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RESUMEN

Actualmente, las condiciones del mundo imponen a las organizaciones la
necesidad de desarrollar una sélida cultura organizacional, estrategias
correctamente definidas y contar con los recursos que las hagan
competitivas. Las instituciones analizan su cultura con el propésito de

mejorarla; sin embargo, cuando se trata de aplicar una metodologia para

manipular la cultura organizacional se requiere la participacién directa y
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comprometida de los lideres estratégicos de la organizacién, aspecto que

es estudiado en el presente articulo académico. El objetivo del estudio fue Jesus
describir como el compromiso de los lideres, en lo que a la orientacién al eleonj@esge.edu.pe
desempefio se refiere, permite realizar mejoras a la cultura organizacional. ORCID: https://orcid.org/0000-
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por parte de los lideres estratégicos en la orientaciéon al desempefio posgrado, Lima, Pert

es determinante para realizar mejoras en la cultura organizacional,
llegando a la conclusién de que, todos los oficiales que ocupan cargos
de nivel estratégico y los que se encuentran camino a ello, deben tener
conocimiento pleno de la importancia del tema de estudio y de la gran
responsabilidad que tienen con él ya que, reflexionar sobre ello, les
permitira generar mejoras tangibles que tengan un impacto significativo
en la cultura organizacional del Ejército del Peru.
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INTRODUCCION

Pettigrew (1979) refiere que la cultura organi-
zacional se constituye en “el sistema de concep-
tualizaciones que de manera publica y colectiva
en un tiempo especifico son aceptados por un
determinado grupo” (p.574). Pasado el tiem-
po, el ser humano ha diversificado las maneras
de incrementar la productividad en todos sus
campos de desarrollo, y de la mencionada de-
manda progresivamente han surgido diferen-
tes escuelas que con filosofias e ideas distintas
buscan una solucién al problema en mencién.
La cultura organizacional conceptualmente tie-
ne influencia sobre la productividad por lo que
adquirié una importancia significativa al inte-
rior de las organizaciones y se ha convertido en
objeto de estudio para diversos investigadores
(Cujar Vertel et al., 2013, p.351).

Los complejos escenarios actuales se ca-
racterizan por su naturaleza caética, provoca-
da por distintas situaciones de crisis y cambios
vertiginosos. Ello obliga al Ejército del Peru a
realizar un constante proceso de mejora que le
permita alcanzar un nivel de competitividad y
consolidar asi su posicion ante la sociedad.

Vera Delzo (2019) refiere que, a principios
del afio 2019, el Ejército del Peru inicié un
proceso de transformacién institucional.
Esta noticia importante no pas6 inadvertida
entre los integrantes de la institucién, ya que
el mencionado proceso provocaria cambios
significativos que tendrian un importante
impacto en el futuro de la organizacidn,
y también en el de sus propias carreras
profesionales. Ademas, sefiala que existe
desconocimiento de lo que significa una
transformacidn institucional, generando dudas
y resistencia, siendo por ello indispensable
definir su significado y diferenciarlo de
términos como reingenieria y modernizacion
ya que, segun el citado autor, estos muchas
veces -por error- son utilizados andlogamente

(p.36).

En el Ejército del Pert existe una cultura
organizacional definida principalmente por el
valor de la disciplina, pero al tratarse del com-
portamiento colectivo de sus integrantes, esta
abarca légicamente otras dimensiones que, en
la medida en que se evaliden, brindaran impor-
tante informacién que luego de su anélisis, se

constituye en un diagndstico que permitira a
los lideres estratégicos tomar decisiones que
provoquen mejoras o modificaciones evidentes.

Bahamonde (2014) sefiala que el factor
cultural es sumamente importante y ahi posi-
blemente esté la principal tarea por hacer. En
cuanto a los riesgos y oportunidades en el pre-
sente y en el futuro de las organizaciones mili-
tares se debe mantener, crear y potenciar una
cultura organizacional que genere estrategias
adecuadas para el logro de la visién organiza-
cional, pero también un futuro éptimo para el
personal que las integra y para la sociedad pe-
ruana en general (p.65).

Considerando este contexto, la presente
investigacion aborda un problema de orden
estructural operativo que comprende resolver
una interrogante que es constante respecto
a como disefiar e implementar mejoras o mo-
dificaciones en la cultura organizacional. Asi,
la pregunta de investigacidon es la siguiente:
(Cémo es que el compromiso de los lideres en la
orientacién al desempefio permite una gestion
optima de la cultura organizacional en el Ejér-
cito del Peru?

Conrelacion a ello, Antonakis y Day (2004)
sefialaron que el concepto de liderazgo es un
concepto muy amplio que esta basado en una
diversidad de posturas, definiciones y teorias,
conformando asi un fundamental aspecto en la
orientacidén y direccidn de diferentes grupos en
distintos escenarios (p.18).

Es asi que, el autor del presente articulo
consideré como objetivo central del estudio,
proponer una forma de accién en la orienta-
cion al desempeiio, con la finalidad de mejorar
la cultura organizacional como lo establece el
noveno objetivo del Plan de Transformacion
Institucional (PTI) del Ejército del Peru en
su segunda version (Ejército del Peru, 2023).
En tal sentido, la investigaciéon es importante
puesto que contribuye al logro del mencionado
objetivo, ademas que es una base para futuras
propuestas e investigaciones. La investigacion
tom6 como marco teorico todas las publicacio-
nes citadas en el presente articulo académico,
incluyendo el marco juridico y legal constitu-
cional, ademas de los roles que le competen a
las Fuerzas Armadas del Peru.
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Finalmente, la aproximacidn del estudio se
visualizé en cuatro etapas ligadas al desarro-
llo de su contenido. En una primera parte se
describi6 y analiz6 el concepto de compromiso
organizacional; en una segunda, el de los lide-
res estratégicos; en una tercera, el de la cultu-
ra organizacional, y se culminé con una cuarta
parte en la que se analiz6 el concepto de orien-
tacion al desempefio, siendo esta dltima la que
le permitid al autor de la investigacion elaborar
el presente articulo, con el que espera contri-
buir de alguna manera al logro del objetivo que
persigue la mejora de la cultura organizacional
en el Ejército del Per.

METODO
Antonakis y Day (2004) explicaron que:

Una revisiéon no se configura como un
articulo original. En algunas ocasiones,
tendra como parte de su contenido, da-
tos nuevos (del laboratorio propio del
investigador) no publicada aun en algu-
na revista primaria. Pero, el propdsito
de estos es el de explorar las referencias
bibliograficas anteriormente publica-
das y el de ubicarla con una perspectiva
adecuada. (p.62)

El autor referencié secuencialmente cier-
ta bibliografia existente relacionada al tema
de revisidn, con el propoésito de examinarla y
obtener resultados propios, situdndola en una
perspectiva que permita proponer formas de
accién que contribuyan con aportes a la mejora
de la situacién actual de la unidad de analisis
del presente trabajo de investigacidn, que es la
cultura organizacional.

Los trabajos revisados fueron seleccio-
nados siguiendo el patréon que imponia la uni-
dad de analisis, el Ejército del Peru, ya que el
tema es tratado por la institucién en su Plan de
Transformacion Institucional (PTI) al afio 2034
(Ejército del Peru, 2023), siendo uno de sus ob-
jetivos mejorar la cultura organizacional, con-
siderandose como principal criterio de selec-
cion la orientacion al desempeio que, dentro de
las dimensiones del programa de investigacion
GLOBLE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) establecido por Robert
House, constituye un pilar fundamental en la

teoria con la que se analiz6 la cultura organiza-
cional de la unidad de analisis.

Finalmente, siguiendo la metodologia an-
tes sefialada, se revisaron articulos publicados
en revistas cientificas indexadas, por lo que la
calidad de sus contenidos esta garantizada. Es-
tas revisiones fueron referenciadas siguiendo
el orden légico que permite una comprension
secuencial de los conceptos clave del articulo,
los mismos que forman parte del constructo de
la cultura organizacional.

RESULTADOS

Compromiso organizacional

Allen y Meyer (1996) definen que el compro-
miso organizacional es como un “estado psi-
coldgico..., el mismo que evidencia la relacién
existente entre una organizacién y una perso-
na” (p.62). El estado psicolégico en mencién re-
quiere ser reforzado y orientado hacia la mejo-
ra de la cultura organizacional en el Ejército del
Peru ya que, como se menciond anteriormente,
son los lideres estratégicos los que, por ocu-
par los cargos del nivel estratégico de la insti-
tucién, pueden gestionar la cultura, pero ello
significa la generacién de cambios sustanciales
que involucran quebrar paradigmas y modelos
mentales existentes, incluso en ellos mismos, lo
que demanda un gran compromiso institucio-
nal de su parte.

La postura y la secuencia de acciones que
se consideraron durante la elaboracién de la
primera version del Plan de Transformacion
Institucional, relacionadas a comprometer a los
lideres, no se refieren de manera tnica y exclu-
siva a los lideres del nivel estratégico; también
debe entenderse como parte de la naturaleza
del Ejército que la mayoria de sus integrantes
son lideres de distintos niveles (estratégicos,
organizacionales, y tacticos), considerando
que tanto los lideres organizacionales como los
tacticos se encuentran en camino a ser lideres
estratégicos y como tales, la naturaleza de su
preparacion también debe ser concebida a lar-
go plazo; de lo contrario, se seguira sefialando
al mas alto escalén como el Gnico responsable
de generar cambios importantes en los mode-
los mentales de la organizacion, cuando ello
podria ser impulsado también desde los nive-
les organizacionales y tacticos como una fuerte
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corriente, generando asi la sinergia que tan-
to se necesita para materializar las mejoras o
cambios en la cultura organizacional.

El compromiso organizacional se constitu-
ye en un constructo de segundo orden, el mis-
mo que es medido con las dimensiones siguien-
tes: moral, compromiso de tipo afectivo, y la
identificacion de valores y objetivos (Fonseca
Herrera et al, 2019).

En el Ejército, la cultura organizacional
debe ser modificada por los lideres estraté-
gicos, ya que sus decisiones y actos permiten
evidenciar una formacién militar sélida, com-
prometida con el proceso de transformacion
iniciado (Aguilar Sanchez, 2022). Por lo tanto,
dar el ejemplo debe constituirse como la prin-
cipal herramienta a ser utilizada por los lideres
del Ejército en todos sus niveles y en todas y
cada una de sus acciones, ya que el esfuerzo in-
dividual que cada uno realice se sumara al es-
fuerzo colectivo, materializandose en un sélido
compromiso institucional y, posteriormente,
consolidandose y logrando su sostenibilidad en
el tiempo.

Lideres estratégicos

La cultura organizacional por si sola no posee
una gran repercusion en el compromiso orga-
nizacional, pero la mediacion moderada por los
expertos de la marca empleadora, contribuye
positivamente a esta relacion. Por ello, para ha-
cer mas fuerte el compromiso y la cultura or-
ganizacional, se deben incluir con prioridad la
gestion que hace la marca empleadora como un
factor determinante que permite dinamizar la
relacién en cuestién (Hurtado Palomino et al,
2021)

Ante la acelerada dinamica del cambio y
considerando la demanda de la sociedad res-
pecto a la existencia de personal militar pre-
parado y con profunda vocaciéon de servicio,
son los lideres de los niveles estratégicos los
llamados a implementar las mejoras institucio-
nales, asumir el mando y facilitar el progreso,
tomando la iniciativa sin descuidar la discipli-
na (Aguilar Sanchez, 2022, p.104).

Como toda organizacion el Ejército del
Peru requiere de lideres estratégicos que po-
sean un perfil competencial adecuado que les

permita planificar e implementar mejoras que
se materialicen a largo plazo, como sucede con
todo lo que es realmente importante. Siendo
necesario el conocimiento de ello por parte de
los lideres estratégicos actuales y futuros, por
lo que es relevante la sensibilizacién al respec-
to para que, de esta manera, también se contri-
buya al fortalecimiento del compromiso orga-
nizacional que el personal debe poseer como
parte de su perfil profesional.

Considerando estos aspectos fundamen-
tales para ejercer el liderazgo en el ambito mi-
litar, se infiere que los mencionados elementos
tienen una estrecha relacién con ciertos puntos
observados en el liderazgo de tipo transforma-
cional, teniendo en cuenta que este tipo de lider
es percibido como el que orienta su accionar
basado sobre ideales, valores, ética y un parti-
cular sentido humano, dejando de lado algunos
como la envidia, el egoismo, entre otros, los que
finalmente perjudicarian el logro de las metas
(Parada, 2015, p.7).

Tomando en cuenta el trabajo de Fernan-
dez-Lores et al. (2016), la experiencia acumu-
lada por parte de la marca empleadora es el
proceso estimulante que induce al trabajador
de percepciones de tipo fisicas, emotivas, sen-
timentales y su accionar en el lugar de traba-
jo, asi como el disfrute que percibe del trabajo
y los valores que difunde la organizacidn; en
otras palabras, las bondades que brinda la ins-
titucion al capital humano por formar parte de
la misma.

El entorno actual de las universidades im-
pone que estas implementen diferenciadas es-
trategias de la gestién del talento humano con
la que obtengan y mantengan ventajas compe-
titivas; por lo tanto, captar el talento huma-
no es en la actualidad una variable clave para
sostener una educacion de calidad. Por ello, la
cultura de una organizacién y lo que esta ha ex-
perimentado influyen significativamente en lo
que al compromiso con la organizacion se refie-
re (Vaijayanthi et al., 2011; Fernandez-Lores et
al., 2016; Khanh Giao et al.,, 2020).

Implementar, efectivizar y cumplir las me-
tas de una estrategia involucra una secuencia
de pasos que se configuran en el cambio de la
estructura; el conocimiento de los recursos con
los que se dispone, asi como la identificacion de
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lo que su mercado requiere y grupos de inte-
rés de su entorno irregular, con la finalidad de
asignar pertinentemente y asi lograr la adapta-
cion de los recursos disponibles a las respecti-
vas propuestas (Drucker, 1954; Chandler, 1962;
Galbraith y Nathanson, 1978; Koontz y Wei-
hrich, 1991; Lambin, 1994; Johnson y Scholes,
1997; Burgelman, 2002).

La cultura organizacional, en el caso del
Ejército del Pert, podra ser mejorada o modifi-
cada como parte del ejercicio de toma de deci-
siones del nivel que ocupan sus lideres estraté-
gicos, proceso que debe ser antecedido por un
sé6lido compromiso institucional, y este se debe
forjar desde la etapa inicial de la formacion de
un oficial, y luego ser fortalecido a lo largo de
toda su carrera, debiéndose establecer politi-
cas institucionales que permitan la sostenibi-
lidad de estas decisiones a lo largo del tiempo.

Cultura organizacional

La cultura organizacional es un implicito e in-
tangible sistema de significados compartidos
que forman un patrén de los comportamiento y
hacen homogéneos los pensares y las maneras
de convivir en una determinada organizacion;
asi, esta es definida por los valores, ideologias,
mitos, normas, historias, ritos, creencias, habi-
tos, simbolos, el lenguaje, las tradiciones, entre
otros, los mismos que han venido evolucionan-
do conforme pasa el tiempo y se han convertido
en los fundamentos de la organizacion (Taylor,
1891; Kroeber y Kluckhohn, 1952; Pettigrew,
1979; Rossi y O’Higgins, 1981; Hofstede, 1980).

Un enfoque potencialmente mas fructife-
ro es considerar la cultura como fuente de una
familia de conceptos. Los descendientes de al-
gunas organizaciones son el simbolo, lenguaje,
ideologia, creencia, ritual, cultura y mito (Pet-
tigrew, 1979, p.574).

La cultura organizacional ha sido estu-
diada con amplitud desde multiples areas del
conocimiento (Warrick, 2017), y esta carac-
terizada por ser un conjunto compartido de
creencias, supuestos y valores en una organiza-
cion (Khanh Giao et al., 2020).

La cultura militar se diferencia de otras
organizaciones de la comunidad por ser el pro-
ducto de los muy particulares roles, tradiciones,

valores, y principios que se remontan a los ini-
cios de lo que ahora es el Estado, los que han
evolucionado y se han adaptado para permitir
el eficaz cumplimiento de la mision del Ejército.
La peculiar cultura militar es una de las forta-
lezas principales que contribuye con la integra-
cion e identificacién de las personas con esta
organizacion (Aguilar Sanchez, 2022, p.351). Es
por ello que la cultura debe ser entendida como
la integracion de una serie de conceptos que la
componen, en adelante dimensiones, para que
esta identificacion permita el analisis y produc-
to de ello, se obtenga informaciéon valiosa que
permita emitir diagndsticos del estado en el
que se encontrarian todas o alguna de estas di-
mensiones, en concordancia con lo que se hizo
en el afio 2019 durante el desarrollo del Plan
de Transformacion Institucional en su primera
version (PTI v1) (Ejército del Pery, 2020).

Durante la formulacion del Plan Estratégi-
co de Desarrollo Institucional (PEDI) del Ejér-
cito del Peru, los planificadores determinaron
que el estudio Global Leadership and Organi-
zational Behaivor Effectivennes (GLOBE) seria
la metodologia mas efectiva para identificar
los supuestos subyacentes existentes en la or-
ganizacion. No obstante, se realizaron adapta-
ciones a esta herramienta con la finalidad de
establecer las dimensiones que mejor se ade-
culen al andlisis de la cultura organizacional del
Ejército; en este sentido, se identificaron seis
dimensiones para el analisis de la cultura orga-
nizacional existente (Arévalo Kalinowski et al.,
2021, p.79).

Las dimensiones que establecio el progra-
ma de investigaciéon GLOBE son: la orientacién
al desempefio, asertividad, orientacion hacia el
futuro, orientacion humana, colectivismo insti-
tucional, colectivismo de grupo, igualitarismo
de género, distancia de poder, y anulacion de la
incertidumbre. El Ejercito del Perq, al realizar
el andlisis de su cultura organizacional, solo
utiliz6 la igualdad de oportunidades, practici-
dad y orientacion humana, distancia de poder,
orientacidén al desempefio, colectivismo de gru-
po, ademas de agregar el valor de la disciplina
por ser de gran importancia dentro de la natu-
raleza de la institucion militar.

Del analisis realizado se obtuvo informa-
ciébn muy importante y valiosa en la busqueda
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de la mejora de la cultura organizacional ya
que, para realizar ello, se requiere identificar
problemas con cuya soluciéon se implementen
acciones que ocasionen cambios que permitan
hacer tangibles las mejoras o modificaciones al
comportamiento colectivo de los integrantes
del Ejército del Peru.

Es asi que, finalizando el proceso, los pla-
nificadores identificaron diez acciones estraté-
gicas para alcanzar el Objetivo Estratégico N° 8
(Cambiar la cultura organizacional) del Plan de
Transformacion Institucional (PTI) del Ejército
del Peru, v1 (Ejército del Peru, 2020). Asimis-
mo, se establecieron una serie de mecanismos
para complementar el efecto de las acciones
estratégicas formuladas para mejorar aspectos
de la cultura organizacional de la institucién
(Arévalo Kalinowski et al., 2021, p.84).

Sin embargo, la segunda version del Plan
de Transformacion Institucional modificé la
palabra “cambiar” por “mejorar” y, en adelante,
sera el objetivo estratégico N° 9. Ademas de ello
se redujeron esas diez acciones estratégicas a
solo una, la misma que se subdivide en tres ac-
tividades: el fortalecimiento del liderazgo ins-
titucional, el fortalecimiento de la disciplina y
vocacion de servicio, y el fortalecimiento del
clima organizacional.

Esta modificacion (Ejército del Perq,
2023), a diferencia de lo establecido en la ver-
sion anterior del PTI, no presenta un sustento
convincente que permita comprender el cam-
bio, ya que en el afio 2019 se trabajé con los
datos obtenidos del analisis de la cultura orga-
nizacional del Ejército del Peru. Esta situacion,
para el autor de la presente investigacidén, cons-
tituye un retroceso en la busqueda de lograr
éxito en la consecuciéon del ahora objetivo es-
tratégico N° 9; ademads, en marzo del presente
afio fiscal 2023 se realizé una presentacion del
PTILv2, en la que no se socializaron los motivos
por los cuales se dej6 de lado los datos obteni-
dos empleando la metodologia GLOBE, aunque
esta arroj6 problemas puntuales los mismos
que, de haber sido abordados con alguna me-
dida, ya hubieran provocado cambios tangibles
a la percepcion de todos los integrantes de la
organizacioén, debido a la particularidad de
que la implementacion de mejoras a la cultura

organizacional no requiere recursos financie-
ros para su logro.

En el afio 2019 se determiné una cultura
deseada, la misma que se enuncié a modo del
estado final deseado militar, que en sus ultimas
lineas resume al Ejército como una institucién
con un conjunto de ideas que la caracterizan
y que, principalmente, permite el cambio de
mentalidad y actitud de sus nuevos miembros
(Arévalo Kalinowski et al., 2021, p.82).

Luego del enunciado de la cultura organi-
zacional deseada se realiz6 la implementacién
de un ciclo de acciones para el cambio de esta,
acompafiados, logicamente, del sélido compro-
miso institucional que deben poseer sus lide-
res, siendo ello determinante para mejorar o
modificar la cultura organizacional, teniendo
en cuenta que son los lideres de nivel estratégi-
co los que tienen la primera opcidn de aceptar
recomendaciones, presentar e implementar ac-
ciones a ejecutar, y decidir de manera inmedia-
ta, solo asi se podria tener impacto en la cultu-
ra de toda la organizacion.

Orientacion al desempeiio

Segun House et al. (2001), en el Proyecto GLO-
BE, la orientacién al rendimiento se refiere al
grado en que una organizacién o sociedad ani-
ma y recompensa a los miembros del grupo por
la mejora del rendimiento y la excelencia. Esta
dimension incluye el componente orientado al
futuro de la dimensiéon denominada dinamis-
mo (Hostefede, 1980, p.495).

Si bien es cierto en el Ejército del Peru se
anima y recompensa a los miembros de la ins-
titucion, desde el punto de vista del autor de la
presente investigacion, este proceso deberia
ser analizado a profundidad, utilizando los pro-
blemas identificados durante el desarrollo del
diagnostico realizado en el PTI.v1 (Ejército del
Peru, 2020).

Estos problemas identificados dentro de
la cultura organizacional del Ejército en el afio
2019, de manera general fueron quince, y espe-
cificamente en cuanto a orientacion al desem-
pefio se refiere, se presentaron tres, como se
muestra en la Tabla 1.

El autor considera que las soluciones a
estos problemas identificados son de caracter
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Tabla 1
Problemas en la orientacion al desemperiio

Problemas en la orientacién al desempefio

e Percepcion de favoritismo para obtencién de beneficios y reconocimientos.
e Percepcion de pérdida de tiempo en actividades poco productivas o no se enfocan en la misién principal.
e Percepcién de limitada practica del mando, restringe la flexibilidad en el cumplimiento de la misi6n.

Nota. Elaboracién propia, 2024.

complejo, pero tienen la particularidad de que
su implementacion y ejecucién no requiere de
recursos financieros para que se hagan reali-
dad; sin embargo, esa aparente ventaja necesi-
ta de un fuerte compromiso organizacional que
debe ser prioridad de los lideres estratégicos.
Adicionalmente, en el caso de los oficiales del
Ejército que todavia no tienen cargos de lide-
razgo, es necesario articular su proceso de
educacion con lo que se persigue el logro del
objetivo estratégico N° 9 del PTLv2 (Ejército
del Peru, 2023), que es mejorar la cultura orga-
nizacional, considerando el autor por ello que
la elaboracidon del presente articulo académico
constituye una magnifica oportunidad para
presentar una propuesta como aporte en agra-
decimiento por los afios de permanencia en la
institucion y todo lo que de esta recibid.

DISCUSION

Aporte - propuesta

Para elaborar una propuesta adecuada y fac-
tible, el autor consideré el primero de los pro-
blemas identificados; es decir, la percepcion
de favoritismo para obtener beneficios y reco-
nocimientos y se contrasté con el proceso de
educacion de oficiales, ya que en la mayoria de
los casos este paso del escalafon da acceso a los
beneficios y reconocimientos, donde una can-
tidad significativa de entrevistados considera
que existe favoritismo.

Es asi que siguiendo la metodologia que
en la actualidad utiliza la Direccién de Planea-
miento del Ejército (DIPLANE) para articular
el PTLv2 (Ejército del Peru, 2023) con el Plan
Operativo Institucional (POI). El autor, utili-
zando las seis dimensiones analizadas en el
PTILv1, planted6 la siguiente propuesta con res-
pecto al ahora objetivo 9, como a continuacion
se detalla:

e Paso 1. Considerando como base a la
matriz de marco légico del primer ni-
vel de planeamiento (ver Tabla 2), se
identificé la secuencia logica del des-
prendimiento del objetivo estratégico
(OE) N° 9, en su respectiva accion es-
tratégica, indicador, actividades, y ta-
rea de planeamiento PTI, ademas de
seflalar el responsable de su gestion.

Habiendo elaborado la matriz de marco
légico del primer nivel de planeamiento, cons-
tituido por la Direccién de Personal del Ejér-
cito (DIPERE) y la Direccion de Educacion y
Doctrina del Ejército (DIEDOCE) se procedi6 a
elaborar la cadena de valor (ver Tabla 3) identi-
ficando en esta la secuencia existente desde el
objetivo, accidn, actividad, tarea y meta estra-
tégica, la que fue desarrollada en el segundo ni-
vel de planeamiento, considerando el Comando
de Educacion y Doctrina del Ejército (COEDE) y
por la Jefatura de Educacién del Ejército (JEDU-
CE), llegando finalmente hasta el tercer nivel
que es la Escuela Superior de Guerra del Ejér-
cito - Escuela de Posgrado (ESGE-EPG). Es asi
que de las cuatro tareas estratégicas orienta-
das a los estamentos de recursos humanos del
Ejército, es decir, el personal con rango de ofi-
ciales, técnicos y suboficiales, tropa de servicio
militar voluntario y empleados civiles, se tomé
solo la tarea estratégica “acciones para mejo-
rar la orientacién al desempefio del personal de
Oficiales”, como se continuara describiendo.

e Paso 2. Como segundo paso se desa-
rroll6 la ruta de proceso, en la que se
definié como actividades tacticas me-
jorar el proceso de seleccién, educa-
cién y premiacion en la ESGE-EPG. Se
determinaron cuatro productos inter-
medios, de los cuales se tomo el de im-
plementar las modificaciones al proce-
so de seleccion en la ESGE-EPG.
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Tabla 2
Marco Iégico del primer nivel de planeamiento

. Objetivo N° 09: Mejorar la cultura organizacional en el Ejército

S

. Indicador de OE: Nivel de implementacién de las actividades que contribuyan a la mejora de la cultura organizacional del Ejército
. Responsable: Direccion de Personal del Ejército (DIPERE) Comando de personal del Ejército (COPERE)

‘. . Mapa de
Accién Indicador Responsable - Responsable
estratégica (AE) AE AE Actividades Actividad Tarea (PTI) procesos
V.2-2022
9.1.Cultura 9.1.1. Nivel de DIPERE- 9.1.1.a. Distanciade DIPERE- 1. Acciones paramejorarla PS.1: Gestion
organizacional implementacién de COPERE poder COPERE distancia de poder. de recursos
sustentadaenla lasactividades que 9.1.1.b. Orientacién humanos.

ética militar. contribuyanala al desempefio

cultura organiza- o
cional sustentada 9.1.1.c. Colectivismo
en la ética militar de grupo

9.1.1.d. Igualitaris-
mo de género

9.1.1.e. Disciplina

9.1.1.f. Practicidad y
orientaciéon humana

2. Acciones para mejorar la
orientacion al desempefio.

3. Acciones para mejorar
colectivismo de grupo.

4. Acciones para mejorar la
igualdad de oportunidades
5. Acciones para mejorar la
disciplina.

6. Acciones para mejorar la
practicidad y orientacién

humana.
Nota. Adaptado de Ejército del Perti, 2023.
Tabla 3
Cadena de valor
Primer nivel-estratégico Segundo nivel -operacional Tercer nivel -tactico
DIPERE-DIEDOCE COEDE-JEDUCE ESGE
Objetivo estratégico 01
Mejorar la cultura organizacional en el Ejército.
Acci6 - Objetivo operacional
ccion estratégica : o s
Lo - . Mejorar el proceso de capacitacion y
Cultura organizacional en la ética militar . . -
perfeccionamiento para oficiales
Accién operacional Objetivo tactico

Actividad estratégica Directiva para meiorar
9.1.1.B. Orientacion al desempefio P )
Tarea estratégica: Acciones para mejorar la orientacion
al desempefio de:

1. Oficiales

Actividad operacional
Implementacién dela d

2. Técnicosy Sub oficiales mejorar el proceso de perfecciona-
3. TropaSMV miento para oficiales
4. Personal Civil
Tarea operacional
Meta estratégica 1. Proceso de seleccién

2. Proceso educacion
3. Proceso de premia

1. Orientacién al desempefio mejorado

Meta operacional

1. Mejorarlaseleccién
2. Mejorar la educacion
3. Mejorar la premiacién

perfeccionamiento para oficiales

el proceso Implementar la directiva para mejorar

el perfeccionamiento para oficiales

1

. . Accidn tactica
irectiva para

Directiva para mejorar el proceso de
perfeccionamiento en la ESGE- EPG

Actividad tactica

1. Mejorar proceso de selecciéon ESGE

2. Mejorar proceso educacion ESGE
cién 3. Mejorar proceso de premiacion.
Tarea tactica

1. Modificar la selecciéon ESGE

2. Modificar la educaciéon ESGE

3. Modificar la premiacién ESGE

Meta tactica
1. Implementar las modificaciones al
proceso de seleccion en la ESGE
2. Implementar las modificaciones al
proceso educacion en la ESGE
3. Implementar las modificaciones al
proceso de premiacion en la ESGE

Nota. Adaptado de DIPLANE, 2023.

e Paso 3. Como tercer paso se definieron .
los indicadores correspondientes para
medir el logro de las metas y objetivos
en el tiempo.

Paso 4. Como cuarto paso se planted
la formula general del tercer nivel de
planeamiento, como se muestra en el
Tabla 4.
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¢ Paso 5. Como quinto y ultimo paso
se programaron e implementaron las
modificaciones al afio 2034 del proce-
so de seleccion a la ESGE-EPG como en
la Tabla 4.

Como se puede visualizar, a través del de-
sarrollo de la metodologia del DIPLANE el au-
tor plantea esta propuesta, considerando que
de ser implementada y ejecutada tendria un
impacto significativo sobre la problematica en
estudio (percepcion de favoritismo para obten-
cién de beneficios y reconocimientos) por las
siguientes razones:

e Se reduciria significativamente el nu-
mero de oficiales superiores sin la
formacién recibida en la Maestria en
Ciencias Militares, ya que al afio 2034,
se estaria invitando a 120 mayores de
la promocion que se encontraria en su
tercer afo en el grado.

e Desapareceria la problematica gene-
rada en las unidades donde los oficia-
les del grado de mayor se encuentran
postulando a la ESGE-EPG, situacion
en la que, por légicas razones, hace
que se encuentren en un conflicto de
prioridades.

e Se reduciria significativamente la des-
afeccién que causa en los oficiales que
por diferentes motivos no alcanzan
una vacante en afos consecutivos, lo
que deriva en una seria frustracion
que, en muchas ocasiones, trasladan al
hogar.

CONCLUSIONES

e El compromiso organizacional debe
constituir una competencia genérica
en los perfiles de egreso de los progra-
mas que dicta la ESGE-EPG, los mis-
mos que deben ser coherentes con los
perfiles de puesto, proporcionando asi
alos lideres estratégicos herramientas
que les permitan gestionar las mejoras
a la cultura organizacional.

e Los lideres estratégicos del Ejército del
Pert deben promover el esfuerzo a tra-
vés de la realizaciéon de sus acciones,
dando el ejemplo en todo momento, lo

que provocara un efecto de réplica en
el comportamiento de los lideres orga-
nizacionales y tacticos que los siguen
en este largo camino de responsabili-
dad compartida.

e La cultura organizacional del Ejército
del Pert debe ser sometida a un proce-
so de mejora como lo establece el ob-
jetivo N° 9 del Plan de Transformacion
Institucional en su segunda versién
(Ejército del Pery, 2023). Para que ello
sea posible se requiere el compromiso
de todos sus integrantes; es decir, todos
los estamentos que conforman el mas
valioso de los recursos que posee una
organizacion, que son las personas.

¢ La orientacion al desempeno es una
dimension de la cultura organizacio-
nal del Ejército del Perti que, de ser
gestionada eficientemente, provocaria
mejoras tangibles ante la percepcién
de las personas que lo integran, siendo
importante indicar que existen formas
de plantear tareas y metas que no sig-
nifiquen ningun tipo de gasto para la
institucion.
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