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Resumen

El presente articulo de investigacién pretende por medio de una revisién documental, identificar los
principales factores organizacionales que permiten hacer mas eficiente la retencién de personal en las
fuerzas armadas. Mediante un analisis de contenido de corte cualitativo, se revisaron 45 articulos cientificos
relacionados con la permanencia del personal en las fuerzas militares. Se consideraron como criterios de
inclusion aquellos articulos cientificos publicados entre el afio 1987 a 2024 en las bases de datos: GOOGLE
ACADEMICS, EBSCO, JSTOR, PROQUEST, SAGE y SCOPUS. Con base en lo anterior se categorizaron los
documentos revisados de la siguiente manera: Incentivos, Capacitacién, Familia, adaptacion y liderazgo por
medio de una matriz de analisis, en donde se identificd en cada estudio revisado elementos particulares,
relacionados con cada una de las categorias de revisién elegidas, tales como la retribucion salarial, uniény
bienestar familiar, posibilidades de formacién profesional, técnica o tecnoldgica, transformaciéon de la
doctrina militar relacionado a los cambios generacionales y el estilo de liderazgo que proyecten sus
comandantes; sin embargo, aln existe un gran vacio cientifico y oportunidad de investigacién en torno a la
fidelizacién del personal en las fuerzas militares.
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Abstract

The purpose of this research article is to identify, through a documentary review, the main organizational
factors that make personnel retention in the armed forces more efficient. By means of a qualitative content
analysis, 45 scientific articles related to personnel retention in the military forces were reviewed. The
inclusion criteria were considered to be those scientific articles published between 1987 and 2024 in the
following databases: GOOGLE ACADEMICS, EBSCO, JSTOR, PROQUEST, SAGE and SCOPUS. Based on the
above, the reviewed documents were categorized as follows: Incentives, Training, Family, Adaptation and
Leadership by means of an analysis matrix, where particular elements were identified in each reviewed
study, related to each of the chosen review categories, such as salary retribution, union and family welfare,
possibilities of professional, technical or technological training, transformation of the military doctrine
related to generational changes and the leadership style projected by their commanders; however, there is
still a great scientific gap and opportunity for research around personnel loyalty in the military forces.
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1. INTRODUCCION

A lo largo de los afios y con la evolucion de la guerra, en las Ultimas décadas se ha investigado a nivel
internacional el fenédmeno de la retencion de personal en las fuerzas militares. Este tema es relevante
debido al impacto que tiene en el presupuesto destinado a la capacitacién de nuevos miembros. Cuando
un militar solicita su retiro tras varios afios de servicio. Se requiere incorporar nuevo personal sin
experiencia, lo que implica un nuevo gasto en su educacion (Schulker et al., 2021). Por ello, es crucial
analizar los factores que influyen en la fidelizacion de los militares en las instituciones castrenses.

Ademas, las altas tasas de retiro generan efectos negativos en el resto del personal, quienes deben asumir
funciones adicionales. La formacién de nuevos integrantes demanda tiempo y recursos, lo que puede llevar
a una mayor desmotivacion y, en consecuencia, a un aumento en la salida de efectivos de las fuerzas
armadas.

En relacion con lo anterior, es importante establecer que la retencién de personal es crucial en las fuerzas
armadas en tanto estas son un componente perentorio para la estabilidad, seguridad y defensa de cualquier
pafs. Su importancia no solo se limita a su capacidad para proteger la soberania nacional, sino que también
juega un papel esencial en el desarrollo social, econdmico y politico de una nacién (Rincén, 2017), por lo
cual, estas instituciones deben mantener una cantidad de personal robusta en pro de la defensa del estado.

De acuerdo con las cifras reportadas por el Ejército Nacional de Colombia hasta el afio 2023 en los ultimos
cinco afios las incorporaciones han disminuido en un rango que fluctia entre el 10% y el 15%, esto no es
solo una tendencia local, pues varios paises también estdn presentando bajas de personal en la prestaciéon
de este servicio. Por ejemplo, en Estados Unidos, la alerta ya estd creada en las fuerzas militares (Gutiérrez,
2023), es por esto que se resalta que el mantener una cantidad adecuada de personal calificado en el
diverso espectro de ocupaciones militares, es un problema complejo de planificacion a largo plazo, es
importante poder reclutar personal calificado y retener a aquellos que han acumulado una experiencia
militar critica, esta situacion subraya la necesidad de retener personal, para permitir que las fuerzas
militares cumplan sus misiones, al tiempo se asegura que la préoxima generacion esté adecuadamente
preparada para continuary adaptarse (Task Group HFM-107, 2007; Schulker et al., 2021; Huddleston, 2020;
MacMahon & Bernand, 2019)

Por lo anterior, el presente articulo pretende resolver la siguiente pregunta de investigacién: ¢ Como lograr
retenery reclutar personal calificado dentro de las fuerzas armadas?

En consecuencia, el objetivo general consiste en identificar los factores organizacionales que permiten
retener y reclutar personal calificado dentro de las fuerzas armadas.

Finalmente, en el contexto colombiano, se observa falta de estudios sobre la retencién de personal militar,
lo que presenta una amplia oportunidad de investigacion y ha permitido identificar un vacio en la literatura.
Esta condicién podria subsanarse a través de un andlisis comparativo entre la situacién de las fuerzas
armadas de Estados Unidos, Europa y Canada, y la realidad en Colombia, el propdsito de este estudio va en
la direccién de hacer una revisidn de literatura con el animo de identificar el estado de cosas alrededor del
problema ya mencionado.
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2. EL MARCO TEORICO Y/O CONCEPTUAL
Retencion de Personal

En el campo de la gestion de talento humano se ha venido estudiando el concepto de la retencién de
personal teniendo en cuenta que resolver los problemas de la organizacion representa un reto diario del
cual nadie se escapa y encontrar formas de gestionar salidas de personal no deseadas y mejorar la retencién
de su mejor capital humano no es una excepcién. Muchas empresas reconocen que tienen dificultades en
retener a sus mejores talentos, porque no es solo cuestion de la coyuntura econdémica, sino también de las
condiciones laborales internas (Prieto, 2013).

Segun estudios recientes realizados por McKinsey (2008), el principal enfoque gerencial de la préxima
década sera competir por el mejor talento humano en un mercado global altamente competitivo a nivel
mundial. Las empresas tendran que utilizar la informacion sobre talento humano de una manera enfocada,
consciente y proactiva para optimizar su fuerza de trabajo. Desafortunadamente, la mayoria de las
empresas carecen de una visién consistente e integral de su fuerza de trabajo y del andlisis necesario para
lograr su optimizacion.

En relacidon a esto ultimo, en torno a aspectos que fortalecen la retencién, motivacién vy fidelizacion del
personal, es de resaltar la teoria de las necesidades de Maslow, autor que establece que las personas estan
motivadas por cinco categorias basicas de necesidades: fisioldgicas, seguridad, amor, estima vy
autorrealizacidon, nuestras acciones nacen de la motivacion dirigida hacia el objetivo de cubrir ciertas
necesidades, las cuales pueden ser ordenadas segun la importancia que tienen para nuestro bienestar
(Maslow, 1970).

De igual manera, es importante en el ambito de la retencién de personal, se encuentra la teoria de los dos
factores de Herzberg, la cual plantea “un empleado satisfecho es un empleado mas productivo y eficiente”,
vinculé dicha satisfaccién a dos tipos de factores determinantes y relacionados a las condiciones de trabajo
y a las relaciones interpersonales: los factores higiénicos y los factores motivacionales (Herzberg et al,,
1959).

Herzberg et al. (1959) definen los factores higiénicos como las condiciones fisicas del espacio de trabajo, la
seguridad, el salario o la relacién con los compafieros de trabajo. Una mala gestion de cualquiera de estos
aspectos conlleva a la insatisfaccién y por consiguiente a una pobre productividad. Por otro lado, los factores
motivacionales como los relacionados con las funciones, responsabilidades, autonomia, reconocimiento,
crecimiento personal, promocidn, todos ellos relacionados con la cultura de empresay con el valor que esta
da a sus activos humanos.

Reclutamiento

De acuerdo con Amo (2019) por reclutamiento se entiende el proceso por el cual se atrae talento y capital
humano a una organizacidn, por tanto, no se trata exclusivamente de buscar perfiles para cubrir las
necesidades de la empresa, sino que por su parte se tiene la finalidad de “enamorar” y captar profesionales
a los que se les pueda ofrecer un plan de carrera, incorporacién en un buen ambiente laboral y otros
beneficios. Se trata al fin y al cabo un acuerdo entre dos partes que para que lleguen a buen puerto ha
tenido que haber una seleccién y encaje adecuado por ambas partes.
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Mababu (2016) explica que el reclutamiento es el principal eslabén en el proceso de seleccién vy
contratacion, lo que a partir del siglo XXI ha tenido cambios en sus técnicas y herramientas, dado a la
tecnologia que ha sido incorporada en las practicas de la gestién del talento humano, con el desarrollo del
e-recruitment para determinar a los candidatos mas idéneos. A partir de ello, se establece el reclutamiento
3.0 en el cual se busca cubrir las necesidades internas de la empresa a través de las multiplataforma de las
redes sociales, estas pueden ser google, LinkedIn, Facebook, Xing, etc.

Kenedy et al. (2017) sostienen que debido a la poca disponibilidad de las empresas por contar con una
gestién de talento, existe laintermediacion, este proceso de busqueda de trabajo a través de
canales eficientes y diferenciados permite que las empresas tengan la opciéon de contar con personal
calificado, estas empresas cuentan con nuevas tecnologias de informacién para el proceso de busqueda,
estos son comprendidos a intermediarios no formales como lo son los contactos, redes sociales y a la
auto candidatura, asi mismo existen canales off line y online. En consecuencia, las empresas en la
actualidad tienen distintas opciones que permita tener agilidad, rapidez y facilidad de informacion para los
procesos de reclutamiento.

Se identifica que el proceso de reclutamiento de personal ha cambiado, las empresas necesitan utilizar
nuevos métodos y enfoques de reclutamiento para lograr sus objetivos y contar con personal calificado
para sus necesidades, asi mismo, este proceso ha evolucionado desde sus aspectos técnicos,
requerimientos y prioridades, lo que busca es que la empresa cuente con los mejores candidatos que
aporten valor y habilidades en la consecucion de los objetivos organizacionales y personal, es asi que
la inclusion de plataformas digitales han dejado de lado las practicas clasicas (Kenedy et al., 2017)

3. METODOLOGIA
Tipo de Investigacion, técnicas e instrumentos utilizados

El presente articulo de corte cualitativo realiza una revision de literatura por medio de la técnica de analisis
documental, un estudio de tipo cualitativo de acuerdo con Hernandez et al. (2014) "Utiliza la recoleccién y
andlisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso
de interpretacion". (p. 7). Considerando que, con posterioridad a la revisién de literatura, se realizara un
estudio empirico, ello implica ventajas en tanto se reformulard el problema de investigacion con base en
los resultados obtenidos en la revision de literatura.

De acuerdo con el avance del conocimiento la propuesta es exploratoria, ya que no se identifica un acervo
literario especifico de retenciéon de personal en fuerzas armadas lo suficientemente amplio como para
considerar la revision en condicién descriptiva.

Proceso de recoleccién, organizacion y sistematizacion de la informacion

La propuesta es de caracter tematico y se dirige especificamente a la busqueda de productos cientificos en
bases de datos cientificas; por medio del analisis de 45 articulos publicados en: GOOGLE ACADEMICS,
EBSCO, JSTOR, PROQUEST, SAGE y SCOPUS. Los términos de busqueda utilizados fueron “retention of
personnel in the armed forces”, encontrando en GOOGLE ACADEMICS 14 articulos, en EBSCO un articulo,
en JSTOR cinco articulos, en PROQUEST diecisiete articulos, en SAGE cuatro articulos y finalmente en
SCOPUS cuatro.

Los articulos revisados se clasifican dentro de las siguientes categorias: Incentivos, Capacitacién, Familia,
Adaptacion y Liderazgo, los cuales se usaron para realizar la construccién de una matriz de analisis a partir
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de la revision previa de articulos empiricos, metodologia de los estudios, instrumentos de aplicacién y
trabajos universitarios.

4. REFLEXION METODOLOGICA Y DE CONTEXTUALIZACION DEL PROBLEMA.

Luego de realizada la revisién de los 45 articulos y documentos, se efectla una contextualizacion de los
resultados discriminados en las 5 categorias propuestas: Incentivos, Capacitacion, Familia, adaptacion y
liderazgo.

Incentivos

Multiples investigaciones hacen referencia a los incentivos como factor clave en la retencion de personal
en las Fuerzas Militares, Gargallo y Marzo (2024) mencionan que, para mejorar la satisfaccion laboral en el
ambito militar, es necesario prestar atencién a los beneficios econdmicos y profesionales, a las relaciones
entre los miembros de la organizacion y a los aspectos sociales del trabajo. La evidencia confirma la
importancia de politicas de recursos humanos diferenciadas que tengan en cuenta los diversos factores que
intervienen en la satisfaccion laboral del personal militar y la importancia de esos factores entre los niveles
jerarquicos. Sin embargo, si bien la satisfaccion relacionada con la compensacién y los beneficios esta
asociada con la rotacion, existen factores intrinsecos mas fuertes que animan a los miembros a quedarse
(Williams y Anderson, 2019).

En relacion con esto Ultimo, un estudio hecho en Suecia, identifico una percepcion baja con respecto a los
niveles salariales percibidos para los soldados, las investigaciones muestran que el personal militar puede
justificar recibir un salario mas bajo, porque la profesion se considera una vocacion, compensando asi el
nivel relativamente modesto de los salarios (Osterberg y Rydstedt, 2018). Aunque el dinero y la
remuneracion general son importantes para ellos, el personal mayormente capacitado no toma sus
decisiones de retencién basandose simplemente en factores monetarios (Ferree, 2003). Por tanto, para
garantizar una alta satisfaccion laboral, es de suma importancia recurrir a otros incentivos (Osterberg y
Rydstedt, 2018).

Capacitacion

Otro aspecto para tener en cuenta relacionado con la retencion de personal en las fuerzas armadas es la
capacitacion, ya que como lo plantea Thomas y Bell (2007) si se quiere que las fuerzas armadas alcancen un
éxito sostenido, es necesario mejorar la relacion entre reclutamiento y capacitacién, lo que requiere
cambios equilibrados en los estandares de seleccion junto con cambios en los sistemas y procesos de
capacitaciéon. Las campafias de reclutamiento que solo hacen hincapié en los beneficios ocupacionales y
pecuniarios del servicio de reserva pueden atraer a soldados que estardan menos satisfechos y
comprometidos vy, por lo tanto, serdn mas dificiles de retener (Bury, 2017). Carrahar (2024) menciona que
las contribuciones tanto a la practica profesional como al conocimiento responden al llamado
organizacional de comprender las perspectivas de los soldados sobre las carreras para informar las
iniciativas de retencion apropiadas y maximizar el talento.

En temas de reclutamiento efectivo para las fuerzas armadas, de igual forma es importante generar una
cultura positiva y acogedora logrando que los reclutas quieran quedarse y los alienta a incorporar amigos y
conocidos. Ademas, se confirmd que las estrategias de retencion destinadas a mejorar las oportunidades
de capacitacion son efectivas, pero deben implementarse de manera uniforme en todos los niveles para
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gue a todos los miembros del regimiento se les ofrezca una capacitacién y perspectivas de ascenso similares
(Hlatkya y Milleia, 2022).

Familia

Relacionado con la eficaz retencidn de personal en las fuerzas armadas, las investigaciones hacen hincapié
en como el factor familiar tiene especial relevancia a la hora de que un militar decida permanecer o no
dentro de las instituciones militares, en torno a que el bajo bienestar psicoldgico en la familia y las malas
relaciones, incluida la terminacion de la relacién, podrian afectar el desempefio laboral y la preparacidon
militar, mientras que la satisfaccion marital y los fuertes lazos familiares pueden ser una fuente de apoyo
para el personal militar (Dursun et al., 2018).

Otro factor para tener en cuenta es la inestabilidad de las mudanzas frecuentes, junto con los despliegues
rutinarios, lo cual genera inseguridad en el hogar y puede ser un factor que contribuya a una serie de otros
problemas (Fuhrer, 2019). La interrupcién de la carrera de las esposas de militares debido a las frecuentes
mudanzas podria convertirse en un factor mas importante en los planes de carrera de los miembros, las
esposas que estaban separadas geograficamente de sus maridos tenian mas probabilidades de estar en |a
fuerza laboral que las esposas que vivian con sus maridos. La participacion de las esposas de militares en la
fuerza laboral también esta relacionada con la retencidon de sus esposos cuando no se controlan otros
factores. Los hombres militares cuyas esposas estan en la fuerza laboral tienen menos probabilidades de
permanecer en el ejército mas de cuatro afios que los hombres cuyas esposas no estan en la fuerza laboral
(Murray, 1987).

Adaptacion

Con el cambio generacional y los avances tecnoldgicos surge un nuevo reto en términos de retencién y
reclutamiento en las fuerzas militares, por tanto, los jovenes de hoy en dia han experimentado una
revolucion tecnoldgica que ha proporcionado un acceso ilimitado e inmediato a la informacion. Como
resultado de estos factores, se han convertido en generaciones que carecen de confianza en su gobierno.
Los datos muestran que muy pocos tienen interés en unirse a las fuerzas armadas. Dan una importancia
significativa a su desarrollo personal y profesional, asi como al de sus hijos, y son mas propensos a ser
tolerantes con las diferencias sociales. Un numero significativo de personas de estas generaciones estan
motivadas por la mejora de la sociedad vy la flexibilidad profesional, y prefieren trabajar en un ambiente
relajado que permita la libertad de pensamiento y la creatividad (MacMahon y Bernard, 2019).

Es por esto, que Sminchise (2016) considera que Los lideres de los Ministerios de Defensa de todo el mundo
deben desarrollar estrategias y politicas dirigidas al comportamiento humano y las necesidades del
personal. Para garantizar sus objetivos deben desarrollar términos de servicio flexibles; utilizar practicas
laborales contemporédneas; atraer y retener trabajadores calificados; mejorar la flexibilidad profesional a
través de la asistencia y la eleccién en la transicién; permitir la rotacion del personal; mejorar las decisiones
profesionales segln las aspiraciones personales y las necesidades de empleo; desarrollar un sistema de
promocion basado en una meritocracia; aplicar procedimientos de evaluacion del desempefio justos y
efectivos; mantener un sistema de comunicacion bidireccional entre el personal y los lideres; proporcionar
a los militares y sus familias medidas de apoyo social en tiempos de guerra y paz; desarrollar politicas de
apoyo psicoldgico; reconocer el valor y el desempefio a través de un sistema de honores y premios; hacer
gue las Fuerzas Armadas sean creibles y visibles en la vida publica para garantizar el respeto por el personal
militar.
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Finalmente, otro aspecto importante en torno a la adaptacion Forster (2006) menciona que, si la sociedad
espera que los soldados hagan sacrificios personales en nombre de la nacién, los soldados no sdélo deben
tener la expectativa de que las propias fuerzas armadas los traten con justicia y los valoren y respeten como
individuos, sino que los altos mandos tienen la obligacion de cumplir con esta obligacién.

Liderazgo

Otro aspecto que impacta en la retencidén de personal de acuerdo con la revision literaria realizada es la del
liderazgo, ya que como refiere Mazilu (2021) conocer a los lideres permite a los empleados comprender
mejor la vision y los valores de la organizacion, debido a que los lideres son fundamentales para definirlos
y promoverlos. Las personas que comparten la misma visién y los mismos valores con sus lideres tienen mas
probabilidades de estar motivadas y comprometidas con el logro de los objetivos de la organizacion.

Asi mismo, Skelton (2015) en su estudio encuentra que el personal de la Fuerza Aérea puede ser mas
propenso a permanecer en el servicio si el liderazgo militar se centra en sus motivaciones personales en
lugar de confiar en suposiciones personales. Los lideres militares que comprenden las motivaciones del
personal en servicio activo tienen una mayor posibilidad de retener a los individuos si es necesario. Y por su
parte Esquilin (2023) refiere que sus participantes informaron que un liderazgo deficiente afectd
significativamente sus decisiones de no volver a alistarse en el Cuerpo de Marines para un periodo posterior,
eliminando efectivamente a los marines capaces de la fuerza laboral.

Para finalizar se establecen algunas recomendaciones para futuros estudios o investigaciones en el campo
de la retencidon de personal y el reclutamiento en las fuerzas militares, tales como que las revisiones futuras
sobre la satisfaccidon laboral en un contexto militar también deberian incluir personas de los diferentes
niveles jerarquicos (Osterberg y Rydstedt, 2018), de igual manera debe considerarse la existencia de otros
aspectos que podrian afectar a los resultados, como las caracteristicas personales o laborales (Dormann et
al., 2006, como se citd en Gargallo y Marzo, 2024).

5. CONCLUSIONES

Luego de la revisién documental realizada, en primer lugar, se identifica que existen pocas investigaciones
a nivel internacional con respecto a factores que favorecen la retencién de personal en las fuerzas armadas
y aln menos en Latinoamérica, sin embargo, los estudios encontrados permiten vislumbrar que al momento
de hablar de factores que permiten la fidelizacién de este personal, se encuentran bastantes elementos a
tener en cuenta, tales como la retribucion salarial, unién y bienestar familiar, posibilidades de formacién
profesional, técnica o tecnoldgica, transformacién de la doctrina militar relacionado a los cambios
generacionales y el estilo de liderazgo que proyecten sus comandantes, a pesar de esto, se observa que los
alcances de estas revisiones no fueron suficientes para establecer puntos determinantes que aporten a la
satisfaccion laboral en la totalidad de los miembros de las fuerzas militares como para instaurar una teoria.

De igual forma, se resalta que a pesar de identificar estos factores claves y aun contando con todos estos
establecidos dentro de la cultura organizacional de las instituciones militares no seria 100% probable contar
con el numero de efectivos necesarios para fortalecer las filas y lograr retener a la totalidad de personal
activo, se presenta que personal altamente capacitado son propensos a solicitar el retiro de la institucidn,
igualmente contar con altos niveles salariales no garantiza este resultado, debido a que para futuras
investigaciones es crucial tener en cuenta la vocacién de servicio y las motivaciones personales de los
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miembros de estas instituciones castrenses, lo cual permitird obtener resultados determinantes en torno a
los aspectos que optimizan la retencién y el reclutamiento de personal en las fuerzas armadas.
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