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Resumen

El presente informe de investigacion consistio en un trabajo de suficiencia
profesional, basado en la experiencia del investigador y la teoria existente sobre las
categorias inferdependientes denominadas; Responsabilidad Social y Gestion de
Recursos Humanos. Mediante un enfoque de investigacion cualitativa con un
diseno descriptivo, se propuso como objetivo determinar si se viene gestionando los

recursos humanos en el Ejército del Pery con Responsabilidad Social.

Mediante una revision sistémica de articulos de revistas cientificas, las bases
tedricas proponen que las organizaciones del Estado y privadas cada vez tienden
a sumergirse en una gestion del recurso humano con responsabilidad social, sin
embargo encuentran que en el sector de Defensa y Seguridad Nacional; esta
filosofia y prdcticas institucionales aun est&d menos desarrollada. Las bases tedricas
coinciden en que no puede haber una gestion de personal sin ética y sin
responsabilidad social, asimismo no puede haber una gestion que sea socialmente
responsable en ninguna organizacion, si ésta no vela por los intereses de los
stakeholders o grupos de interés que involucran no solo a la sociedad hacia afuera

sino fambién a los trabajadores de la organizacion inclusive a sus familias.

Las evidencias encontradas por el investigador fueron corroboradas por la
mayoria de las bases tedricas y se pudo determinar qué; existen oportunidades de
mejoras para lograr una gestion de recursos humanos con una verdadera
responsabilidad social, particularmente en la foma de decisiones que el alto

mando realiza cuando se frata de decisiones estratégicas que impactan sobre
Vi



todos los stakeholders, en este caso se sugiere que la concepcion del Plan
Estratégico de Transformacioén Institucional al 2034; fue ideado y decidido por un
grupo reducido de oficiales de alta graduaciéon del alto mando en su momento, y
que estas decisiones pudieron ser sometidas a un consenso para tomar en cuenta
las opiniones o consultar a los subordinados quienes serian impactados por estas
mismas decisiones; con el afdn de evitar impactos negativos y gestionar

responsablemente el recurso humano.

Ademds, respecto a las invitaciones del personal militar por cualquiera de las
causales de renovacion, existe la necesidad de implementar un sistema de
desvinculacién de la vida militar y adaptacion ala vida civil, gue permita que los
oficiales y técnicos sub oficiales en retiro puedan ser competente, seguir valiéndose

y solventar a sus familias.
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Infroduccion

Una organizacion con responsabilidad social es aquella que, ademds de
buscar la eficiencia, la innovacién y la tecnologia, también tiene en cuenta el
impacto social, ambiental y econdmico de sus operaciones. Esta organizacion se
compromete con el bienestar de sus empleados, clientes, comunidad y el planeta
en general. El Ejército del Perd como entidad del Estado tiene la necesidad de
conducirse por los dmbitos de la Responsabilidad Social porque, ademds de su
funcion principal de defender la nacién, tiene un rol vital en el desarrollo
econdmico y social del pais, el control del orden interno, y las acciones de defensa
civil, debiendo siempre cohesionarse con la sociedad y ser percibido como una

institucion éticamente responsable.

La presente investigacion se propuso determinar propuestas de mejora para
lograr una Gestion de Recursos Humanos con Responsabilidad Social. El frabajo se
ha dividido en tres capitulos para su mejor organizaciéon y desarrollo. En el primer
capitulo, el investigador muestra una informacién general, detalla su experiencia

laboral, y define el espacio y tiempo de la investigacion.

En el capitulo Il, se establece un marco tedrico, para lo cual se han
consultado antecedentes de investigacion con las categorias de Gestion de
Recursos Humanos y Responsabilidad Social, asimismo se han extraido bases
tedricas sobre las mismas categorias y finalmente se han definido los términos mas

relevantes que ayuden a comprender todo el contexto del fendmeno.
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En el Capitulo lll se realiza un andlisis interpretativo cualitativo basado enla
confrontacion del conocimiento otorgado por el marco tedrico y lo evidenciado
por la experiencia de |la vida profesional por parte del investigador. Finalmente,
luego de un sintesis se pudo arribar a las conclusiones; determinando que existen
oportunidades de mejora para lograr una Gestion de Recursos Humanos con

Responsabilidad Social en el Ejército del Pery



1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

Capitulo |
Informacién General
Descripcion de la Dependencia o Unidad
El presente informe se deriva de la experiencia en diferentes unidades y
dependencias del Ejército, sin embargo, es el Comando de Personal del Ejército

(COPERE) la dependencia que se relaciona directamente con la investigacion.

Tipo de actividad que desarrollé
Como oficial de estado mayor, como jefe de seccidén, como jefe de compania,

y como integrante de la corporacion del COPERE.

Lugar y fecha

La investigacion se puede identificar en la guarnicion de Lima, Cuartel General
del Ejército, durante el ano 2024.

Mision

El investigador desempeno funciones como administrativo de la secretaria del
comandante general del COPERE. La mision del COPERE es administrar el recurso
humano de Personal en el Ejército.

Visidon

La vision de COPERE es integrar la sociedad y ser reconocidos por su compromiso

y respeto mutuo, buscando el bienestar de todos.

Funciones del puesto que ocupd

Planificacion, conduccion y ejecucion del sostenimiento del COPERE
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Capitulo II

Marco Tedrico

2.1 Antecedentes
AUn existen muy pocos estudios sobre gestion de recursos humanos con
responsabilidad social en los ejércitos del mundo, se han ubicado solo 2
estudios de este tipo, uno en el Ejército del PerU y otro en el Ejército de
Colombia, sin embargo si existen varios estudios sobre gestion de recursos
humanos con responsabilidad social en el dmbito empresarial y estatal, siendo
el Ejército del PerU una organizacion del Estado; es aplicable a esta

investigacion considerar los antecedentes encontrados.

2.1.1 Antecedentes Internacionales

Omidi, A., y Dal Zotto, C. (2022). En su investigacion denominada: Gestion
socialmente responsable de recursos humanos en las instituciones publicas:
Revision sistemdtica de la literatura y agenda de investigacion, de la
Universidad de Neuchdtel, en Suiza, mediante una metodologia de revision
sistémica de la literatura sobre las variables denominadas; gestion de recursos
humanos y responsabilidad social empresarial (RSE), se proponen como
objetivo determinar: los antecedentes, las prdacticas y los resultados de esta
linea de investigacion. Al sintetizar estudios pasados dispersos pero
interrelacionados, concluyeron que; las instituciones publicas empiezan a

incursionar en RSE sin embargo aun falta mirar con ofra cara a la RSE referente
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a la gestion de personas y enfocarse en temas como: que la RSE puede tener
un impacto positivo en el compromiso de los empleados. Otros factores
individuales afectados positivamente por las practicas de RSE incluyen el
comportamiento de la ciudadania y de los empleados, el desempeno de las
tareas de los empleados, la satisfaccion de los empleados , el bienestar de los
empleados, la lealtad de los empleados, la propensidon de los empleados a
identificarse con su organizacion, las relaciones empleado-empleador, la
confianza de los empleados en la empresa, la empatia de los empleados, el
comportamiento de infercambio de conocimientos de los empleados, el
comportamiento de innovacién de los empleados, y el comportamiento intra
emprendedor de los empleados. También se ha demostrado que las practicas
de RSE pueden ayudar a los empleados a comprender sus frabajos de una
manera significativa e incluso hacer que los empleados sean mds resilientes en

tiempos de crisis.

Ldrate, Ballenc & Sudrez (2017), estudiantes de la Facultad de
Administracion Logistica de la Escuela Militar de Cadetes “General José Maria
Codrdova, en Colombia, mediante su tesis de pregrado; denominada:
Responsabilidad Social en el Ejército Nacional, mediante una metodologia de
corte mixto, se apoyd en el método de andlisis-sintesis con un diseno
descriptivo que se desarrollé inicialmente con la separacién de los conceptos,
y posteriormente comprender su concordancia, se propusieron como objetivo:

evidenciar que el Ejército Nacional de Colombia realiza prdcticas de
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Responsabilidad Social Empresarial (RSE) efectivas que incluyen la
sostenibilidad, fomenta su desarrollo institucional y humano, llegando a
concluir que; el Ejército Nacional de Colombia busca implementar medidas
de RSE hacia sus trabajadores particularmente en aquellos que han caido en
combate y aquellos que han quedado con discapacidades producto del
combate incluidas a las familias de estos héroes nacionales, sin embargo no
hay stakeholders identificados que impliquen realmente una verdadera RSE o

RSC.

Jamali, D., El Dirani, A. M., & Harwood, I. A. (2015), en su investigacion
denominada Exploring human resource management roles in corporate social
responsibility: A stakeholder perspective. De la escuela de negocios de
Madrid. Espana, mediante una metodologia de enfoque mixto, se propusieron
determinar si se vienen mirando a los stakeholders en otros sectores como se
miran en el sector empresarial, en este estudio se incluye el sector Defensa de
las fuerzas armadas. Aungue se enfoca en el sector empresarial, este estudio
examina el papel crucial de la gestién de recursos humanos en la
implementacion de la RSC desde una perspectiva de los stakeholders.
Concluyen con sus hallazgos que es de vital importancia que las practicas
laborales justas, el desarrollo de los empleados y el bienestar deben ser
extrapolados al contexto militar en cuanto a su responsabilidad con su

personal, infriendo que por ser militares merecen solo un frato duro.

Moon, J. (2002). Corporate social responsibility: An overview. In The
13



international directory of corporate philanthropy (p. 3-14). Escuela de altos
direccion y administraciéon, EADA, Barcelona. Espana, a través de una
metodologia descriptiva de enfoque cualitativo busca sintetizar como y en
qué aspectos de la RSC se enfocan las organizaciones para instruir y capacitar
a su personal en este concepto. El investigador concluye en que, no se puede
decir que todas las organizaciones e instituciones de Europa estdn
implementando las practicas de RSC sin embargo se evidencia una tendencia
importante a estas practicas en casi un 70%. Las escuelas de negocios estdn
tomando iniciativas en este dmbito. Existe una comprension, contextualizacion
y presentacion muy diversas de la RSC. Si bien el término RSE, sus temas
actuales y otfros temas de la agenda empresarial-social han ganado
popularidad, muchos programas se basan en las orientaciones a largo plazo
de la ética empresarial y la responsabilidad ambiental, faltando aun mirar
hacia adentro a los Stakeholders como otro aspecto importante. Esta obra
ofrece una visién general del concepto de responsabilidad social corporativa
a nivel internacional. Si bien no se centfra especificamente en el gjército,

proporciona un contexto amplio sobre las dimensiones de la RSC.

2.1.2 Antecedentes Nacionales
Rodriguez P., & Vargas J. (2022) en su investigacidon denominada;
Prdcticas de Responsabilidad Social Empresarial en la Gestion de Recursos
Humanos y su Impacto en el Compromiso de los Empleados en Empresas del

Sector Textil Peruano, mediante una metodologia de estudio cuantitativo,
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descriptivo y correlacional, aplicd un cuestionario a una muestra aleatoria
estratificada de 250 empleados de empresas textiles en Lima, PerU. El
cuestionario midié las percepciones de los empleados sobre las prdcticas de
RSE en la gestion de recursos humanos (seleccion, capacitacion, desarrollo,
compensacion, bienestar) y su nivel de compromiso organizacional (afectivo,
de continuacion y normativo). Los resultados mostraron una correlaciéon
positiva y significativa entre las prdcticas de RSE en la gestion de recursos
humanos y el compromiso afectivo y normativo de los empleados. Las
dimensiones de bienestar y desarrollo fueron las que mostraron un mayor
impacto en el compromiso. Se concluyd que la implementacién de politicas
de RSE en la gestidn de personal contribuye a generar un mayor sentido de

pertenencia y obligacién en los empleados hacia la organizacion.

Sdnchez-Flores, A., & Mendoza-Ruiz, L. (2024), en su estudio llamado: El
Impacto de las Iniciativas de Diversidad e Inclusion en la Satisfaccion Laboral y
la Imagen de la Empresa: Un Estudio de Caso en una Empresa Multinacional
de Servicios en Perd. Mediante una metodologia de estudio cualitativo con un
diseno de estudio de caso, entrevistd a 15 empleados de diferentes niveles
jerdrquicos y dareas funcionales de una empresa multinacional de servicios con
operaciones en Lima, para determinar que iniciativas de RSC existen. Los
resultados arrojaron que, las iniciativas de diversidad e inclusion
implementadas por la empresa eran percibidas positivamente por los
empleados, quienes manifestaron un mayor nivel de satisfaccion laboral al
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sentirse valorados y respetados. Ademds, las iniciativas contribuyeron a
mejorar la imagen de la empresa tanto interna como externamente, siendo
percibida como una organizacién socialmente responsable y comprometida

con la equidad.

Rodriguez, A., Pérez, M., & Gonzales, L. (2020). En su investigaciéon de
nombre: Responsabilidad social interna y compromiso organizacional en el
Ejército del Pery. Se proponen como objetivo determinar cudl es la
percepcion de los miembros del Ejército del PerU acerca de las practicas de
responsabilidad social intferna y su impacto en el compromiso organizacional.
Mediante una metodologia de diseno descriptivo de tipo correlacional,
aplicaron una encuesta en diferentes unidades del Ejército del Peru. Los
resultados arrojaron que, existe una correlacion positiva entre la percepcion
de los miembros del Ejército del Perl sobre las iniciativas de responsabilidad
social interna, como programas de bienestar y desarrollo profesional, y su nivel

de compromiso con la institucion.

Lépez & Mendoza (2024)." En su investigacion denominada: Estudio
comparativo de las politicas de bienestar y apoyo familiar del Ejército del Peru
con estdndares internacionales de responsabilidad social en organizaciones
militares. Mediante una investigacion comparativa se propuso como objetivo;
examinar las politicas de bienestar y apoyo familiar del Ejército del Peru en
relacién con estdndares internacionales de responsabilidad social en el

ambito militar, identificando que si bien hay iniciativas de RSC; aln hay
16



muchas dreas de mejora y buenas practicas por implementar.

2.2 Bases Tedricas
2.2.1 Responsabilidad Social
En los inicios de los anos 90, se empezaba a desarrollar el concepto aln

incipiente de responsabilidad social feniendo como base; la conducta éfica
que deberian tener las organizaciones al realizar sus actividades,
concentradndose en el cuidado de no impactar negativamente el medio
ambiente y con ello a la sociedad. Pero Peter Drucker arribd a desarrollar una
aproximacién sobre lo que corresponde realizar por parte de las empresas,
sosteniendo que; todas las organizaciones deben hacerse responsables de
todos los efectos que sus acciones y decisiones tengan sobre sus trabajadores,
sobre el entorno, sobre los clientes y sobre cualquier persona o cosa que

toque. Solo asi se puede asumir una responsabilidad social (Drucker, 1996).

Cavero (2026), sostuvo que, en casi todos los congresos y seminarios sobre
Responsabilidad social (RS), se habla y se discute sobre el papel y las
responsabilidades de las naciones, sociedades, y organizaciones, ante: las
localidades, el entorno regional, y el entorno global; asi como las
consecuencias de sus decisiones sobre lo econdmico, lo ético, lo legal y lo
social; que exige una verdadera Responsabilidad Social de los Estados. En
esos foros se infiere que las organizaciones deben incluir en sus presupuestos
los recursos necesarios para tal finalidad de RS, no obstante, hay vivencias,

enfoques y métodos que han tenido éxito, constantemente transmitiendo la
17



nocidén de que es factible crear enfidades con responsabilidad social que, al
mismo tiempo, sean competitivas y produzcan valor. Si bien se habla mucho
sobre el concepto de la responsabilidad social (RSE) y como se puede
comprender en el contexto mundial; lo primordial ahora es el debate respecto
a como una nacidn, sociedad o las empresas pueden realizar sus actividades,
generar utilidades y a la vez ser socialmente responsable. El autor sostiene que
este concepto no es nuevo, la verdad es que van mds de 100 anos de
discusiones en varios foros de expertos y estudiosos. Si se habla de
responsabilidad social como variable se podrd solo conceptualizar, pero, en
realidad esta variable debe estar asociada siempre a un objeto, en este caso
el objeto es la empresa y aqui surge la Responsabilidad social empresarial o

corporativa (RSE).

2.2.1.2 Responsabilidad Social Corporativa o Empresarial

Segun Caijiga (2009), desde hace un periodo no muy lejano, se creia que
la Unica funcidén de las companias era producir ganancias, o cumplir
Unicamente con el propdsito para el que habian sido concebidas. En la
actualidad, esta visidon no es adecuada ni suficiente. Ademds de proporcionar
beneficios a sus inversores, la compania debe considerar que sus acciones
impactan, ya sea de forma positiva o negativa, en el bienestar de sus
trabajadores y de las comunidades donde lleva a cabo sus actividades.

El autor anade que una organizacion es socialmente responsable si se
compromete consiente y congruentemente a cumplir de manera integra con
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el fin de la empresa. Pero advierte que esa integridad es muy dificil aungque no
imposible. Se trata de ser integro tanto en el dmbito interno como en el
externo, teniendo en cuenta las expectativas sociales, econdmicas, y medio-
ambientales de todos los involucrados, mostrando consideracion por las
personas, las virtudes y principios éticos, la comunidad y el entorno, ayudando
de este modo a la creaciéon del bienestar. Finalmente, el autor presente los
siguientes 4 dmbitos bdsicos de la RCE: a) Etica y gobernabilidad empresarial,
b) Calidad de vida en la empresa (dimension social del trabajo), C)
Vinculacion y compromiso con la comunidad y su desarrollo, y d) Cuidado y

preservacion del medioambiente.

2.2.1.3 Responsabilidad Social en las Fuerzas Armadas

Las instituciones militares al igual que todas las instituciones del gobierno,
intentan llevar a cabo los estdndares de Responsabilidad Social segun Ia ISO
26000 RS, la cual afirma que en cualquier entidad es fundamental determinar
el dmbito de su Responsabilidad Social, reconocer los femas relevantes y
establecer jerarquias, por lo que una entidad deberia considerar las siguientes
siete (07) materias fundamentales (ISO 26000 Responsabilidad Social, 2010):

a) Gobernanza de la organizacion;

b) Derechos humanos;

c) Précticas laborales;

d) Medio Ambiente;

e) Prdcticas justas de operacion;
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f) Asuntos de consumidores;

g) Participacion activa y desarrollo de la comunidad.

Sanchez G. (2017), en su articulo sobre RSC en Ias FFAA del Per( sostuvo
que; en la actualidad en el marco de la modernizacién del Estado a través de
la Ley N° 27658 del 30- 01-02 “Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del
Estado”, Es esencial que las instituciones militares optimicen sus procedimientos
sin olvidar los factores econdmicos, sociales y ambientales de la comunidad
que les rodeaq, para lograr una mayor aceptacion. Ademdas, menciond que la
Responsabilidad Social es uno de los temas mds discutidos y analizados por
estas organizaciones, 1o que hace necesario realizar un andlisis exhaustivo de
las caracteristicas en los dmbitos sociales, econdmicos y ambientales de la
poblacion involucrada en los procesos, asi como de aquellos que se
benefician de los resultados o productos. En este sentido y a raiz del accionar
de las FFAA en el fendmeno del Nino costero 2017, es oportuno implementar
todas las practicas de RS en su amplio aspecto basados en la metodologia de
la ISO 26000 RS, para asi optimizar nuestros pardmetros de administraciéon y
concienciar a otfros organismos del Estado sobre |la relevancia de este fipo de
acciones y fomentar la Responsabilidad social corporativa en el Estado.

Ademds el autor presenta desarrolladas las 07 materias fundamentales

del ISO 26000 de Responsabilidad Social, segun la figura 1.
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Figura 1

Materias Fundamentales de la responsabilidad Social segun ISO 26000
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Material
Fundamental

Definicion 150 26000

Posible Aplicacion FFAA

1. Gobernanza e @
organizacion

Es el sistema por el cuad una organk
2acion toma e implementa decisso-
nes para lograr sus objetves y es of
factor mds Importante gue hace que
una organizacidn se responsabilice
por los impactos de sus decsiones
y actividades.

£n of caso de las FFAA su gobemanza estd reguiada en un marco
begal desde la Constitucdn Foltica ded Pavu, Leyes Organicas,
Reglamentos, Ordenanzas y Directivas, las cuales dependen di
rectamente del MINDEF, o gue permite que las instituciones
castrenses sean responsabies por los impactos goue sus decsio-
nes y actividades puedan causar.

2. Derechos
humanos

Son jos derechos Bisicos que le co-
rresponden 2 cualguier ser humano
por of sofa hecho de serio, La orga-
nizacgan tene |a respansabiicdad de
respetar, proteger, cumplir y hacer
realicdad los derechos humanos in-
duso en su dqea de Influencia

£l personal de las FRAA Bene una gran conciencs del estricio
respeto af DIH y 3 los DMK, |0 gue 6 pone de manifiesto en Qs
continuas capacitaciones en & Centro ded Derecho Internacionad
Humanstario y Derechas Humanos de 1as Fuerzas Armadas ded
Perd, lo que e encuentra bien detaflado en ol Manual para s
FFAA en Derechos Humanas y Derecho Imtemacionsl Humanl
tario

3. Practica laborales

Son todas las politicas y prachcas
refacionadas con el trabajo gue sa
reafiza dentro, por 0 en nombre de
1a oganizacion, es primordial en et
desarrollo humano dado gue su au-
SE0CIa CONSIMINE N3 CAUSS primar
dial de problemas sociales.

En esta matona s loyes arginicas gue rgen a las FRFAA espect

fican claaments comao debo darse la refacion entre la organiza-
cién y sis colaboradores o Integrantes, son estas donde se defi.
nen las responsabilidades, deberes y derechos de sus miembros

dentro de la arganizacion

4. Medio Ambilente

Las dec ¥y actividades de Qs
arganizadones generan ivwariabie-
mente un dmpacto en el medio am-

biente con Indep Ia de donde

Dodas Qs crounstanoas actuales que estamos viviendo con of
cambio climatico y comprendiendo que 2 150 26000 tiene como
propésito minimizas los impactos en ef medio amblonte corres-

s ublguen, por lo que 1a responsa.
bilidad ambiental es una condicion
previa para la supervivencia y pros-
peridad de los seres hamanos

ponde 2 las FFAA adoptar medidas mds agresivas para deminur
2 contaminacion producda por sus acdones de tal formas gue
s futuras generacones puedan dispaner de tierra, agua y are
de calidad.

5. Practicas pstas
de operacitn

Se refiere a |3 conoucta ehca ce
la organizacién on s transaccio-
nes Con OLras Organizaciones y sus
stokefolders y de esta maned pro-
mover resultados positivos.

£51a aplicackdn se encuentra claramente definida en los docu-
mentos legales especificos gue regulan esta matera como por
ejemplo ol Manual de etica profesionad del personal miitar de
L3 FFAA del Perd, en cual describe de manera goneral el com-
promise de cada peruano, dudadano de un Estado democrd:
tico, con vocacion militar. En sintesis &5 |a esenca del acdonar
de cada militar por sus wvalores y principios Implantados en su
hogar y reforzados en tas Escuelas de formacion resumidos en
o Honore Milrar.

§. Asuntos de
consumidores

Las OMganizaciones Que Droporcka-
nan productas y Seneicios 3 consu.
midores a3l como a otros clentes
tenen responsabliidades haca
elios.

Dentro de un analisis estricto, las FFAA proveen un sevvicio de
Defensa y Seguridad Nacionad a los cludadanos peruanas, por
10 que deben tener plena confianza en sentirse dentro
del territorio nadonal cado que s FRFAA trabajan de manera
profesional para beindar un servicio de calidad dado que estan
compromendos con el cumpimiento de Qs actvidades enco-
mendadas por Estado peruana.

7. Parocipacon
acivay
desarrolio de
comunidad

Esta amplamente acegtado que Qs
organizadones tengan mlacdoones
activas con s comunidades on &2
que operan para contribuir al de-
sarrollo de las comunidades, tanto
participacion activa, como desarra-
o de la comunidad son partes inte:
grales.

Owo de los productos que entregan Qs FRFAA 2 |a socedad es of
desarrolio sock oc o de las co idades, en doode a ve-
ces Qs FRAA son la dnka presencla del Estado, como por ejem-
plo en nuestra selva peruana una aeronave de 1a FAP Twin Otter
o3 13 Gnica presencia del Estaco en varios pueblos de nuestra
selva de igual manera los navios de 1a Marina de Guerra del Perd
minerantes que bhrincan servicos coma salud, registro chvil, aten-
cién bancaria del Banco de |a Nacidn entre otros, a kas persanas
mas necesitadas dentro del terrtono nacional

Nota: Tomado y modificado de Sdnchez G. (2017), RSC en las FFAA del Pery

Ruiz-Rico (2015), sostiene que el sector publico en Espana serd innovador si
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y solo si, la Responsabilidad Social Corporativa es implementada desde sus
planes, en su organizacion y en su funcionamiento. En este sentido, de manera
innovadora, las Fuerzas Armadas han implementado un enfoque ético que
promueve la sostenibilidad, la equidad de género y la mejora en el uso de
recursos en sus acciones y tareas militares. La incorporacion de métodos y
prdcticas responsables en el contexto de las Fuerzas Armadas ayuda a
reafirmar la legitimidad de sus operaciones. No obstante, las singularidades de
las mismas practicas de la vida cotidiana de la fuerza terrestre (Ejército)
podrian interrumpir la implementacion de acciones responsables en la
sociedad, en relacion a temas como la armonizacién entre la vida laboral y la
familiar debido a la constante disponibilidad de sus infegrantes o en aspectos
de claridad. por las limitaciones mismas de la censura en temas de seguridad
y defensa nacional. Por lo tanto, el fomento de una cultura de defensa
fundamentada en principios de Responsabilidad Social conlleva la
cooperacion voluntaria de las Fuerzas Armadas con un esquema de desarrollo
anclado en derechos y valores establecidos en la Constitucion, y que

responde a las demandas de la ciudadania.

El Ministerio de Defensa de Espana presentd primigeniamente un informe
sobre Responsabilidad Social Corporativa en el ano 2009 y nuevamente en
2010. Estos informes muestran los compromisos de las Fuerzas Armadas en
dreas como la contrataciéon publica, la igualdad entre géneros, la proteccion

del medio ambiente, la eficiencia, el cédigo de éticay la fransparencia, entre
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otros aspectos. En cuanto al Ultimo informe de Responsabilidad Social, el
Ministerio de Defensa de Espana recibid la calificacion mdas alta por su
transparencia hacia la sociedad a través de informes de sostenibilidad que
incluyen metas para disminuir el consumo de energia y mejorar los sistemas de
gestion ambiental, asi como acciones para prevenir riesgos laborales, facilitar
la conciliacion entre el frabajo y la vida familiar, garantizar la accesibilidad
para personas con discapacidades y fomentar cldusulas sociales en los

contratos publicos..

En la fuerza armada de Colombia, El Ejército Nacional colombiano,
actuando como una enfidad estatal, implementa la Responsabilidad Social
Empresarial. Esta responsabilidad se interpreta como una actuacion guiada
por principios éticos y valores de transparencia. Esto abarca un enfoque de
mejora constante en la interaccidn entre la organizacion y sus involucrados.
Esta interaccién contempla a los miembros de la institucion, la naturaleza, las

comunidades, el Estado y la sociedad en su conjunto (Ortiz, 2010).

Zdrate, Ballenc & Sudrez (2017), estudiantes de la Facultad de
administracion Logistica de la Escuela Militar de Cadetes en Colombia,
sostuvieron que el Ejército de Colombia incluye en sus planes, programas,
proyectos, acciones y trabajos destinados a atender socialmente tanto a los
infegrantes de su propia organizacién como a la sociedad, lo que permite
que esta compania se distinga por su calidad y dedicacién hacia la Social

Corporation Responsablility. Su actuar busca preservar el bien de la
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comunidad, la proteccidén de los recursos naturales y hacer cumplir el DIH,
como parte de sus principios institucionales. De igual manera, se concluye que
las prdcticas de RSE si se ajustan a los objetivos de la institucion y que el

Ejército Nacional avanza en la consolidacion de una infraestructura sostenible.

En los Ultimos anos se ha evidenciado un fendmeno respecto a los pases al
retiro en las FFAA por la causal de renovacion, estas invitaciones al retiro han
ocasionado una serie de reacciones y demandas legales contra las FFAA, al

respecto se citan los siguientes casos:

Fuerza Aérea del Pery (2022), en la respuesta a la demanda interpuesta
por el militar FAP que fue pasado al retiro por renovacion; se le responde en
base a los siguientes argumentos: que para la motivacion se tiene en cuenta
entre ofros aspectos los siguientes: cumplir con el plan estratégico institucional,
la jerarquia piramidal, mantener la proyeccién de promociones, garantizar los
efectivos, que El Acuerdo Nacional se busca un Estado eficiente y eficazy
gue finalmente La figura juridica militar de pase al retiro por *Renovacion” estd
contemplada en el Decreto Legislativo N° 1144 que "Regula la situacién militar
de los Supervisores, Técnicos y Suboficiales o Oficiales de Mar de las Fuerzas
Armadas" y sus normativas correspondientes; y que esta No Tiene Cardcter Ni
Efecto Sancionador, No Afecta Ningun derecho Patrimonial Ni Personal,

Menos Constituye Agravio legal, Etico O Moral..

Defensoria del pueblo también se pronunciaba en el ano 2000 de
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supuestas quejas por pases al retiro por renovacion si respetar el debido
proceso, la debida motivacion nilos pardmetros de mérito nilos métodos para
valorar las necesidades de los diferentes cuerpos armados, lo que ha
afectado negativamente su trayectoria en el dmbito militar o policial
(Defensoria Especializada en Asuntos Constitucionales de la Defensoria del

Pueblo, 2000).

Guibovich (2020), siendo congresista de la republica, presento el Proyecto
de Ley 5935-2020-CR. LEY QUE REIVINDICA A OFICIALES DE LAS FUERZAS
ARMADAS (FF. AA.) DEL PERU AFECTADOS EN SUS PROCESOS DE ASCENSOS
Y PASES AL RETIRO DURANTE EL PERIODO 2012-2016, el ex congresista sostuvo
que; el propdsito de la Ley es restablecer a los Oficiales de las Fuerzas
Armadas que fueron desplazados a la situacion de retiro anticipado entre los
anos 2012y 2016, perjudicando asi su frayectoria profesional y su proyecto de
vida, sin que tales acciones se ajustaran a la legalidad ni a los procedimientos

adecuados..

Asimismo, la congresista Patricia Chirinos presento recientemente el
Proyecto Ley 10470 que busca extender a 65 los anos de servicio en la PNP a
fin de que se recupere el déficit de policias en el PerU. También el proyecto de
Ley 3815 presentado por el congresista Alfredo Azuri que reincorpora policias

a la actividad (Infobae, 2025).
El Portal Congreso de la Republica (2025), sotuvo que Con un total de 84
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votos a favor, 7 en contra y 10 abstenciones, el Congreso aprobd que el
Ministerio del Interior examine los casos de supuesta violacién de derechos
esenciales de 790 miembros de la Policia Nacional del PerU (PNP) que se
retiraron bajo la modalidad de renovacion excepcional. "Esta votacion en el
Parlamento constituye un avance significativo hacia la justicia y la reparacion

nn

del sistema," "El mismo sector reconoce haber infringido principios esenciales
en relaciéon con estos 790 policias”, indico el congresista Jorge Montoya
Manrigue. Asimismo, indicé que el mismo Ministerio del Interior, en un
documento oficial enviado al Congreso, admitié posibles infringencias a los
derechos en el proceso de desvinculacién del personal policial. Por Ultimo,
Montoya Manrique enfatizd que esta accidon no otorga ventajas automdaticas;
mads bien, permite realizar una revisibn administrativa equitativa y esencial que

brindard la oportunidad de reevaluar el trabajo de aquellos policias que,

durante anos, han pedido ser oidos.

2.2.1.4 Responsabilidad Social en el Ejército del Per0
Cavero (2026) en su tesis magistral, sostiene que la RS Involucra establecer
vinculos laborales favorables, cultivar relaciones con la comunidad y
participar en actividades benéficas. Asimismo, destaca que la responsabilidad
social empresarial requiere prestar atencion a la cadena de suministro, un
enfoque global sobre la sostenibilidad, la ética empresarial como un aspecto
de gestidon, acciones en bolsas de valores éticas, la promocion de un

marketing responsable, el apoyo al comercio justo y la sensibilizacion del
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consumidor, la armonizacién de estdndares de calidad mundial, la
elaboracién de informes de sostenibilidad, la evaluaciéon de los efectos
globales, y fomentar una cultura de didlogo con los interesados entre otros. Sin
embargo concluye Unicamente reconociendo que la responsabilidad social
del Ejército se fundamenta en el apoyo al desarrollo nacional a fravés de las
obras de infraestructura y la mitigacién de los efectos ante la presencia de

desastres naturales mediante acciones de apoyo y ayuda a la poblacion.

2.2.2 Gestion de Recursos Humanos

Garcia, Sdnchez y Zapata (2008) definen la gestion humana como:, la labor
estratégica de respaldo y asistencia a la gestion, que se integra por un grupo de
principios, propuestas, iniciativas y acciones, tiene como propdsito reclutar,
capacitar, incentivar, recompensar y cultivar al equipo humano necesario para
crear y potenciar, en el liderazgo, la cultura empresarial y el capital humano, en un
entorno donde se armonizan los variados intereses que se encuentran en la enfidad
para alcanzar las metas con eficacia (pdag. 16).

(Becker, 1964, p. 1). Teoria del Capital Humano: Esta idea sugiere que los
trabajadores son recursos importantes para una empresa y que destinar
recursos a su formacién mediante ensenanza y aprendizaje, etc., conduce a
una mayor productividad y rendimiento organizacional. Solo las organizaciones
inteligentes valoran mds que a nada a sus frabajadores porque ellos llegardn
tales niveles de identificacion; que solucionardn cualquier imprevisto o

problemas como si fueran sus propios problemas.
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Barney (1991), la Teoria de Recursos y Capacidades (Resource-Based View -
RBV): Esta perspectiva sostiene que las empresas obtienen ventajas
competitivas sostenibles a través de la posesidn y el despliegue de recursos y
capacidades valiosas, raras, inimitables y organizadas (VRIO). La gestidn eficaz
de los recursos humanos puede crear estas capacidades Unicas. Las empresas
logran una ventaja competitiva cuando implementan una estrategia de
creacion de valor que no es implementada simultdneamente por ninguin

competidor actual o potencial (p. 102).

Teoria del Intercambio Social (Social Exchange Theory - SET): Esta teoria
examina como las relaciones de intercambio entre empleadores y empleados
influyen en las actitudes y comportamientos laborales. Un frato justo y un apoyo
adecuado por parte de la organizacion fomentan la reciprocidad, como el
compromiso y el desempeno, mientras que un trato injusto generan conflictos y
desprestigio. El intercambio social propone que las interacciones entre las
partes se basan en un andlisis de costos y beneficios, y que las acciones de una

parte a menudo generan obligaciones de la ofra (Blau, 1964, p. 921).

Teoria de la Justicia Organizacional: Esta teoria examina cémo las
percepciones de justicia en el lugar de trabajo afectan las posturas, conductas
y la salud de los trabajadores. Las estrategias de gestion de recursos humanos
son fundamentales para influir en estas visiones. La equidad organizacional se
relaciona con las percepciones de justicia. en el lugar de trabajo (Greenberg,

1990, p. 399).
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Teoria de gestidn humana con ética. Para Garcia y Duque (2012La
administracién del talento humano posibilita que la entidad desarrolle diversas
tacticas y medios de comunicacion y liderazgo que buscan guiar
correctamente los esfuerzos y las tareas de los empleados para alcanzar 1os
objetivos de la organizacion, sin descartar el cumplimiento de las necesidades
personales de cada persona, que dan servicios desde dentro y fuera de la
empresa. Por lo tanto no puede haber gestion humana sin una conducta ética

porgue ambas son interdependientes.

2.2.3 Gestion de Recursos Humanos con Responsabilidad Social
Garcia, Sdnchez y Zapata (2008), desarrollan las ocho temdaticas de la
clasificaciéon de la organizacién chilena de promocién de la RSE como accion

de gestion empresarial de recursos humanos:

Temdtica 1. En referencia a cada persona, la igualdad y la variedad.
Incluye los enunciados fundamentales y las medidas que toman las
organizaciones, especialmente en lo que se refiere a evitar y castigar la
discriminacién durante el proceso de seleccidon de personal, prevenir el acoso
sexual y la explotacioén infantil, ademds de los esfuerzos por establecer
enfornos que promuevan el equilibrio entre el trabajo y la vida personal de los

empleados.

Temdatica 2. Participacién de los empleados en la gestion de la empresa.

Se contemplan las tdcticas de comunicacion de la companiia que
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promuevan una toma de decisiones consciente por parte de los empleados,
su involucramiento en la soluciéon de problemas y en la generaciéon de

propuestas creativas.

Temdtica 3. Relaciones con sindicatos y grupos de colaboradores
organizados. Incluyen las politicas y enfoques de la compania que tienen
como objetivo asegurar una convivencia armoénica con los colectivos de

empleados.

Tematica 4. Distribucion de las ganancias de la empresa. Se contemplan
las politicas de la compania que facilitan a los empleados el acceso a
beneficios que mejoran su calidad de vida, resultantes del éxito econdmico

de la organizacion.

Temdtica 5. Crecimiento profesional y empleabilidad. Se consideran las
politicas de la empresa que brindan a los trabajadores la oportunidad de
continuar con su formaciéon académica y actualizar sus conocimientos,
elevando asi su competitividad tanto dentfro de la organizacion como en el

mercado laboral.

Temdatica 6. Salud, seguridad y condiciones laborales. Se abarcan las
politicas y medidas de la empresa disenadas para asegurar la salud y el

bienestar de sus empleados durante su jornada laboral.

Temdtica 7. Jubilacion y despidos. Se incluyen las politicas de la

organizacion que se enfocan en crear un entorno que facilite a sus
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trabajadores la transicion hacia la jubilacion, asi como afrontar un despido,

con la menor cantidad de obstdculos posible.

Tematica 8. Familia de los frabajadores. Se incluyen las politicas, enfoques
y acciones de la empresa que se dirigen al bienestar de las familias de sus

empleados.

Olea & Tortuero (2019). Teoria de los derechos laborales frente a los
cambios en las reglas de juego. Cuando el empleador modifica
unilateralmente las reglas de juego de manera sustancial y perjudicial para el
trabajador, afectando aspectos fundamentales como la remuneracién, la
jornada laboral, las funciones, o las condiciones de seguridad y salud en el
trabajo, se vulnera la confianza legitima que el frabajador depositd en la
estabilidad de las condiciones pactadas. En este contexto, si el empleador
decide despedir al frabajador como consecuencia directa de su negativa a
aceptar estas modificaciones perjudiciales, dicho despido podria considerarse
injustificado o nulo, dependiendo de la legislacién laboral especifica de cada
pais. La razén es que el despido no estaria basado en un incumplimiento
contractual o en una causa justa atribuible al frabajador, sino en la imposicion
de nuevas condiciones que alteran la esencia del acuerdo laboral original. En
lo laboral, el derecho civil; siempre busca proteger a los frabajadores de
decisiones arbitrarias del empleador que, aprovechando su posicion de
poder, intfentan modificar las condiciones laborales en detrimento de los

derechos ya adquiridos y de la confianza depositada por el trabajador en la
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confinuidad de las reglas iniciales.

2.2.3 Los Stakeholders
Teoria de los Stakeholders o grupos de interés. Los Stakeholders permiten

argumentar que las organizaciones no rinden cuentas Unicamente a sus
accionistas, sino también a una amplia gama de entidades que se ven
afectadas por sus acciones y que, a su vez, pueden influir en la organizacion.
Esto incluye empleados, clientes, proveedores, comunidades locales,
organizaciones no gubernamentales e incluso el medio ambiente. La
responsabilidad social, desde este punto de vista, implica identificar y
responder a las necesidades e intereses de estos diversos grupos, buscando un

equilibrio que beneficie a todos (Freeman, 2010).

Teoria de las agencias. Jensen & Meckling, (976), si bien la teoria de la
agencia se enfoca principalmente en la relaciéon entre los propietarios
(accionistas) y los administradores (agentes), sus implicaciones para la
responsabilidad social radican en la necesidad de alinear los intereses de los
agentes con los de los propietarios a largo plazo. Una gestion que prioriza la
ética y la responsabilidad social puede mitigar los riesgos, mejorar la
reputacion y, en Ultima instancia, aumentar el valor para los accionistas,

cerrando asi la brecha entre los intereses de ambas partes

Teoria del Confrato Social. Esta teoria sugiere que la existencia y la

legitimidad de las empresas se basan en un acuerdo tdcito con la sociedad. A
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cambio del permiso para operar y utilizar recursos, las empresas tienen la
responsabilidad de actuar de manera que beneficie a la sociedad en
general. La responsabilidad social se convierte, entonces, en el cumplimiento
de este contrato implicito, contribuyendo al bienestar social, la proteccion

ambiental y la justicia (Donaldson & Dunfee, 1999).

Teoria de la Institucionalidad. La perspectiva institucional examina cémo
las normas, valores y presiones del entorno social influyen en las préacticas
organizacionales. Las empresas a menudo adoptan practicas de
responsabilidad social para ganar legitimidad, ajustarse a las expectativas
sociales y obtener el apoyo de las partes interesadas clave. La adopcidén de
estas prdcticas puede serimpulsada por presiones coercitivas (regulaciones),
miméticas (imitacidon de otras organizaciones exitosas) o normativas

(profesionalizaciéon y valores sociales) (DiMaggio & Powell, 1983).

Teoria de la Dependencia de Recursos. Esta teoria sostiene que las
organizaciones dependen de recursos externos para su supervivencia y
crecimiento. La adopcién de prdcticas de responsabilidad social puede ser
una estrategia para asegurar el acceso a estos recursos, construyendo
relaciones positivas con proveedores, inversores, clientes y la comunidad. Las
empresas socialmente responsables pueden ser vistas como mds confiables,
legitimas y, por lo tanto, mdas atractivas como socios y receptoras de inversion

(Pfeffer & Salancik, 1978).
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2.3 Términos Basicos
2.3.1 Etica organizacional
La ética organizacional, también conocida como ética empresarial, son los
valores, principios y estndares que guian el comportamiento individual y
grupal de las personas dentro de una organizacion. Estos principios se aplican a
todas las decisiones y acciones que una organizacion toma, tanto en su

relacion con los empleados, clientes, proveedores y la sociedad en general.

2.3.2 Stakeholders
Los stakeholders (o partes interesadas) son individuos, personas, colectivos o
instituciones que fienen una relacion directa o indirecta con una organizacion y
cuyas decisiones impactan sobre ellos. En un proyecto que realiza una
institucion existen personas que influyen en el proyecto y personas en las que
influye el proyecto, esto incluye normalmente a los frabajadores, consumidores,
proveedores, inversores, y el entorno social. Reconocer y manejar a estos

grupos de inferés es vital para lograr el éxito de un proyecto u organizacion.

2.3.3 Stakeholders en el Ejército
En el contexto del Ejército del Peru, los stakeholders son todas las partes
interesadas que se ven afectadas por las acciones, decisiones y resultados del
Ejército. Esto incluye a personas dentro y fuera de la institucidén, como soldados,
oficiales, reservistas, personal civil, y fambién a la poblacién en general, el

Gobierno, y ofras organizaciones.
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2.3.3 Linea de Carrera
La linea de carrera en una empresa es crucial para la motivacion,
retencion y desarrollo de los tfrabajadores y que a su vez incrementa la eficacia
en la produccion y la imagen de la empresa. Al definir un camino de
crecimiento claro, la empresa ayuda a sus empleados a planificar su futuro

dentro de la organizacion, lo que aumenta su compromiso y motivacion

2.3.4 Planificacion de la Carrera Empresarial
En la carrera empresarial, las "reglas de juego" para los trabajadores se
refieren a las normas y expectativas que definen el comportamiento y la ética
en el entorno laboral, contribuyendo a un ambiente de frabajo saludable y
productivo, fratando siempre en lo posible de no cambiarlas sin previo aviso o si
dicha modificacién infiere afectacion de derechos. Estas reglas se establecen
desde el ingreso a la organizacién y se mantienen asi porque estardn sujetas a

un confrafo.

2.3.5 La Carrera Militar
Una carrera militar implica una trayectoria profesional dentro de las Fuerzas
Armadas, que se desarrolla a través de ascensos, capacitacion y desempeno
en diferentes roles y especialidades. Esta carrera inicia con unas reglas de juego
(normas y leyes). Ademds, te ofrece oportunidades para crecer

profesionalmente, servir a la nacién y conftribuir a la seguridad nacional.
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Capitulo llI
Andlisis de la Responsabilidad Social del Ejército en la Gestion del Recurso

Humano respecto a oficiales

3.1 Campo de Aplicacion
El presente frabajo de investigacion genera conocimiento para su
aplicaciéon en el campo de la gestion publica, especificamente en la gestion de

recursos humanos. A fravés del presente informe se busca generar interés para
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que en otras investigaciones se estudie la forma en cdmo se vienen
desempenando los gestores del recurso humano; responsables de la
planificacion, clasificacion, administracién, seguimiento, y evaluaciéon de Ia
carrera de los oficiales, en el Ejército del PerU. De esta manera, poder deslucidar
si hay una conducta de gestidon de este recurso humano con éticay con

responsabilidad social, pudiendo determinar medidas para la mejora continua.

3.2 Metodologia
La metodologia empleada ha tenido un enfoque cudlitativo, y ha
consistido en una revision sistémica de estudios publicados en repositorios y
revistas cientificas, sobre las categorias de: a) Gestion de Recursos humanos,
b) Responsabilidad social, y c) Gestion de recursos humanos con responsabilidad

social.

Inicialmente se ha identificado el grado de experiencia del investigador
mediante la breve descripcién de los datos sobre tiempo de servicio, zonas de
trabajo, puestos y funciones desempenadas, asi como la delimitacion del
espacio y tiempo para la investigacién, posteriormente se han citado

antecedentes, bases tedricas y se ha definido términos importante.

Se han empleado como materiales; a la experiencia laboral del
investigador y a las bases tedricas obtenidas, para luego utilizar como método:
un andlisis interpretativo del conocimiento que surge al contrastar el marco

tedrico con la experiencia, lo que permitié obtener resultados iniciales y
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mediante una sintesis arribar a las conclusiones y las recomendaciones.

3.3 Andilisis de las teorias versus lo evidenciado
Teoria 1: De la gestion de recursos humanos con responsabilidad social. El
Ejército del Peru, al igual que todas las instituciones del Estado, debe gestionar al

recurso humano con responsabilidad social.

Al respecto, los autores sostienen que todas las instituciones del Estado
tienen la obligacion de gestionar sus recursos, incluyendo el humano, con
responsabilidad social, basados en una conducta ética, velando por su bienestar

y evitando impactarlos negativamente con sus decisiones.

Oftros autores internacionales han encontrado en el sector defensa un
obstaculo ala gestion de recursos humanos con responsabilidad social. Ellos
sostienen que el hecho de que los miembros de las FFAA estén bajo un régimen
laboral especial, o por el hecho mismo de ser militares, los gestores de personal
dentro del sector defensa pueden llegar a generar el paradigma de que los
militares al no poder reclamar o no poder exigir algo, pues no merecen un trato
justo e igualitario como en otros sectores o aun mereciéndolo; no son prioridad

frente a otras necesidades institucionales.

Lo evidenciado. A lo largo de los anos el investigador como oficial del
Ejército ha sido testigo de ciertas prdcticas de gestion de recursos humanos,
particularmente en los departamentos de administraciéon de la carrera de los

oficiales (DACQ), que podrian sugerir la existencia de este paradigma a la que
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se refieren los autores.

Es cierto que los oficiales no pueden reclamar y al parecer las decisiones de
donde laborar, o si seguir en el mismo lugar, muchas veces han sido fomadas por
el jefe de este departamento sin tener en cuenta las necesidades, prioridades o
proyecciones de la persona, y el oficial solo tiene que acatar. Siempre estd sobre
los intereses o requerimientos de las personas; los requerimientos de las
organizaciones y aungue es entendible y razonable, existen situaciones que
ameritan un enfoque y tratamiento diferente, de lo contrario se estaria

afectando con estas decisiones la vida no solo de los oficiales sino de las familias.

Teoria 2: De los Stakeholders. La responsabilidad social implica la integridad
del accionar de una organizacion, es decir, no solo velar por el medio ambiente
y por la sociedad, sino también por los trabajadores de la organizaciéon y todos
los familiares que dependen de ellos, estos grupos de interés son denominados

Satakeholders.

Los autores sostienen que, Ias decisiones de toda organizacién deben mirar
con responsabilidad social no solo la sostenibilidad y bienestar de sus
colaboradores, sino también el de sus familias dependientes, ademds del medio
ambiente y la sociedad en general. El Ejército del PerU es una organizacion con
trabajadores en este caso oficiales y familias que dependen de ellos. Por lo
tanto, la gestidn responsable del Ejército del PerU debe considerar el bienestar

de sus oficiales, suboficiales, fropa y sus respectivas familias.
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Lo evidenciado. Segun la experiencia lo largo de los anos, existen buenas
prdcticas de responsabilidad social para con las familias, se les brinda bienestar
y hasta algunos privilegios que no se dan en otras organizaciones, por decir:
becas, atencidn médica, clubes, casas de servicio, y otros. Sin embargo, algunas
decisiones de nivel institucional estratégicos; estan impactando negativamente
sobre las familias al alterar la proyeccion y planes de vida con los pases al retiro

de manera sorpresivas.

Hay que tener en cuenta lo siguiente, gcudndo un oficial es pasado all
retiro, se toma en cuenta la situacion en la que va a quedar la familia? 3Silos
hijos estdn en la universidad? 3Si el oficial estd o ha sido capacitado para
continuar desempendndose laboralmente en alguna ofra actividad que le
permita solventar sus necesidadese o 3si el oficial es o no pensionable? Pareciera

exagerado, pero realmente eso es responsabilidad social.

Teoria 3: La gestidn del talento humano es importante en las organizaciones
y debe realizarse con responsabilidad social, teniendo cuidado de no impactar
negativamente sobre sus tfrabajadores con sus decisiones del nivel estratégico sin

ser llevadas a consenso y previa consulta.

Los autores has sostenido que, la gestion responsable del talento humano
implica evitar impactos negativos en los frabajadores derivados de decisiones

estratégicas sin consenso y consulta previa.

Lo evidenciado. En los Ultimos anos hubo toma de decisiones por parte del
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alto mando respecto al futuro y modernizacién de la institucidn, especificamente
estas decisiones se plasmaron en el "Plan Estratégico de Desarrollo Institucional

Ejército al 2034: Disuasivo e Integrado a la Sociedad".

Sin embargo, estas decisiones del nivel estratégico se fomaron teniendo en
cuenta solo los requerimientos y necesidades de la institucidon, fueron decisiones
tomadas tan solo por el alto mando conformado por el Ministro de Defensa,
Comandante general del Ejército, Jefe de Estado Mayor General del Ejército,
Comando de Personal, Departamento de Planeamiento, entfre ofros. Pero, no

hubo una consulta o fue llevado a consenso con la plana oficial subordinada.

De lo anterior, seria necesario resolver la siguiente incégnita: gacaso las
decisiones de nivel estratégico que van a impactar sobre la totalidad del Ejército
deben ser tomadas solo por el alto mando sin tener en cuenta a los demds? Hay
que tener en cuenta al resolver esta pregunta que, los oficiales del alto mando
toman estas decisiones en un momento muy cercano a su pase al retiro y en una
situacion muy diferente a la de los subordinados, pues su vida personal, familiar y
su carrera militar han alcanzado un nivel de autorrealizacion, las decisiones que

ellos toman no los va a afectar en absoluto.

Por lo tanto, la gestion responsable del talento humano en el Ejército del
PerU deberia considerar el impacto de los planes de transformacion en sus

oficiales, buscando consenso y consulta previa.

Teoria 4: de la Gestidon del Recurso humano. Se han citado 8 temdaticas de
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la buena gestién del recurso humano, las cuales resumidamente imponen lo
siguiente: respeto al individuo, implementar estrategias de comunicaciéon para
no sorprender a los trabajadores, resolucidon de conflictos con ideas innovadoras,
asegurar una convivencia pacifica con los empleados, distribuir beneficios que
mejoren su calidad de vida, oportunidades de estudios y mantenerse al dia con
la informacién para desenvolverse en el trabajo y en la vida, cuidar la salud y el
confort de los trabajadores, crear las condiciones para una jubilacion tranquila o
afrontar un despido minimizando los problemas, y por ultimo: dar bienestar a la

familia de sus trabajadores.

Lo evidenciado. En este aspecto teniendo en cuenta lo que sugieren los
autores; se evidencia una incipiente prdctica de estas temdaticas,
particularmente en lo referente a: el respeto al individuo, las estrategias de
comunicaciéon para no sorprenderlos, resolucion de conflictos con ideas
innovadoras, asegurar una convivencia pacifica con los empleados, distribuir
beneficios que mejoren su calidad de vida, opciones para seguir
capacitadndose, y actualizar sus conocimientos, para desempenarse dentro y
fuera de la empresa; y generar las oportunidades que permitan a sus
trabajadores cambiar de una situacion militar a la situacién de retiro con menos

complejidades y desventajas.

Los problemas propios de la institucion, tales como bajo presupuesto,
multiples roles y responsabilidades, prioridades para la ejecucion de sus

presupuestos y necesidades, etc.; no permiten enfocarse en alcanzar estos
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niveles de responsabilidad social en la gestion de personas.

Teoria 5: De los derechos laborales frente a los cambios en las reglas de
juego. Los autores sostienen que si una empresa va a modificar sus reglas de
juego, no debe de manera sustancial y perjudicial afectar al frabajador. En este
contexto, si el empleador decide despedir al trabajador como consecuencia de
estas modificaciones perjudiciales, dicho despido podria considerarse

injustificado o nulo.

La razén de que este despido sea injusto no se justifica porque la empresa
no pueda tener la liberta de cambiar, sino que, se prohibe la imposicion de
nuevas condiciones o nuevas reglas, con las que no empezo el trabajador desde
un inicio en la organizacion, en todos los casos los cambios deben ser graduales
y no perjudiciales. Para tener mds precision y un mejor entendimiento de este

fendmeno, a continuacion se realiza el andlisis de dos casos especificos.

Teoria 6. De los intereses institucionales frente a los intereses de las personas
y sus familiares. Es necesario acudir a casos palpables que permiten analizar esta

teoria:

Caso Especifico: Baja de Oficiales por Falta de Proyeccion o Limite de
Edad. Como punto de partida es necesario citar a lo escrito sobre esta causante;
Cahuancama (2023), refiere que la base legal que norma la condiciéon militar y
administrativa del cuerpo de oficiales en las Fuerzas Armadas del PerU. El Decreto
legislativo N° 1143, que realiza cambios en la Ley 28359 “Ley de Situacion Militar
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de los Oficiales de las Fuerzas Armadas”, establece en su articulo 22° que el
personal de las Fuerzas Armadas puede enconfrarse en tres situaciones:
actividad, disponibilidad y retiro. De igual manera, el articulo 46° senala que un
oficial que complete cuarenta (40) anos de servicio efectivo pasa

automdticamente a la situacion de retiro.

Siendo asi, a la situacidon de retiro pasaria el personal que oscila entre 55y
57 anos de edad aproximadamente, pero estamos refiriéndonos a personal
profesional preparado y capacitado con cursos instifucionales y extra castrenses
a nivel postgrado; lo que representa para el Estado la pérdida de un recurso
humano importante. Mds aun, se deberia evaluar la perdida de personas con
experiencia y con una suma de conocimientos, habilidades, destrezasy
actitudes; que para el desempeno en la vida militar son; sumamente

importantes.

Ahora, como se ha visto recientemente se estd evaluando nuevamente
incrementar los anos de servicio en la PNP y también en las FFAA, porque los
lineamientos en las FFAA y PNP emplean los mismos criterios y se sustentan con
los mismos argumentos (perdida de personal altamente capacitado con

experiencia y que no alcanzd su autodesarrollo ni realizacion).

Caso especifico. Baja de oficiales por falta de proyeccion en la carrera
militar. Los planes de transformacion institucional del Ejército del Perd han

visualizado dar de baja a oficiales por razones de falta de proyeccién en la
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carrera, no empero, en anos anteriores, estos oficiales eran mantenidos en filas
debido a su experiencia, por lo que se sugiere que este cambio de criterio
institucional merece una mejor explicacién y profundizar, para asi entender por
gué en otras instituciones particularmente del Estado; este recurso humano

experimentado es tan valorado.

Como se ha evidenciado en las bases tedricas, este es un aspecto que estd
generando serios problemas a la instituciéon y a los oficiales, técnicos y sub
oficiales, quienes sostienen haber sido pasados al retiro de manera indebida y
proceden judicialmente a interponer demandas laborales o de amparo. Esto
dana la imagen institucional seriamente porque la comunidad puede creer que
es una institucion abusiva y arbitraria, cuando en realidad lo que se deberia
evaluar es la norma adoptada a consecuencia de la decision de la
transformacion y transicién. Por otro lado genera una percepcién negativa de la
institucion por parte de los que se van al retiro, quienes ademds ven frustradas sus

metas, proyectos y las de sus familias.

En sintesis, el Ejército del Peru tiene la obligacién de gestionar a su personal
considerando su bienestar y el de sus familias como parte de su responsabilidad
social como institucion del Estado. La decision de dar de baja a oficiales por
razones de falta de proyeccion o limite de edad es una decisidon estratégica con
un impacto negativo potencial en la planificacion y proyeccion de sus vidas y las
de sus familias, por lo que el alto mando deberia considerar el consenso y la

consulta previa en este tipo de decisiones si quiere realizar una gestion humana
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responsable.

Sila decisiéon de dar de baja a oficiales se toma unilateralmente, sin un
proceso de consulta y sin considerar el impacto en sus vidas y las de sus familias,
entonces la gestion de recursos humanos en el Ejército del Pery, en este aspecto

especifico, podria no estar siendo socialmente responsable.

Para estar mds seguros de esta aproximacion, seria necesario analizar y

responder las siguientes preguntas:

sEn los procesos de toma de decisiones para el plan estratégico, se

consulté a los oficiales que podrian ser afectados o a sus representantes?

3Se buscaron alternativas para evitar pasar al retiro sorpresivamente a las

primeras promociones impactadas por este cambio?

sExiste una estrategia contemplada para que generar equidad vy justicia

enfre el logro de los intereses institucionales y los intereses de las personas?

2Se mantuvo informando al personal antes, durante y después del proceso,

para que conozcan claramente las razones de las bajase

5Como perciben los oficiales esta medida en términos de justicia y

consideracioén por su trayectoria?

Y finalmente; 3Se han contemplado medidas de mitigacion tales como
programas de transicion profesional, apoyo econdmico u ofras formas de ayuda

para los oficiales que son dados de baja?
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Arboleda, Santolalla & Vega (2018), respecto al pdrrafo anterior,
escribieron en su tesis magistral sobre una propuesta de proceso de
desvinculacién de la carrera militar antes de pasar al retiro, ellos sostienen lo
siguiente: Anualmente, la institucion armada militar (Ejército) del PerU efectian
una actualizacion en los cuadros de personal. Sin embargo debe tenerse
encuesta que; los oficiales que serdn pasados al retiro; no estdn listos para tal
nueva etapa porque, desde su ingreso a la Escuela Militar de Chorrillos han sido
formados, adiestrados y preparados para desempenar funciones relacionadas
con la seguridad y defensa del pais, donde su actuacion operativa se relaciona
mdas con la administracioén, sobre todo en dreas como la gestidn de recursos
humanos, logistica, planificacion, inversion, comunicaciones, asi como en salud,
educacidn y vivienda. Toda esta experiencia se ve interrumpida al pasar a la
situacién de retiro, un proceso que no incluye un periodo de adaptacién ala

vida laboral civil..

Ademds, los autores proponen el proceso que se debe seguir para este

proceso de desvinculacion segun la figura 2.

Figura 2.
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Proceso para la Desvinculacion Laboral del Personal Militar Antes de Pasar al Retiro

Curricular

Plan

Pregrado y Piblica v
Posgrado Privada

Asesor en gestion

Nota: tomado de Arboleda, Santolalla & Vega (2018),

Ademds, los magisteres fundamentan que la institucion cuenta con los
recursos e infraestructura suficiente para este proceso y que la herramienta de
gestion de recursos humanos para la desvinculacion del personal militar permite
no solo aprovechar sus ventajas (mejor clima laboral, elevado prestigio
institucional y disminucion de demandas laborales), sino también brindar
elementos de juicio para incorporar conocimientos, mejorar las competencias y
desarrollar experiencias en dreas que luego facilitardn el tiempo de

recolocacién del personal militar que se desvincula.

En resumen, se infiere que el plan estratégico de transformacién en el

Ejército estaria teniendo impactos en no solo los oficiales que pasan a la
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3.4

situaciéon de retiro, sino también en sus familias. La baja de oficiales por
renovacion por las causales de falta de proyeccion en la carrera o limite de
edad, sin un aparente proceso de consulta y sin considerar el impacto en el
bienestar de los oficiales y de sus familias; o sin un proceso de capacitacion o
desvinculacion para afrontar la vida civil; contradice los principios de los
sostenido en las bases tedricas y se genera la duda sobre si se estd actuando
con plena responsabilidad social, lo que sugiere que en este aspecto hay
necesidad de mejorar la gestion de personas bajo los dmbitos de

responsabilidad social.

Impactos Sociales de la problematica

De todo el contexto analizado se han podido identificar impactos sociales
importantes, tanto hacia los Stakeholder como a la propia institucion,
haciéndose necesaria la adopcidon de medidas para reducir estos impactos,

siendo estos impactos los siguientes:

3.4.1 Impactos a la Institucion

Las multiples denuncias contra las FFAA y contra el Ejército del Pery
interpuestas por los oficiales que pasan al retiro por renovacién en los Ultimos

anos, son la evidencia de que algun problema ocasiona este fendmeno.

Los mUltiples y masivos procesos de demandas de amparo o laborales
interpuestas por el personal militar en desacuerdo de ser pasado a la situacion

de retiro por renovacion; genera costos para la defensa legal del Ejército
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contra los procesos judiciales existentes y que seguirdn existiendo si no se

implementan medidas.

La imagen institucional es impactada significativamente, pues los medios
publican lo mds negativo o lo que hace noticia y asi la sociedad puede percibir
al Ejército como institucién abusiva y/o arbitraria en la gestion de recursos

humanos.

3.4.2 Impactos a los Stakeholders
Dentro de este grupo de interés encontramos principalmente a los
oficiales, técnicos y sub oficiales del ejército y por otro lado a sus familias.
Respecto a los oficiales técnicos y sub oficiales, se ven afectados por las
invitaciones al retiro producto del plan de transformacién ya que de alguna
manera perciben que fueron cambios de las reglas de juego que no esperaban
que se den durante sus carreras y que por lo tanto frustraron sus proyectos de

vida y sus planes profesionales.

Por otro lado, también queda el impacto de que el militar (oficial, técnico
y sub oficial) al haberse dedicado toda su vida profesional a la carrera de las
armas y sin un proceso de transicién durante el servicio activo que los prepare y
capacite para el retiro; se ven desamparados y vulnerables de no poder
competir en la vida civil en las mismas condiciones que otros profesionales de

otros rubros quedando sus familias desprotegidas.

Las familias también se ubican dentro del grupo de interés y es que en
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3.6

3.7

muchos de los casos de los oficiales, que pasan al retiro prematuramente, ya
sea por falta de proyeccion o por limite de edad, tienen el grado de mayor,
teniente coronel o coronel, y se encuentran en un promedio de edad de 1os 45
a 55 anos, justamente en este periodo de sus vidas un alto porcentaje d ellos
tienen alos hijos en una edad en la que estdn en la universidad u otras
capacitaciones y ven también frustrado el sustento de sus carreras que

dependen aun de los padres.

Diagnostico

Por todo lo revisado en el marco tedrico y lo contrastado con la evidencia
de hechos reales y actuales; El investigador basado en su experiencia puede
inferir que existen impactos generados en los Ultimos anos por la gestion de
recursos humanos; y que se requiere implementar medidas para la mejora
continua de una gestion de recursos humanos verdaderamente responsable,

buscando la equidad entre los intereses institucionales y de las personas.

Propuesta de innovacién
Mejorar la gestion del recurso humano del Ejército del PerU con

responsabilidad social, particularmente a los oficiales, en los aspectos siguientes:

a) Mejoras en la administraciéon de la carrera de los oficiales, debiendo
evaluar ampliar el tiempo de servicio, y valorar la experiencia adquirida

en los anos.

b) Mejoras en la toma de decisiones estratégicas institucionales
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especialmente cuando se trata de gestidon del recurso humano.

c) Implementar un sistema de adaptacion a la vida civil y desvinculacion
de la vida militar para responsablemente velar y considerar el bienestar

y sustento de sus familias cuando sean pasados al retiro

3.8 Objetivo de la propuesta

3.9

Que el Ejército del Peru sea reconocido como una Institucion socialmente
responsable en la gestidn del recurso humano, respetuoso de los derechos de

todos, generando una mejor imagen y adhesion a la poblacion.

Evitar seguirimpactando con las decisiones estratégicas a los stakeholders

en la institucion, afectar sus proyectos de vida y la de sus familias.

Evitar poner en riesgo la imagen institucional a través de una equivocada
percepcion de ser una institucion desconsiderada, abusiva o arbitraria con su

propio personal.

Evitar los costos que ocasionan los procesos judiciales interpuestos por los
oficiales, técnicos y sub oficiales demandantes que no estdn de acuerdo de
haber sido pasados al retiro porque perciben que es injusto, inesperado o

prematuro.

Descripcion simple de la propuesta
El alto mando del Ejército en coordinacién con la Procuraduria del

Ministerio de Defensa y Procuraduria del Ejército; deben evaluar y estudiar los
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impactos que estdn dejando las invitaciones al retiro de los Ultimos anos, con
respecto ala cantidad de procesos judiciales que estas invitaciones al retiro
estdn ocasionando.

Asimismo, el alto mando del Ejército debe evaluar la posibilidad de una
restructuracion del plan de transformacioén institucional para evitar seguir
impactando sobre los Stakeholders y poder cumplir con los esténdares de una
gestion de los recursos humanos con responsabilidad social, particularmente en
los siguientes aspectos:

a) Ampliar el tiempo de servicio de los oficiales, técnicos y sub oficiales.

b) Restructurar los pases al retiro por renovaciéon en las causales de falta de
proyeccion en la carrera, ddndole un valor a la experiencia como era en anos
anteriores.

El proceso de toma de decisiones del nivel estratégico institucional de largo
plazo debe realizarse en consenso, consultando la opinidon y dejando participar a
los subordinados que serdn impactados por tales decisiones, debido a que un
grupo reducido de oficiales de alta graduaciéon en el alto mando, y que estdn
proximos a dejar el servicio; no sufrirdn los impactos de sus decisiones a puertas
de su salida.

Implementar un proceso de adaptacion a la vida civil y desvinculacion de
la vida militar, a través de capacitaciones que permita a los oficiales, técnicos y
sub oficiales tener un curriculum vitae competitivo, que les permita luego de

pasar al retiro; seguir laborando para asegurar el sustento de sus familias.
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Conclusiones

La literatura existente sugiere que la gestion de recursos humanos en las
organizaciones, sean estatales o privadas, se deben regir bajo una conducta ética,
entendiéndose que la administracion de personal no puede darse sin un compromiso
social y responsable, y que no puede haber responsabilidad social sin la adecuada
gestion del personal con una conducta ética, siendo estas categorias
interdependientes; se deduce que la gestion con responsabilidad social es integra,
es decir no solo se enfoca en el comportamiento organizacional, el medio ambiente
o la sociedad sino que; también debe custodiar el respeto a los derechos y bienestar
de sus trabajadores. En el Ejército se ha percibido una tendencia a enfocar las
acciones de responsabilidad social hacia el medio ambiente y hacia la sociedad por

fuera mas no por dentro de la misma organizacion.

Las organizaciones inteligentes con una verdadera responsabilidad social
extienden el alcance de su gestion hasta lograr el crecimiento profesional de sus
trabajadores, el bienestar de sus familias y una segura fransicion hacia la jubilacion. Si
bien el Ejército del PerU busca cumplir con los estdndares de responsabilidad social
respecto a generar bienestar inclusive a las familias de los trabajadores; existen
oportunidades de mejora como por ejemplo implementar un proceso de
desvinculacién de la vida militar y adaptacion a la vida civil a través de
capacitaciones al personal de oficiales que van a pasar al retiro, para que tengan la

oportunidad de continuar aportando a la sociedad, y solventar a sus familias.
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La existencia de varias denuncias interpuestas contra el Ejército en los Ultimos
anos por oficiales que consideran sus pases al retiro prematuros o injustos; evidencian
que existe una oportunidad de mejora respecto a la concepcion, planificacion y
ejecucion del Plan estratégico de trasformacion del Ejercito al 2034, debiendo
evaluar el dar valor a la experiencia laboral como era anteriormente, y el tiempo de
servicio como oficial, evitando asi los impactos que se podrian estar generando no
solo contra las personas y sus familias sino tfambién contra la Institucidon, porque

originan costos en procesos judiciales, y ponen en riesgo la imagen institucional.

Finalmente, las decisiones estratégicas que se vienen realizando sobre la
trasformacioén del Ejército, impactan en la vida de las personas, particularmente la
de los oficiales que son invitados al refiro prematuramente o a una temprana edad
por renovacion, sea por limite de edad o por falta de proyeccion, por lo tanto, estas
decisiones no deberian ser tomadas solamente por el alto mando, ya que son un
grupo reducido de oficiales de alta graduacion que estdn préoximos a dejar el

servicio y no sufrirdn los impactos de sus decisiones a puertas de su salida.
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Recomendaciones

La Jefatura de Doctrina del Ejército con la Direccién de Planeamiento del
Ejército deben realizar una evaluacion sobre la concepcidn y visidon de los campos
que actualmente abarca la responsabilidad social en el Ejército, debiendo desde el
mas alto escaldn garantizar que los dmbitos de la responsabilidad social del Ejército
sean integros, y abarquen todos las responsabilidades que corresponden, inclusive el

respeto alos derechos y bienestar de sus trabajadores.

El Comando de educacion y Doctrina del Ejército, el Comando de Personal del
Ejército, la Direccion de Planeamiento del Ejército y la Direccidn de Personal del
Ejército deben realizar un estudio y evaluaciéon de la carrera de los oficiales para
implementar un proceso de desvinculaciéon de la vida militar y adaptacion a la vida
civil a través de capacitaciones al personal de oficiales que van a pasar al retiro,
que les permitan crecer profesionalmente y tener las mismas oportunidades que
otros profesionales, y poder asi continuar aportando a la sociedad, y solventar a sus

familics.

La Comandancia General del Ejército con su Procurador PUblico del Ejército, el
Comando de Personal del Ejército, la Direccidon de Planeamiento del Ejército, la
Direccioén de Personal del Ejército y la Direcciéon de Informaciones del Ejército, deben
realizar un estudio y evaluacion del Plan Estratégico de Trasformacién del Ejercito al
2034, identificando los impactos que estd teniendo su ejecucién con los oficiales que
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estdn siendo pasados al retiro por renovacion, identificando la cantidad de
denuncias vigentes conftra el Ejército del Pery, las causas y razones de las mismas y la

manera mds socialmente responsable de minimizarlas y disminuirlas.

La Jefatura del Estado Mayor General del Ejército, el Centro de Estudios
Estratégicos del Ejército, el Comando de Personal del Ejército, la Direccidon de
Planeamiento del Ejército, la Direccidon de Personal del Ejército y el Comando de
Educacion y Doctrina del Ejército; deben realizar un estudio para recomendar al
Comandante General del Ejército, la aprobacion de un nuevo “Proceso de Toma de
Decisiones Estratégico Institucional”; basado en el consenso y en la participacion
inclusiva de los involucrados en las decisiones, para asi tener una perspectiva y
Sptica clara sobre coémo podrian o no impactar las decisiones estratégicas
institucionales con el fiempo. Estas acciones con la finalidad de lograr ser una

institucion inteligente y con verdadera responsabilidad social.
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