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Resumen ejecutivo

El caso que se presenta a continuacion es el de un militar que trabaja en la Fuerza Aérea del Perd,
organizacion castrense, sin fines de lucro y que tiene una estructura jerarquica y una cultura basada
en valores como la integridad personal, la vocacion de servicio y la excelencia profesional. Dentro de
las Fuerzas Armadas esta institucion tiene como mision “defender al Per( de sus amenazas y proteger
los intereses de la nacién mediante el empleo del poder aeroespacial, con el fin de contribuir a
garantizar la independencia, soberania e integridad territorial ” (Congreso de la Republica del Peru,
10 de diciembre de 2012).

Esta organizacion se encarga de preparar, capacitar, entrenar y equipar a su personal para el
cumplimiento de sus funciones con profesionalismo, criterio y eficiencia, alcanzando cada uno de los
objetivos trazados y brindando a cada efectivo militar el bienestar necesario para que su desempefio
siempre se encuentre acorde a las exigencias de cada una de las tareas encomendadas.

Bajo esta premisa, acontece un problema con el Capitan Fuerza Aérea del Per(, Thiago Roca, quien
en medio de una situacion de pandemia (Covid- 19), teniendo algunos jefes con poco liderazgo,
habiendo iniciado una maestria, debiendo ejecutar diariamente las patrullas sanitarias por el estado
de emergencia y experimentando el nacimiento de su primer hijo, debia cumplir con sus
responsabilidades familiares, profesionales y académicas de la manera mas adecuada. Esto originé un
cuadro de estrés e incertidumbre que afecto significativamente la motivacion, el interés y la confianza
hacia su institucion.

Roca tiene que tomar una decision de manera inmediata y recuperar el equilibrio entre las dimensiones
expuestas anteriormente. Para ello necesita organizarse y buscar apoyo en sus jefes inmediatos, de lo

contrario seguira inmerso en un contexto tan cadtico como el que enfrenta en el siguiente caso.
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Abstract

The case presented below is that of a military man who works in the Peruvian Air Force, a non-profit
military organization that has a hierarchical structure and a culture based on values such as personal
integrity, a vocation for service and professional excellence. Within the Armed Forces, this institution's
mission isto “defend Peru from its threats and protect the interests of the nation using aerospace power,
in order to contribute to guaranteeing the independence, sovereignty and territorial integrity”
(Congreso de la Republica del Pert, 10 de diciembre de 2012).

This organization is in charge of preparing, training, coaching and equipping its personnel for the
fulfillment of their functions with professionalism, good judgement and efficiency, achieving every goal
and providing each military troop with the necessary well-being so that their performance is always in
accordance with the demands of the entrusted tasks.

Under this premise, a problem occurs with the Peruvian Air Force Captain Thiago Roca who, during a
pandemic (Covid-19), having some bosses with poor leadership, having started a master's degree,
having to execute the daily health patrols in a state of emergency and experiencing the birth of his first
child, had to fulfill his family, professional and academic responsibilities in the most appropriate way.
This caused a situation of stress and uncertainty that significantly affected the motivation, the interest,
and the confidence towards his institution.

Roca has to make a decision immediately and regain the balance between the dimensions set out above.
Therefore, he needs to organize and seek support from his immediate bosses, otherwise he will continue

immersed in a such a chaotic context as the one he faces in the following case.

Keywords: Leadership; pandemic; uncertainty; motivation; trust
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Introduccion

Las organizaciones se encuentran compuestas por personas y éstas son lo mas valioso
que tiene cualquier institucion. Ellas sostienen el éxito a través del tiempo y cada una de las
actividades que cualquier empresa pueda desarrollar; es por ello que, cualquier situaciéon que
afecte su estabilidad personal o profesional puede generar un impacto negativo en su
desempefio, en los resultados que podria obtener la empresa, en los aprendizajes compartidos y
sobre todo en la confianza/union dentro de un ambiente laboral determinado. Por lo tanto, los
jefes tienen un rol protagdnico en la gestion de personas y deben estar en la capacidad de tomar
decisiones correctas valorando sus necesidades, asi como sus motivos y motivaciones.

El presente caso podra ser utilizado como un instrumento académico para trasmitir
conocimientos en temas relacionados a: cultura organizacional, estilos de direccién, liderazgo,
comunicacion, motivos, motivaciones, confianza, habilidades blandas, sistema formal, valores
en la direccion, entre otros conceptos que serviran para evaluar las decisiones que se deben
tomar en el corto y mediano plazo en un escenario de incertidumbre y caos.

La investigacién, en un primer capitulo, presenta el caso “La lucha de Thiago”, el cual
nos muestra un conflicto personal, laboral y académico por el cual atraviesa un Capitan de la
Fuerza Aérea del PerU, a raiz de una serie de eventos que se originan en medio de una pandemia.

En el segundo capitulo se desarrolla el Teaching Note, donde se realiza un analisis
profundo empleando la teoria de Ferreiro y Alcazar (2019) publicada en su libro “Gobierno de
personas en la empresa” y en la Nota Técnica GP-NT-221 “El Octogono” de Ferreiro (2011).
Finalmente, se identifican los problemas existentes en cada uno de los niveles de la
organizacion, se proponen alternativas de solucion para cada problema detectado y se elabora

un plan de accion para el corto y mediano plazo.






Capitulo 1. Caso: la lucha de Thiago

Era otro dia gélido y triste del mes de noviembre del 2020 que azotaba la capital,
pensaba Thiago Roca, capitan de la Fuerza Aérea del Perd, quien se encontraba sentado en su
estudio haciendo una retrospectiva de los ultimos meses; evaluaba una dificil decision que
implicaba tanto aspectos personales como laborales.

Con un hijo recién nacido, una maestria iniciada en una prestigiosa escuela de direccion,
la propia carga de su trabajo en medio de una pandemia que golpeaba al mundo y que habia
reestructurado de manera disruptiva la forma de vivir el dia a dia, Thiago debia responder
algunas interrogantes que le permitiesen establecer prioridades y organizarse de tal forma que
lograse alcanzar un equilibrio en su vida. Thiago, habia llegado a la mitad de su carrera militar
de manera exitosa, y tenia una linea de promocién muy prometedora.

1.1 Antecedentes

La Fuerza Aérea del Peru (en adelante, “la institucion”), es un oOrgano de

ejecucidn del Ministerio de Defensa Nacional, componente aéreo en la estructura

organizacional de las Fuerzas Armadas e integrante del Comando Conjunto de

las Fuerzas Armadas, organismo de més alto nivel militar que tiene como

finalidad el planeamiento, preparacion, coordinacion y conduccion de las fuerzas

asignadas. Dentro de las funciones mas importantes plasmadas en la Ley de la

Fuerza Aérea, se pueden mencionar, la defensa aérea de la soberania,

independencia e integridad territorial, contribuir al desarrollo socioeconémico

del pais y participar en las misiones de paz internacional. (Congreso de la

Republica del Perd, 10 de diciembre de 2012).

Una de las actividades mas importantes que desarrolla la institucién para alcanzar cada
una de las tareas encomendadas por el gobierno central es la formacion del personal militar de
armas y especialistas en los cuadros de oficiales, suboficiales y personal del servicio voluntario.
Cada uno de ellos cumplen funciones fundamentales para el logro de los objetivos trazados en
la mision y vision; por ello, la preparacion, entrenamiento y capacitacion del factor humano
basado en los valores sociales, morales e institucionales permitird orientar el pensamiento y
accionar de cada uno de los integrantes de esta organizacion en aras de cumplir cada una de las
metas militares de nivel estratégico, operacional y tactico.

La Fuerza Aérea del PerG cuenta con una unidad dependiente de la Comandancia
General (el mas alto cargo de toda la institucion, el cual es designado directamente por el



Presidente de la Republica), la cual es la Direccion de Inteligencia, cuya mision es: “planificar
y dirigir las operaciones, acciones y actividades de inteligencia, contrainteligencia y seguridad
militar en el &mbito de su competencia, con el fin de minimizar los efectos de las amenazas y
riesgos latentes” (Fuerza Aérea del Peru, 2018a). La Direccion dentro de su estructura tiene
unas unidades dependientes o de linea, encargadas de proporcionar informacion oportuna para
su respectivo analisis y evaluacion, las cuales son: la Agencia de Inteligencia Técnica, la
Agencia de Inteligenciay las dependencias de inteligencia y seguridad de todas las bases aéreas
del territorio nacional. (Ver anexo 1).

Ademés de lo mencionado anteriormente, la institucion posee otros elementos
fundamentales que permite a cada uno de sus integrantes pensar, expresarse y actuar de manera
coherente, convincente y sélida, engrandeciendo con ello la imagen y prestigio de esta gran
organizacion. Entre los que podemos sefialar: primero, las doctrinas, ordenanzas, directivas,
manuales, planes, procedimientos operativos, etc., que tienen un caracter normativo y que guian
el accionar de cada miembro; segundo, las condecoraciones, emblemas, felicitaciones,
sanciones, etc., de una dimension disciplinaria (incentivos y castigos), que encauza el
comportamiento de sus integrantes; finalmente, aquellos con un valor intangible como la cultura
que se relaciona con la mistica, historia, etc., con la que cada persona se identifica plenamente
y salvaguarda como un tesoro preciado.

Otro aspecto por mencionar que es importante para comprender la estructura y
funcionamiento de esta organizacion es indicar que la linea de carrera consta de nueve grados
tanto para oficiales, técnicos y suboficiales, y cinco para el personal del servicio voluntario (ver
anexo 2). Para alcanzar el grado inmediato superior, los concursantes son evaluados anualmente
con examenes médicos, fisicos, de conocimiento y de desempefio profesional (el cual consta de
una nota asignada por personal de mayor antigiiedad/jerarquia que trabaja en la misma unidad
del evaluado). Del mismo modo, se considera todas las sanciones y felicitaciones que obtuvo
durante el grado. Todo ello, concluye con una Nota de Cuadro de Aptitud (NCA). Ascenderan
aquellos efectivos que hayan obtenido los mayores NCA de cada promocion, segun las vacantes
que asigne el Ministerio de Defensa.

La institucion permanentemente capacita a todo el personal tanto con cursos militares
dentro de la Fuerza Aérea, como con programas de calidad en centros de estudios particulares
de prestigio y alta exigencia. El objetivo es formar profesionales altamente competentes que
puedan cumplir con cada una de las tareas asignadas de manera integra y eficiente. Esta
propuesta de valor, agregada a que todos los miembros de esta organizacidén cuentan con

servicios de salud, vivienda, centros de esparcimiento, etc., a un costo casi gratuito, contribuye



a que los indices de rotacion y desercidn sean minimos.

Los efectivos de cada grado perciben el mismo sueldo y este va aumentando segln se
vaya ascendiendo a través de la linea de carrera, con excepcion de aquellos que se encuentran
en zona de emergencia, a los cuales se les proporcionan una bonificacién adicional por riesgo
de vida.

1.2 Thiago Roca, Capitan de la Fuerza Aérea del Perq, y sus ansias de volar alto personal
y profesionalmente

Thiago Roca de 30 afios edad, soltero y con un hijo recién nacido, ingreso a la Escuela
de Oficiales de la Fuerza Aérea del Peru en el afio 2006 con apenas 16 afios. Siendo el mayor
de dos hermanos, decidio entregar su futuro a la defensa de la patria. Durante los cinco afios de
formacion militar y profesional obtuvo diplomas de honor, condecoraciones académicas y un
viaje por convenio de estudios a la Fuerza Aérea de los Estados Unidos, que le permiti6 estudiar
seis meses con cadetes de diferentes Escuelas de Oficiales del mundo. Asimismo, obtuvo el
primer puesto dentro de su especialidad (inteligencia) en el orden de mérito general de egreso
en el afio 2010 y participd en varios programas de perfeccionamiento relacionados a inteligencia
y seguridad, obteniendo en la mayoria de ellos los primeros puestos.

Hijo de un ex Jefe de la Agencia de Inteligencia, Coronel en situacion de retiro Fernando
Roca, que ademas de haber sido un oficial de alto rango, era uno de los oficiales méas queridos,
respetados y referenciados dentro de la especialidad de inteligencia y de la institucion.

En el afio 2011 con el grado obtenido de Alférez, lo designaron para trabajar en la
Agencia de Inteligencia de la Fuerza Aérea (Anexo 3). Ese afio se desempefié dentro del
Departamento de Contrainteligencia de manera eficiente y responsable. En el afio 2012 trabajé
en una de las bases méas importantes de la institucion, situada a 550 km al sur de la capital. La
Escuela de Pilotos lo albergd durante cuatro afios, ocupando durante ese tiempo la Subjefatura
de Inteligencia y Seguridad. En julio del 2015, la institucidn capacit6 al Teniente Thiago Roca
con una Maestria en Comunicacion por un periodo de dos afios en Madrid — Espafia,
culminando sus estudios con un promedio general sobresaliente y representando de manera
impecable no solo a su institucién, sino también a su pais.

En enero del 2018, el Teniente Roca curso una “Especializacion de Estrategia Téctica”
en la Escuela de Postgrado de la Fuerza Aérea junto con cuarenta oficiales de distintos grados
y unidades (curso obligatorio para el ascenso al grado de Capitan). Al finalizar, Roca obtuvo el
primer puesto del orden de mérito general, alcanzando asi el grado de Capitan a inicios del
2019. En enero fue promovido para volver a trabajar en la Agencia de Inteligencia como

Subjefe del Departamento de Seguridad Militar y Jefe de la Seccion Estudios Fisicos de



Seguridad (Anexo 4). En el transcurso del afio 2019, el Capitan Thiago Roca fue designado por
la Direccion General de Educacion (6rgano de alto nivel dentro de la organizacion de la
institucion), para llevar a cabo un MBA (Maestria en Direccion de Empresas).

Thiago Roca nunca tuvo problemas laborales ni personales en ninguna de las unidades
en las que fue designado. Logro hacer muchas amistades gracias a su trabajo profesional y su
don de persona, haciendo que las referencias hacia €l fueran buenas, respetuosas y positivas.
Mucho de ello se encuentra asociado a que Thiago veia a sus comparieros de trabajo como
amigos y no como efectivos militares, basando sus relaciones en el respeto, la comunicacion y
la lealtad. Roca era muy exigente en el trabajo, pero no era controlador. Establecia plazos de
entrega y confiaba en que su personal responderia adecuadamente a cada tarea encomendada;
estaba convencido que mas producente era una buena conversacion que una llamada de
atencion. Le gustaba el trabajo de calidad y que cada uno aportase sus mejores ideas para
entregar un excelente producto, que no solo beneficiase la imagen del departamento, sino
también enriqueciera el conocimiento de cada uno de los miembros de este.

En el aspecto més cotidiano y personal, Thiago disfrutaba mucho viajar a cualquier
destino ya sea al interior o al exterior del pais; compartir un buen momento con sus amigos y
practicar deportes como: futbol, natacion y tenis. Con una relacion muy cercana con sus padres,
hermano e hijo, siempre pasaba los domingos en familia y compartia un almuerzo fuera de casa.
En términos generales era una persona sencilla, simple y con muchas aspiraciones que le
motivaban a esforzarse cada dia para ser un mejor profesional y ser humano.

1.3 La lucha de Thiago Roca

Roca habia logrado alcanzar una vida relativamente estable y el reconocimiento
profesional; sin embargo, todo empez6 a cambiar repentinamente. En agosto del 2019, la Fuerza
Aérea del Pera dispuso que Roca iniciara un MBA (ver anexo 5). Dicha maestria tenia una
duracion de dos afios y un alto nivel de exigencia que requeria dedicacién, tiempo y estudio.

Exactamente una semana despues de iniciadas las clases mencionadas, nacio el primer
hijo de Thiago Roca. Un nuevo reto personal al que se enfrentaba y que era sin duda el mas
valioso e importante. Mientras que aprendia a ser padre, y ayudaba en los quehaceres diarios
del hogar, también debia dedicar tiempo a las clases de maestria; esto a razon de que él se
encontraba representando a su institucion y podria tener consecuencias negativas
profesionalmente de no hacerlo adecuadamente (sancion disciplinaria que perjudicaria
significativamente la Nota de Cuadro de Aptitud para su préximo ascenso).

Su jefe directo se encontraba contento con su rendimiento y sus compafieros nunca

tuvieron alguna queja con respecto a él. Sin embargo, cuando Roca empez0 a asistir a sus clases,



el trato de algunos pocos oficiales que laboraban con él cambio, poniéndole trabas a su
desempefio profesional. Es importante agregar e indicar que los Departamentos de Recursos
Humanos de las unidades y/o dependencias de la institucion no cuentan con la autonomia
suficiente para tomar decisiones relacionadas a situaciones relevantes (personal, laboral, etc.)
que pueda presentar el personal militar; estas son elevadas a la Direccion General de Personal
(6rgano rector) para su evaluacién y fallo.

A raiz de ello, Roca pidié un cambio de centro laboral para poder organizarse de mejor
manera y encontrar un equilibrio entre lo profesional, lo académico y lo personal. El Director
de Inteligencia acept6 su solicitud. Determind que no se estaba valorando ni apoyando de la
manera adecuada a dicho oficial y que se le debia no solo ayudar sino también motivar a que
cumpla con el postgrado.

El nuevo cargo de Jefe del Departamento de Evaluacion de la Escuela de Inteligencia,
fue asumido a mediados de enero del 2020. Sus actividades estaban relacionadas al control y
soporte en el desarrollo de los programas de perfeccionamiento que imparte dicha escuela. Roca
era responsable ante el Director de la Escuela de cualquier suceso con los docentes y discentes
de cualquier curso en proceso. A su cargo tenia tres suboficiales con los que ya habia trabajado
anteriormente y por los que tenia un cierto aprecio. La exigencia de este nuevo puesto era menor
al anterior y cumplia un horario de trabajo de lunes a viernes de 07:45 horas a 16:45 horas.

El 15 de marzo del mismo afio acontecio un suceso gque no tenia precedentes historicos,
la pandemia del COVID-19, la cual desencadeno una serie de eventos que afectarian al mundo
y generaria un esfuerzo adicional en cada integrante de las Fuerzas Armadas del Peru.

Dos dias después que se declarase el estado de emergencia sanitario por el gobierno
central, la Fuerza Aérea del Peru dispuso que todo su personal militar patrullara por grupos
dentro de las zonas de jurisdiccion que serian asignadas por el Comando Conjunto de las
Fuerzas Armadas. Una vez armado el dispositivo, se le designd a Roca como Jefe de Grupo de
un distrito, con 200 efectivos que se encontrarian bajo su mando y direccion. Dichas patrullas
serian ejecutadas en turnos diarios, cubriendo rotativamente las franjas de:

o 00:00 a 06:00 horas.
o 06:00 a 12:00 horas.
o 12:00 a 18:00 horas.
o 18:00 a 00:00 horas.
Los dias que no patrullaba, Roca trabajaba, llevaba sus clases de maestria ahora de modo

virtual (con la misma exigencia) y tenia que cumplir con su labor de padre primerizo. Las



patrullas le demandaban un significativo esfuerzo fisico-psicoldgico y le dejaban la
incertidumbre de un posible contagio no solo suyo sino también de su familia.

A razon de que los horarios de las patrullas se cruzaban con los de sus clases, muchas
veces tenia que asistir a ellas mientras que se encontraba patrullando en las calles de la capital.
El agotamiento mermaba en la intensidad y calidad de tiempo que pasaba con su hijo de tan
solo 8 meses. Muchas veces iba a trabajar empalmando después de una jornada de patrulla en
franja de madrugada y algunas otras tenia que trasnocharse para preparar sus clases para la
maestria. Esta convergencia de sucesos origind un cuadro de estrés significativo en Thiago. Las
relaciones interpersonales que tenia se vieron afectadas considerablemente, al igual que su
promedio académico y su rendimiento laboral, estableciendo con ello un ambiente de caos,
desequilibro y mucha incertidumbre.

Thiago Roca atravesaba momentos realmente complicados como quizas la mayoria de
la poblacion. La pandemia iba registrando nuevos casos de manera abrupta con el pasar de los
dias (ver anexo 6). La crisis habia impactado en todos los niveles del Estado y el futuro a corto
plazo era una real preocupacion a nivel mundial. Thiago tomd la iniciativa de cambiar de actitud
y sobreponerse a esta coyuntura que lo azotaba. Evalud su realidad, sus escenarios futuros, entre
otras medidas; pero para ello, debia tomar una serie de decisiones, priorizar algunos &mbitos de
su vida y organizarse para encontrar el equilibrio que recobrara esa estabilidad que le motivaba
siempre a ser mejor profesional y persona.

¢ Como podria organizarse para cumplir con todas sus responsabilidades?, ¢ deberia dejar
de estudiar y aplazar la maestria para descargar un poco de responsabilidad y tiempo?, ¢podria
gestionar con su institucion para que se le separase de las patrullas y asi poder seguir
representandola en el postgrado?, ¢como podria mejorar la calidad de tiempo con su familia e
hijo?, ¢deberia hablar con su jefe y buscar apoyo en el trabajo? Estas y otras interrogantes eran
las que cruzaban por la cabeza de Thiago y las respuestas parecian encontrarse en un horizonte

muy lejano; el tiempo seguia pasando.



Anexos del caso

Anexo 1. Organigrama de la Direccion de Inteligencia de la Fuerza Aérea del Peru

Fuente: Fuerza Aérea del Per( (2018a)



Anexo 2. Categorias y grados del personal militar de la Fuerza Aérea del Peru

Oficiales

1. Alférez: 04 afios en el grado.
Teniente: 04 afos en el grado.
Capitan: 04 afios en el grado.
Mayor: 06 afios en el grado.
Comandante: 06 afios en el grado.
Coronel: 06 afios en el grado.
Mayor General: 05 afios en el grado.
Teniente General: 04 afios en el grado.

© 0 N o g b~ DD

Comandante General: 02 afios en el grado.

Técnicos y Suboficiales

1. Suboficial de tercera: 05 afios en el grado.
Suboficial de segunda: 05 afios en el grado.
Suboficial de primera: 05 afios en el grado.
Técnico de tercera: 05 afios en el grado.
Técnico de segunda: 05 afios en el grado.
Técnico de primera: 05 afios en el grado.
Técnico inspector: 05 afios en el grado.

Técnico supervisor: 05 afios en el grado.

© o0 N o g b~ DN

Técnico supervisor mayor: 02 afios en el grado.

Servicio Militar Voluntario

1. Recluta: 03 meses en el grado.
Avionero: 06 meses en el grado.
Cabo: 06 meses en el grado.

Sargento segundo: 06 meses en el grado.

o~ 0D

Sargento primero: 06 meses en el grado.

Fuente: Congreso de la Republica del Pert (11 de diciembre de 2012); Ley N° 28359 (2004); Ley N° 29248 (2008)
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Anexo 3. Organigrama de la Agencia de Inteligencia de la Fuerza Aérea del Peru

Fuente: Fuerza Aérea del Per(. Direccion de Inteligencia (2018)
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Anexo 4. Organigrama del Departamento de Seguridad Militar de la Agencia de

Inteligencia de la Fuerza Aérea del Pera

Fuente: Fuerza Aérea del Per(. Direccion de Inteligencia (2018)

12



Anexo 5. Mensaje transmitido por la Direccion General de Educacion de la Fuerza Aérea

del Peru a la Agencia de Inteligencia

Red Administrativa

De: Direccién General de Educacién Julio-2019
Para: Agencia de Inteligencia

Asunto:

Tenga bien comunicar al CAP. EA. Roca, Thiago, inicio de “Master en Direccion de Empresas” a partir del 26 de agosto
del 2019 hasta setiembre 2021, con horario de clases los lunes de 15:00 hrs. a 22:00 hrs. y los sabados de 07:00 hrs.
a 14:00 hrs. Asimismo, agradecere brindar las facilidades correspondiente al mencionado oficial para que pueda
desempefiarse de manera optima en este postgrado y represente con excelencia e integridad a nuestra institucion.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 6. Nuevos casos de COVID -19 por cada dia (2020)

Nimero de casos nuevos de Covid-19

Smil

4,5mil

4 mil

3,5 mil

3mil

2,5mil

2mil

15 mil

1 mil

500
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Declaracion del Estado de
Emergencia Nacional:
aislamiento social y cierre
de fronteras

Inmovilizacion

a nivel nacional
desdela8pma
las 5 am

Ampliacién de la
inmovilizacion social
obligatoria a nivel
nacional desde las
6pma las 5 am

social obligatoria

58 63 57
- .

31 39 33 6410054 35 ¢

Salida
diferenciada de
hombres y

mujeres

Una sola persona por
familia para comprar o
realizar tramites
bancarios

.................... .

Multas por
incumplimiento de
la inmovilizacién
social obligatoria

2265

i

1.386

L L P
o o

m’s &

Fuente: Ministerio de Salud (Perd) Informacion reportada el 30/04/2020 y actualizada al 29/04/2020.

Elaboracion: Area de investigacion e Incidencia de la Escuela de Gobierno y Politicas Pdblicas - PUCP

Fuente: Aragon y Cruz (2020)
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Capitulo 2. Teaching Note

2.1 Resumen

Thiago Roca es un oficial de la Fuerza Aérea del Per(, una institucion puablica sin fines
de lucro que tiene como mision principal la defensa de la soberania, independencia e integridad
territorial; y contribuir al desarrollo socioeconémico del pais. Con aproximadamente quince
afios de servicio a la patria, habia desarrollado su carrera militar sin inconvenientes laborales ni
personales, alcanzando cada grado inmediato superior a la primera postulacion de promocion.
Ademaés, ha sido reconocido y bien referenciado dentro de cada una de las unidades en las que
ejercio funciones, destacando su don de persona y liderazgo.

Sin embargo, el balance que habia logrado alcanzar entre su vida personal y laboral de
repente se vio afectado por una serie de sucesos que lo llevaron a un cuadro de estrés e
incertidumbre. Estudiaba una maestria en una prestigiosa y exigente escuela de negocios del
pais, nacio su primer hijo en el transcurso del postgrado, trabajaba los dias que no estudiaba,
acontecio una pandemia (Covid — 19), que derivo en que Roca tuviese que patrullar en las calles
de la capital para hacer cumplir las disposiciones sanitarias emitidas por el gobierno central.

Todo ello origin6 una desorganizacion general en la vida de Thiago, impactando en su
rendimiento no solo académico y profesional, sino también en sus relaciones sociales y
familiares. En este escenario tan complejo tenia que tomar una decision trascendente que le
permitiese volver a encontrar ese equilibrio que habia logrado, pero esta vez en un contexto de
mucho caos y confusion. Para ello, era importante resolver algunas interrogantes que surgieron
en el analisis introspectivo realizado por Roca y priorizar algunas actividades con el fin de
organizar su vida en las dimensiones personal, laboral y académica.

2.2 Objetivos académicos del caso

El presente caso se encuentra dirigido a los alumnos de la Maestria en Direccion de
Empresas, que hayan culminado las asignaturas de Gobierno de Personas | y Il. Para el
desarrollo del presente trabajo se aplicard el método del caso. Para realizar el analisis se
evaluaran distintos aspectos como: los motivos y motivaciones de Thiago para su vida laboral
y personal, la influencia del entorno interno y externo, la existencia o no de confianza entre
jefes y subordinados, entre otros temas de consideracion para un correcto desarrollo critico.

Es por ello que, una precisa elaboracion del Octdgono sera vital para identificar los
problemas existentes en cada nivel de la organizacion, establecer alternativas de solucion, tomar

la decision mas adecuada en base a criterios y proponer un plan de accién factible y solido.
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2.3 Objetivos especificos
1. Analizar los problemas y causas que originaron el desequilibrio entre la vida personal,
laboral y académica de Thiago Roca.
2. Analizar el Octégono de “La lucha de Thiago”. Esta herramienta nos permitird conocer

a la Fuerza Aérea del Peru, conocer su propdsito y el de las personas que la integran, asi

como realizar el diagndstico de cada uno de los niveles de esta organizacion.

3. Establecer alternativas de solucion para los problemas detectados y elaborar un
adecuado plan de accion teniendo en consideracion criterios humanos, estratégicos, etc.
2.4 Material bibliogréafico de consulta

Es importante para el desarrollo del caso presentado que los alumnos antes de la sesion
revisen algunos materiales bibliograficos que le permitan tener algunos conceptos claros que
enriquezcan el debate y el proceso de andlisis en el método del caso. Para ello, se debe repasar
el libro titulado “Gobierno de personas en la empresa” de Ferreiro y Alcazar (2019). Los
capitulos en los que se deben hacer mayor énfasis son: el Capitulo 2, “Balances en la
organizacion”; Capitulo 3, “Los motivos de la accion”; Capitulo 4, “La motivacion humana”;
Capitulo 5, “Dimensiones de la organizacion’; Capitulo 6, “Liderazgo” y el Capitulo 8, “La
comunicacion dentro de la empresa”.

Otro material académico que considerar para la preparacion de la sesion es la Nota
Técnica — 221, denominada “El Octégono” de Ferreiro (2011). En este documento se puede
comprender cdmo esta herramienta de analisis nos permite conocer a profundidad el
funcionamiento de una organizacion en sus tres dimensiones: eficacia, atractividad y unidad y
con ello poder realizar un adecuado diagndstico de posibles inconsistencias existentes en cada
uno de estos niveles. Ademas, nos ayuda a observar como es que los miembros de una
organizacion interactGan dentro de ella, cudles son sus metas, motivos y motivaciones,
aprendizajes, colaboracion, entre otros aspectos que puedan proporcionar datos para una
evaluacion correcta de este instrumento.

2.5 Preguntas para la discusion del caso

Para iniciar la sesion, es vital transmitir a la clase qué preguntas se haria Thiago Roca
en este contexto tan complejo y lleno de incertidumbre, que le permita aclarar el panorama
sombrio que actualmente atraviesa y que es de mucha importancia resolver para salir de él y
encontrar un equilibrio adecuado para su vida. Algunas posibles interrogantes podrian ser:

e ;Qué decision tomaria en el lugar de Thiago Roca?
e ;Cuales son sus motivos y motivaciones?

e ;Cual es el problema en este caso?
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e ;Quién es el llamado a resolver el problema?

e ;Qué aspectos de su vida deberia priorizar Thiago Roca?

e ;Existe confianza entre los jefes y subordinados?

e ;Hay un trato justo hacia Thiago?

e ;Deberia buscar ayuda con sus jefes inmediatos o en sus jefes superiores?

e (Qué debemos hacer para que esto no vuelva a ocurrir con otro efectivo militar dentro

de la institucién?

2.6 Anélisis de los motivos y motivaciones de Thiago Roca

e Motivos extrinsecos

Cumplimiento de las normas y disposiciones para evitar sanciones que afecten sus
ascensos.

Obtener puntajes académicos notables para facilitar su ascenso.

Busqueda del éxito en todas actividades que realiza sin importar cual sea esta ni su
dificultad.

e Motivos intrinsecos

Crecer en la institucion académica y profesionalmente.
Aprender en el MBA, en las actividades diarias de su trabajo y de los demas.
Superar retos y dificultades.

Ser creativo e innovador.

e Motivos trascendentes

Cuidar a su hijo y darle lo mejor que tiene.

Ser empatico y leal con sus amigos, compafieros y familiares.

Ser justo en las acciones que lleva a cabo para no afectar a nadie.

Preocuparse en ayudar y ensefiar a las personas a su alrededor.

Estar dispuesto al sacrificio si fuese necesario por Dios, su patria y su familia.

Ser honesto con su institucion y sus jefes.

En relacion con la motivacién o impulso que tiene Thiago para actuar y lograr sus

satisfacciones personales y profesionales, se puede rescatar que durante el desarrollo de su

carrera militar e intima siempre prevalecio su racionalidad en cada accion realizada, poniendo

por encima de todo el bienestar de su familia y personas que lo rodean, su profesionalismo,

pero sobretodo la humanidad para hacer sentir bien a los demas. Por lo tanto, en las decisiones

de Roca, la prioridad es actuar con justicia, equidad, profesionalismo e integridad, con la
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finalidad de no lastimar y ayudar a las personas para que éstas crezcan tanto en el plano

profesional como personal.

No obstante, hay que indicar que en el caso presentado a consecuencia de todo lo

acontecido, Thiago deja de priorizar de cierta manera la racionalidad en su accionar y se siente

tentado a tomar decisiones con relativa espontaneidad, lo que le empieza a generar un conflicto

interior. Asimismo, él quiere lograr que lo escuchen y pueda plantear una solucion justa a su

contexto actual, ya que su motivo principal es velar por su hijo recién nacido y representar de

manera notable a su institucion en el MBA.

2.7 Elaboracion del Octégono

1.

Entorno externo: el inicio de la pandemia del COVID-19 gener6 un escenario de
incertidumbre y caos en todos los niveles y sectores del pais. Se implementd una serie de
nuevas legislaciones, protocolos, restricciones, etc. que impactaron considerablemente
tanto en el sector publico como privado. Finalmente, se origin6 una transformacién natural
en los negocios, trabajo y vida cotidiana en la que las TIC”s tomaron el protagonismo como

herramienta fundamental para el desarrollo de todas estas actividades.

2.7.1 Primer nivel del Octégono: Eficacia

1. Estrategia: la Fuerza Aérea del Pert emplea el poder aeroespacial en la defensa del Peru,
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de sus amenazas y en la proteccion de sus intereses, en el control del orden interno, en el
desarrollo econémico y social del pais, en la defensa civil y en el apoyo a la politica
exterior. Con todo ello contribuir a garantizar la independencia, soberania e integridad
territorial de la Republica (Congreso de la Republica del Per(, 10 de diciembre de 2012).

Sistemas de direccidn: entre los mas importantes y que tienen una influencia considerable
dentro de las actividades y accionar del personal de la institucién podriamos mencionar:
linea de carrera que consta de nueve grados para oficiales y técnicos y suboficiales; bonos
0 compensaciones por comisiones, riesgo de vida, mision de estudios u otras actividades
que el personal realice en representacion de la FAP; sanciones disciplinarias, incentivos,
condecoraciones y reconocimientos, que guian el comportamiento de todos los efectivos
militares; capacitaciones y entrenamientos para incrementar las competencias y
capacidades del personal de oficiales, técnicos y suboficiales; beneficios tanto sociales, de
salud, esparcimiento, etc. que fortalecen el sistema de bienestar y mantienen la motivacion
en un nivel alto; normativas y procedimientos bien definidos y estructurados que facilitan
y hacen mas eficiente la ejecucion de las tareas diarias dentro de la organizacion y a razén

del brote de la pandemia COVID-19, se implementaron nuevas normas y disposiciones con



el fin de salvaguardar la salud del personal y seguir cumpliendo con las actividades
encomendadas.

3. Estructura formal: la Fuerza Aérea cuenta con un organigrama de indole jerarquico y su
estructura se basa en organos de linea que se encargan de la ejecucion de las distintas
actividades encomendadas segln su respectiva mision asignada. Otro factor a considerar
es que dentro de una institucion castrense el elemento esencial que sostiene dicha
organizacion es el mando y liderazgo y a traves de ello se pueden ejercer con autoridad
dichos dones y atributos, ejecutando cada una de las actividades diarias con integridad y
excelencia. Finalmente, hay que sefialar que todas las unidades y dependencias de la FAP
cuentan con un Departamento de Recursos Humanos, pero este no tiene el poder y la
autonomia completa para tomar decisiones importantes sobre su personal.

2.7.2 Segundo nivel del Octégono: Atractividad

1. Saber distintivo: los miembros de la Fuerza Aérea del Pert cuentan con la experiencia,
capacidades y competencias en el ambito de las Ciencias Militares para cumplir con cada
una de las tareas encomendadas, la estrategia y la mision institucional asignada por la
Constitucion Politica del Perd, enmarcado en los valores de vocacion de servicio,
integridad personal y excelencia profesional.

2. Estilos de direccion: en este punto es importante separar los estilos de direccion que
presenta Thiago Roca y en una segunda instancia algunos de los jefes inmediatos. Thiago:
dirige con mucho respeto, es comunicativo, empatico, leal, exigente, organizado;
promueve la participacion, el trabajo en equipo y se preocupa por el desarrollo de cada uno.
Por otro lado, se encuentran algunos jefes inmediatos (que no apoyan a sus subordinados):
se representan como personas poco colaborativas, envidiosos, no fomentan la
comunicacion y no suelen alegrarse ni apoyar el crecimiento de quienes los rodean.
Resaltar que hay otros jefes inmediatos (como el que tomé la decision de trasladar a
Thiago), que tienen cualidades mas humanas y que se interesan realmente por el bienestar
de sus compafieros de armas.

3. Estructura real: entre los distintos departamentos en los que Thiago Roca ha trabajado se
ha podido percibir una relacion informal buena, en la que se intenta trabajar en equipo,
compartir informacion, aprendizajes y una comunicacion fluida para cumplir estrictamente
con los objetivos trazados. Sin embargo, algunos jefes solo estan pendientes del nivel de la
eficacia y alcanzar cada meta propuesta, sin preocuparse ni manifestar un genuino interés

en el bienestar y progreso de los miembros que estan bajo su mando.
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2.7.3Tercer nivel del Octégono: Unidad

1. Mision externa: se puede determinar que es “defender al Peru de sus amenazas mediante

el empleo del poder aeroespacial y contribuir a garantizar la independencia, soberania,
integridad territorial y el bienestar general de la nacion”. En épocas de pandemia se agrega
una nueva tarea a dicha mision que es la de garantizar el cumplimiento de las normas
establecidas por el gobierno central y velar por la salud, seguridad y bienestar de la
poblacién (Congreso de la Republica del Perd, 10 de diciembre de 2012).

Valores de la direccion: es preciso sefialar tanto los valores que prioriza Thiago Roca y
aquellos que son méas importantes para la institucion. Thiago: valora mucho la amistad, el
desarrollo-bienestar personal y profesional de sus compafieros, la lealtad, el trabajo en
equipo, la integridad, la comunicacion, la eficiencia, etc. Por otra parte dentro de la
institucion prevalece: el desarrollo- bienestar personal y profesional de sus efectivos
militares, la cooperacién, cultura, mistica, integridad; excelencia, comunicacion, vocacion,
sacrificio, iniciativa, etc.

Mision interna: velar por el desarrollo y bienestar de cada integrante de la Fuerza Aérea
del Peru, fortaleciendo los valores institucionales de integridad personal, vocacion de
servicio y excelencia profesional, brindando a cada uno de sus miembros las capacidades
necesarias para que puedan ser competitivos en cada actividad que desarrollen a favor del
engrandecimiento de la institucion.

Entorno interno: debido a los acontecimientos recientes en relacion con el aumento del
nimero de casos y muertes a causa de la pandemia del COVID-19, el escenario que
enfrentan los miembros de la organizacién en dicho momento, incluyendo a Thiago, es de
incertidumbre, preocupacion, cansancio, estrés, caos, etc. No obstante, a pesar de ello se
han logrado consolidar algunos factores que han sido importantes a lo largo de la historia
de la institucion como la interaccion constante entre los efectivos militares, la
comunicacion, colaboracion, participacion, el involucramiento, la atencion,

preocupacion/interés, la innovacion, etc.

2.8 Sintomas y/o problemas del caso

2.8.1 Primer nivel del Octdgono: Eficacia
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a) Sistemas de direccion

1. No hay una norma establecida que guie los procedimientos que la institucion debe seguir
(facilidades, horarios, deberes, responsabilidades propias y del beneficiado, etc.),
cuando un oficial de la Fuerza Aérea del Per( inicia un programa de postgrado

(presencial, virtual, a tiempo completo, a tiempo parcial, etc.), en un centro de estudios



dentro del territorio nacional. Esto ha originado que algunos jefes actlen de manera
inadecuada sin tener en consideracion las condiciones particulares de cada situacion.
Un ejemplo es lo ocurrido con Thiago Roca quien tiene una sobrecarga de funciones y
responsabilidades.

Responsable de dar solucién: Direccion General de Educacién de la Fuerza Aérea del
Perd.

b) Estructura formal

1. Cada dependencia/unidad de la Fuerza Aérea del Per( cuenta con un Departamento de
Recursos Humanos, pero éste no tiene la autonomia suficiente para tomar decisiones
sobre el otorgamiento de facilidades como las que Thiago necesita y que tienen relacion
a sus estudios de maestria. Las decisiones concernientes a situaciones de esta indole son
tomadas Unicamente por el Jefe de toda la unidad/dependencia a la que un efectivo
militar pertenezca en un momento determinado, por lo que dicho Departamento no tiene
injerencia alguna en sucesos como el presentado en el caso.

Responsable de dar solucién: Direccion General de Personal de la Fuerza Aérea del
Perq.
2.8.2 Segundo nivel del Octogono: Atractividad

a) Estilos de direccién

1. En ciertos casos, algunos jefes son poco empaticos, cefiidos a la norma y con poca
predisposicion de apoyo al crecimiento profesional de los efectivos militares que estan
bajo su mando, haciendo énfasis exclusivamente en el logro de los objetivos trazados
sin importar otros aspectos importantes relacionados a la persona y a su bienestar.
Responsable de dar solucién: Direccién General de Personal de la Fuerza Aérea del
Perq.

2. La poca flexibilidad ha originado que no se brinden las facilidades minimas para un
adecuado desempefio de Thiago en el programa de postgrado en representacion de la
Fuerza Aérea del Per (horarios flexibles, exonerarlo de patrullas, etc.), afectando
significativamente su motivacién personal, laboral y académica.

Responsable de dar solucién: Direccion General de Educacion de la Fuerza Aérea del

Pera.
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2.8.3 Tercer nivel del Octégono: Unidad

a) Valores de la direccion

1. Algunos jefes inmediatos y/o superiores, no tienen una genuina intencion de apoyar la

causa de progreso profesional de Thiago Roca y vienen valorando mas los resultados o
metas de caracter material y no los que tienen una orientacion humana.

Responsable de dar solucién: Direccién General de Personal de la Fuerza Aérea del
Pera.

Roca tiene un conflicto en medio de una pandemia. Quiere cumplir responsablemente
con el personal que estd bajo su mando y con su institucion: deberes, horarios,
comisiones, patrullas, etc. A la vez con los estudios de maestria. Y justo atraviesa por
una situacion familiar: es padre por primera vez. Todo esto ha originado un
desequilibrio y desorden entre aspectos fundamentales como los mencionados
anteriormente, se encuentra confundido y no sabe cudl seria la priorizacion correcta en
este contexto y qué acciones tomar para solucionar este problema.

Responsable de dar solucion: Thiago Roca.

2.9 Alternativas de solucidn y criterios

2.9.1 Primer nivel del Octégono: Eficacia

Problema N° 1: Sistemas de direccion

No hay una norma establecida que guie los procedimientos que la institucion debe

seguir cuando un oficial de la Fuerza Aérea del Per( inicia un programa de postgrado dentro

del territorio nacional.
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Alternativas
» Elaborar una normativa en la cual se especifique todos los procedimientos
(responsabilidades, deberes, horarios, etc.), que debe seguir tanto la institucién
como el personal beneficiado que va a estudiar algin programa de postgrado dentro
del pais (indistintamente de la modalidad, rama, tiempo, etc.), en la que se priorice
Unicamente el estudio, exonerandolo de situaciones como trabajo, comisiones,
operaciones, servicios, viajes, etc.
Impacto
e Eficacia: las funciones que cumple un beneficiado tendran que ser asumidas
por otra persona, lo cual podria ocasionar una sobrecarga de trabajo en otro
efectivo militar, generando un impacto en la productividad de la
unidad/dependencia. Ademas, se podria establecer un nimero maximo de

beneficiados por afio que seran capacitados, con el fin de evitar vacios en las



labores asociadas al cumplimiento de la mision. Con relacién a la institucion,
generaria un conflicto debido a que el personal de RR.HH., tendria que
buscar un efectivo que tenga las competencias minimas para cubrir la plaza
que deja el becado.

Atractividad: se lograria un proceso de aprendizaje mas sélido y un ambiente
idoneo para que el personal beneficiado se desempefie adecuadamente dentro
de cualquier programa de postgrado. En el plano laboral los conocimientos
operativos propios del dia a dia se verian afectados significativamente, ya
que la persona solo se dedicaria a estudiar. La difusion de los conocimientos
adquiridos se realizaria al termino de los estudios.

Unidad: en este nivel también habria mejoras relativas, debido a que al
observar que la institucion brinda el soporte y facilidades necesarias para que
los beneficiados se desenvuelvan optimamente, estos manifestaran su
gratitud con una mayor actitud de servicio y lealtad hacia la Fuerza Aérea.
Sin embargo, también podria generar un impacto contraproducente en el
sentido que los efectivos que asumen las tareas adicionales podrian ver dicha

situacion como injusta y forjar un ambiente de recelo-desconfianza.

> Desarrollar una norma teniendo en cuenta los detalles mencionados en la alternativa

anterior, pero que en este contexto se prioricen ambos, el trabajo y el estudio. Se

podrian establecer horarios flexibles, facilidades segtn los horarios y necesidades

del

beneficiado, exonerandolo de situaciones como comisiones, Servicios,

operaciones, etc., ademas de atenuar algunas otras medidas en aras de colaborar en

el desempefio de quien representa a la Fuerza Aérea.

Impacto

Eficacia: se alcanzaria una mejora relativa en la dimensién laboral, ya que la
persona seguiria siendo productiva dentro del trabajo y seguiria
desarrollando sus actividades profesionales sin ningin inconveniente.

Atractividad: el aprendizaje operativo tanto en el plano académico como
profesional registrarian un incremento considerable, debido a que a medida
gue se vayan adquiriendo los conocimientos en el programa de postgrado
estos pueden ser aplicados o transmitidos a traves de las unidades y/o

dependencias de la Fuerza Aeérea del Perd, logrando con ello fomentar un
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espacio con mejores competencias directivas y por ende trabajadores
motivados.

e Unidad: este acto de equidad y justicia que brinda la organizacion con la
implementacion de esta norma fortaleceria la confianza en la institucion, su

mision y sus valores.

» Establecer una normativa en la que considerando tanto la dificultad del postgrado,
la duracién (meses, afios), la dedicacion (tiempo parcial, tiempo completo), la
modalidad (presencial, semipresencial, virtual), la rama cientifica a la que pertenece
(social, ingenieria, etc.), entre otros aspectos, se pueda disefiar un esquema de
trabajo y/o estudios “ad-hoc” para el personal militar beneficiado, donde se
determinen horarios, responsabilidades, deberes, prioridades (trabajo, clases, etc.).

Impacto

e Eficacia: maximizaria la productividad en el plano laboral y académico, ya
que, al acomodarse un horario segun las caracteristicas propias del programa
a seguir, se lograria optimizar y aprovechar el tiempo en todas las
dimensiones de la persona.

e Atractividad: se aprovecharia significativamente la interiorizacion de los
aprendizajes tanto laborales como académicos, debido a que el reparto justo
de los horarios en ambos planos determinaria un esfuerzo y dedicacion
optima en ellos. Ademas, los conocimientos del beneficiado pueden ser
utiles y aplicados segun estos se vayan obteniendo e interiorizando para
luego ser replicados en los diferentes niveles jerarquicos de la institucion.

e Unidad: se brindaria soporte, seguridad y la tranquilidad necesaria a cada
miembro que realice una mision de estudios, lo que contribuiria a desarrollar
relaciones fuertes y unidas entre el personal beneficiado y jefes con
capacidad de toma de decisiones. Del mismo modo, el personal que no esta
siendo capacitado, al ver implementada esta alternativa, observara un trato

justo y equitativo con la situacion presentada por un efectivo militar.

+» Alternativa elegida: establecer una normativa en la que considerando tanto la dificultad

del postgrado, la duracion, la dedicacion, la modalidad, la rama cientifica a la que



pertenece, entre otros aspectos; se pueda disefiar un esquema de trabajo y/o estudios “ad

hoc” para el personal militar beneficiado.

Problema N° 2: Estructura formal

Cada dependencia/unidad de la Fuerza Aérea del Per( cuenta con un Departamento de

Recursos Humanos, pero éste no tiene la autonomia suficiente para tomar decisiones sobre el

otorgamiento de facilidades relacionadas a los estudios de postgrado del personal militar ni a

otras situaciones de relevancia vinculadas a los miembros pertenecientes a dicha

dependencia/unidad.

Alternativas

» Brindar a los Departamentos de Recursos Humanos de cada dependencia/unidad la

autonomia necesaria para que puedan tomar decisiones importantes que tengan que

ver con el personal que se encuentren bajo su mando y que ese poder sea otorgado

por la propia Direccion General de Personal de la Fuerza Aérea del Pert'y no por el

Jefe de la dependencia/unidad.

Impacto

Eficacia: incrementaria considerablemente la productividad y funcionalidad
de los Departamentos de Recursos Humanos, empoderandolos vy
otorgandoles capacidad de decision de manera oportuna y bajo el soporte de
la Direccion General de Personal de toda la institucion.

Atractividad: la implementacién de esta alternativa generaria un ambiente
mas prospero y consistente, haciendo que los aprendizajes sean los
apropiados, logrando que el personal de RR.HH. esté mejor preparado para
tomar decisiones y asumir funciones en dependencias/unidades de mayor
complejidad y poder compartir ese conocimiento con otros departamentos de
esta especialidad, mejorando la comunicacién y colaboracion.

Unidad: otorgar oportunamente a una persona las facilidades para superarse
profesional y personalmente, incrementa la confianza y permite que el
personal de RR.HH. pueda conocer mejor a sus colaboradores, prever

necesidades y dar soluciones préacticas.

» Establecer canales de comunicacion agiles y directos entre los Departamentos de

Recursos Humanos y la Direccién General de Personal de la institucion para que la
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toma de decisiones, en situaciones trascedentes, sea de manera oportuna y con el
respaldo necesario que le brinde al personal involucrado tranquilidad y soporte.

Impacto

e Eficacia: habria una mejora relativa en la funcionalidad de los
Departamentos de Recursos Humanos, pero aun las decisiones tendrian que
seguir pasando y siendo tomadas por el 6rgano rector, lo que perjudicaria las
tareas que se llevan a cabo en estas oficinas. Seguiria existiendo cierta
burocracia, demoras en los trdmites y subjetividad en la toma de decisiones,
haciendo con ello una gestion menos &gil, funcional y justa.

e Atractividad: si todo lo sigue decidiendo el 6rgano rector, los Departamentos
de Recursos Humanos perderian la oportunidad de aprender a resolver
problemas complejos.

e Unidad: los colaboradores podrian percibir que no hay un interés por
satisfacer sus necesidades y urgencias, generando cierto malestar dentro del
grupo humano y afectando la unidad dentro de la organizacion.

¢ Alternativa elegida: brindar a los Departamentos de Recursos Humanos de cada
dependencia/unidad la autonomia necesaria para que puedan tomar decisiones y que
este poder sea otorgado por la propia Direccion General de Personal de la Fuerza Aérea

del Pert y no por el Jefe de la dependencia/unidad.

2.9.2 Segundo nivel del Octégono: Atractividad
Problema N° 1y 2: Estilos de direccion

Algunos jefes son poco empaticos, cefiidos a la norma y con poca predisposicion de
apoyo al crecimiento profesional de los efectivos militares que estan bajo su mando, haciendo
énfasis exclusivamente al logro de los objetivos trazados.

Poca flexibilidad que origind6 que no se brinden las facilidades minimas para un
adecuado desemperfio de Thiago en el programa de postgrado en representacion de la Fuerza
Aérea del Peru.

Alternativas

» Introducir en la etapa de formacion de las distintas escuelas (Escuela de Oficiales,

de Suboficiales, etc.), un curso dentro de la malla curricular que tenga relacion a

Gobierno de Personas.
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Impacto

Eficacia: el contar con personal militar que ha desarrollado aspectos mas
afectivos del ser humano, sin duda generara un entorno mucho maés eficaz,
donde las metas serdn alcanzadas de manera Optima y con una buena
predisposicion. Ademas, la introduccion de este curso no generara gastos
adicionales a las escuelas de formacion, debido a que se reemplazara por
alguna asignatura que no tiene la relevancia necesaria para esta etapa de la
carrera militar.

Atractividad: con colaboradores mas humanos y no solo orientados por los
resultados, se podra lograr profesionales mas empaticos, genuinos, con
motivos y motivaciones mas sélidas y un ambiente de trabajo que maximice
el intercambio de conocimientos, la comunicacion y participacion. No
obstante, el riesgo que podria presentarse dentro de su implementacion seria
que los conceptos no sean aprendidos e interiorizados y por ende no se
puedan poner en practica.

Unidad: cuando las personas obran con motivacion racional por motivos
trascendentes se alcanza una organizacion saludable, colaborativa, pero
sobre todo unida, donde se puede afrontar cualquier crisis o situacion adversa

con mucha dedicacion, compromiso y sacrificio.

» Realizar periodicamente charlas, conferencias, seminarios a nivel institucional o a

nivel dependencia/unidad sobre temas relacionados a los llevados en el curso de

Gobierno de Personas y que estan asociados a: motivos y motivaciones, necesidades

humanas, balance en la organizacion, dimensiones de la organizacién, liderazgo,

comunicacion, etc.

Impacto

Eficacia: introducir en una estructura tan rigida como la castrense, temas
como los mencionados, ayudaria considerablemente a mejorar la motivacion
y actitud laboral del personal y con ello los resultados de cualquier
institucion; esto sin generar gastos a la institucion, a razén de que se
emplearian para estas actividades personal (beneficiados) que hayan llevado

postgrados o asignaturas relacionadas a Gobierno de Personas.
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Atractividad: cuando una persona interioriza estos conocimientos y el
ambiente donde se desenvuelve se encuentra sintonizado hacia un mismo
rumbo, se genera una mejora considerable en el bienestar del grupo de
trabajo y en todos los procesos/aprendizajes asociados a este nivel de la
organizacion.

Unidad: en esta dimension el logro de los objetivos también tendria un
progreso significativo, ya que conseguiriamos oficiales, técnicos y
suboficiales honestos, entusiastas, identificados, con la intencién de dar
mucho mas de lo que se le puede pedir.

Introducir un curso de Gobierno de Personas en la malla curricular de las escuelas

de formacion de la Fuerza Aérea del Perd, reforzando dichos conocimientos (una

vez graduados), con charlas, seminarios, conferencias periddicas a nivel

institucional y/o a nivel dependencia/unidad. Asimismo, para asegurar la

interiorizacion de estos temas, incluirlos en algunos examenes anuales de

conocimiento y/o de ascenso, con la finalidad de brindarle la relevancia e

importancia que necesita.

Impacto

Eficacia: al interiorizar temas relacionados con Gobierno de Personas y
establecer equipos de trabajo sélidos basados en la colaboracion y
participacion de sus miembros, sin duda se instaura un entorno donde los
colaboradores son mas productivos y se puede conseguir las metas previstas
sin ningln inconveniente, evitando gastos y esfuerzos innecesarios. La
implementacidn de esta alternativa se planearia y ejecutaria con personal que
haya sido beneficiado y haya llevado asignaturas relacionadas a los temas
presentados, minimizando con ello cualquier tipo de gasto.

Atractividad: al cultivar y practicar aspectos como los asociados a motivos,
motivaciones, necesidades de la persona, balance en la organizacion etc., se
forja un habito de trabajo y se obtiene profesionales mas humanos y
preocupados por el bienestar de su equipo no solo en el &mbito material, sino
también en el cognoscitivo y en el personal, y con ello trabajadores mas a

gusto y contentos del lugar en el cual laboran. Al mismo tiempo, se



transmitiria un mensaje claro que, importan los resultados, pero también la
forma humana de conseguirlos.

Unidad: si se establece un ambiente en que las personas se preocupan por las
demas y se genera un lugar donde todos se sienten felices de ser parte de la
organizacion a la cual pertenecen; crece la identificacion, voluntad,
dedicacion y empefio por ayudar a la institucién a superar cualquier
obstaculo que se presente, con mucho impetu, unidad y ganas de resolver

cualquier problema existente.

«¢+ Alternativa elegida: introducir un curso de Gobierno de Personas en la malla curricular

de las escuelas de formacion de la Fuerza Aérea del Perd, reforzando dichos

conocimientos (una vez graduados), con charlas, seminarios, conferencias periédicas a

nivel institucional y/o a nivel dependencia/unidad. Asimismo, para asegurar la

interiorizacion de estos temas, incluirlo en algunos exdmenes anuales de conocimiento

y/o de ascenso.

2.9.3 Tercer nivel del Octégono: Unidad

Problema N° 1: Valores de la direccion

No hay una genuina intencién de apoyo de algunos jefes inmediatos y/o superiores y se

viene valorando mas los resultados o metas de caracter material y no los que tienen una

orientacion humana.

Alternativas

» Fomentar conversaciones sinceras entre los jefes inmediatos y los subordinados,

donde se pueda transmitir constantemente inquietudes, necesidades y posibles

soluciones que permitan equilibrar las dimensiones trabajo, familia y estudios.

Impacto

Eficacia: al generar la comunicacion entre los niveles jerarquicos de la
organizacion se esta brindando consecuentemente el soporte adecuado para
que el personal cumpla sus funciones de manera correcta y los resultados
sean alcanzados exitosamente.

Atractividad: inevitablemente en este nivel habra una mejora importante
debido a que, trabajar en un entorno donde uno puede expresar lo que le
genera incertidumbre o malestar, facilita también el aporte de ideas y la

transferencia de informacidn hacia otros compafieros.
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e Unidad: cuando la relacion entre jefe y subordinado se hace mas horizontal

se genera un ambiente de mayor comunicacion, confianza y lealtad.

» Brindar sesiones de coaching a los jefes inmediatos que se encuentren entre los
grados de capitan, mayor y comandante, los cuales ain estan en un proceso de
aprendizaje y pueden interiorizar nuevas practicas en su accionar. Es importante
orientar esta actividad al desarrollo de habilidades blandas y a conocer aspectos
asociados a motivacion racional por motivos trascendentes.

Impacto

o Eficacia: al tener jefes que han desarrollado estas habilidades, esto podréa ser
transmitido a los subordinados y se podra establecer un espacio de trabajo
mas productivo. Esta alternativa podria generar costos adicionales a la
institucion si no emplean personal que hayan llevado cursos relacionados a
Gobierno de Personas y el tiempo para la ejecucion podria ser largo sin un
planeamiento adecuado.

e Atractividad: este aprendizaje compartido serd un resonador en toda la
organizacion e instaurara un ambiente de mucha mayor participacion,
entendimiento y voluntad de apoyo hacia el compariero, mejorando
significativamente los procesos de intercambio de informacion vy
conocimientos.

e Unidad: indudablemente la comunicacion une a las personas y personas
unidades hacen organizaciones confiables, es por ello que, los miembros que
se muevan por motivos trascendentes incrementaran razonablemente la

unidad dentro de una institucion.

+¢ Alternativa elegida: fomentar conversaciones sinceras entre los jefes inmediatos y los
subordinados, donde se pueda transmitir constantemente inquietudes, necesidades y

posibles soluciones que permitan equilibrar las dimensiones trabajo, familia y estudios.

Problema N° 2: Valores de la direccion

Roca tiene un conflicto en medio de una pandemia. Quiere cumplir responsablemente con

el personal que esta bajo su mando, con su institucion, su familia y sus estudios. Todo esto ha
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originado un desequilibrio y desorden en su vida, se encuentra confundido y no sabe cudl seria

la priorizacién correcta en este contexto y qué acciones tomar para solucionar este problema.

Alternativas

» Buscar ayuda en los jefes superiores y no en los inmediatos (saltarse los niveles),

aquellos que tienen el poder real de decision (Director General de Educacién de la

Fuerza Aérea del Peru/Director de Inteligencia), en situaciones tan complejas como

la suscitada en el presente caso de estudio.

Impacto

Eficacia: mejoria relativamente el desempefio en sus funciones laborales y
actividades académicas, alcanzado las metas que se le impartan
satisfactoriamente en ambos aspectos de su vida. En relacion con los jefes
inmediatos, estos no plantean una solucién adecuada para el problema de
Thiago, es por ello que él acude a un nivel jerarquico superior.
Atractividad: al ejecutar esta alternativa no habria ningun aprendizaje, se
tomaria el camino mas rapido y se enviaria un mensaje negativo al resto de
colaboradores de que si un jefe no soluciona los problemas oportunamente
se le tiene que pasar por encima y buscar quien lo pueda hacer, siendo esto
perjudicial para el crecimiento de cualquier organizacion.

Unidad: en este punto si podria haber una considerable afectacion, a razén
de que saltarse los niveles de mando generaria un ambiente de desconfianza
y poca comunicacion e identificacion; del mismo modo, las relaciones a
futuro podrian quebrantarse y generar un impacto negativo en sus

evaluaciones para los proximos ascensos.

» Realizar una lista de tareas en relacion con los distintos aspectos en los que una

persona podria estar involucrada (laboral, familiar, académico, salud, etc.),

priorizarlos y establecer plazos para poder distribuir el tiempo y esfuerzo de manera

equitativa/ordenada. Ademas, se podria evaluar qué responsabilidades podrian ser

delegadas o apoyadas en comparieros de equipo, familiares, etc. y en caso se

presenten circunstancias dificiles hacer empleo de permisos, vacaciones, licencias

(trabajo), reprogramacion de entregas, presentaciones y examenes (universidad).
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Impacto

e Eficacia: organizar y priorizar actividades ayudaria significativamente a
conseguir resultados mas importantes, ya que se distribuye el tiempo de una
manera que permite ser eficiente en cada accién a realizar, cumpliendo asi
con el trabajo, las patrullas y el MBA exitosamente.

e Atractividad: ineludiblemente al llevar a cabo esta alternativa hay un
importante aprendizaje que puede ser transmitido luego a otras personas en
situacion similar. Se contaria asi con oficiales mejor preparados, adecuados
procesos en los equipos de trabajo (delegacion, comunicacion, etc.), asi
como disminucion del estrés y mejor calidad de vida propia y de quienes se
encuentren alrededor de uno.

e Unidad: Solucionar el problema con una alternativa personal sera
determinante para el crecimiento personal y profesional de Thiago, teniendo
un impacto positivo en la organizacion (ya que es un ejemplo para sus
colaboradores y comparieros). Por otro lado, el apoyarse en ellos incrementa
los vinculos de confianza, lealtad, empatia, solidaridad y sacrificio, que

fortalece el compromiso y unidad en la organizacion.

% Alternativa elegida: realizar una lista de tareas en relacion con los distintos aspectos en
los que una persona podria estar involucrada (laboral, familiar, académico, salud, etc.),
priorizarlos y establecer plazos para poder distribuir el tiempo y esfuerzo de manera
equitativa/ordenada. Asi como delegar o apoyar algunas responsabilidades en

comparieros de equipo y familiares.

2.10 Plan de accion de Thiago Roca
2.10.1. Corto plazo

Thiago tiene que organizar las diversas acciones y deberes que viene desarrollando en
las dimensiones: trabajo, familia y estudios. Para ello, debe elaborar un cronograma de tareas
en el cual establezca niveles de prioridad y plazos de ejecucion para cada una ellas. Esto le
permitira distribuir el poco tiempo del que dispone de manera equitativa, dedicar el esfuerzo
necesario a cada actividad, incrementar su desempefio/productividad en cada una de las

dimensiones mencionadas y sobre todo brindar tiempo de calidad a su familia.
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2.10.2.

Mediano plazo

Con los aprendizajes adquiridos sobre la situacion por la cual atraveso Roca, éste deberia

preocuparse e interesarse mas por el bienestar y crecimiento personal-profesional del personal

que depende de él. Ademas, deberia generar un entorno de confianza y comunicacion

permanente en el cual todos puedan expresar sus problemas, inquietudes y necesidades para

consolidar una unidad que permita trabajar comprometidamente hacia el logro de la mision.

2.11 Plan de accién de la Fuerza Aérea del Peru
2.11.1.Corto plazo

2.11.2.

La Direccion General de Personal de la Fuerza Aérea del Pert debe desarrollar e
implementar una ordenanza o directiva en la que disponga la delegacion de funciones,
responsabilidades y decisiones que podrian ser tomadas por cada Departamento de
Recursos Humanos de las unidades/dependencias de la institucién, con la finalidad de
empoderar a dichas oficinas y éstas puedan realizar cualquier proceso que se encuentre
relacionado al personal de manera oportuna, sin burocracia y sin importar la
circunstancia.

La Direccion General de Personal debe incluir en su plan de trabajo anual reuniones,
sesiones, coaching, campafias, etc., donde se invite a los diferentes jefes de
unidades/dependencias a participar en estas actividades, con el propdésito de fomentar
un espacio/ambiente de trabajo donde uno pueda expresar con libertad y sin temor sus
inquietudes, problemas, necesidades, ya sean estas de caracter profesional o personal.
Una vez que los jefes hayan interiorizado este habito de trabajo, podréan realizarlo,
cultivarlo y normarlo a nivel de cada unidad/dependencia, logrando con ello que su
personal se encuentre mejor motivado, con mayor confianza, con ganas de obrar con
compromiso, pero sobre todo a generar un contexto de unidad, lealtad, participacion y
comunicacion.

Mediano plazo

La Direccion General de Educacion de la Fuerza Aérea del Per( debe establecer una
junta o equipo de trabajo multidisciplinario conformado por miembros de la institucion
qgue hayan sido beneficiados con un postgrado dentro o fuera del pais, asi como
profesionales de otros campos: educacion, psicologia, etc., con el propdsito de
confeccionar una directiva u ordenanza en la que se estipulen que facilidades se le deben
brindar a los distintos efectivos militares que cursen un programa de estudios (horarios,
deberes, responsabilidades, etc.), en relacién o teniendo en cuenta factores como la

dificultad, duracion, dedicacién, modalidad, rama cientifica, etc., logrando con ello que
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los beneficiados cuenten con la tranquilidad y soporte adecuado para realizar cada una
de sus actividades de la manera mas eficiente y con un desempefio que le permita
desarrollarse satisfactoriamente tanto personal como profesionalmente.

La Direccion General de Educacion deberia llevar a cabo reuniones de trabajo con los
Directores y Jefes de los Departamento Académico de cada escuela de formacion de la
institucién, con el objetivo de dar a conocer la importancia de introducir en las mallas
curriculares de dichas escuelas un curso vinculado a Gobierno de Personas y el
desarrollo de temas como: las necesidades humanas, balances en la organizacion,
motivos y motivaciones, dimensiones de la organizacion, liderazgo, poder, autoridad,
comunicacion, delegacion, etc., y que, en un periodo no mayor a tres afios, se impartan
en clases estos conocimientos a los alumnos de la Escuela de Oficiales y la Escuela de
Suboficiales de la Fuerza Aérea del Per, logrando con ello profesionales que actien
principalmente por motivacién racional por motivos trascendentes y no que prioricen
exclusivamente los resultados. Ademas, reforzar permanentemente dichos aprendizajes
a través de charlas, conferencias, seminarios y su introduccion en los examenes anuales

y de ascenso, con el propdésito de otorgarle la importancia que corresponde.



Conclusiones

Hay muchos factores que pueden afectar considerablemente el equilibrio de una
empresa o de un colaborador en las dimensiones trabajo, familia, estudios, etc. Es determinante
que los directivos o jefes velen por que sus trabajadores mantengan un estatus emocional
adecuado para maximizar los resultados, aprendizajes y la union en una organizacion, logrando
con ello que esta perdure en el tiempo y que el ambiente generado dentro de ella sea el idoneo
para el crecimiento personal y profesional de cada uno.

Los directivos y/o jefes juegan un papel vital en el desarrollo de la eficacia, atractividad
y unidad, por lo que es fundamental que estos se encuentren capacitados o conozcan temas
relacionados a Gobierno de Personas, ya que tienen un valor capital para mejorar la calidad del
sistema formal, espontaneo pero sobre todo de la comunicacion, estableciendo grupos humanos
participativos, colaborativos y sélidos; jefes empaticos y genuinos; personas motivadas y
comprometidas, y ademas un ambiente donde todos ganan, aprenden y se ayudan.

Es inevitable que las empresas estén orientadas al logro de objetivos econdémicos
(materiales); sin embargo, es menester que las instituciones se preocupen por fortalecer y
satisfacer los motivos internos de sus colaboradores y sus aprendizajes, logrando profesionales
mas competentes y un ambiente de trabajo mas atractivo para todos. No obstante, el nivel con
mayor trascendencia y de la que dependera que una empresa persevere a través de los afos es
el tercer nivel: unidad. Reconocer la importancia que tienen otras personas dentro del trabajo,
preocuparse por su bienestar, satisfacer sus necesidades, interesarse por su progreso personal y
profesional, genera de manera natural un escenario de confianza mutua, compromiso,
identificacion, que incrementa la atractividad, los resultados de la empresa y la motivacion del
grupo humano indistintamente de la situacién que se pueda presentar.

Inconscientemente estamos actualmente inmersos en una sociedad laboral donde se
viene obrando en mayor medida por motivacion espontanea por motivos extrinsecos o
trascendentes. Es importante considerar y establecer como misién interna que los colaboradores
empiecen a desarrollar y cultivar su motivacion racional por motivos extrinsecos, intrinsecos,
pero sobre todo trascendentes, esto permitira que la toma de decisiones en cualquier dimension
0 situacién se encuentre basada en elementos de juicio critico orientado hacia la persona, su
desarrollo y bienestar.

Habiendo considerado las conclusiones mencionadas anteriormente, es importante

indicar que el problema central del caso esta asociado a que Thiago Roca se encuentra en una
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situacion en la que no tiene un equilibrio en sus dimensiones trabajo, familia y estudios, lo que
le ha generado un cuadro de estrés e incertidumbre que ha afectado su desempefio en todos los
ambitos de su vida. Actualmente, se puede determinar que Roca estd actuando bajo una
motivacidn espontanea por motivos extrinsecos y trascendentes, por lo que deberia analizar su
situacion actual de manera racional para tomar una decisién correcta.

En un contexto donde Thiago no siente confianza hacia sus jefes y cree que no se le esta
tratando con justicia. Debe sincerarse y buscar ayuda o consejos en sus jefes inmediatos que
son los llamados a salvaguardar los intereses y bienestar de cada integrante. Paralelamente debe
ordenar y priorizar qué actividades son las que mas relevancia tienen dentro de su vida, para
volver a encontrar estabilidad y rumbo. Finalmente, es esencial que la Fuerza Aérea del Peru
adopte una serie de medidas como las mencionadas en el plan de accion, para que una situacion
como la presentada en el caso no vuelva a ocurrir con ningun efectivo militar, ya que esto puede
afectar no solo los resultados operativos asociados a la mision institucional, sino los

aprendizajes, conocimientos, motivacion y la unidad de esta gran institucion.
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Aportes finales

El presente trabajo de investigacion me ha dejado aportes valiosos para crecer en mi
vida personal, laboral y familiar. Me deja como lecciones aprendidas que los resultados son
importantes, que los aprendizajes lo son aun mas, pero que lo mas importante son las personas,
ya que son ellas las que sostienen cada uno de los procesos y actividades, por lo que velar por
su bienestar y desarrollo permitird que actien con compromiso, voluntad y sacrificio en aras de
lograr cualquier objetivo sin importar los escenarios adversos que se afronten.

Otro aprendizaje importante es que ante cualquier situacion que se le presente a un
colaborador, el apoyo de los jefes y su equipo (laboral, familiar, amical), es fundamental para
que éste pueda salir adelante sin poner en riesgo su desempefio en las distintas actividades que
realice, y que la confianza, lealtad, comunicacion, justicia, empatia, etc., deben fomentarse y
ser parte del héabito cotidiano de cualquier organizacion para que ésta pueda sostenerse en el
tiempo y generar un ambiente idéneo para trabajar.

Interiorizar los conceptos desarrollados, cultivarlos y transmitirlos en la institucién a la
cual pertenezco, que por naturaleza castrense es rigida, sera de gran utilidad, ya que necesitamos
dentro de ella jefes que obren mas por motivacion racional por motivos trascendentes que
estrictamente por impulsos orientados en gran medida al logro de resultados, consiguiendo con
ello una institucién mas justa, confiable y unida.

Esta investigacion sin duda me ayudara a ser una mejor persona, jefe y compafiero de

trabajo.
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