis la
presentacion de personal sobrecalificado para diferentes puestos de trabajo va a ser
mayor. En este caso las personas buscan acceder a empleos que estan por debajo de su
nivel de competencias debido a la escasez de puestos de su jerarquia.

Una de las personas entrevistadas manifesté que al buscar su primer empleo, luego
su retiro, se presentd como jefe de seguridad de un country. Durante la entrevista el
postulante hizo referencia a la formacion adquirida durante sus afios de profesion, asi
como a los cargos que habia desempefiado durante su carrera. De forma inmediata
recibid la respuesta de que se encontraba sobrecalificado para dicho puesto y que debia
postularse para puestos de mayor jerarquia.

Los expertos consideran que las empresas desconfian de wuna persona
sobrecalificada debido a que dicha persona se mantendra en el puesto por un tiempo mas
0 menos limitado, hasta que encuentre un empleo acorde a su calificacion. Por otro lado
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un jefe o gerente puede tener temor a que la persona sobrecalificada aspire a removerlo
del puesto tan pronto como pueda.

Volviendo al ejemplo citado anteriormente, relacionado con el postulante a la
empresa de seguridad, podemos ver que existe una gran probabilidad de que la respuesta
negativa de quien debia seleccionar haya respondido a los parametros citados en el
parrafo anterior. Podemos aventurar que el postulante tenia sobradas condiciones para
cumplir acabadamente con las exigencias del puesto y tampoco presentaba objeciones en
cuanto al salario, pero de todos modos no fue seleccionado.

Las empresas de seguridad, en general, son nichos buscados por el personal retirado
de las fuerzas de fuerzas armadas y de seguridad, debido a ser un espacio mas a fin a su
carrera. Por ende en muchas de ellas los puestos de relevancia se encuentran ocupados
por personas de similares calificaciones respecto de quienes se postulan a éstos,
inferiores en la pirdmide organizacional. Al presentarse una persona con las
caracteristicas citadas a puestos en las mencionadas organizaciones puede existir cierto
miedo a ser desplazado con el tiempo.

SECCION lI

Cdémo superar las adversidades gue se presentan.

El militar alcanza la culminacion de su carrera proximo a los 55 afios, en razon de ello
es conveniente que desarrolle sus relaciones sociales con afios de anticipacién. Para ello, es
aconsejable orientar su formacion en el desarrollo de posgrados y masters que lo orienten
en la profesion deseada a futuro, le permitiran, por un lado desarrollar nuevos contactos en
el &mbito privado, y por otro evidenciar en su curriculum una constante actualizacion de
sus conocimientos.

Concurrir a distintos seminarios sobre temas de interés puede ser otro lugar para
relacionarse con el entorno en la busqueda de contactos.

Si llegado el caso no se hubiese logrado una adecuada red de contactos al momento del
retiro, los consultores recomiendan hacer un exhaustivo empleo de las redes sociales
(especialmente de Linked-in) asi como los diferentes portales de consultoras de RRHH.

Un aspecto de gran importancia es la adecuada confeccion del Curriculum Vitae. Este
es un aspecto relevante y por demas trillado en libros y articulos de consultores de recursos
humanos.
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De las entrevistas realizadas surge que, en algunos casos, el militar al momento de
buscar su primer empleo, no domina el lenguaje empresarial necesario para una adecuada
redaccion del curriculum, empleando lenguaje militar, que el consultor o responsable de
recursos humanos no logra interpretar adecuadamente. Tal es el caso de: “Desempefiarse
como Jefe de una Unidad de combate durante...”. Esta frase relativa a su experiencia
deberia estar redactada, por ejemplo, de esta manera: “Gestionar una organizacion de 350
personas...” Es importante, ademas, adaptar la redaccion del curriculo en funcion del
puesto y organizacion a la cual se pretende acceder. De esta manera lo que se busca es darle
un valor agregado a la edad en funcion de la experiencia, ademas de hacer entendible el
curriculum.

Otro aspecto de importancia en la redaccion del curriculum es que no deben detallarse
todas las competencias con que uno cuenta, para evitar la sobrecalificacion, sino aquello
que sea necesario para aplicar al puesto al cual se quiere acceder. Esto obliga a remodelar el
curriculum en forma permanente y adaptarlo al puesto que se quiere postular.

Esto nos lleva a tener en cuenta que los aspectos remarcados en lo relativo a la
confeccion del curriculum también deben ser tenidos en cuenta al momento de presentarse
a una entrevista.

Es importante en el planeamiento de la vida posterior a la situacion de actividad
evidenciar desarrollar competencias y conocimientos que al momento de confeccionar el
curriculum o de enfrentar una entrevista laboral permitan neutralizar las ideas
preconcebidas relacionadas con la edad. Es decir manifestar flexibilidad para desarrollar
nuevas tareas, las cuales pueden ser encontradas en la experiencia militar sin muchas
dificultades debido al permanente cambio de roles que desempefia y la variedad de
problemas a resolver.

Ademas no hay que olvidar la predisposicion a manejar nuevas tecnologias, esto
deberia ser abordado con anterioridad al retiro y presentado como competencias al
momento del primer empleo.

En las entrevistas de trabajo es posible encontrar reclutadores, inicialmente vy, si la
primer entrevista es sorteada con éxito, es muy posible que la siguiente sea con la persona
de la cual depende el puesto a cubrir, la cual, puede ser una persona de menor edad que la
del postulante. En tal caso hay que recordar que otro preconcepto de la edad que hay que
disipar es el que relaciona la edad con los posibles problemas de autoridad. Mostrarse
propenso a aceptar a un jefe sin importar la edad de éste, debe ser tenido muy en cuenta.

Para finalizar es conveniente remarcar que el generar un proyecto propio o0
microemprendimiento personal es un aspecto muy importante a tener en cuenta al acercarse
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el retiro. Esto permite neutralizar algunos de los aspectos mencionados como problemas y
ademas adquirir experiencia en gestion. Este método ha sido desarrollado por el 20% de los
entrevistados al momento del retiro.

CONCLUSIONES PARCIALES

Los obstaculos que los entrevistados manifestaron como mas relevantes al momento de
enfrentar el retiro han sido la falta de contactos, la edad y la sobrecalificacion.

Los contactos deben ser desarrollados con anterioridad al retiro mediante la
participacion en talleres, seminarios o capacitaciones como masters o posgrados.

Deben emplearse al maximo las redes sociales y las paginas de empresas y consultoras.

La edad del Oficial de Estado Mayor al momento del retiro es para la mayor parte de
las opiniones una debilidad al momento de postularse a un puesto. Este problema no soélo se
vincula con la profesion militar sino con cualquier otra profesion.

Para la mayor parte de los reclutadores la edad genera preconceptos. Este perfil tiene
ventajas y desventajas iniciales que hay que tratar de sortear, y potenciar las ventajas.

Las estadisticas del INDEC, relativa a desocupacién, evidencian una baja tasa de
desempleo en esa franja de edad y, en general, para personas de nivel educativo alto. Esto
nos lleva a concluir que para el Oficial de Estado Mayor, que se encuentra entre los 50 y 60
afios con un titulo de grado de Licenciado en Estrategia y Organizacion debe orientar su
educacién de posgrado hacia especializaciones que le permitan conducir o gerenciar
organizaciones. Este nicho inicialmente le permitiria tener mayor expectativa de éxito.

Los puestos operativos o administrativos serdn mas dificiles de alcanzar debido a que
frente a ellos debera competir con generaciones méas jovenes, con expectativas de menores
sueldos y en donde las organizaciones se orientan a buscar personal de menor experiencia.
Tratar de aplicar para estos puestos expone al Oficial de Estado Mayor a ser considerado
como sobrecalificado y quedar fuera de la seleccion.

De lo investigado surge como fundamental la adecuada redaccion del curriculo como
herramienta para sopesar la edad y aplicar para los diferentes puestos y organizaciones.
Esto implica que no debe confeccionarse un solo curriculum, sino que el mismo se ira
adaptando en su redaccion a los requerimientos de los puestos para los que se busque
aplicar.
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Al momento de planificar el retiro, los proyectos relativos a gestionar el propio
negocio, deben ser considerados. Estos exigiran al oficial cierta capacitacion en funcion de
los mismos. El desarrollo de los mismos permite evitar problemas como la edad, la falta de
contactos y la sobrecalificacion, aunque exigiran conocimiento del rubro en el que se desea
incursionar para poder encararlos con éxito.
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CAPITULO Il

¢, Como ve un Head Hunter a un Oficial de Estado Mayor?

INTRODUCCION

En el capitulo I establecimos en forma general cuales son las competencias con las que
llega un Oficial de Estado Mayor al momento de su retiro. Las conclusiones obtenidas en
ese capitulo surgieron del perfil determinado por la Escuela Superior de Guerra y de las
opiniones de oficiales en situacion de retiro surgidas de entrevistas personales.

En este capitulo lo que se pretende es definir la vision que los consultores y
responsables de Recursos Humanos tienen del militar y Oficial de Estado Mayor Retirado.
La misma permitird por un lado orientar la capacitacion individual del oficial previo al
retiro para facilitar su insercién en el ambito privado y a la vez efectuar una propuesta que
podria ser considerada a nivel Institucional para colaborar con el oficial retirado.

SECCION |

. Qué competencias ven los consultores de Recursos Humanos?

De las encuestas realizadas a gerentes y consultores de recursos humanos inicialmente
surge una gran dispersion respecto de las competencias que ellos ven en los Oficiales de
Estado Mayor Retirados.

La competencia observada en mayor porcentaje fue la competencia relativa a la
capacidad de organizacion, con un 42%. A ella le sigue la capacidad de administrar bienes
y personas con un 28.5%.

Las competencias restantes, manifestadas por los encuestados, fueron: conduccion,
coordinacion, analisis, docencia, direccion, planificacion, capacidad de trabajo, liderazgo,
orden, moderador de grandes grupos de personas, flexibilidad para adoptar los objetivos de
la organizacién, compresion de la diversidad cultural del personal a cargo y metodologia en
la ejecucion de cualquier actividad.

Es importante resaltar que solo dos competencias tuvieron un valor relevante,
quedando el resto de las mencionadas (15) en valores similares y muy bajos, consideracion
que puede deberse a las experiencias personales de los diferentes consultados en el trato
con oficiales retirados (el 90% conoce personal retirado en el grado de coronel o teniente
coronel) o por desconocimiento real de las competencias que proporciona la carrera militar
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y la especialidad de Oficial de Estado Mayor y el titulo de grado de Licenciado en
Estrategia y Organizacion. Esto Gltimo puede representar una desventaja al momento de la
reinsercion laboral. Este es un aspecto en el cual el presente estudio no ha indagado y que
podria ser un aspecto a considerar en futuros estudios.

Es de destacar que, aunque los resultados han tenido gran dispersion, todas las
respuestas responden a competencias que tienen relacion con el perfil del militar Oficial de
Estado Mayor establecido en el Capitulo I. Pero, por otra parte no permiten relacionar al
oficial con ningun rubro o area determinada para enfocar la busqueda laboral.

En el Capitulo 11 se arrib6 a la conclusion de que una persona que se encuentra entre
los 45 y 55 afios de edad y con la capacitacion universitaria con que cuenta un Oficial de
Estado Mayor deberia tener mayores perspectivas de éxito si se postula a cargos gerenciales
o de conduccidn que a cargos operativos. Pero ¢son las competencias que los consultores
adjudican desde su vision personal acordes al perfil de competencias que debe tener un
gerente?

Los especialistas en general consideran que un gerente debe tener tres bloques de
competencias, a saber: competencias personales, sociales y de direccion. Estas deben estar
reforzadas por otras competencias adicionales. *2

COMPETENCIAS COMPETENCIAS COMPETENCIAS

PERSONALES SOCIALES DE DIRECCION

COMUNICACION

AUTOCONOCIMIENTO AUTORIDAD

PLANEACION Y
GESTION

AUTODOMINIO MANEJO DEL

PERSONAL

AUTOMOTIVACION

MOTIVACION HABILIDAD TECNICA

ADMINISTRACION
TRABAJO EN
EQUIPO

LIDERAZGO
DESARROLLO
PERSONAL COACHING

EMPRESARIAL

INTEGRIDAD Y ETICA

/ /

2 . P . . . .2 . .
www.degerencia.com. 2013. Noé Chavez Hernandez. “Una aproximacion a las competencias gerenciales
elementales”. 15 Julio 2013.
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OTRAS COMPETENCIAS J

HABILIDADES CONCEPTUALES

ACCION ESTRATEGICA

MULTICULTURAL

N\~

Las competencias personales son consideradas como fundamentales, siendo la base
para lograr el desarrollo de los demé&s grupos de competencias. Dentro de este grupo, la
competencia definida como “Autoconocimiento” hace referencia a que el gerente debe
analizarse a si mismo para identificar sus potencialidades y vulnerabilidades, para poder
gerenciar de mejor manera.

El “Autodominio” esté relacionado con el control de los impulsos y emociones propias.
Esta competencia permite mantener un clima laboral conveniente, facilitando el desarrollo
de las relaciones humanas y evitando los conflictos interpersonales en el grupo de trabajo
que afecten el trabajo en equipo.

La “Automotivacion” esta relacionada con la inspiracion personal que lo impulsa a
desarrollar el maximo esfuerzo en su trabajo diario.

La “Autoadministracion” hace referencia a balancear los tiempos en su vida para
atender adecuadamente su vida laboral como personal asi como la administracion de los
recursos necesarios.

El “Desarrollo personal”, se vincula con la vocacion a la formacién permanente que
mantengan actualizados los conocimientos del gerente.

Por dltimo, la “Integridad y Etica” al ser aspectos de amplio conocimiento, no
requieren mayores explicaciones.

Las competencias de tipo social facilitan una mejor interaccion hacia pares,
subordinados y superiores. Contribuyen a lograr un ambiente cordial y facilitan el
desempefio del grupo de trabajo. Dentro de este grupo encontramos a la comunicacion. Esta
competencia se relaciona a la habilidad de recibir informacion, y transmitir adecuadamente
la misma. Es muy importante para coordinar actividades.
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Otra de las competencias que comprende este grupo es el manejo del personal. Esta
competencia requiere experiencia en el trato ya que no existen soluciones doctrinarias para
conducirse en este aspecto que tiene un sinnimero de posibilidades. Se puede decir que
requiere inteligencia emocional y empatia para su logro.

La motivacion es un aspecto fundamental de cualquier lider. Y se centra en que la
persona ponga lo mejor de si para el logro de los objetivos de la organizacion mediante la
adecuada aplicacion de estimulos por parte del lider.

La ultima de las competencias que componen este grupo es la competencia de trabajo
en equipo. Esta competencia busca involucrar a las personas con que se tiene contacto;
integrarla hacia el logro de un fin en comun. Implica que el grupo trabaje coordinado y
cohesionado.

Las competencias de direccidn estan directamente relacionadas con las tareas propias
del gerente. Dentro de ellas se puede encontrar a la autoridad. La autoridad es inherente al
puesto que se ocupa. Mediante ella se permite tomar decisiones y asignar tareas y
responsabilidades.

La planeacion y gestion, permite analizar adecuadamente los problemas que se
presentan. Identificar el problema y seleccionar el camino adecuado hacia la solucion del
mismo, mediante el adecuado establecimiento de objetivos y la elaboracion de planes. Esta
competencia engloba el control y monitoreo de ese plan.

La habilidad técnica esta relacionada con el conocimiento del trabajo que se desarrolla
en relacion a las actividades especificas de la empresa. Este conocimiento engloba
procesos, actividades y técnicas y permite tomar adecuadas decisiones y supervisar
actividades adecuadamente.

El liderazgo es considerado una competencia fundamental para un gerente. Esta
competencia permite encauzar al grupo humano en el camino de un objetivo comun.
Conlleva en si muchas otras competencias que permiten guiar al equipo en la busqueda del
éxito.

El coaching empresarial es la capacidad de orientar, guiar e impulsar al logro de los
objetivos a los colaboradores. Busca mejorar las competencias de las personas que trabajan
en el equipo.

Las “otras competencias” que refuerzan a las personales, sociales y de direccion son:
las habilidades conceptuales. Esta competencia es definida por la Licenciada y Magister
Noé Chavez Hernandez como:
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“La necesidad de visualizar una actuacion estratégica contemplando a
la organizacion como un todo, donde las situaciones, tendencias, cambios y
escenarios de trabajo, requieren habilidades para coordinar tareas y
procedimientos que ayuden a enfrentar las situaciones que surjan en el
entorno.”*3

Dentro de “otras competencias” también se puede encontrar a la “Accidn estratégica”.
Citando nuevamente a la autora anterior, la misma define a esta competencia como:

“Induce a emprender acciones importantes que permitan desempefiarse
eficientemente para solucionar los problemas y situaciones generados por los
cambios del entorno. El valor de esta competencia radica en estar informado
para saber anticipar tendencias y prepararse para las necesidades futuras
que puedan emerger”**

Por altimo y para completar las competencias con que debe contar un gerente, se suma
la Competencia Multicultural. La Licenciada Chavez Herndndez se refiere a ella como una
necesidad de

“...desarrollar actitudes y habilidades adecuadas para traducir el
conocimiento de cuestiones culturales, economicas, politicas y sociales
presentadas en diferentes lugares, a unas actitudes y habilidades adecuadas
para traducir el conocimiento de cuestiones culturales, econdémicas, politicas
y sociales presentadas en diferentes lugares, a una sensible actuacion y
adaptacion con las personas que tengan otros origenes, a fin de mantener un
desempefio efectivo de las actividades en las que se vean involucrados.”*

Establecidas las competencias que debe poseer un gerente, el siguiente paso sera
comparar las mismas con las respuestas de los consultores de recursos humanos
encuestados sobre el perfil del Oficial de Estado Mayor al momento del retiro, para
responder la pregunta surgida en parrafos anteriores.

Las respuestas de las especialistas en Recursos Humanos, no hicieron referencia a las
competencias de tipo personal que debe tener el Oficial de Estado Mayor, sino que se
enfocaron en las competencias sociales y de direccion, las cuales son las que se pueden

B |bidem
“ Ibidem.

> |bidem.
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asociar al perfil propio de una profesién. Las competencias individuales son independientes
de cada persona y por ende son de gran generalidad.

En el cuadro, que se detalla a continuacion, es posible visualizar nuevamente las
competencias que arrojaron las encuestas, esta vez ordenadas por grupo.

COMPETENCIAS

SOCIALES

COMPETENCIAS
DE DIRECCION

OTRAS
COMPETENCIAS

MODERADOR
(COMUNICACION)

ADMINISTRACION DE
PERSONAS
(MANEJO DE
PERSONAL)

ORGANIZACION

ADMINISTRACION DE
BIENES (GESTION)

CONDUCCION
(GESTION)

DOCENCIA
(COACHING)

PLANIFICACION
(PLANIFICACION)

LIDERAZGO

(LIDERAZGO)

A\

COMPRENSION DE LA
DIVERSIDAD CULTURAL
(MULTICULTURALIDAD)

COORDINACION,
ANALISIS
(HABILIDADES
CONCEPTUALES)

¥

El cuadro muestra en cursiva - negrita las competencias necesarias en un gerente y en
letra imprenta normal las establecidas por las encuestas relativas a los Oficiales de Estado
Mayor. Como podemos ver muchas competencias sefialadas en éste, tiene coincidencias

con las que debe poseer un gerente.

La competencia relativa a la “Organizacion”, que de acuerdo a la explotacion de las
encuestas fue la de mayor porcentaje, es considerada por Peter Drucker como fundamental
para un gerente, junto con el planeamiento, la medicion y la integracién. *°

La que podria presentar mayores dificultades al momento de ser seleccionado, es la
relativa a las habilidades técnicas requeridas para desempefiar el puesto. Por ejemplo puede

16 Drucker, P. La Gerencia. Buenos Aires: El Ateneo. 2002
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representar un requerimiento excluyente para una organizacion que busca cubrir el puesto
de gerente de proyecto que el postulante sea ingeniero con varios afios de experiencia en
dicha posicion.

Es por ello que al momento de realizar la entrevista, los encuestados fueron
consultados sobre el rubro o sector donde el oficial retirado puede tener mayores
perspectivas de éxito, aspecto que sera determinado en la Seccién 3.

Ademas es conveniente analizar las posibles vulnerabilidades que pueden afectar el
acceder a este puesto jerarquico, como se vera en la Seccion 2.

SECCION 11

. Qué vulnerabilidades perciben los Head Hunter en el OEMR?

Dos vulnerabilidades fueron las mas mencionadas en las encuestas. La primera de ellas
fue la “Edad” con un 57%. Este problema fue tratado en el capitulo anterior y coincide con
lo enunciado por los oficiales retirados y con la vision de los consultores de Recursos
Humanos.

El otro aspecto es la “Falta de Flexibilidad” con un 42,8%. Esta caracteristica no fue
directamente relacionada con la carrera militar por los responsables de Recursos Humanos,
sino que la asociaron en todos los casos a la edad. Este aspecto se ha visto también en el
capitulo numero dos.

Se considera que a mayor edad menor es la flexibilidad, esto quiere decir que las
personas de mayor edad estdn menos dispuestas al cambio. Como se expreso anteriormente,
éste es un concepto genérico que no se asocia en forma directa a la carrera militar, por lo
tanto hay que tratar de disiparlo durante la entrevista o en el curriculum.

Luego, aparece otro aspecto que ronda un 14 %: “Prejuicio hacia la profesion militar.”
Este aspecto fue mencionado debido a que en muchos casos se asignan competencias o falta
de ellas a un postulante de profesion militar, surgidas de la imagen que tiene el consultor de
la carrera militar. Esto puede estar en directa relacion con lo enunciado por un consultor
sobre la “falta de un anclaje a una carrera de base”. Esto quiere decir que la Licenciatura en
Estrategia y Organizacion, asi como el titulo de Oficial de Estado Mayor no es conocido
por quienes deben seleccionar, como sucede con las carreras mas convencionales. Al
Oficial de Estado Mayor y Licenciado en Estrategia y Organizacion no se lo percibe como
asociado a una especialidad fuera de lo militar. Relacionado esto a las competencias con
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que debe contar un gerente, tema tratado en la seccion anterior, el anclaje a una carrera de
base se relaciona con las habilidades técnicas. Este aspecto, como ya se ha dicho, puede
representar una dificultad dificil de salvar si se pretende acceder a puestos sobre los que no
somos considerados como aptos por los reclutadores de Recursos Humanos.

Otro aspecto destacable con un 14% es la vision que se tiene de que “El militar tiene
un manejo de personal rigido”. En relacion a esto uno de los encuestados manifesto
“conducir la empresa como un regimiento”. Este aspecto surgido también del prejuicio
basado en el concepto de la aplicacion del comando es dificil de desterrar. Como
contrapartida hay que apelar al concepto de “Liderazgo” en la conduccion, tanto en el
curriculum como en la entrevista.

La “Falta de visién de negocio”, aunque no fue establecido por la mayoria de los
entrevistados, se considera importante debido a que Martha Alicia Alles en su libro
Direccion Estratégica de Recursos Humanos - Gestién por competencias, considera a la
“Visién de Negocios” como una competencia que debe poseer un CEO en el siglo XXI*.
La Magister Julia Prats y Remei Agulles definen esta competencia como la “Habilidad
especial para reconocer y explotar oportunidades que afectan a la competitividad y la
efectividad del negocio™*®.

Esta competencia puede relacionarse con la diferenciacion que hace Peter Drucker
entre un gerente y un administrador, segun la cual el gerente estructura su organizacion en
funcién del “negocio”, concepto relacionado con la empresa privada; mientras que el
administrador se relaciona con organizaciones subsidiadas o que no son autosuficientes
(ONG, Fundaciones educativas, etc). El objetivo del administrador no esté& vinculado con la
obtencion de resultados econémicos, mientras que si lo esta el gerente. EI administrador en
su rendicion de cuentas puede mostrar un saldo cero en relacion al presupuesto que se le ha
asignado sin obligacién de presentar beneficios economicos, no ha si el gerente. Desde esta
perspectiva, el militar es capacitado como un administrador de una organizacion estatal y
no como un gerente orientado a la obtencidn de ganancias econémicas.

SECCION I11

' Marta A. Alles. Direccién estratégica de recursos humanos. Gestién por competencias. Editorial Granica.
Pag. 370. Ed. 2000

' Julia Prats. Remei Agulles. Algo mas que intuicidn para los negocios. Competencias que todo emprende-
dor deberia desarrollar. Documento de Investigacion DI-765. Universidad de Navarra. Septiembre de 2008.
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Cargos v rubros para los gue consideran mas apto al Oficial de Estado Mayor retirado.

El 71 % de las respuestas perfilan al Oficial de Estado Mayor Retirado para el
gerenciamiento de empresas de seguridad. Le sigue con un 57% el area logistica, y con un
28% la gerencia de operaciones (sin especificar de qué tipo), la docencia y la asesoria de
gerencia general.

Como se puede observar, el militar es, en general, asociado al rubro de la seguridad ya
que se considera como mas relacionado con las funciones de las fuerzas armadas. Este dato
es percibido por cualquier militar. EI dato mas significativo es la relacidn con la logistica y
la asesoria con la gerencia.

Estos perfiles sefialados por las encuestas pueden ser tenidos en cuenta al momento de
enfocar de enfocar los titulos de posgrado proximo al retiro.

Es menester aclarar, ademas, que aunque todos los encuestados dieron su opinion
general sobre el tema, algunos de ellos hicieron la salvedad de que requerian una entrevista
para establecer en forma definitiva el perfil de cada persona.

En el caso de la seguridad, la Universidad Catdlica de la Plata en su pagina web
considera que el egresado de la Licenciatura en Seguridad estara capacitado para:

v' “Analizar y replantear problemas de seguridad y defensa nacional,
con intervenciones en la interpretacion de temas de inteligencia,
criminalistica, criminologia y proteccion y seguridad industrial.

v' Aplicar metodologias de investigacion y abordar con idoneidad
situacionales de seguridad de complejidad variada.

v"Integrar, como analista, estados mayores y/o conducir equipos de
trabajo en los campos de la defensa, la seguridad, la inteligencia de
Estado y en las empresas y organizaciones privadas.

v Asistir en la seguridad y proteccién de personas y bienes, en las areas
de su incumbencia o especializacion.

v' Elaborar, dirigir, ejecutar, coordinar, supervisar, controlar y evaluar
organizaciones, planes, programas de estudios y disefios de sistemas de
seguridad.

v'Asistir en la concepcion y ejecucién de politicas de comunicacion
respecto de la prevencion y deteccion del delito.
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v’ Asistir en politicas penitenciarias.

v Dirigir y/o participar en equipos multidisciplinarios vinculados con la
criminologia, la criminalistica, la defensa y la inteligencia.

v/ Asesorar en equipos técnicos del Parlamento y en comisiones de
legislacion, en temas afines a sus incumbencias.

v Elaborar proyectos de factibilidad técnico- econémicos para empresas
de seguridad privada.

v/ Asesorar en general respecto de temas vinculados a la organizacion
empresarial de la seguridad privada; inspecciones de seguridad;
estudios de contrainteligencia; arbitrajes, pericias y tasaciones; planes
de estudios de cuerpos policiales y de vigilancia privada; prevencion
del delito y proteccién de personas, instalaciones, bienes y empresas;
consultorias integradas en temas de seguridad.””*®

Luego de analizar los campos de accion donde se puede desempefiar un Licenciado en
Seguridad, es posible hallar muchas similitudes con las competencias que ha adquirido el
Militar y Licenciado en Estrategia y Organizacion durante el desarrollo de su carrera. Esto,
de algn modo, ratifica la idoneidad técnica observada por los consultados. Pero, de todos
modos, si el Oficial de Estado Mayor desea perfilar su desarrollo de carrera hacia ese
ambito, una vez retirado, no puede dejar de capacitarse. La capacitacion es un aspecto que
debe ser permanente conforme a lo observado en los capitulos anteriores, ya que existe la
posibilidad de que el responsable de la seleccion de personal de una empresa de seguridad
pueda considerar que al militar le falte formacion en criminalistica, lo cual fundamenta adn
mas la formacion en la materia, brindando mayores perspectivas de éxito.

Relacionado con el campo de la Logistica, es conveniente inicialmente, establecer la
diferencia existente entre el concepto de “Logistica” en el &mbito militar argentino y el que
se le atribuye en el ambito privado. La doctrina militar argentina engloba en este concepto
la administracion de recursos humanos y materiales. La logistica desde el punto de vista del
ambito privado es "el movimiento de los bienes correctos en la cantidad adecuada hacia el
lugar correcto en el momento apropiado™?°. Como se puede observar, el concepto vinculado

19 www.ucalp.edu.ar/index.php?option=com_content&view=article&id=175&Itemid=193. 30 de Julio de
2013.

*% Eranklin B. Enrique. Organizacién de Empresas, Segunda Edicién. Mc Graw Hill, 2004, Pag. 362.
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a la Administracion empresarial hace referencia solo a “bienes” dejando la administracion
de recursos humanos fuera de este concepto.

La Universidad del Centro de la Provincia de Buenos Aires proporciona un perfil del
Licenciado en Logistica Integral, el cual se enuncia a continuacion:

“ El Licenciado en Logistica Integral tendra una formacion académica y
técnica que le permitira, asumiendo un compromiso ético y de
responsabilidad social en el ejercicio de su profesion, aplicar conceptos y
capacidades para desempefiarse en el campo de conocimientos concernientes
a:

v Analizar, orientar y definir la cadena logistica en los sectores
industriales, de distribucion y de servicios.

v Disefar, implantar nuevos sistemas y gestionar integralmente,
aplicando y adaptando las nuevas tecnologias, las relaciones logisticas
entre proveedores, empresas, operadores logisticos, clientes y
consumidores finales.

v Asesorar y asistir, desde un enfoque técnico de la temaética, en la
definicion de la estructura y la fijacion de las estrategias
organizacionales.

Gestionar la logistica de forma integrada.

Desarrollar habilidades directivas de relacion que propicien la
cooperacién y trabajo en equipo, y aportar herramientas Utiles para
una mejor gestion del tiempo y la organizacion del trabajo en el area
de logistica.

v Planificar y dirigir los procesos de definicién, desarrollo e
implementacion de los sistemas actuales que definen la competitividad
logistica del territorio, ya sea en el ambito macro relacionado con el
comercio transfronteras (Logistica del Comercio Exterior) como en el
micro, relacionado con el contexto urbano (Logistica Urbana).””?!

Este perfil nos permite concluir que existen ciertas competencias comunes con las
obtenidas por el OEM, como es el caso de los tres ultimos puntos relacionados con: la
direccion, planificacion, e implementacion de sistemas. Otras capacidades mencionadas
requieren una capacitacion adicional que debe adquirir el OEM, por ejemplo para

2 www.unicen.edu.ar/content/licenciatura-en-log%C3%ADstica-integral-se-dicta-en-la-unid-de-ens-univ-

quequen. 28 de Julio de 2013.
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“analizar, orientar y definir la cadena logistica en los sectores industriales, de
distribucién y de servicio” como también para “disefiar, implantar nuevos sistemas y
gestionar integralmente, aplicando y adaptando las nuevas tecnologias, las relaciones
logisticas entre proveedores, empresas, operadores logisticos, clientes y consumidores
finales™, se requiere tener conocimientos particulares de esos &mbitos, como de analisis de
costos, mas aln si se busca aplicar para una gerencia, cargo que requerira ademas de
capacitacion un importante background en ese campo. La magnitud de la organizacién
tendra también directa relacion con este aspecto porque una gerencia de una empresa
transnacional requerird ain mayores conocimientos como por ejemplo cierto dominio de
comercio exterior o legislacién internacional.

Otra consideracion importante es que OEM debe tener que poder plasmar en su
curriculum experiencia dentro del ambito del Ejército que se relacione propiamente con el
Campo de la Logistica para poder aplicar un cargo gerencial. Si observamos las ofertas de
empleo de cualquier cargo jerarquico, en cualquier periddico o pagina web de consultores,
tienen como requisito excluyente la “Experiencia minima en el puesto” de una cierta
cantidad de afios. Como conclusion, seria dificultoso aplicar a una gerencia logistica
partiendo de la edad con que cuenta el OEMR y disponiendo solo de capacitacion si no se
dispone de cierto grado de experiencia en el ejército.

CONCLUSIONES PARCIALES

De lo analizado en este capitulo surgen como conclusiones que:

1. Las competencias que mas resaltan a la vista de los consultores de Recursos Humanos
son: la capacidad de organizacién y en segundo plano la de administrar bienes y
Servicios.

2. Existe una marcada dispersion en relacion a la identificacion de otras competencias
relacionadas con el perfil del militar del oficial retirado. Lo cual requiere una
investigacion al respecto para identificar las causas.

3. Las vulnerabilidades méas observadas han sido la edad y otra relacionada a esta, como es
la falta de flexibilidad. Estas son desventajas, en general, propias de cualquier persona
que desea cambiar de profesion sin importar cuél sea su formacion de base.

4. Los campos y/o cargos con mayor vinculacion a la formacion del oficial de estado
mayor han sido: la gerencia y gestion de empresas de seguridad, la gerencia o gestion de
empresas logisticas y la gerencia de operaciones.
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5. La aspiracién a empleos en los campos y puestos antes mencionados requieren de todos
modos capacitacion adicional y cierto grado de experiencia comprobable.
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CONCLUSIONES FINALES

Al analizar los capitulos 1 y 3 en relacion a las competencias que posee el Oficial de
Estado Mayor al momento del retiro, existe cierta compatibilidad en las competencias que
busca desarrollar el perfil de la carrera, la vision de los oficiales retirados y la vision de los
consultores de recursos. La variacion se da en la competencia con mayor porcentaje de
evidencia entre los encuestados, mientras para los oficiales retirados que se desempefian en
el ambito privado la de mayor relevancia ha sido el analisis y apreciacion de situaciones y
en segundo plano el planeamiento; los seleccionadores de Recursos Humanos ven que la
competencia de mayor preeminencia es la organizar.

Esta competencia ha quedado en tercer lugar de seleccion desde la Optica de los
oficiales retirados.

En relacién a este dato es importante resaltar que los especialistas en recursos humanos
han tomado como segunda competencia la administracion de bienes y servicios, aspecto no
mencionado por los Oficiales de Estado Mayor consultados. Las demas competencias
seleccionadas por estos marcan una gran dispersion y se presentan en un porcentaje muy
bajo. En relacion a esto podemos concluir que falta un adecuado conocimiento en el ambito
empresarial de las competencias que posee un Oficial de Estado Mayor y no hay una idea
clara del alcance del titulo de Licenciado en Estrategia y Organizacion, aspecto que podria
ir en detrimento de las posibilidades de empleabilidad futura.

Con respecto a las posibilidades de insercion laboral, al momento de buscar el primer
empleo en el ambito privado, el oficial puede encontrar dificultades para acceder a éste.
Una causa de este problema puede surgir por no haber desarrollado y mantenido una red de
contactos, simultdneamente con su tarea en el ambito militar, que le dé acceso a
oportunidades, en ocasion de retirarse. Esta es la primera reflexion que debe tomar en
cuenta el Oficial de Estado Mayor en actividad, en relacion con esta investigacion. El
desarrollo de una red de contactos no es algo que se puede lograr de un dia para el otro. Los
medios para lograrlo son: la participacion en cursos, seminarios, masters y las propias
relaciones que la persona desarrolla con la comunidad durante su trayectoria militar.

En caso de no haberlos desarrollado oportunamente, los especialistas indican que
deberd apelar a las redes sociales laborales, como linked in, asi como portales de
consultoras de recursos humanos, aspecto que puede dilatar los tiempos para acceder al
empleo.

La segunda gran limitacion determinada por el 20% de los oficiales retirados
empleados en el &mbito empresario, y un 57% de los consultores de Recursos Humanos, es
la edad. Los consultores vinculan la edad con diferentes caracteristicas como la falta de
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flexibilidad, en primer término, le siguen luego: la desactualizacion de los conocimientos,
la reticencia al cambio, la falta de ambicién de progreso.

Para enfrentar este problema (la edad) y la sobrecalificacion (tercer obstaculo
manifestado solo por 20% de los oficiales retirados), el siguiente recurso a apelar, ante la
falta de contactos, es el disefio del curriculum. EI mismo debe evidenciar las competencias
requeridas para el puesto al que uno se postula. En su redaccién se debe buscar neutralizar
las vulnerabilidades manifestadas por los entendidos en el &mbito de los recursos humanos,
vinculadas con la edad, la falta de flexibilidad, etc.; apelando a aspectos reales de la
experiencia personal y evidenciando una propension a la permanente capacitacion y
actualizacion de los conocimientos.

En este aspecto es conveniente recalcar que para tener mayores oportunidades el
curriculum debe adecuarse al puesto a que el individuo se postula, evitando emplear
vocabulario militar de dificil compresion en el ambito empresarial. Ademas no olvidarse de
evidenciar las potencialidades que ellos ven (capacidad de organizacion, anélisis, etc.)
como competencias diferenciadoras.

En relacion a las formas de insercion que le proporcionan las mayores perspectivas
de exito al Oficial de Estado Mayor en el ambito privado, conforme a la vision de los
especialista en Recursos Humanos, se vinculan con el campo de la seguridad en primer
término, en segunda instancia la logistica; y en tercer escalon el operativo pero en la
posicion gerencial o de direccién. Esto implica que la capacitacion, que se debe desarrollar
con anterioridad al retiro debe ser enfocada en esas disciplinas, mediantes posgrados,
especializaciones y masters que complementen la formacién militar y que otorguen una
visibn mas orientada al negocio que a su vez demuestre formacién en el éarea y
actualizacion de los conocimientos. Recordemos que un consultor manifestd que un
problema del militar es la falta de vision de negocio. La sola experiencia militar en estos
ambitos puede no alcanzar para postularse a un puesto, incluso si uno trata de aplicar para
puestos de seguridad.

Con respecto a la posicion en la empresa, y en directa relacion con las disciplinas
planteadas en el parrafo anterior, es recomendable orientarse a la direccion o a la gerencia.
Estos puestos dentro de la organizacion, son acordes con la edad del Oficial de Estado
Mayor al momento de retirarse, con su nivel de capacitacion y experiencia y con las
competencias que posee. El tratar de insertarse en puestos de menor jerarquia, como ya
hemos visto, puede ser mas dificultoso.

No hay que olvidar las ventajas que siempre ofrece el desarrollo de proyectos
independientes, donde pueden superar algunos de los problemas planteados para insertarse
pero para sostenerse puede requerir, de todos modos, capacitacion adicional.
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