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RESUMEN 

Este trabajo es el resultado de una búsqueda exhaustiva de información sobre los 

procedimientos a ser utilizados para la Gestión de Personal y Desarrollo Humano a nivel 

de Aviadores FAP (Aunque se puede generalizar al personal en general), como parte de las 

Funciones de la Dirección de Personal para el cumplimiento de la Misión Institucional, la 

cual ha sido planteada en el análisis situacional y marco teórico.  

Respecto a la metodología seguida, se ha realizado un trabajo de tipo descriptivo 

(Describe los antecedentes y normatividad institucional sobre el Desarrollo de los Recursos 

Humanos), nivel aplicado (Se quiere resolver un problema institucional práctico) y diseño 

no experimental (No se realiza experimento, se trabaja con datos históricos y encuestas).  

Se planteó el trabajo en dos etapas, la primera que, es una encuesta para saber la 

situación actual que se sigue para la normatividad y procesos que se utilizan para el 

desarrollo de los recursos humanos en la FAP (Anexo I) y la segunda etapa que es la 

confección de un documento sobre el “DESARROLLO DEL PERSONAL DE 

AVIADORES COMO PARTE DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA FUERZA 

AÉREA DEL PERÚ” (Anexo II). 

De la información documental, se puedo concluir los antecedentes detallan la 

obligación institucional para desarrollar un documento normativo a modo de Manual de 

Desarrollo de los Recursos Humanospara la mejora de las Funciones de la Dirección de 

Personal FAP, pero que a la fecha nose aplica a cabalidad. Ademas se manifiesta la 

importancia de contar con dicho manualpara el desarrollo de las actividades en las 

diferentes Unidades y Dependencias FAP.  

Palabras clave: Gestión de Personal, Desarrollo humano, Misión institucional, 

Recurso humanos, Normatividad. 
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INTRODUCCIÓN 

Para el presente trabajo de investigación en la modalidad de Experiencia Profesional, 

se ha creído por conveniente desarrollar el tema “DESARROLLO DEL PERSONAL DE 

AVIADORES COMO PARTE DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA FUERZA 

AÉREA DEL PERÚ” 

En la actualidad, gestión de los recursos humanos juega un papel fundamental en toda 

institución más aún en las instituciones del estado, como es el caso de la Fuerza aérea del 

Perú. La gestión de los recursos humanos es sinónimo de administración es decir el manejo 

adecuado del personal empleado o colaborador. Ahora, el desarrollo de los recursos 

humanos comprende las actividades de crear planes de formación y llevarlos a cabo, de 

estudiar el potencial de los trabajadores, evaluar la motivación de los mismos, controlar el 

desempeño de las tareas, incentivar la participación y estudiar el absentismo y sus causas. 

El recurso humano es un aspecto fundamental en cualquier organización. Nunca se 

debe obviar la importancia del recurso humano en el camino hacia la mejora y excelencia. 

Es el capital más valioso. Sólo con una buena dirección de las personas conseguiremos 

mejorar los procesos. 

Dentro el ámbito descrito anteriormente, la Fuerza Aérea del Perú, como una de las 

instituciones tutelares de la Patria para la Defensa Nacional, requiere fortalecer el factor 

humano, mediante un adecuado plan debidamente estructurado, motivo que justifica 

plenamente la realización del tema asignado 

Este documento presenta una investigación que servirá como testimonio de su 

titulación; y que desarrolla como tema principal la contextualización de la elaboración de 

un manual de desarrollo de los recursos humanos en la FAP. Este tema se origina primero 

en la necesidad de mejorar el sistema de gestión de personal, igualmente por las exigencias 

especiales que trae como consecuencia el realizar actividades, en la Dirección General de 

Personal FAP que exigen un desempeño eficiente y seguro en el cumplimiento de la misión 

institucional.  

Por lo anteriormente expuesto, el proponer este documento “Manual de Desarrollo de 

los Recuros Humanos de la Fuerza Aérea del Perú”, incluirá los fundamentos que son 

inherentes alos recursos humanos, los que deben ser idóneos, adecuados, eficientes y 
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eficaces para la Gestión de Personal y que en la actualidad la institución no cuenta con 

dicho documento. 

Para la mejor comprensión del trabajo y atendiendo a la necesidad de aplicación de la 

metodología de trabajo, se plantea y desarrolla en diez capítulos.  En el capítulo I, se 

detalla la introducción al tema propuesto. En el Capítulo II, se detalla el análisis situacional 

y su normativa. En el Capítulo IIl, se desarrolla el marco teórico necesario para la mejor 

comprensión de los temas a describir. En el Capítulo IV, se desarrolla los supuestos de 

solución que son básicos para el inicio del tema. En el Capítulo V, se desarrolla el estudio 

planteado, es decir las encuestas y procedimientos a realizar. En el Capítulo VI, se detallan 

los resultados de la implementación de este tema. En el Capítulo VII, se manifiestan las 

conclusiones más resaltantes. En el Capítulo VII, se detallan las recomendaciones. En el 

Capítulo IX, se detalla la bibliografía utilizada a lo largo del desarrollo del informe de 

experiencia profesional y en el Capítulo X, se detallan los anexos correspondientes a las 

encuestas y a la elaboración de un manual de desarrollo del personal de aviadores como 

parte de los recursos humanos en la Fuerza Aérea del Perú.  
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DIAGNÓSTICO SITUACIONAL 

2.1. AMBITO DEL PROBLEMA 

El recurso humano de toda institución debe encontrarse estructurado de la manera 

adecuada, mantenido los parámetros establecidos para el rendimiento laboral, 

lograndose la motivación y la preparación necesaria para transmitir al resto de la 

organización y así mismo lograr los objetivos institucionales propuestos. Los 

problemas mas comunes respecto a los recursos humanos son: Exceso o falta de 

personal, Falta de capacitación, Falta de compromiso y conciencia laboral, Métodos de 

selección poco apropiados,Miedo a no contratar las personas adecuadas, Problemas de 

comunicación, Relación con abogados y sindicatos y Manejo de los beneficios 

laborales. 

La importancia de los recursos humanos de toda la empresa se encuentra en 

su habilidad para responder favorablemente y con voluntad a los objetivos del 

desempeño y las oportunidades, y en estos esfuerzos obtener satisfacción, tanto por 

cumplir con el trabajo como por encontrarse en el ambiente del mismo. Las personas 

llevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus organizaciones. Por eso no es 

exagerado afirmar que constituyen el recurso más preciado, más valioso en toda 

sociedad. Si alguien dispusiera de cuantiosos capitales, equipos modernos e 

instalaciones impecables, pero careciera de un conjunto de personas, o éstas se 

consideran mal dirigidas, con escasos alicientes, con mínima motivación para 

desempeñar sus funciones, el éxito sería imposible. 

Según el Plan Operativo Institucional de la FAP (2016), se manifiesta que, según 

su organigrama, la Fuerza Aérea del Perú es el órgano de ejecución encargado de la 

Organización, Preparación, Formación, Capacitación, Especialización, 

Perfeccionamiento, Entrenamiento, Mantenimiento y Equipamiento del Componente 

Aéreo de las Fuerzas Armadas, en función a los objetivos y de las políticas de 

Seguridad, Defensa Nacional. Asi mismo, en la caracterización de la Problemática, se 

establecen como debilidades: 

 El nivel de entrenamiento de las Tripulaciones Aéreas, Defensa Aérea y 

Fuerzas Especiales, se encuentra por debajo de los estándares requeridos 

para cumplir con los planes de operaciones. 

 Motivación del Personal afectado por el Bajo nivel remunerativo. 
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 Los recursos asignados a la Fuerza Aérea del Perú son insuficientes para el 

cumplimiento de su misión. 

La Fuerza Aérea del Perú, requiere que gente adecuada, con la combinación 

correcta de conocimientos y habilidades, que se encuentre en el lugar y en el momento 

adecuados para desempeñar el trabajo necesario. La FAP en la actualidad cuenta con 

el siguiente personal: Oficiales 1,627, Técnicos y Sub-oficiales 6,123, Personal Civil 

7,369 y Personal Cas 511. 

Las deficiencias o debilidades presentadas en el POI hacen posible que los 

recursos humanos sean de importancia y su evaluación pueda presentar la mejora de la 

institución, por lo que se sustenta un análisis o diagnostico situacional actual.  

2.2. ASPECTO LEGAL 

2.2.1. La constitución Política del Perú(1993), establece lo siguiente: 

Artículo 165: Finalidad de las fuerzas armadas 

Las Fuerzas Armadas están constituidas por el Ejército, la Marina de Guerra y la 

Fuerza Aérea. Tienen como finalidad primordial garantizar la Independencia, la 

Soberanía y la Integridad Territorial de la República, asumen el control del 

orden interno de conformidad con el Artículo 137º de la Constitución. 

Artículo 168: Organización y funciones de las fuerzas armadas y la policiía 

nacional 

Las leyes y reglamentos respectivos, determinan la organización, las funciones, 

las especialidades, la preparación y el empleo, y norman la disciplina de las 

Fuerza Armadas y de la Policía Nacional. 

2.2.2. Decreto Legislativo N° 1134. “Ley de Organización y Funciones del 

Ministerio de Defensa”, establece lo siguiente: 

“TÍTULO II 

COMPETENCIAS Y FUNCIONES DEL MINISTERIO DE DEFENSA 

CAPÍTULO I 

ÁMBITO DE COMPETENCIA 

Artículo 4.- Ámbito de competencia 
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El Ministerio de Defensa es la entidad competente en los siguientes ámbitos: 

1) Seguridad y defensa nacional. 

2) Fuerzas armadas. 

… 

CAPÍTULO II 

FUNCIONES 

Artículo 5.- Funciones rectoras 

El Ministerio de Defensa, en el ámbito de su competencia y en concordancia con 

la Constitución Política del Perú, cumple con las siguientes funciones rectoras: 

1) Dirigir, coordinar, ejecutar, supervisar y evaluar la Política de Seguridad y 

Defensa Nacional, en concordancia con lo dispuesto por el Presidente de la 

República en su calidad de Jefe Supremo de las Fuerzas Armadas, así como con 

los acuerdos adoptados por el Consejo de Seguridad y Defensa Nacional y la 

normativa vigente. 

2) Garantizar, a través del Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas y las 

Instituciones Armadas, la soberanía e integridad territorial en los espacios aéreo, 

terrestre, marítimo, lacustre y fluvial. 

TÍTULO IV 

CAPÍTULO II 

INSTITUCIONES ARMADAS 

Artículo 17.- Fuerza Aérea del Perú 

La Fuerza Aérea del Perú es una institución de las Fuerzas Armadas, 

dependiente del Ministerio de Defensa, responsable de defender al Perú de sus 

amenazas, mediante el empleo del poder aeroespacial; con el fin de contribuir a 

garantizar la independencia, soberanía e integridad territorial de la República. 
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Se rige por la Constitución Política del Perú, su propia normativa, el presente 

Decreto Legislativo y demás normas legales pertinentes. Es comandada por el 

Comandante General de la Fuerza Aérea del Perú, quien es designado por el 

Presidente de la República conforme a la normativa específica, y depende del 

Ministro de Defensa.” 

2.2.3. Decreto Legislativo N° 1136. “Decreto Legislativo del Comando Conjunto 

de las Fuerzas Armadas”, establece lo siguiente: 

TÍTULO II 

COMPETENCIAS Y FUNCIONES 

CAPÍTULO I 

COMPETENCIAS 

Artículo 3º.- Ámbito de Competencia 

El Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas efectúa el planeamiento, 

preparación, coordinación y conducción de las operaciones y acciones militares 

conjuntas de las Fuerzas Armadas, en función de los objetivos de la Política de 

Seguridad y Defensa Nacional, a fin de garantizar la independencia, la soberanía 

y la integridad territorial de la República. 

CAPÍTULO II 

FUNCIONES 

Artículo 4º.- Funciones. 

El Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas desarrolla las siguientes 

funciones: 

4.1. Garantizar a través de las Fuerzas Armadas, la soberanía e integridad 

territorial en los espacios aéreo, terrestre, marítimo, lacustre y fluvial de acuerdo 

con la Constitución Política del Perú y las leyes vigentes. 

4.5. Participar en la concepción y ejecución de la Política de Seguridad y 

Defensa Nacional en el campo militar. 
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4.12. Planificar, organizar, dirigir y conducir las operaciones y acciones 

militares conjuntas de las Fuerzas Armadas, en función de los objetivos de la 

Política de Seguridad y Defensa Nacional. 

4.22. Centralizar el proceso de actualización de la doctrina conjunta de las 

Fuerzas Armadas, de conformidad con la Doctrina de Seguridad y Defensa 

Nacional para su posterior difusión. 

4.23. Aprobar las disposiciones normativas que le correspondan. 

2.2.4. Decreto Legislativo Nº 1139 “Ley De La Fuerza Aérea Del Perú”, 

establece lo siguiente: 

“TÍTULO II 

COMPETENCIAS Y FUNCIONES 

CAPÍTULO I 

COMPETENCIAS 

Artículo 3.- Ámbito de competencia 

La FAP controla, vigila y defiende el espacio aéreo del país, que cubre su 

territorio y el mar adyacente hasta el límite de las doscientas millas, de 

conformidad con la ley y con los tratados ratificados por el Estado, con el 

propósito de contribuir a garantizar la independencia, soberanía e integridad 

territorial de la República. 

… 

CAPÍTULO II 

FUNCIONES 

Artículo 4.- Funciones 

La FAP, en el marco de sus competencias, cumple las siguientes funciones: 

1) Garantizar la independencia, la soberanía y la integridad territorial de la 

República, en el ámbito de su competencia. 
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2) Ejercer el control, la vigilancia y la defensa del espacio aéreo del país, en 

concordancia con la normatividad vigente. 

… 

7) Conducir las acciones de preparación, formación, capacitación, 

especialización, perfeccionamiento, entrenamiento, mantenimiento y 

equipamiento del Componente Aéreo de las Fuerzas Armadas, en función de los 

objetivos y de las Políticas de Seguridad y Defensa Nacional. 

12) Formular la Política General de la institución, para el cumplimiento de la 

misión asignada. 

13) Formular y desarrollar doctrina en el ámbito desu competencia 

TÍTULO III 

ORGANIZACIÓN 

CAPÍTULO II 

DEL ALTO MANDO 

Artículo 7.- Funciones 

Son funciones del Comandante General de la Fuerza Aérea del Perú, las 

siguientes: 

2) Conducir las acciones de preparación, formación, capacitación, 

especialización, perfeccionamiento, entrenamiento, mantenimiento y 

equipamiento del Componente Aéreo de las Fuerzas Armadas, en función de los 

objetivos y de la Política de Seguridad y Defensa Nacional, para lo cual 

administra y ejecuta los recursos presupuestales asignados. 

13) Formular y desarrollar la doctrina en el ámbitode su competencia. 

14) Formular, normar, coordinar, conducir y supervisarlas políticas de gestión 

institucional, requeridaspara la preparación, formación, capacitación, 

especialización, perfeccionamiento, entrenamiento, mantenimiento y 

equipamientodel Componente Aéreo de las Fuerzas Armadasdel Perú 
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23) Aprobar el Plan Estratégico de DesarrolloInstitucional, en concordancia con 

loslineamientos del Sector Defensa, así comosupervisar su permanente 

ejecución, evaluacióny actualización. 

2.2.5. Decreto Legislativo N° 1142. “Ley de Bases para la Modernización de las 

Fuerzas Armadas”, establece lo siguiente: 

“TÍTULO II 

PROCESO DE MODERNIZACIÓN DE LAS FUERZAS ARMADAS 

CAPÍTULO I 

FINALIDAD 

Artículo 4.- Finalidad 

 La modernización de las Fuerzas Armadas se inserta en el proceso de 

modernización del Estado Peruano y tiene como finalidad fundamental obtener 

mayores niveles de eficiencia y eficacia en la gestión institucional y operacional 

de las Fuerzas Armadas, en sus diferentes instancias y capacidades; de manera 

que su preparación, equipamiento y empleo sirva para garantizar la 

independencia, la soberanía y la integridad territorial de la República, así como 

en el desarrollo económico y social del país, en armonía con la Política de 

Seguridad y Defensa Nacional. 

CAPÍTULO II 

FUNDAMENTOS DE LA MODERNIZACIÓN 

Artículo 5.- Objetivos del proceso de modernización 

 Son objetivos del proceso de reforma y modernización de las Fuerzas 

Armadas: 

3) Contar con Fuerzas Armadas con capacidades operacionales suficientes para 

disuadir, responder y enfrentar eficazmente a las amenazas existentes en el 

escenario de la Defensa Nacional.” 
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8) Crear nuevos sistemas y mejorar los existentesque atiendan las necesidades de 

corto, medianoy largo plazo, en los ámbitos terrestre, naval yaeroespacial. 

10) Disponer de recursos humanos idóneos, convocación militar, leales y 

respetuoso de losprincipios democráticos, de los DerechosHumanos y del 

Derecho InternacionalHumanitario, que guíen su accionar sobre labase del 

Código de Ética del Personal de lasFuerzas Armadas 

12) Contar con una doctrina moderna para lapreparación y empleo de las 

Fuerzas Armadas 

13) Fortalecer la captación, formación, capacitacióny perfeccionamiento de 

líderes militaresacadémicamente capaces de conducir, de modoadecuado, a las 

Fuerzas Armadas en todos susniveles de Comando 

2.3. ASPECTO DOCTRINARIO 

2.3.1.  La DBF1. “Doctrina Básica de la Fuerza Aérea del Perú”, precisa lo 

siguiente: 

CAPÍTULO II 

DOCTRINA 

3.- PERSONAL FAP Y SU RELACIÓN CON LA DOCTRINA 

El permanente estudio de las creencias, lineamientos y principios de la 

guerra aérea es esencial para el desarrollo profesional de todos los 

hombres y mujeres que conforman la Fuerza Aérea del Perú. El 

entendimiento de la doctrina, es elemental para comprender el carácter 

fundamental y las capacidades de combate del Poder Militar Aeroespacial.  

Esta realidad, adquiere mayor relevancia en un entorno en el cual las 

operaciones conjuntas, cubren la mayor gama de operaciones en el ámbito 

de responsabilidad de nuestras Fuerzas Armadas. Los hombres y mujeres 

del aire tienen que entender su propia doctrina para poder integrar fuerzas 

aeroespaciales dentro del ambiente de una guerra conjunta. Un 

entendimiento pleno de la doctrina del Poder Militar Aeroespacial tiene 

que ser la preocupación real, constante y diaria del personal que integra la 

Fuerza Aérea del Perú. 
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2.3.2.  Manual FAP 1-8. “Doctrina”, “Doctrina Operacional de Personal”, 

precisa lo siguiente: 

CAPITULOI 

GENERALIDADES 

1.- OBJETO 

Establecer los principios fundamentales que orienten las actividades del 

Sistema de Personal. 

 

3.- FINALIDAD 

Unificar y orientar bajo una misma concepción todo el pensamiento y 

acción en el manejo y administración del Potencial Humano de la FAP, en 

armonía con los principios fundamentales que la rigen. 

… 

CAPITULO II 

MARCO LEGAL Y DOCTRINARIO 

7.- MARCO DOCTRINARIO 

¡- El Personal: 

El Personal es el elemento más importante de toda organización y por 

ende de la Fueza Aérea del Perú; es el que administra y por lo tanto el 

que asume. 

Función eje o función nuclear de la Administración es por eso que 

debe tomársele como el elemento fundamental de la Doctrina 

Específica de Personal. 

El Personal para trabajar y servir a la Fueza Aérea, requiere de una 

vocación, espíritu a eronáuticoy mística FAP, que se desarrollarán con 

los hábitos de disciplina y abnegación hasta alcanzar el más alto grado 

de entrega a su carrera en la Fueza Aérea y que, la propia vocación 

demanda. 

El Personal individual y colectivamente trabajará en forma 

interrelacionada e interdependiente para cumplir con la finalidad 

primordial encomendada a la Fueza Aérea del Perú. 

 

         … 
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CAPITULO IV 

LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL Y SUS PRINCIPIOS 

 

8.- CONSIDERACIONES GENERALES 

Las posibilidadesde una Instituciónpara accedera un mayor y pronto 

desarrollo dependerán, en una medida considerable, de la formaen que 

su personal puede ser administrado y utilizado. En consecuencia, todo 

Comando debeser capazdetrabajar eficazmente con el personal y de 

resolver losmuchosy variadosproblemasqueentraña su manejo. 

Estádemostradoque, paraasignaral hombrea un 

puestodeterminadoenforma precisa y utilizarlo eficientemente, debe 

conocerse profundamentela naturaleza humana y las técnicas de la 

administración de Personal, sólo así se podrá obtener la mayor 

eficiencia del potencial humano y la mayor eficacia en la aplicación de 

los procesos técnicos y las acciones administrativas de personal 

La administración de personalesun procesocomúna todo grupo 

organizado sea éste público o privado, civil o militar, y se manifiesta 

medicante la presencia de actividades que tienen por objeto obtener la 

mayor eficienca con el menor esfuerzo; estas actividades deben 

responder a principios y criterios previamente definidos, 

armonizándoles con los fines y objetivos que se presiguen en el ámbito 

institucional. 

 

10.- OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL 

Una buena administración de Personal, siempre estará referida a la 

máxima y eficiente utilización del Potencial Humano; por consiguiente 

los objetivos se lograran si los principios básicos de la administración 

de Personal son aplicados y respetados; dichos objetivos son: 

e.- Asegurar el desarrollo profesional 

El personal siempre busca el mejoramiento profesional y mayor 

conocimiento. Conviene aprovechar las oportunidades para el 

mejoramiento del individio, mediante la evaluación, promoción, 

rotación inteligente y progresiva en los empleos. 
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11.- PRINCIPIOS BÁSICOS: 

La administración de Personal en la FAP se rige por los Principios 

Básicos de Personal, Organización y de Economía de Movimientos, los 

cuales se describen a continuación: 

a.- De Personal: 

Resaltam el valor, el trato digno, óptimo empleo, desarrollo 

profesional y cualidades morales de los recursos humanos, como se 

pretende a continuación: 

1) Del Valor del Recurso Humano: 

La Persona constituye el recurso más important y valioso de la 

organización; es el elemento pensante que administra, ordena, 

emplea y controla las máquinas, equipos, materiales, dinero, 

información y optros recursos, para el logro de la misión 

institucional. 

2.4. ASPECTO ORGANIZATIVO 

2.5. La Ordenanza FAP 20-29.  “Organización” – “Manual de organización y 

funciones de la Dirección General de Personal”, precisa lo siguiente: 

CAPÍTULO I 

GENERALIDADES 

1.- OBJETO 

Establecer detalladamente la misión y estructura orgánica la Dirección de 

Personal (DIGPER), las tareas de sus diferentes Dependencias, así como las 

funciones y responsabilidades correspondientes. 

3.- FINALIDAD 

El presente Manual tiene por finalidad proporcionar un conocimiento integral de 

la organización de la Dirección de Personal, así como establecer en forma 

concreta la naturaleza y descripción de las funciones que corresponden a cada 

nivel orgánico, con sus grados de autoridad y responsabilidad, que permitan 

asegurar el logro de la misión asignada al DIGPER. 
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4.- ALCANCE 

Todas las Dependencias y Unidades Subordinadas de la Dirección General de 

Personal; así como el Personal Militar y Civil están sujetos a lo establecido en el 

presente Manual de Organización y Funciones. 

5.- BASE NORMATIVA 

El presente Manual de Organización y Funciones, tiene como base normativa la 

Ordenanza FAP 20-29 vigente, que establece la Organización la Dirección de 

Personal. 

CAPÍTULO III 

DIRECCIÓN 

1.- TAREA 

Asegurar el cumplimiento de la misión asignada al DIGPER. 

2.- FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL DIRECTOR 

El cargo de Director de Personal será ocupado por un Oficial General FAP de 

Armas, quién se responsabilizará ante el Comandante General por el desempeño 

de las siguientes funciones: 

b.- Intervenir en el Planeamiento General de la FAP, en el área de personal, a fin 

de lograr el empleo oportuno y eficaz del potencial humano. 

c.- Dirigir el Sistema de Personal de la FAP, supervisar y controlar el 

funcionamiento de los diferentes Subsistemas que lo conforman. 

k.- Formular, emitir y/o proponer, según sea el caso, las normas administrativas 

internas de la Institución en el área de personal, de acuerdo con la política de la 

Superioridad y las normas legales vigentes, supervisando el cumplimiento de las 

mismas. 

o.- Supervisar la administración de los recursos humanos de la Institución, los 

procedimientos de personal referidos a la obtención, clasificación, asignación, 

evaluación, promoción, separación del servicio; así como, los procesos 
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administrativos de orden laboral y penal militar que sean dispuestos por la 

autoridad judicial competente. 

2.6.El Manual FAP 30-1.  “Personal General” – “Administración de Personal en 

la FAP”, precisa lo siguiente: 

CAPITULOI 

GENERALIDADES 

1.- OBJETO 

Establecerl os conceptos,f uncionesy procedimientosde la 

administracióndePersonal, en armoníacon las disposiciones legales, 

laboralesy administrativas de Gobiemo e lnstitucionales. 

3.- FINALIDAD 

Permitir la máxima utilización y rendimiento del potencial humano, 

medianteuna eficiente Administración de Personal, acorde con los avances 

de la cienciaadministrativa y la legislación laboral. 

4.- ALCANCE 

A todas las Unidades y Dependencias FAP. 

CAPITULO II 

CONCEPTOS PRINCIPIOS Y FUNDAMENTOS DE LA 

ADMINISTRACION DE PERSONAL 

5.- CONCEPTOS 

La Administración de Personal se inspira en varias disciplinas 

relacionadasentre sí, tales como la psicología, la sociología, la antropología, 

el derecho,laeconomia,lapedagogia y la ingenieria industrial; a masd e la 

ciencia que hanhecho que voceros institucionales proclamen a menudo que 

la fueza laboralconstituye lo más importante en una organización. En años 

recientes, lamagnÍtud de este movimiento ha trascendido las fronteras de la 
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organizaciónempresarial afirmando que: 'La gente es nuestra más 

importante riqueza". 

La Administración de Personal dentro del ambiente empresarial ha 

venidomodemizándoseatravés de la historia, desde la simple responsabilidad 

dellevar registros hasta la admínistración completa del potencial humano. 
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MARCO TEÓRICO REFERENCIAL 

3.1.  MARCO TEÓRICO 

El siguiente marco teórico ha considerado tomar en cuenta los conceptos según 

autor y que se detallan a continuación. 

Según Alles M. (2007, p. 57-89), se establece que: 

3.1.1 EL DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO 

Para desterrar la idea generalizada de que talento es un don que se tiene o nose 

tiene, y poder tomar acciones para su mejora, nuestra propuesta consisteen trabajar a 

partir de las competencias; no de todas, sino de aquellas queun puesto de trabajo 

requiere para alcanzar una performance superior. Laexcepción respecto de este 

comentario, como todos los que trabajan en laespecialidad ya saben, la constituyen 

aquellas personas que se encuentranen un plan de carrera o plan de sucesión: en estos 

casos, las competencias adesarrollar serán las de la nueva posición a ocupar. 

Sin dejar de reconocer la importancia de los conocimientos en la performancede 

las personas, a partir de este capítulo sólo nos ocuparemos del desarrollode 

competencias como la manera más adecuada para el desarrollodel talento humano. Al 

menos se hará foco en este aspecto, aunque el temareferido a los conocimientos puede 

ser mencionado de manera colateral. 

Qué significa desarrollo de competencias 

Peter Drucker escribía en 19891: La educación se transformará en las 

próximasdécadas más de lo que lo ha hecho desde que, hace más de trescientos años, 

fue creadala escuela moderna gracias al libro impreso. Una economía en la que 'el 

conocimiento'ha llegado a ser el verdadero capital y el primer recurso productor de 

riqueza, formulaa las instituciones educativas nuevas y exigentes demandas de eficacia 

y responsabilidadeducativas. Continúa más adelante: Tendremos que redefinir el 

conceptode persona formada. Están cambiando de modo espectacular y rápido los 

métodos deaprendizaje y de enseñanza, en parte como resultado de nuevos desarrollos 

teóricos sobreel proceso de comprender y aprender, y en parte por la nueva tecnología. 

Druckerplantea, además, una relación muy interesante entre tener información yque 
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esta se transforme en algo útil. ¿Cómo lograr que esto último suceda? Através de un 

aprendizaje organizado, sistemático y con objetivos. Finalmente,si bien la obra de 

Drucker es interesante en toda su extensión, tomaré unúltimo concepto con relación a 

la temática que nos ocupa: La sociedad del conocimientorequiere que todos sus 

miembros aprendan a aprender. 

Para la transmisión de nuevos conocimientos se sugiere en todos los casosun 

doble camino: los conocimientos teóricos sumados a la experimentaciónpráctica, como 

una forma de comprender mejor la temática y de fijarlos conocimientos. En ocasiones 

las personas rechazan los cambios, y unaforma de debilitar sus barreras frente a estos 

es a través de la experimentación. 

Cuando una persona puede llevar a su universo cotidiano los 

conocimientosteóricos, se siente más proclive a aplicarlos en el día a día.Si la 

capacitación de adultos tiene todas estas dificultades cuando tansólo de conocimientos 

se trata, imaginemos lo que sucede cuando se les pidea personas adultas que 

modifiquen mucho o poco sus comportamientos... 

Desarrollo de competencias implica cambio de comportamientos. 

Cuando se hace referencia a la necesidad de capacitar en materia decompetencias 

se utiliza el término desarrollo como una forma de incluir dentrodel mismo concepto 

tanto la capacitación como el entrenamiento. Losdistintos especialistas coinciden en 

este aspecto. Para modificar comportamientosse requiere de un proceso que 

explicaremos detalladamente másadelante. Este proceso de aprendizaje que permite 

cambiar comportamientosno se logra sólo conociendo acerca del tema. No se trata de 

la fórmula delinterés compuesto, que una vez conocida se aplica en el trabajo o, si se 

la estudióen años más jóvenes, tomando un libro de la biblioteca se puede refrescarel 

conocimiento y calcular el interés requerido. (Por favor, no quiero decirque las 

matemáticas sean simples, sólo lo menciono como un ejemplopara explicar una idea.) 

Cambiar comportamientos es un proceso muchomás largo y dificultoso. Sin embargo, 

en el mercado existen también falsosespecialistas que pretenden hacer creer que a 

través de cualquier cursoprearmado -que comúnmente se denominan "enlatados"- es 

factible mejorarcomportamientos relacionados con determinadas competencias. 
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Según el Diccionario del español actual, la primera acepción de desarrollares: "dar 

mayor magnitud o relevancia a algo", y la séptima acepción: "crecerhasta alcanzar el 

grado de madurez o perfección". Esta última es, sin lugara dudas, la definición que 

más se aproxima al significado de la expresión"desarrollo de competencias". 

Por lo tanto, podríamos definir desarrollo como las acciones tendientes a 

alcanzarel grado de madurez o perfección deseado en función del puesto de trabajo 

quela persona ocupa en el presente o se prevé que ocupará más adelante. 

Cuando hablamos de "autodesarrollo de competencias" nos referimosa las 

acciones que cada uno quiere encarar para alcanzar el nivel de madurezo perfección 

que en esa competencia desea tener. Para que esto sea factibledeberá tomarse algún 

parámetro de comparación, por ejemplo, la evaluaciónde desempeño u otra evaluación 

que haya determinado el grado dedesarrollo, que un individuo tiene, o no, de una o 

varias competencias.Por lo tanto, cuando se habla de desarrollo de competencias se 

hace referenciaa una serie de actividades que se realizan con el propósito de mejorarla 

performance o el desempeño en una competencia en particular. 

Guías de autodesarrollo 

Spencer y Spencer, presentan ejemplos para las guías de autodesarrollo:leer libros, 

tomar cursos, comprometerse con actividades, buscar asignacionesespeciales, 

participar en una rotación positiva de trabajos, trabajar paramentores. Todo lo 

mencionado debe presentarse "competencia por competencia". 

Si la guía es interna (para una empresa en particular) se podríanconsignar, por 

ejemplo, los nombres de posibles mentores o títulos de trabajosrealizados por personas 

de la misma organización, etc. Igualmente, alprepararse una guía de autodesarrollo a 

medida de una organización sepueden mencionar ofertas de entrenamiento dentro y 

fuera de la empresa,oportunidades de carrera y cursos disponibles en universidades 

locales, entreotras variantes. 

Las guías de autodesarrollo tendrán gran utilidad (y uso) sólo si se dandos 

condiciones: que las personas se autoevalúen y/o conozcan su evaluaciónde 

competencias, y que deseen desarrollarse. Si ambas condiciones nose verifican -es 
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decir, si no se conoce qué se debe desarrollar y/o no se tieneel deseo de hacerlo- todo 

será inútil. Más adelante nos referiremos a estetema nuevamente. 

 

El aprendizaje en equipo 

Peter Senge se pregunta: ¿cómo es posible que un grupo de talentosos 

managerscon un coeficiente individual promedio de 120 puedan tener como colectivo 

un coeficienteintelectual de 63?. Para este autor, la disciplina del aprendizaje aborda 

esta paradoja. Cuandolos equipos aprenden de veras, no sólo generan resultados 

extraordinarios, sino quesus integrantes crecen con mayor rapidez. 

En otra parte de la obra dice: las organizaciones sólo aprenden a través 

deindividuos que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje 

organizacional,pero no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual. 

Para Senge, la disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el "diálogo"la 

capacidad de sus miembros para "suspender sus supuestos" e ingresar en un 

auténtico`pensamiento conjunto". 

La disciplina del diálogo también implica aprender a reconocer los patronesde 

interacción que erosionan el aprendizaje. Los patrones de defensaa menudo están 

profundamente enraizados en el funcionamiento de ungrupo humano. Si no se los 

detecta, atentan contra el aprendizaje. Si se losdetecta y se los hace aflorar 

creativamente, pueden acelerar el aprendizaje. 

El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental deaprendizaje en 

las organizaciones modernas no es el individuo sino el equipo. 

Si los equipos no aprenden, la organización no puede aprender, sintetizaSenge. 

El aprendizaje en equipo es el proceso de alinearse y desarrollar la capacidad deun 

equipo para crear los resultados que sus miembros realmente desean. Se 

construyesobre la disciplina de desarrollar una visión compartida. También se 

construye sobreel dominio personal, pues los equipos talentosos están constituidos por 

individuos talentosos. 
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Sin embargo, dice Senge, la visión compartida y el talento no son suficientespara 

aprender. 

Sigue más adelante: El aprendizaje individual, en cierto nivel, es irrelevantepara el 

aprendizaje organizacional. Los individuos aprenden todo el tiempo y sin embargono 

hay aprendizaje organizacional. 

Senge asegura que el aprendizaje en las organizaciones tiene tres 

dimensionescríticas: 

1. La necesidad de resolver problemas complejos. Los equipos debenaprender 

a utilizar las mentes brillantes y no fijar el nivel del equipopor debajo del 

de una persona en particular. El equipo debe aprovecharlas mentes 

brillantes. 

2. La necesidad de una acción innovadora y coordinada. 

3. El rol que los miembros de un equipo puedan tener en otros equipos. 

Si bien el aprendizaje en equipo supone aptitudes y conocimientos individuales,es 

una disciplina colectiva, que implica dominar las prácticas del diálogoy la discusión 

(las dos maneras en que "conversan" los equipos). En eldiálogo existe la exploración 

de asuntos complejos donde se "escucha" a losdemás. En cambio, en la discusión se 

presentan y defienden diferentes perspectivasy se busca la mejor, para. respaldar 

decisiones que se deban tomar. 

Según Chiavenato, I. (2007, p. 124-125), se establece que: 

3.1.2 DESARROLLO DE PERSONAS 

Entrenamiento (adiestramiento) y desarrollo (E&D) están en el orden del día. El 

desarrollo de las personas se relaciona más con la educación y la orientación hacia el 

futuro que el entrenamiento. 

Métodos de desarrollo de personas 

Veamos los principales métodos de desarrollo en el cargo actual: 



 

32 
 

1. Rotación de cargos: desplazamiento de las personas en varias posiciones de la 

organización para ampliar a sus habilidades, conocimientos y capacidades. La rotación 

de cargos puede ser vertical u horizontal. La rotación vertical es un ascenso 

provisional hacia una nueva posición más compleja. La rotación horizontal funciona 

como transferencia lateral a corto plazo para asimilar conocimientos y experiencias de 

la misma complejidad. 

2. Posiciones de asesoría: oportunidades para que una persona con elevado 

potencial trabaje provisionalmente bajo la supervisión de un gerente exitoso, en 

diferentes áreas de la organización. Trabajando como asistente de staff o en equipos de 

asesoría directa. 

3. Aprendizaje práctico: técnica de entrenamiento a través de la cual el entrenado 

se dedica a un trabajo de tiempo completo para analizar y resolver problemas en 

ciertos proyectos o en otros departamentos. 

4. Asignación de proyectos: oportunidad para que la persona participe en 

proyectos de trabajo, comparta la toma de decisiones. En general esos proyectos son 

de naturaleza temporal y efímera que actúan como fuerzas de tareas diseñadas para 

resolver un problema específico, proporcionan oportunidades de crecimiento. 

5. Participación en cursos y seminarios externos. 

6. Ejercicios de simulación. Los ejercicios de simulación incluyen estudio da 

casos, juegos de empresas, simulación de papeles (role playing), etc. 

7. Entrenamiento fuera de la empresa (outdoor): tendencia reciente a utilizar el 

entrenamiento externo, muchas veces relacionado con la búsqueda de nuevos 

conocimientos, actitudes y comportamientos que no existen en la organización y que 

se deben obtener fuera de ella. 

8. Estudio de casos: método de desarrollo en que la persona enfrenta una 

descripción escrita de un problema organizacional que debe analizar y resolver. 

9. Juego de empresas: también denominados managementgames o businessgames, 

los equipos compiten entre si tomando decisiones computarizadas respecto de 

situaciones reales. 
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10. Centros de desarrollo interno: o in housedevelopment centers, métodos 

basados en centros localizados en la empresa, donde se expone a los gerentes y a los 

empleados ejercicios reales para desarrollar y mejorar habilidades. 

Los dos tipos de métodos de desarrollo de personas fuera del cargo son la tutoría y 

la asesoría. 

1. Tutoría: los empleados que aspiran a ascender a otros niveles en la organización 

reciben asistencia y asesoría de ejecutivos de la cúpula. 

2. Asesoría a los empleados: el gerente brinda asesoría para ayudar a que los 

empleados desempeñen su cargo. 

Desarrollo de carreras 

El desarrollo de las personas se halla estrechamente relacionado con el desarrollo 

de sus carreras. Carrera es una sucesión o secuencia de cargos ocupados por una 

personas y cargos cada vez mas elevados y complejos. 

3.2.  TÉRMINOS BÁSICOS 

Los siguientes terminos básicos han sido tomados de la DOFA 1-0 (2016) y del 

anexo del Manual FAP 30-1 (1997).  

Administración de Personal: Area de la empresa que se ocupad e la planificación, 

ejecución y evaluaciódne la actividadelosrecursohsumanos.Manual FAP 30-1 (1997) 

Administración: Vocablo que se utiliza para referirse a las personas que 

determinan loso bjetivosy las políticasd e unaorganización.Manual FAP 30-1 (1997) 

Alianza: Es el resultado de acuerdos formales entre dos o más países conobjetivos 

amplios y por largo tiempo.DOFA 1-0 (2016) 

Ambiente Civil: El ambiente civil incluye los factores relacionados al personal, 

sugobierno, políticas, cultura y economía. La organización del ambiente civilincluye 

las subcategorías de la política, cultura y economía.DOFA 1-0 (2016) 

Asignación: Procedimiento por el cual se nombra al Personal, para desempeñar 

funciones en un cargo previsto, de acuerdo a su grado y clasificación, en la forma más 

eficiente.Manual FAP 30-1 (1997) 



 

34 
 

Asuntos Civiles (CA): Son las actividades que realiza el personal militar 

debidamenteorganizado, entrenado y equipado para conducir actividades de 

asuntosciviles y apoyar a las operaciones cívico-militares.DOFA 1-0 (2016) 

Asuntos Públicos (PA): Aquellas actividades públicas, información de comando y 

accionesrelacionadas a la comunidad dirigidas tanto hacia públicos internos yexternos 

con interés por parte del Ministerio de Defensa.DOFA 1-0 (2016) 

Auditoría de Personal: Evaluación de las actividades llevadasa cabo por el 

Personal de la Organización.Manual FAP 30-1 (1997) 

Autoridad de Comando: Autoridad de comando sobre las fuerzas asignadas y que 

es investidasolo en los comandantes de los comandos operacionales de acuerdo aley, 

no pudiendo ser delegada o transferida. Es la autoridad que otorga lafacultad de 

organizar y emplear comandos y fuerzas, asignar tareas,designar objetivos y 

proporcionar dirección autoritativa sobre todos losaspectos de las operaciones 

militares, entrenamiento conjunto y sobre lalogística necesaria para cumplir la misión 

asignada al comando.DOFA 1-0 (2016) 

Aviador: Es cualquier persona que entiende y valora la gama completa 

decapacidades del poder aeroespacial y puede emplear o apoyar algúnaspecto de las 

capacidades de dicho poder aeroespacial. Es alguien queejerce y cree en las verdades 

fundamentales relacionadas con el poderaeroespacial. No todos los que visten 

uniforme azul son aviadores; notodos los aviadores visten uniforme azul. Los 

aviadores de la FuerzaAérea son aquellas personas que formalmente pertenecen a la 

Institucióny emplean o apoyan algún aspecto de las capacidades del poderaeroespacial 

de la Fuerza Aérea del Perú.DOFA 1-0 (2016) 

Bienestar social: Es un sistemarelacionaddoeinstitucionessocialesu, nificadopor 

valores, objetivos y principios comunes, cuyo fin es brindar condicioneósptimasd e 

trabajomedianteprogramadse bienestar.Manual FAP 30-1 (1997) 

Calidad Laboral: SituaciónLaborael n la ques e disfrutad e un buentrabajob, uenos 

incentivos y se pueden conseguir promociones.Manual FAP 30-1 (1997) 

Capacidad: Habilidad, aptitud y otros factores esenciales en el rendimientdoe l I 

trabajo.Manual FAP 30-1 (1997) 
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Clasificación: Procedimiento que sirve para determinar el campo ocupacional y 

especialidad que el personal Militar o Civil posee de acuerdo a sus conocimientos y 

habilidades adquiridas. Manual FAP 30-1 (1997) 

Comandante: Persona idónea y seleccionada a quien se le delega la autoridad legal 

y laresponsabilidad de organizar, equipar, capacitar y emplear las fuerzaspara lograr 

las misiones encomendadas. Los comandantes también sonresponsables por la salud, 

bienestar, estado de ánimo y disciplina de lasfuerzas que se le asignan. A menudo los 

comandantes ejercen susresponsabilidades de mando mediante una organización 

personaldesignada para asistirlo (plana mayor).DOFA 1-0 (2016) 

Comando: Comando es la autoridad y responsabilidad legal que tienen los 

líderesmilitares y las autoridades militares para organizar y emplear las 

fuerzasmilitares.DOFA 1-0 (2016) 

Control Administrativo (ADCON): Ejercicio de la autoridad sobre los 

subordinados u organizaciones respetoa la administración, soporte de las fuerzas de 

Servicio, control de mediosy equipos, dirección de personal y logística de la unidad, 

para la prontitud,movilización, desmovilización, disciplina y otras materias necesarias 

noincluidas en las misiones operacionales.DOFA 1-0 (2016) 

Dirección: Función desempeñada por una persona o grupo encargado del estudio, 

análisis, toma de decisiones y ejecución de acciones, en beneficio de la organizaciÓn 

para la cual trabaja.Manual FAP 30-1 (1997) 

Disciplina: Es unan ormad e conductaqueimplicae l respetodelpersonaal sus 

convicciones, con el fin de obtener obediencia conscientes en una 

organización.Manual FAP 30-1 (1997) 

Empleado: Vocablo de sentido general que abarca a todas aquellas personas que 

trabajan por un sueldo o salario y que prestan sus servicios a un empresario. Manual 

FAP 30-1 (1997) 

Espíritu Aeronáutico: Fuerza Moral que surge de la identificación plena con la 

institución.Manual FAP 30-1 (1997) 

Estrategia: Arte y ciencia para desarrollar y emplear las fuerzas 

políticas,económicas, psicológicas y militares como sea necesario, durante épocade 

paz o guerra, para producir el máximo apoyo a la política, a fin deincrementar las 
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probabilidades y consecuencias favorables de una victoriay minimizar las opciones de 

una derrota.DOFA 1-0 (2016) 

Gestión del Personal: Estudio de la utilización de los recursos humanos en una 

organización. 

Logística: Ciencia de planeamiento y ejecución del movimiento y mantenimiento 

deuna fuerza. En el sentido más profundo, aquellos aspectos de lasoperaciones 

militares los cuales tienen relación con: a) El diseño ydesarrollo, adquisición, 

almacenaje, distribución, movimiento,mantenimiento, evacuación y disposición de 

material. b) El movimiento,evacuación y hospitalización de personal. c) La 

adquisición oconstrucción, mantenimiento, operación y disposición de facilidades. d) 

Laadquisición o el equipamiento de servicios.DOFA 1-0 (2016) 

Motivación: Influencia sobre los trabajadores para crear en ellos el deseo de 

alcanzar un determinado objetivo.Manual FAP 30-1 (1997) 

Operación: Acción militar de combate que incluye el movimiento, 

abastecimientos,ataque, defensa y maniobra necesaria para cumplir los objetivos 

decualquier batalla o campaña.DOFA 1-0 (2016) 

Organización: Es un grupo de personas que trabajan juntos para lograr a go. En un 

sentidó amplio, organización es una forma de asociación humana para conseguir algo 

en común. Manual FAP 30-1 (1997) 

Perfil Profesional: Conjunto de actividades aptitudes y conocimientos que debe 

alcanzar el personal FAP en sus diversas especialidades. Manual FAP 30-1 (1997) 

Personal: Todos los empleados en una organización, desde el Director General 

hasta el último emPleado. Concepto que engloba toda la actividad del área de los 

recursoshumanos de la empresa, así como la relación laboral y la contratación de 

nuevos empleados. Manual FAP 30-1 (1997) 

Planeamiento y Dirección: En términos de inteligencia, es la determinación de los 

requerimientos deinteligencia, desarrollo de una estructura apropiada de 

inteligencia,preparación del plan de recolección y la emisión de órdenes y 

solicitudespara los organismos de recolección de información.DOFA 1-0 (2016) 
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Planeamiento: Actividad o función inherente al Comandante; esta actividad 

permite tomarprevisiones para atender los requerimientos de empleo del poder 

militar.DOFA 1-0 (2016) 

Planificación de los Recursos Humanos: Análisis de las necesidades futuras de 

personal, estimación del volumen y forma de la futura fuerza laboral. Manual FAP 30-

1 (1997) 

Potencial humano: Conjunto de todos los recursos humanos con que cuenta la 

lnstitución.Manual FAP 30-1 (1997). 
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SUPUESTOS DE SOLUCION 

Después de haber descrito en detalle el diagnostico situacional podemos manifestar 

que  a la fecha no existe un documento que describa en detalle los procedimientos para la 

realización de un adecuadodesarrollo del personal de aviadores como parte de los recursos 

humanos a nivel FAP como un elemento de mejora a nivel de perfeccionamiento, por lo 

que se ha podido establecer que se cuenta con una serie de falencias y para la mejora en 

mediano y corto plazo, por lo que es necesario la implementación de un documento base 

que manifieste los lineamientos para el desarrollo de los recursos humanos en la Fuerza 

Aérea del Perú. 

4.1. TIPO, NIVEL Y DISEÑO DE INVESTIGACIÓN 

4.1.1. Tipo 

El tipo de la investigación será de tipo descriptivo, puesto que el estudio se 

fundamenta en las características del desarrollo del personal de aviadores como parte 

de los recursos humanos en la Fuerza Aérea del Perúy procedimientos a realizar por el 

personal paraevitar fallas en los procedimientos por parte depersonalde oficialespara 

su adecuada labor. 

4.1.2. Nivel 

El nivel de la investigación será de carácter aplicado, puesto que el estudio se 

realizará sobre hechos prácticos in situ en torno a los diversos procedimientos que se 

debe realizar durante el desarrollo de los recursos humanos y afines que deben ser 

realizadas por el personal Oficial y civil FAP. 

4.1.3. Diseño 

El diseño de la investigación será de carácter no experimental, puesto que el 

estudio se basará en hechos ya ocurridos que no son manipulables o susceptibles de ser 

medidos y menos variados. Es decir, no se realiza experimentos. 
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4.2. POBLACIÓN 

La presente investigación tomará como población al personal que participa en las 

diversas actividades, funciones o procesos a cargo del desarrollo de recursos humanos. 

Se tomará como elemento de muestreo la totalidad de la población, compuesta por 

el personal oficial, técnicoy civil que desempeña funciones estrictamente vinculadas 

con el desarrollo de los recursos humanos de la Dirección General de Personal a nivel 

FAP - DIGPE. Se trabajará con una población de 70 personas, de las cuales se ha 

podido obtener información (ver tabla N 1). 

Tabla N 1: Detalle de la población 

Nº Descriptivo Cant. 

1 Oficial 12 

2 Técnico 18 

3 Civil 40 

Total 70 

 

4.3. MUESTRA 

La muestra estará basada en la apreciación que tiene todo el personal que 

desarrolla actividades relacionadas con el desarrollo de los recursos humanos de la 

Dirección General de Personal a nivel FAP - DIGPE.. 

Para la elección de la muestra es necesaria la elección de una cantidad referencial 

pero que nos brinde datos que sean lo mas adecuados e idóneos para nuestra 

investigación, por dicho motivo se ha creído conveniente trabajar con la ecuación para 

muestras en donde se conoce la población  

qpZEN

Nqpz
n

...

...
22

2




…………………….(1) 
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Donde: 

n= tamaño de la muestra a ser determinado 

z= 1.96 (nivel de confianza, con α=0.05) 

p= 5% (Proporción de la población, sabiendo que p+q=1) 

q= 95% 

N= 70  (Población) 

E= 5%   (% de error) =0.05 

 

Se Calcula la muestra utilizando la ecuación N 1, se reemplaza los valores y se 

obtiene:  

 21,59
5.0*5.0*96.105.0*70

70*5.0*5.0*96.1
22

2




n Ec. 1 

Dado que la ecuación nos arroja un valor muestral de 59,21 como valor analítico, 

se cree conveniente para el trabajo, decidir un valor de muestra de 59 personas, entre 

personal oficial, técnicoy civil de la DIGPE. 

Tabla N 2: Detalle de la muestra 

Estrato 
Nivel de confianza α=0,05 (Z=1,96), 

(p=q=50%) y  %Error=5%=0,05 

Oficial 10 

Técnico 15 

Civil 34 

Total 59 

 

4.4. TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE LA INFORMACIÓN 

Para la recolección de datos se utilizará el método cuantitativo, empleando la 

observación directa y el análisis documental y registral, teniendo en consideración que 

la información es producto de hechos reales y tangibles y que ésta se encuentra en 

archivos históricos y técnicos. 
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4.5. INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE LA INFORMACIÓN 

Como instrumento de recolección de la información se utilizará la encuesta y 

análisis del contenido, para poder conocer las apreciaciones del personal involucrado 

respecto a los procedimientos dedesarrollo de los recursos humanos, así como la 

problemática que se debe enfrentar para plantear la solución más adecuada. 

4.6. TÉCNICAS DE ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE DATOS 

Para el análisis e interpretación de datos, se utilizarán las técnicas estadísticas para 

muestras finitas, con el propósito de observar las tendencias de opinión relacionadas 

con los procedimientos que se realizan en la actualidad en la institución. 
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PLANTEAMIENTO DE LA PROPUESTA DE SOLUCIÓN 

Para el presente informe de experiencia profesional se ha propuesto una 

investigación descriptiva en donde se evalúe el estado del Desarrollo del personal de 

Aviadoresrealizadas o llevadas a cabo por la Dirección de Personal. A la fecha los 

procedimientos no se están realizando adecuadamente, por lo que es necesario determinar 

las acciones, lineamientos o procedimientos más adecuados. 

Ello implicará contar con los lineamientos generales que permitan al personal en 

cuestión, llevar a cabo una correcta capacitación y desarrollode los Recursos Humanos, a 

fin de optimizar el uso de los recursos asignados por el Estado, así como homogenizar 

los procedimientos que posibiliten alcanzar y mantener la operatividad de los medios 

asignados, enmarcados en las disposiciones de instrucción y capacitación, en los usos 

prácticas y asignaciones que el ente respectivo crea conveniente a realizar.  

La propuesta consta de dos etapas:  

La primera etapa está referida en determinar el estado actual de los procesos 

mediante una encuesta a personal calificado en temas asociados a las labores a desempeñar 

respecto al Desarrollo de Personal. Para dicho trabajo se ha designado trabajar con una 

muestra de 59 personas, dentro de los cuales se tiene personal oficial,técnico y civil en 

actividad, los cuales han desempeñado en diversas tareas y son los que conocen 

directamente los procedimientos y labor a desarrollar por los Recursos Humanos para el 

cumplimiento de la misión y visión institucional. 

La segunda etapa está referida a los procedimientos a desarrollar para el“MANUAL 

DE DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA FUERZA AÉREA DEL 

PERÚ”. Debido a lo extenso del ddocumento, se ha creído conveniente describirlos en el 

Anexo II. 
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RESULTADOS 

En el presente capítulo se describe los resultados obtenidos de la encuesta realizada. 

Para ello se detallará primeramente las tablas y resultados de las preguntas de la encuesta 

aplicada, por lo que se ha confeccionado una encuesta estructurada - Anexo “I”, que 

ayudará a identificar la necesidad de contar con los procedimientos para el 

“DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA FUERZA AÉREA DEL 

PERÚ”, y que paralelamente establece las características funcionales u operativas más 

importantes. 

6.1 Trabajo de Campo: Encuestas  

Con relación a la encuesta estructurada realizada al personal, se manifiesta que 

dicha encuesta fue aplicada a la muestra designada que fueron 59 personas. El 

personal que conformó la muestra fue personal Oficial, técnico y civil con 

experiencia en Desarrollo de Recursos Humanos FAP. Por lo que se ha podido 

obtener los siguientes resultados: 

Respecto a la pregunta N 1: Se formula de la siguiente manera:¿Usted, conoce los 

documentos de ley y normativos que manifiestan que se debe desarrollar los 

Recursos Humanos en las Instituciones del Estado? 

En la Gráfica 1, se presenta los datos a la pregunta N 1 en forma de sectores en 3D. 
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Gráfica Nº 1: Resultado de la encuesta respecto a la pregunta N 1. (Fuente: 

Elaboración propia, realizada a la muestra) 

El 98% de los encuestados, manifestaron quesi conoce los documentos de ley y 

normativos que manifiestan que se debe desarrollar los Recursos Humanos en las 

Instituciones del Estado, mientras que el 2% de los encuestados manifestó que,no las 

conoce. 

Respecto a la pregunta N 2: Se formula de la siguiente manera:¿Usted, conoce los 

documentos normativos que manifiestan desarrollo de los Recursos Humanos en la 

FAP? 

En la Gráfica 2, se presenta los datos a la pregunta N 2 en forma de sectores en 3D. 

 

Gráfica Nº 2: Resultado de la encuesta respecto a la pregunta N 2. (Fuente: 

Elaboración propia, realizada a la muestra) 

El 64% de los encuestados, manifestaron que no conoce los documentos normativos 

que manifiestan desarrollo de los Recursos Humanos en la FAP, mientras que el 36% 

de los encuestados manifestó que, si las conoce, situación que genera condiciones 

favorables para el diseño y confección de dicho documento. 

Respecto a la pregunta N 3: Se formula de la siguiente manera:¿Usted, considera 

importantes que las Unidades y Dependencias FAP cuenten con un documento 

actualizado de Desarrollo de los Recursos Humanos? 
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En la Gráfica 3, se presenta los datos a la pregunta N 3 en forma de sectores en 3D. 

 

Gráfica Nº 3: Resultado de la encuesta respecto a la pregunta N 3. (Fuente: 

Elaboración propia, realizada a la muestra) 

El 96% de los encuestados, manifestaron que,si considera importantes que las 

Unidades y Dependencias FAP cuenten con un documento actualizado de Desarrollo 

de los Recursos Humanos, mientras que el 4% de los encuestados manifestó que, 

nolas considera importante, situación que genera condiciones favorables para el 

diseño y confección de dicho documento. 

Respecto a la pregunta N 4: Se formula de la siguiente manera:¿Usted, considera 

que un documento doctrinario Desarrollo de los Recursos Humanos puede fortalecer 

la Doctrina de Personal FAP? 

En la Gráfica 4, se presenta los datos a la pregunta N 4 en forma de sectores en 3D. 
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Gráfica Nº 4: Resultado de la encuesta respecto a la pregunta N 4. (Fuente: 

Elaboración propia, realizada a la muestra) 

El 98% de los encuestados, manifestaron que considera que un documento 

doctrinario Desarrollo de los Recursos Humanossi puede fortalecer la Doctrina de 

Personal FAP, mientras que el 2% de los encuestados manifestó que, no puede 

fortalecer la doctrina FAP, situación que genera condiciones favorables para el 

diseño y confección de dicho documento. 

Respecto a la pregunta N 5: Se formula de la siguiente manera:¿Considera Ud., que 

un documento doctrinario sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos deba 

considerar los aspectos de Poder? 

En la Gráfica 5, se presenta los datos a la pregunta N 5 en forma de sectores en 3D. 

 

Gráfica Nº 5: Resultado de la encuesta respecto a la pregunta N 5. (Fuente: 

Elaboración propia, realizada a la muestra) 

El 87% de los encuestados, manifestaron que un documento doctrinario sobre el 

Desarrollo de los Recursos Humanossi deba considerar los aspectos de Poder, 

mientras que el 13% de los encuestados manifestó que, no deba considerarlo. 

Respecto a la pregunta N 6: Se formula de la siguiente manera:¿Considera Ud., que 

un documento doctrinario sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos deba 

considerar la motivación? 

En la Gráfica 6, se presenta los datos a la pregunta N 6 en forma de sectores en 3D. 
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Gráfica Nº 6: Resultado de la encuesta respecto a la pregunta N 6. (Fuente: 

Elaboración propia, realizada a la muestra) 

El 84% de los encuestados, manifestaron que un documento doctrinario sobre el 

Desarrollo de los Recursos Humanossi deba considerar la motivación, mientras que 

el 16% de los encuestados manifestó que, no deba considerarlo. 

Respecto a la pregunta N 7: Se formula de la siguiente manera:¿Considera Ud., que 

un documento doctrinario sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos deba 

considerar normas organizacionales y sus categorías? 

En la Gráfica 7, se presenta los datos a la pregunta N 7 en forma de sectores en 3D. 

 

Gráfica Nº 7: Resultado de la encuesta respecto a la pregunta N 7. (Fuente: 

Elaboración propia, realizada a la muestra) 
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El 90% de los encuestados, manifestaron que un documento doctrinario sobre el 

Desarrollo de los Recursos Humanossi deba considerar normas organizacionales y 

sus categorías, mientras que el 10% de los encuestados manifestó que, no deba 

considerarlo. 

Respecto a la pregunta N 8: Se formula de la siguiente manera:¿Considera Ud., que 

un documento doctrinario sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos deba 

considerar el análisis transaccional? 

En la Gráfica 8, se presenta los datos a la pregunta N 8 en forma de sectores en 3D. 

 

Gráfica Nº 8: Resultado de la encuesta respecto a la pregunta N 8. (Fuente: 

Elaboración propia, realizada a la muestra) 

El 85% de los encuestados, manifestaron que un documento doctrinario sobre el 

Desarrollo de los Recursos Humanossi deba considerar el análisis transaccional, 

mientras que el 15% de los encuestados manifestó que, no deba considerarlo. 

Respecto a la pregunta N 9: Se formula de la siguiente manera:¿Considera Ud., que 

un documento doctrinario sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos deba 

considerar el ambiente de trabajo? 

En la Gráfica 9, se presenta los datos a la pregunta N 9 en forma de sectores en 3D. 
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Gráfica Nº 9: Resultado de la encuesta respecto a la pregunta N 9. (Fuente: 

Elaboración propia, realizada a la muestra) 

El 93% de los encuestados, manifestaron que un documento doctrinario sobre el 

Desarrollo de los Recursos Humanossi deba considerar el ambiente de trabajo, 

mientras que el 7% de los encuestados manifestó que, no deba considerarlo. 

Respecto a la pregunta N 10: Se formula de la siguiente manera:¿Considera Ud., 

que un documento doctrinario sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos deba 

considerar la consejería de desempeño? 

En la Gráfica 10, se presenta los datos a la pregunta N 10 en forma de sectores en 

3D. 

 

Gráfica Nº 10: Resultado de la encuesta respecto a la pregunta N 10. (Fuente: 

Elaboración propia, realizada a la muestra) 
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El 90% de los encuestados, manifestaron que un documento doctrinario sobre el 

Desarrollo de los Recursos Humanossi deba considerar la consejería de desempeño, 

mientras que el 10% de los encuestados manifestó que, no deba considerarlo. 

. 
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CONCLUSIONES 

 

En base a la encuesta aplicada a la muestra de 59 integrantes entre personal 

Oficial, técnicos y civil que conoce las labores del personal FAP, se ha tenido pertinente 

plantear las siguientes conclusiones: 

 

- PRIMERA CONCLUSIÓN: Se concluye que,según los antecedentes, existen 

deficiencias en el cumplimiento de las normas, debido a que la documentación 

normativa contempla y exige la mejora del recurso humano como parte de la 

organización para el cumplimiento de la misión institucional, pero a la fecha los 

documentos de aplicación de dicho desarrollo de recursos humanos están 

incompletos. 

- SEGUNDA CONCLUSIÓN: Respecto a la encuesta aplicada se concluye que:  

 Respecto a la pregunta N 1: El 98% de los encuestados, manifestaron que si 

conoce los documentos de ley y normativos que manifiestan que se debe 

desarrollar los Recursos Humanos en las Instituciones del Estado, mientras que 

el 2% de los encuestados manifestó que, no las conoce. 

 Respecto a la pregunta N 2: El 64% de los encuestados, manifestaron que no 

conoce los documentos normativos que manifiestan desarrollo de los Recursos 

Humanos en la FAP, mientras que el 36% de los encuestados manifestó que, si 

las conoce, situación que genera condiciones favorables para el diseño y 

confección de dicho documento. 

 Respecto a la pregunta N 3: El 96% de los encuestados, manifestaron que, si 

considera importantes que las Unidades y Dependencias FAP cuenten con un 

documento actualizado de Desarrollo de los Recursos Humanos, mientras que 

el 4% de los encuestados manifestó que, no las considera importante, situación 

que genera condiciones favorables para el diseño y confección de dicho 

documento. 

 Respecto a la pregunta N 4: El 98% de los encuestados, manifestaron que 

considera que un documento doctrinario Desarrollo de los Recursos Humanos 
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si puede fortalecer la Doctrina de Personal FAP, mientras que el 2% de los 

encuestados manifestó que, no puede fortalecer la doctrina FAP, situación que 

genera condiciones favorables para el diseño y confección de dicho 

documento. 

 Respecto a la pregunta N 5: El 87% de los encuestados, manifestaron que un 

documento doctrinario sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos si deba 

considerar los aspectos de Poder, mientras que el 13% de los encuestados 

manifestó que, no deba considerarlo. 

 Respecto a la pregunta N 6: El 84% de los encuestados, manifestaron que un 

documento doctrinario sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos si deba 

considerar la motivación, mientras que el 16% de los encuestados manifestó 

que, no deba considerarlo. 

 Respecto a la pregunta N 7: El 90% de los encuestados, manifestaron que un 

documento doctrinario sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos si deba 

considerar normas organizacionales y sus categorías, mientras que el 10% de 

los encuestados manifestó que, no deba considerarlo. 

 Respecto a la pregunta N 8: El 85% de los encuestados, manifestaron que un 

documento doctrinario sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos si deba 

considerar el análisis transaccional, mientras que el 15% de los encuestados 

manifestó que, no deba considerarlo. 

 Respecto a la pregunta N 9: El 93% de los encuestados, manifestaron que un 

documento doctrinario sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos si deba 

considerar el ambiente de trabajo, mientras que el 7% de los encuestados 

manifestó que, no deba considerarlo. 

 Respecto a la pregunta N 10: El 90% de los encuestados, manifestaron que un 

documento doctrinario sobre el Desarrollo de los Recursos Humanos si deba 

considerar la consejería de desempeño, mientras que el 10% de los encuestados 

manifestó que, no deba considerarlo. 
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RECOMENDACIONES 

 

Basados en los resultados y conclusiones se recomienda lo siguiente: 

 

- PRIMERA RECOMENDACIÓN: Que se evalúe y apruebe el documento 

“MANUAL DE DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA 

FUERZA AÉREA DEL PERÚ”, para ser considerado como elemento vital para la 

mejora del desempeño de las actividades Militar y Civil en la Fuerza Aérea del 

Perú, presentado en este informe de experiencia profesional. Debido a que trata un 

problema muy particular y que es necesario solucionar o resolver en lo 

concerniente directamente a las actividades de la Dirección de Personal de la FAP. 

 

- SEGUNDA RECOMENDACIÓN: Luego de su aprobación, difundir mediante 

medio físico (impreso) y digital (virtual – informático), del documento “MANUAL 

DE DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA FUERZA AÉREA 

DEL PERÚ” alpersonal que labore en las actividades directa y afines concernientes 

a Personal en las diferentes Unidades y DependenciasFAP. 
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ANEXO “I” 

 

ENCUESTA SOBRE “DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA 

FUERZA AÉREA DEL PERÚ” 

Dirigido al personalOficial, técnicos y civilesque realiza actividades de Desarrollo de 

Recursos Humanos en la DIGPE - FAP. 

Me es grato saludarlo e invitarlo a responder el presente cuestionario. Sus respuestas 

son confidenciales y anónimas, tiene por objeto recoger su importante opinión sobre las 

actividades propias delDesarrollo de Recursos Humanos y sobre la normatividad que se 

encuentra vigente en la actualidad. 

Pregunta N 1: ¿Usted, conoce los documentos de ley y normativos que manifiestan que se 

debe desarrollar los Recursos Humanos en las Instituciones del Estado? 

Si ( )    No ( )  

Pregunta N 2: ¿Usted, conoce los documentos normativos que manifiestan desarrollo de 

los Recursos Humanos en la FAP?  

Si ( )    No ( ) 

Pregunta N 3: ¿Usted, considera importantes que las Unidades y Dependencias FAP 

cuenten con un documento actualizado de Desarrollo de los Recursos Humanos? 

Si ( )    No ( ) 

Pregunta N 4: ¿Usted, considera que un documento doctrinario Desarrollo de los Recursos 

Humanos puede fortalecer la Doctrina de Personal FAP? 

Si ( )    No ( ) 

Pregunta N 5: ¿Considera Ud., que un documento doctrinario sobre el Desarrollo de los 

Recursos Humanos deba considerar los aspectos de Poder? 

Si ( )    No ( ) 
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Pregunta N 6: ¿Considera Ud., que un documento doctrinario sobre el Desarrollo de los 

Recursos Humanos deba considerar la motivación? 

Si ( )    No ( ) 

Pregunta N 7: ¿Considera Ud., que un documento doctrinario sobre el Desarrollo de los 

Recursos Humanos deba considerar normas organizacionales y sus categorías? 

Si ( )    No ( ) 

Pregunta N 8: ¿Considera Ud., que un documento doctrinario sobre el Desarrollo de los 

Recursos Humanos deba considerar el análisis transaccional? 

Si ( )    No ( ) 

Pregunta N 9: ¿Considera Ud., que un documento doctrinario sobre el Desarrollo de los 

Recursos Humanos deba considerar el ambiente de trabajo? 

Si ( )    No ( ) 

Pregunta N 10: ¿Considera Ud., que un documento doctrinario sobre el Desarrollo de los 

Recursos Humanos deba considerar la consejería de desempeño? 

Si ( )    No ( ) 
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CAPITULO I 

 

ENERGÍA 

 

1.- INTRODUCCIÓN 

El concepto de poder en la fuerza laboral tiene una connotación negativa y trae a 

la mente asociaciones comocoerción, manipulación e incluso corrupción. Este no 

tiene que ser el caso. El poder tiene muchos aspectos positivos, yTodos pueden 

aprender a explorar y aprovechar diferentes fuentes del poder individual que 

tienen en el lugar de trabajo. Pordesarrollando sus propias fuentes de poder, los 

empleados dependerán menos de los demás para obtener el liderazgo que 

necesitan, yasí estar en mejores condiciones para tomar la iniciativa y hacer 

mayores contribuciones en sus trabajos. 

Desarrolle su propio programa llamado Autoliderazgo situacional y tome una 

perspectiva diferente sobre el poder.Desarrolle un entendimiento de que "la única 

ventaja del poder es la capacidad de hacer más bien". Por lo tanto, si quiere 

hacerlomás bueno para usted y más bueno para las personas que lo rodean, es 

importante aprender a aprovechar sus propios puntosde poder. 

2.- ASPECTOS DE PODER 

El poder de posición es inherente a la autoridad de la posición que tiene. Tienes 

poder de posición cuando tuLa tarjeta de negocios tiene un título impreso que 

indica que tiene el poder de administrar personas o recursos de comando. Mipapá, 

un oficial de la Marina, solía decir: "Los mejores líderes son aquellos que tienen 

poder de posición y nunca tienen que usarlo". 

El poder de la tarea es el poder que se deriva de ser bueno en una tarea particular 

en el trabajo y de poder ayudar a otros conproceso o procedimiento que pueden 

necesitar hacer. 

El poder personal proviene de los atributos de tu carácter personal, como la fuerza 

del carácter, la pasión, la inspiración,o una visión personal del futuro. El poder 

personal se ve reforzado por la fuerza de sus habilidades interpersonales, comotu 

habilidad para comunicarte bien y ser persuasivo con los demás. 

El poder de relación proviene de la asociación con otros a través de la amistad, la 

comprensión personal de uncolega y el cultivo de una relación, nepotismo o 

reciprocidad (favores comerciales). 

El poder del conocimiento se trata de tener experiencia en un área. Esto es a 

menudo a través del conocimiento de una habilidad especial o grupo 

dehabilidades en su trabajo, pero también se evidencia al tener ciertos títulos o 

certificaciones que indican capacitación especial. Conocimientoel poder a menudo 

se puede transferir de un trabajo a otro o de una organización a otra, y es un tipo 

general de poder. 

 

3.- TRAZANDO SUS PUNTOS DE PODER 

Una actividad esclarecedora es enumerar una serie de situaciones o condiciones en 

el lugar de trabajo en las que siente que tienepoder para influir en los resultados o 



 

ANEXO II- 5 

 

las personas. Al lado de cada elemento, categoriza el tipo de poder que tienes en 

esa circunstancia. 

Ahora dibuja una estrella de cinco puntas con diez marcas de hash desde el centro 

hasta la punta de cada punto. Desde el centro de laestrella, marque el número 

correspondiente de respuestas que enumeró en su evaluación de cada tipo de 

poder. La más lejanala marca hash que indicas en cada brazo de la estrella se 

convierte en la nueva punta de ese brazo. Conecta estos nuevos puntos. La 

resultanteEl gráfico debe ser una especie de estrella, con ciertos puntos con más 

énfasis y otros con menos. Esta voluntadmostrarle sus principales puntos de poder 

de un vistazo. 

Si quieres ser una verdadera estrella en el lugar de trabajo, intenta desarrollar una 

estrategia para equilibrar los puntos de poder dondetrabajo. Algunos ejemplos: 

 Tiene un alto poder de conocimiento debido a la experiencia en análisis, 

y a menudo se le pide que analice situacionese informar sus hallazgos en 

las reuniones. Sin embargo, usted es débil en poder personal y su 

capacidad de comunicarsees pobre. Su estrategia podría ser tomar un 

curso de habilidades de presentación o pedirle a alguien que critique una 

presentaciónantes de dárselo al grupo. 

 Tiene un gran poder de tarea y necesita presentar una idea al jefe de su 

departamento, pero es algodébil en el poder de relación. Su estrategia 

podría ser pedirle a un compañero de trabajo que tiene el oído del jefe del 

departamentodarle retroalimentación sobre cómo él o ella piensa que el 

jefe del departamento reaccionará a su idea. 

 Tiene poder de tarea y está trabajando en un proyecto muy visible, pero 

le falta poder de posición, quepodría dificultar la obtención de apoyo. Su 

estrategia podría ser utilizar su poder de tarea para solicitar un 

patrocinador ocampeón que ayudará a promover su proyecto y su 

credibilidad. 

 Tienes poder personal, pero eres débil en el poder de relación. Tu 

estrategia podría ser usar tu red socialhabilidades para la red. Pida 

instrucciones a otros, asista a reuniones de organizaciones profesionales 

o programe almuerzos paraAyuda a construir relaciones. 

Aprovecha los puntos de poder donde eres fuerte. Usa tu poder de una manera 

positiva para hacer más bienpara ti y los que te rodean. Si las personas de toda su 

organización pueden desarrollar sus fuentes de poder,podría crear un campo de 

juego más parejo para todos. El poder no tiene que concentrarse en manos de unos 

pocos. 
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CAPITULO II 

 

MORAL DE LA UNIDAD 

 

1.- MOTIVACIÓN CONTEMPORÁNEA 

La motivación contemporánea es un enfoque simple y trifásico de la motivación. 

Este enfoque establece que las personas puedenestar en uno de los tres niveles de 

compromiso con la organización: el nivel de membresía (en el extremo más bajo), 

el desempeñonivel o nivel de participación (nivel más alto). El nivel de 

compromiso de una persona determina qué tan motivado está paracumplir la 

misión Cuanto más comprometida esté una persona con la organización, más 

involucrada estará en elorganización. Los supervisores pueden ayudar a garantizar 

que se otorguen las recompensas adecuadas para que las personas puedan mudarse 

o permanecer en unmayor nivel de compromiso 

¿Hay métodos disponibles para medir la moral de la unidad o los niveles de 

motivación? Sí. Por ejemplo, el Inspector General usaUn instrumento de 

evaluación del clima para evaluar la moral de una unidad. Mark Alexander, autor 

del artículo, Normas de organización,El Manual anual de 1977 para facilitadores 

de grupo (1977), define un conjunto de normas organizacionales y mantiene 

queidentificar y evaluar las normas de la organización dará como resultado un 

puntaje moral.  

 

 

2.- NORMAS DE ORGANIZACIÓN 

Dentro de cualquier situación organizacional, las fuerzas de comportamiento 

influyen en la efectividad individual y la satisfacción laboral. A ciertoHasta cierto 

punto, estas fuerzas son el resultado de los requisitos de la organización de que las 

personas se comporten y actúen de cierta manera, que ellos sostienenciertos 

valores y sentimientos, y que interactúan con otros de una manera particular. 

Comportamiento requerido y emergente. 

El comportamiento, los sentimientos y las interacciones requeridos de una 

organización no están necesariamente vigentes. Existente ocomportamientos 

emergentes, sentimientos e interacciones, en muchos casos, tienen una influencia 

mucho mayor en la organizaciónvida que el comportamiento requerido. El 

comportamiento emergente afecta correspondientemente la productividad, la 

satisfacción individual ydesarrollo personal. Los científicos del comportamiento 

generalmente reconocen que el comportamiento organizacional emergente 

esdeterminado en gran medida por la formación de normas de comportamiento del 

grupo de trabajo. 

 Las normas son comportamientos deseables. Se consideran 

comportamientos aceptables según lo prescrito por los grupos de trabajo.y, 

en el contexto más amplio, por la sociedad y sus instituciones. Hay 

numerosos ejemplos a lo largo del trabajo yLa vida cotidiana del 
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comportamiento emergente y las normas subyacentes que causan este 

comportamiento. 

 En el entorno laboral, una tendencia a establecer tiempos de inicio y 

finalización que varían de la política de la empresa, o unLa inclinación del 

grupo de trabajo a establecer un ritmo más rápido o más lento de lo 

requerido son dos ejemplos frecuentemente citados. Fuera dela situación 

laboral, el comportamiento normativo (o emergente) también ocurre, y 

puede observarse en escuelas, instituciones ocualquier lugar donde las 

personas se unan e interactúen por un período de tiempo. 

Normas positivas o negativas. 

Desde el punto de vista de la organización, las normas pueden ser positivas o 

negativas. Estudios recientes sobre normas organizacionales indicanque se pueden 

dividir en categorías, y que ciertos tipos o grupos de normas positivas o negativas 

pueden existir enuna situación laboral dada 

 Las normas positivas son aquellas que apoyan las metas y objetivos de la 

organización y fomentan el comportamiento dirigidohacia el logro de esos 

objetivos. Normas que respaldan el trabajo duro, la lealtad, la calidad y la 

preocupación por el cliente.La satisfacción son ejemplos de normas 

positivas. 

 Las normas negativas tienen exactamente el efecto contrario. Promueven 

comportamientos que funcionan para prevenirorganización de lograr sus 

objetivos. Las normas negativas son aquellas que sancionan las críticas a la 

empresa, el robo,absentismo y bajos niveles de productividad. 

 

3.- CATEGORÍAS DE NORMAS 

3.1. Orgullo organizacional y personal. 

Las normas en esta categoría están asociadas con los sentimientos de 

identificación y el orgullo de un individuo con respecto ala organización. Las 

normas positivas llevan a la persona a ver a la organización como "suya" o "suya". 

Las normas negativas sonreflejado en una actitud de "nosotros" y "ellos" hacia la 

organización y sus objetivos. Ejemplos de positivo y negativo.Las normas de 

orgullo organizacional y personal son evidentes en la competencia entre 

organizaciones militares. Sila competencia ayuda a las unidades a mejorar en sus 

misiones y exhibir una mayor moral y motivación, luegoLa competencia es 

positiva. Por otro lado, si la competencia obstaculiza la misión y conduce a una 

moral reducida ymotivación, la competencia es negativa. 

3.2. Trabajo en equipo y comunicación. 

Estas normas se reflejan en los comportamientos visibles donde los individuos 

trabajan juntos (cooperan). Normas negativasfomentar la individualidad, el 

secreto y la creencia de que el éxito se logra mediante una actitud de "cada 

hombre por sí mismo".Las normas positivas promueven el intercambio de 

información y el trabajo conjunto para lograr objetivos comunes. Thomas 

Jeffersonnotó que una vela no pierde nada cuando enciende otra vela; Esa es la 
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verdadera naturaleza de la asociación y el trabajo en equipo:da libremente de ti 

mismo y serás recompensado con abundancia. Promover una norma positiva es 

aún más críticoya que todas las ramas militares y agencias gubernamentales 

trabajan juntas para contrarrestar las amenazas globales y combatir el 

terrorismoEn casa y en el extranjero. 

3.3. Liderazgo y Supervisión. 

Las normas de liderazgo pueden mejorar u obstaculizar la supervisión efectiva. 

Las normas negativas hacen que los supervisores asuman másroles activos, como 

vigilar y monitorear constantemente a los aviadores. Las normas positivas dan 

como resultado que los supervisores asuman elpapel de ayudantes subordinados, 

entrenadores y desarrolladores. 

3.4. Rentabilidad y rentabilidad. 

Este grupo de normas determina el comportamiento de las personas con respecto a 

la conciencia de ganancias y costos. Normas positivasalentar a las personas a 

ahorrar dinero y reducir costos; las normas negativas fomentan la falta de 

preocupación por el resultado finalactuación. Es posible que haya escuchado a 

alguien decir "es lo suficientemente bueno para el trabajo del gobierno". Esa es 

una norma negativaeso se ha perpetuado a lo largo de los años, pero es algo que 

nuestra Fuerza Aérea no puede permitirse si queremos lograr 

efectivamentenuestra misión de defender a los Estados Unidos y proteger sus 

intereses a través de un poder aéreo y espacial superior. 

3.5. Relaciones con los clientes. 

Las normas en este grupo dan como resultado un comportamiento individual que 

afecta la manera en que se atiende a un cliente. PositivoLas normas están dirigidas 

a maximizar la satisfacción del cliente. Las normas negativas conducen a ver al 

cliente como unobstáculo a evitar. La doctrina básica de la Fuerza Aérea nos dice 

que las competencias centrales aéreas y espaciales de la Fuerza Aérea 

sonreconocido por nuestros "clientes" conjuntos. En otras palabras, la fuerza total, 

fuerza conjunta, Tratado del Atlántico NorteOrganización y otros confían en 

nosotros para hacer nuestro trabajo lo mejor que podamos. Si no lo hacemos, no 

podemos luchar y ganarlas guerras de nuestra nación como se espera que lo 

hagamos. Por lo tanto, cada organización debe cultivar una cultura que ayude a 

nuestraLos aviadores, soldados, marines y marineros desarrollan una norma 

positiva de relaciones con los clientes para garantizar que nuestra nación pueda 

cumplircualquier desafío de la manera más efectiva. 

3.6. Innovación y creatividad. 

Este grupo de normas determina, en gran medida, si los comportamientos 

originales y creativos son compatibles yalentado. Las normas positivas conducen 

al estímulo de nuevas ideas y al cambio positivo. Soporte de normas negativasEl 

statu quo y desanimar la experimentación. En el entorno actual de las fuerzas 

totales y conjuntas, debemos alentarque todos aporten innovación y creatividad a 
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la mesa para enfrentar las amenazas dinámicas que tiene el terrorismotraído a 

nuestras costas. 

3.7. Formación y desarrollo. 

Las normas positivas en este grupo fomentan la capacitación y consideran que el 

desarrollo es esencial para la operación en curso.Las normas negativas tratan el 

desarrollo como un aspecto no esencial, agradable de hacer, pero no crítico de la 

operación. Nosotros vimosde primera mano durante el huracán Katrina que la 

capacitación es de vital importancia para el Departamento de Seguridad Nacional, 

elAgencia Federal de Manejo de Emergencias, el Cuerpo de Ingenieros del 

Ejército de los Estados Unidos y otros desastres naturalesrespondedores Además, 

los aviadores entrenan constantemente con soldados, marineros e infantes de 

marina para garantizar que cada rama estémejor equipado y preparado para luchar 

contra la guerra mundial contra el terrorismo. 

 

4.- Por qué medimos las normas: 

Comprender que existen normas, que pueden ser positivas (que apoyan los 

objetivos de la organización) o negativas(incongruente con los objetivos de la 

organización), y que pueden clasificarse impulsa la necesidad de medir esas 

normas yDesarrollar un perfil normativo. 

En efecto, un perfil normativo es una declaración de las fortalezas y debilidades 

de la organización a nivel de comportamiento.Entendiendo su impacto en la 

capacidad de una organización para lograr sus objetivos, debe dirigir los 

programas de mejorapara cambiar las normas del grupo de trabajo en lugar del 

comportamiento individual (como suele ser el caso con las 

organizacionesprogramas de desarrollo). Una vez que las normas cambian, debe 

seguir un cambio de comportamiento. Si el comportamiento de un miembro 

militar noPara apoyar normas organizacionales positivas, el supervisor debe 

determinar las razones subyacentes. Los individualesEl comportamiento podría 

ser el resultado de necesidades insatisfechas, un resultado de problemas de 

disciplina, o ambos. Para ser efectivo operacionalgerentes y líderes 

expedicionarios, los supervisores deben aprender a inculcar normas positivas para 

motivar y disciplinar adecuadamentePilotos. 
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CAPITULO III 

 

ANÁLISIS TRANSACCIONAL (TA) 

 

1.- INTRODUCCIÓN 

"Estoy bien ----- Estás bien" es un eufemismo para el Análisis transaccional, 

también llamado TA. Para algunos, TA es un no verbalreacción a la comunicación 

entre esposo y esposa o padres e hijos. Sin embargo, TA es mucho más que eso 

yse puede aplicar a una organización comercial, industrial o militar. 

TA es una teoría de la personalidad, así como una psicoterapia sistemática para el 

crecimiento personal y el cambio personal. Como TAevoluciona, esta reacción a 

la comunicación está encontrando una amplia aplicación en organizaciones y 

educación. Principios de TA yLos gerentes utilizan técnicas para entenderse más a 

sí mismos y sus relaciones con los demás, lo que puede conducir aellos se vuelven 

más felices, más saludables y más productivos. La TA puede definirse por varios 

principios, como los Estados del Ego,Transacciones, posiciones de vida, trazos y 

estructuración del tiempo. Estos principios se pueden utilizar para formar técnicas 

para mejorarproductividad individual que, a su vez, puede conducir a una mayor 

efectividad organizacional. 

 

2.- ESTADOS DEL EGO 

Un área de AT es el estudio de los estados del ego individuales. Todos sabemos, 

sin que nos digan, que somos diferentes. losLa teoría subyacente de la AT es el 

resaltado de esas diferencias. Según el Dr. Eric Berne en su libro, 

GamesPeoplePlay, el análisis de TA establece que una personalidad humana está 

compuesta de estados del ego comúnmente conocidos como Padres, Adultos 

yNiño (PAC). Cada estado del ego está relativamente separado de los demás y 

cada uno tiene su propio conjunto de sentimientos, creencias y 

comportamiento.patrones. En general, las personas actúan en un estado de ego a la 

vez. En algunos casos, las personas pueden actuar en dos estados del ego al 

mismo tiempo.Los estados son producidos por la reproducción de datos grabados 

de eventos pasados que involucran personas reales, tiempos reales, lugares reales 

ysentimientos reales (Beme: 23-28) 

Otro experto en este tema, el Dr. Thomas Harris, hace un excelente trabajo al 

escribir sobre estos estados del ego en sulibro, estoy bien, estás bien. Él dice que 

el estado del ego de los padres es una forma de pensar, actuar, sentir y creer de la 

misma maneracomo nuestros padres y se basa en las grabaciones del cerebro de 

nuestras percepciones de las respuestas de nuestros padres. Como tal, el ego de los 

padresEl estado responde de forma inmediata y automática al comportamiento 

infantil. El padre puede ser un padre crítico o demasiadoPadre de crianza. (Harris: 

40-46) Dr. ArnoldKambly en su folleto, TheABC's of PAC: AnIntroduction to 

TransactionalAnálisis, se refiere al padre como los conceptos enseñados de la 

vida. "Nos enseñaron este comportamiento al observar figuras de autoridaden 

nuestra primera infancia "(Harris: I) 
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El Dr. Harris dice que el ego infantil contiene nuestros deseos y necesidades 

básicas, y las grabaciones de los sentimientos y reacciones.de nuestra infancia Por 

extraño que parezca, este estado se desarrolla casi al mismo tiempo que el estado 

principal. Las dimensiones espontáneas deEl niño proporciona la alegría, la 

motivación y la creatividad natural de la propia personalidad. "Elementos 

adoptados del niñose expresan en sentimientos y patrones de respuesta a las 

respuestas de estímulo parental como rebelión, procrastinaciónocumplimiento 

"(Harris: 47-50) El Dr. Kambly se refiere a este estado del ego como" el concepto 

sentido de la vida. Estos son los sentimientos que tenemos.grabado desde la 

infancia. "(Kambly: I-2) Estos sentimientos provocan nuestras emociones y 

deseos de emoción en los demás. 

Según el Dr. Harris, el tercer estado, el estado del ego Adulto, es una forma de 

actuar, sentir y creer que es más bienobjetivo. La parte adulta de nuestra 

personalidad se desarrolla más tarde que la del padre o el niño, y continúa 

desarrollándosedurante toda la vida de una persona sana y es la parte analítica de 

nuestra personalidad que procesa objetivos actuales y objetivos.Información sobre 

nuestro entorno. El Adulto también edita nuestras grabaciones arcaicas en las 

partes de personalidad de Padres e Hijos.(Harris: 50-59) El Dr. Kambly dice que 

el Adulto trata con las realidades del mundo, además de los aportes de los Padres 

y los Niños. El adultotrata el "aquí y ahora", en contraste con los otros dos estados 

del ego que vienen del pasado. (Kambly: 3) “El adulto es elconcepto aprendido de 

la vida. En este caso, lo aprendido en el adulto es diferente de lo que se enseña a 

los padres ". (Kambly: 3) Aprendido se refiere aUn proceso continuo. El adulto 

siempre está aprendiendo. El estado del ego padre enseñado se enseñó una vez, en 

el pasado. 

Los tres estados del ego aparecen en nuestro comportamiento en diferentes 

momentos. Según el Dr. Harris, un individuo sano mantiene unequilibrio entre los 

tres. Sin embargo, algunas personas pueden estar dominadas por uno de los 

estados del ego. Esto es contaminación. (Harris:123-140). Según el Dr. Kambly, 

"la contaminación se produce cuando el padre o el niño contaminan al adulto". El 

adultotoma las decisiones, pero estas decisiones se distorsionan debido a las cintas 

pasadas del padre o hijo. Dr. Harris y Dr. Kamblyacuerdan que se sabe que esas 

personas crean problemas para los gerentes que tienen que trabajar con ellos. 

Personas con hijosLas personalidades dominadas generalmente no se involucran 

en una solución racional de problemas. Pueden ser difíciles de razonarsituaciones 

emocionalmente cargadas porque estas personas han aprendido a través de 

experiencias anteriores que pueden tener éxito al serruidoso, bullicioso o 

emocional. Las personas dominadas por los padres tampoco se involucran en una 

solución racional de problemas porqueYa sé lo que está bien y lo que está mal. 

Son demasiado críticos o demasiado nutritivos. Otro problema es la exclusión. 

Estasucede cuando un estado del ego excluye a los demás. En esta situación, el 

estado del ego excluyente expulsa los estados del ego excluidos. Dr.Kambly 

señala que "una persona sana tiene estados del ego separados y discretos. Cuando 

las cosas salen mal, la contaminación oresultados de exclusión ". (Kambly: 45) 

 

3.- POSICIÓN DE VIDA 
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Junto con los estados del ego, el término posición de vida está asociado con TA. 

En pocas palabras, la posición de la vida es cómo se siente una personasobre uno 

mismo y sobre otras personas. En el proceso de crecimiento, las personas hacen 

suposiciones bastante básicas sobreellos mismos y sobre los demás en su entorno. 

Se hace referencia a la combinación de supuestos sobre uno mismo y sobre los 

demás.como una posición de vida. Es importante decir que la posición de la vida 

tiene dos partes: los sentimientos de uno mismo y los sentimientos hacia los 

demás. Esto esdiferente al autoconcepto o autoestima, que solo se trata de uno 

mismo. Las posiciones de la vida tienden a ser más permanentes que los estados 

del ego.Esta permanencia puede crear problemas potenciales en un entorno 

organizacional donde las personas trabajan juntas incluso si su vidaLas posiciones 

no son complementarias. Las posiciones de la vida resultan del refuerzo recibido a 

lo largo de la vida a partir de expresiones de necesidady respuestas a necesidades 

expresadas. 

El enfoque del libro del Dr. Harris (estoy bien, estás bien) está en estas posiciones 

de la vida. "Los supuestos sondescrito en términos de "aprobación". Por lo tanto, 

los individuos están etiquetados como OK o no OK, ya sea que se refieran a sí 

mismos o aalguien más. Aceptar y no aceptar equivale a valor y valor individual. 

Por lo tanto, hay cuatro posibles posiciones de vida: "(Harris:66) 

 No estoy bien: no estás bien = ninguno de nosotros tiene valor (- -). 

 No estoy bien, estás bien = no tengo valor; tienes valor (- +). 

 Estoy bien, no estás bien = tengo valor; no tienes valor (+ -). 

 Estoy bien: estás bien = Ambos tenemos valor (+ +). 

La cuarta posición de la vida es ideal porque la mayoría de las personas con estos 

sentimientos tienden a tener una actitud positivaperspectiva de la vida y 

generalmente son exitosos. 

 

4.- TRANSACCIONES Y TRAZOS 

Según el Dr. Eric Heme, "una situación que resulta en relaciones sociales se 

denomina transacción". (Beme: 29) Sidos o más personas se encuentran en una 

interacción social, tarde o temprano una de ellas hablará o dará algoindicación de 

reconocer la presencia de los demás. El Dr. Heme llama a esto el estímulo 

transaccional. Otra persona diceo hace algo relacionado con este estímulo, y esa 

acción se llama respuesta transaccional. Por lo tanto, TA simple espreocupado por 

diagnosticar qué estados del ego se utilizan en la transacción (estímulo y 

respuesta). Las transacciones pueden involucrarcombinaciones de estados del ego 

y formas de interacción o repetición de interacciones que se desarrollan temprano 

en la vida. Las transacciones simples son aquellasen el que tanto el estímulo como 

la respuesta surgen de los estados adultos de las partes interesadas. Estos son 

paralelos ocomplementary. Además, las transacciones de niño a padre (y 

viceversa) son complementarias. Complementario significa las respuestasson 

apropiados y esperados. Algunas transacciones no son complementarias. Las 

respuestas no son esperadas oapropiado. Por ejemplo, un estímulo de adulto a 

adulto seguido de una respuesta de niño a padre no es complementario y 

esllamado una transacción cruzada. Esto ocurre cuando un encuestado reacciona 

desde un estado de ego diferente al deseado por eliniciador. Las transacciones 
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cruzadas pueden causar problemas, pero también tienen un uso, como verá más 

adelante. Analizando las transacciones aDeterminar los estados del ego puede 

ayudar a determinar la posición de la vida. Mientras las transacciones sigan siendo 

complementarias,la comunicación continúa independientemente del contenido de 

la transacción. Por otro lado, la comunicación cesa como resultadode 

transacciones cruzadas. La investigación y la experiencia del Dr. Berne nos dicen 

que las transacciones cruzadas son barreras para la efectividadcomunicación e 

impacta negativamente en la motivación de las personas, lo que finalmente resulta 

en una disminución de la producción. 

Considere el siguiente ejemplo: El supervisor dice: "Sargento Jones, ¿podría venir 

a una reunión en mi oficina?alrededor de 1300 hoy? "El sargento Jones responde:" 

Claro ". Esta es una transacción para adultos. La comunicación podría continuar y 

elEl supervisor podría decir: "Bien. Me gustaría que informara esa idea que 

presentó al resto del personal. Realmente creo que funcionará". Sobre elPor otro 

lado, el sargento Jones podría haber dicho: "Oh, vamos, ya tengo suficiente 

trabajo por aquí. No quiero sentarmea través de otra reunión aburrida ". En este 

caso, el sargento de personal Jones responde emocionalmente y no desde el estado 

del ego adulto.Por lo tanto, la comunicación efectiva está bloqueada. 

Otro tipo de transacción se llama trazo. Un derrame cerebral es una forma especial 

de reconocimiento que una persona le da a otra.Los trazos pueden ser positivos o 

negativos, y son comunes en cualquier organización. 

Según el Dr. Kambly, los accidentes cerebrovasculares positivos pueden ser 

verbales, no verbales o físicos. Están diseñados para hacer que la personasentirse 

bien. Son un tipo de recompensa. Pueden ser condicionales, lo que significa que 

se basan en una determinada condición que se cumple.Decirle a un trabajador: 

"Hola, sargento Jones, hizo un gran trabajo al elaborar el informe de 

capacitación". es un ejemplo de positivotrazo condicional. Los trazos 

condicionales positivos modifican el comportamiento en el sentido de que 

intentan que la persona continúe el comportamiento. Positivolos trazos también 

pueden ser incondicionales. Un accidente cerebrovascular incondicional no se 

basa en ninguna condición y se administra solo por ser, no por hacer.Sonreírle a 

alguien y decirle que estás contento de tenerlos como parte del equipo es un 

derrame cerebral incondicional positivo. PositivoLos trazos incondicionales están 

diseñados para hacer que la persona se sienta bien consigo misma. Los trazos 

incondicionales positivos mejoranestima, que puede ayudar a conducir a una 

mejor posición de vida. 

El Dr. Kambly también revisa los trazos negativos que usa la gente. Los trazos 

negativos están diseñados para hacer que la persona se sienta mal.Son un tipo de 

castigo o reprensión. Al igual que los trazos positivos, los trazos negativos pueden 

ser condicionales o incondicionales. Un negativoel accidente cerebrovascular 

condicional se usa para modificar el comportamiento, ya que se usa para hacer 

que la persona pare el comportamiento. Emitir una reprimenda o artículo15 es un 

ejemplo. El acto (condición) resultó en un accidente cerebrovascular condicional 

negativo. Un accidente cerebrovascular negativo incondicional está dirigido 

apersona, al igual que el accidente cerebrovascular incondicional positivo y es un 
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ataque contra la persona y no un comportamiento específico. Golpeando 

unpersona, menospreciarlos o llamarlos nombres son ejemplos de trazos 

incondicionales negativos. En las relaciones profesionales,nunca es necesario usar 

trazos incondicionales negativos. 

El Dr. Harris identifica diferentes caricias con las diferentes posiciones de la vida. 

Ha descubierto que "personas de vida poco saludablelas posiciones tienden a 

abusar de ciertos tipos de trazos ". (Harris: 67-77) Por ejemplo, una persona" 

Estoy bien, no estás bien "puedeuso excesivo de trazos negativos. El motivo es 

obvio. Esta persona piensa que es mucho mejor que los demás, y puedeoperar 

desde el estado crítico del ego de los padres. Por otro lado, una persona "No estoy 

bien, estás bien" puede abusar de los trazos positivos.Esta persona ve a los demás 

como mucho mejores de lo que son. Un problema con el uso excesivo de trazos 

positivos es que los trazos se vuelvenPlástico o sin sentido. Si el supervisor 

siempre los usa, su elogio no tiene sentido. 

 

5.- Estructuración del tiempo 

Otro aspecto de TA trata con la estructuración del tiempo. Según el Dr. Kambly, 

"si una persona vive hasta los 75 años, suponiendoél o ella duerme 8 horas de 

cada 24, él o ella tiene aproximadamente 50 años de vigilia para pasar en algún 

tipo de tiempoestructuración. "(Kambly: 9) El Dr. Heme afirma que hay varias 

opciones para una persona. Estas son: Retiro, Rituales, Actividades,Pasatiempos, 

juegos e intimidad. (Beme: 18-19) A continuación se presenta un resumen de cada 

uno de ellos, tomado del folleto del Dr. Kambly. 

5.1. Retirada.  

Esto no implica ningún riesgo y tiene recompensas sociales mínimas porque hay 

un contacto mínimo. Una persona haceNo tiene que estar solo para estar en 

retirada. Pueden "perderse en la multitud". La retirada no siempre es mala. Todos 

necesitamos conseguirlejos y relajarse o estar solo a veces. Sin embargo, si esta es 

la forma principal en que una persona estructura su tiempo, se convierte en un 

problema.Esto puede ser peligroso si una persona lo usa todo el tiempo. Algunas 

personas pueden retirarse antes del suicidio. 

5.2. Rituales  

Los rituales son formas altamente estructuradas y predecibles para estructurar el 

tiempo. Esto puede ser tan simple como caminar hacia abajo del pasillo y 

diciendo: "Hola Jim. ¿Cómo estás hoy?" Jim responde: "Hola. Estoy bien". Esto 

se hace por costumbre y es predecible.Puede que realmente no te importe cómo 

está Jim, y puede que Jim no esté realmente "bien". Los rituales están bien a 

veces, pero si esto es todo una personasí, esto no es productivo en el centro de 

trabajo. Los rituales son solo una pequeña charla sobre cosas de poco valor. 

Entonces, una persona que gastaLa mayor parte de su tiempo en rituales no 

contribuye tanto al centro de trabajo. Los rituales son un poco más riesgosos que 

el retiro.porque hay alguna interacción. Sin embargo, el riesgo es mínimo debido 

a la naturaleza estructurada y predecible de los rituales. 
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5.3. Ocupaciones.  

Estos están orientados a objetivos. Las actividades son cosas que las personas 

hacen para cumplir con los requisitos u objetivos de la misión. Sonorientado a la 

producción. Aquí es donde debe pasar la mayor parte del tiempo en el centro de 

trabajo. Personas con una vida sanael puesto puede pasar mucho tiempo en 

actividades y esperan que otros también estén orientados a objetivos (centrados en 

actividades). 

5.4. Pasatiempos  

Los pasatiempos son formas de estructurar el tiempo, como pasatiempos, para 

relajarse. Cosas que hacemos sin un objetivo específicoen mente son todos 

pasatiempos. Los pasatiempos y las actividades pueden confundirse. Debe 

observar la intención de la estructuración del tiempo. porPor ejemplo, alguien 

jugando al golf por diversión está estructurando su tiempo haciendo un 

pasatiempo. Sin embargo, si son golfistas profesionalesy ganar dinero con eso, se 

dedican a actividades. El riesgo es un poco mayor para actividades y pasatiempos 

que para rituales oretirada porque hay más posibilidades de interacción y más 

posibilidades de que aparezcan valores y diferencias de opiniónen juego Hay 

transacciones más significativas durante actividades y pasatiempos. 

5.5. Juegos.  

Los juegos son una forma de estructurar el tiempo de formas tortuosas o torcidas 

para obtener golpes (que normalmente son negativos).Los juegos no son 

productivos y provocan ira, frustración, celos, etc. Los riesgos en los juegos son 

altos debido a la ira.y herir los sentimientos que resultan. Aquellos con posiciones 

de vida poco saludables normalmente juegan juegos. Los juegos, como la mala 

comunicación, a menudotienden a crear problemas organizacionales. Una 

comprensión básica del término juegos es esencial para la aplicación de TA 

enadministración. En su libro GamesPeople Play, el Dr. Berne se refiere a un 

juego como "un conjunto recurrente de transacciones, a menudo 

repetitivas,superficialmente plausible, con una motivación oculta ". (Berna: 48) 

Este tipo de transacciones puede ser del tipo llamado ulterior,lo que significa que 

hay un significado oculto o oculto en la transacción. Básicamente, los juegos son 

transacciones que están diseñadas para causar una respuesta emocional como ira o 

dolor. Un juego puede ser tan simple como una persona que dice "No estoy bien, 

estás bien"el estado del ego del niño tratando de hacer que otros sean el padre que 

los nutre. Algunos juegos se vuelven más complejos e incluso pueden provocar la 

muerte.Dada esta definición, los juegos se convierten en barreras que impiden que 

las personas y las organizaciones alcancen sus objetivos. Los juegos tiendenpara 

inhibir la plena productividad. Usar transacciones cruzadas (respondiendo siempre 

desde su Adulto cuando el jugador del juego está usando elNiño o Padre) reducirá 

el juego. Por ejemplo, suponga que alguien dice: "Esa es la idea más tonta de la 

que he oído hablar.¿A qué idiota se le ocurrió eso? "Esta persona está siendo un 

padre crítico y no presenta ningún hecho para apoyar el punto dever. Usando su 

Adulto, podría responder: "¿Qué partes de la idea encuentra defectuosas?" o 
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"¿Puede proporcionar datos específicos para¿apoya su opinión? "Estas respuestas 

usan al Adulto para buscar hechos y enfocar a la persona en el aquí y el ahora. 

5.6. Intimidad.  

Este es el tipo de estructuración del tiempo más arriesgado, pero también el más 

gratificante, y se define como un cierrerelación con otros libre de juegos y 

explotación. La intimidad es ser abierto, honesto y sincero y requiere una persona 

en elPosición de vida "Estoy bien, estás bien". La intimidad no es solo relaciones 

sexuales. Una persona puede tener relaciones sexuales y estar enUn estado de 

abstinencia o ritual. La intimidad es una relación personal cercana, y es por eso 

que el riesgo y la recompensa son altos. 

 

6.- El ambiente de trabajo 

Ahora podemos relacionar los conceptos de AT con el proceso ambiental. ¿Cómo 

se aplican los conceptos básicos de AT en los negocios?entornos industriales o 

militares? La aplicación más básica de los principios de AT es a los estilos 

gerenciales. TA es una herramienta poderosaque puede ayudar a los gerentes a 

comprender la naturaleza interactiva de los problemas humanos en un entorno de 

trabajoque pueden lidiar con estos problemas de manera más efectiva. ¿La 

relación de supervisión indica la necesidad de una participacióno un estilo de 

gestión autoritario, o la necesidad indica otro punto a lo largo del continuo? Por 

un estilo autoritario,o la gestión de la Teoría X , para trabajar de manera efectiva, 

el gerente tiene que operar como padre mientras los trabajadores operan en el 

estado secundario.Los supervisores tienen autoridad absoluta, mientras que los 

trabajadores dependen mucho de la dirección desde arriba. Por lo tanto, el jefe 

está bien peroLos trabajadores no están bien. En esta situación, el gerente acepta 

la responsabilidad final por el fracaso. Ser dependiente, como un niño,El 

trabajador en esta situación está protegido de tomar una decisión equivocada 

porque el jefe asume toda la responsabilidad de todas las acciones. 

Hay otra vista. Según Maslow, Herzberg y otros teóricos de la motivación, el 

estilo autoritario deLa gestión frustra el logro de las necesidades de alto nivel de 

la personalidad humana. Por lo tanto, un trabajador en esta situación puedelo 

encuentra satisfactorio, pero puede que nunca experimente un estado de 

autorrealización y crecimiento. Una creencia común entre los observadores 

casuales.es que la condición recién descrita es común en muchas organizaciones. 

El estilo de gestión participativo o teóricoimplica transacciones adulto-adulto. 

Existe un flujo de comunicación bidireccional y el trabajador se siente más 

cómodoproporcionando su aporte. Los subordinados sienten un sentido de 

responsabilidad en lugar de un sentimiento de dependencia. Porque los 

trabajadoresinfluir en las decisiones y compartir la responsabilidad, experimentan 

un sentimiento de satisfacción. La posición de vida correspondiente es 

probableEstoy bien, estás bien. 

Existe un potencial para transacciones cruzadas en cualquier entorno de gestión. 

En el enfoque autoritario, el supervisorpuede sentirse cómodo en el estado del ego 

de los padres, pero el trabajador puede no disfrutar del estado del niño. El 
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trabajador puede querer operar enel estado adulto, y con razón. En esta situación, 

la comunicación entre padres y adultos se ve perturbada y es una situación 

inestable.ocurre. El trabajador se frustra, lo que lleva a un comportamiento y 

rendimiento improductivos, que no es una situación saludable para 

nadie.organización. Por lo tanto, un gerente con una comprensión de TA y con 

conocimiento de los estados del ego del trabajador basados en la 

observación,posiblemente podría evitar este tipo de situación. 

Las transacciones cruzadas también son posibles mientras se usa un estilo de 

gestión participativa. Por su propia naturaleza, este estilofomenta la participación 

del ego de los empleados en las actividades en el trabajo. Las personas se 

identifican estrechamente con las unidades de trabajo y trabajos porqueestán 

involucrados en el establecimiento de políticas y procedimientos operativos. Sin 

embargo, incluso en este estilo, las instancias a menudo ocurren cuandose 

establecen políticas y las decisiones se dictan con la regla o sin la participación de 

los empleados, un simple ejercicio de gestiónprerrogativa. Tales casos 

proporcionan un terreno fértil para las transacciones cruzadas cuando los 

empleados descontentos se enfrentan a individuosgerentes. Aquí, el potencial de 

respuestas del estado del ego de los padres es alto, y existe la oportunidad de 

conflicto.Por lo tanto, un gerente capacitado con un conocimiento de AT y con 

conocimiento de los estados del ego del trabajador basados en la 

observación,puede evitar el conflicto tratando esas situaciones desde un estado 

complementario. 

TA se ha consolidado como una herramienta de supervisión. Inicialmente, se usó 

principalmente para enseñar a los empleados que tratan con el públicocómo 

relacionarse mejor con sus clientes. Más tarde, los gerentes experimentaron con 

AT como un medio para mejorar las comunicaciones.dentro de la propia empresa. 

Esta experimentación ha alentado y reforzado un concepto de equipo. Esto es un 

participativoestilo de gestión mediante el cual la gerencia y los trabajadores 

comparten la responsabilidad de la toma de decisiones. Alguna gestiónLos 

practicantes ven esto como cooptación. En otras palabras, les da a los trabajadores 

una "porción equitativa del pastel".La filosofía es que los trabajadores se apropien 

de su comportamiento al apoyar las políticas y seguir los procedimientos, lo que 

resulta enpermitiendo un mayor enfoque en la productividad mientras se mantiene 

una alta relación de trabajo interpersonal. En términos de asistencia técnica, 

ambosLa gerencia y los trabajadores funcionan en el estado del ego adulto. El 

impacto resultante de esta condición en las organizaciones es que elLa 

organización está bien. En general, se puede decir: “Juntos estamos bien. La 

organización está bien = Todos tenemos valor”. 
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CAPITULO IV 

 

CONSEJERÍA DE DESEMPEÑO 

 

1.- ASESORAMIENTO DE RENDIMIENTO 

La consejería de desempeño es una discusión sistemática de dos vías entre el 

supervisor y el subordinado sobrecumplimiento del deber en comparación con los 

estándares establecidos, con la intención de informar al subordinado de 

sudesempeño de tareas anteriores y desarrollo cooperativo de un plan para 

mantener o mejorar el desempeño. 

 

2.- EL ARTE PERDIDO DE LA RETROALIMENTACIÓN 

2.1. La capacidad y la voluntad de comunicarse de manera efectiva es la clave del 

éxito de la supervisión. A pesar de quela efectividad de la comunicación se basa 

en la capacidad de establecer y mantener un contacto efectivo, 

independientemente de la situación. Las áreas específicas de comunicación 

requieren un pensamiento y planificación adicionales. 

2.2. Una de las herramientas más importantes para mantener el control y 

desarrollar a las personas es la retroalimentación del uso adecuado.Aunque la 

retroalimentación ha sido categorizada como positiva y negativa. Otra forma de 

ver esto es clasificarlo enretroalimentación de apoyo (que refuerza un 

comportamiento continuo) y retroalimentación correctiva (que indica que un 

cambio enEl comportamiento es apropiado). En este sentido, todos los 

comentarios son positivos. El propósito de todos los comentarios debe ser ayudar 

aindividuo en mantener o mejorar su nivel actual de efectividad o adecuación. 

2.3. Algunos comentarios, por definición, son mejores que ningún comentario. Sin 

embargo, hay formas de hacerlo bien y formas de hacerlo.Es excelente. Aquí hay 

algunas pautas que pueden ayudar a agudizar el proceso. La función más 

importante de la retroalimentación esAyude a la persona que recibe los 

comentarios a mantenerse en contacto con lo que sucede en el entorno. 

2.4. Comentarios de apoyo: 

 La retroalimentación de apoyo se usa para reforzar el comportamiento 

que es efectivo y deseable. Un axioma de efectividadsupervisión es 

"Atraparlos haciendo algo bien y hacerles saber". (Blanchard y Johnson, 

1982) 

 Uno de los supuestos más dañinos y erróneos que hacen muchos 

supervisores es que es buenoel empleado debe esperar el desempeño y el 

comportamiento apropiado, y ese es el único momento en el que la 

retroalimentación eses necesario cuando el empleado hace algo mal. Por 

lo tanto, estos supervisores nunca dan comentarios de apoyo. Siun 

supervisor estaba decidido a dar solo un tipo de retroalimentación, él o 

ella estaría por delante para elegir apoyoretroalimentación y dejar ir la 

retroalimentación correctiva. En otras palabras, si un supervisor enfatiza 

solo los errores, el resultado final sería, en la mayoría, un intento por 
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parte de los empleados de hacer un trabajo estándar sin errores. Este 

logro no sería malo, pero hay unamejor manera. 

 Si un supervisor se concentró en lo que los empleados estaban haciendo 

bien, entonces el trabajo superior es lo quelos empleados se darían 

cuenta. Comenzarían a ver su trabajo en términos de desempeño 

ycreativamente como sea posible. Lo que se refuerza tiende a hacerse 

más fuerte. Lo que no está reforzado tiene una tendencia adesvanecerse. 

Si la excelencia se refuerza activamente y los errores simplemente se 

mencionan, los empleados se centrarán en la excelenciay tienden a 

reducir errores. El siguiente ejemplo de los dos tipos de comentarios 

ilustra la diferencia. 

- Centrarse en los errores. "Las últimas tres piezas en ese lote 

contenían cifras incorrectas. No podemos tener ese tipode 

trabajo descuidado en este departamento". 

- Centrarse en el buen trabajo. Este lote se ve bien, excepto por 

las últimas tres piezas, que contienen malfiguras 

Probablemente usaste la fórmula incorrecta. Llévalos de 

regreso y échales un vistazo, tal como lo hiciste el 

primerogrupo." 

Afortunadamente, sin embargo, nadie tiene que elegir entre usar solo soporte 

o solo correctivorealimentación. 

Ambos son esenciales y valiosos, y es importante entender cómo funciona 

cada uno para que la ganancia máximase puede recibir del proceso. 

2.5. Comentarios correctivos.  

La retroalimentación correctiva se usa para alterar un comportamiento que es 

ineficaz o inapropiado y esesencial para el proceso de crecimiento como 

retroalimentación de apoyo. Una sesión de retroalimentación correctiva, aunque 

nunca es dolorosa si se haceadecuadamente, no es una experiencia particularmente 

agradable. En las mejores circunstancias, el subordinado probablemente sentirá 

unpoco defensivo o avergonzado. 

 2.5.1. Al dar retroalimentación correctiva, el gerente debe tener una 

opción lista para presentar. Cuando el empleado esconsciente del 

comportamiento inapropiado, tener una alternativa inmediata puede ser 

efectivo y poderoso en la configuracióncomportamiento. Al presentar la 

alternativa inmediatamente después de la retroalimentación correctiva, el 

gerente está ayudando al subordinadosalir de una situación personal 

incómoda en el menor tiempo posible. Esto protege la dignidad de 

lasubordinar. El gerente también se establecería como un partidario del 

buen trabajo y buenos trabajadores,lo que contribuiría en gran medida a 

desarrollar relaciones laborales sólidas, productivas y de apoyo. También 

muy importante, elel gerente estaría presentando una alternativa que el 

empleado podría nunca haber considerado o que se consideró 

yrechazado. Esto proporciona un aprendizaje inmediato. Sin embargo, lo 

más importante es el hecho de que el gerente haríaempleado consciente 
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de que había una alternativa disponible en el momento en que el 

empleado decidió actuar de otra manera. Esta conciencia puedefacilitar al 

empleado la responsabilidad de sus propias elecciones. Es decir, el 

empleado se daría cuenta, "Eso esbien, podría haberlo hecho de esa 

manera ". El siguiente ejemplo muestra cómo se puede agregar 

efectivamente una alternativa alrealimentación. 

 2.5.2. "Cuando le gritaste a Ann frente al grupo, ella parecía estar muy 

avergonzada y enojada. Cuandodebe recordarle a un empleado que debe 

llegar a tiempo, es menos vergonzoso para todos discutirlo con el 

empleado en privadodespués de la reunión." 

2.6. Pautas para una retroalimentación efectiva. Las siguientes pautas son útiles 

para los gerentes que intentan mejorar sushabilidades de retroalimentación, y 

también se puede utilizar como una revisión antes de dar retroalimentación. 

2.6.1. Trato en detalles: 

Ser específico es la regla más importante para dar retroalimentación, ya 

sea de apoyo o correctivo. A no ser quela retroalimentación es 

específica, muy poco aprendizaje o refuerzo es posible. Los siguientes 

ejemplos ilustran eldiferencia en declaraciones generales y 

específicas.General: "Me alegra ver que su trabajo está 

mejorando".Específico: "Me complace que haya cumplido todos los 

plazos en las últimas tres semanas".General: "Eres una persona muy 

solidaria".Específico: "Le agradezco que se haya tomado el tiempo para 

explicar el contrato a nuestro nuevo empleado".General: "Estás cayendo 

en el trabajo otra vez".Específico: "El mes pasado, la mayoría de los 

informes de costos fueron completamente exactos, pero la semana 

pasada sus cifras de costos de gananciasestaban equivocados." 

El último conjunto es, por supuesto, un ejemplo de retroalimentación 

correctiva. Declaraciones generales en correctivola retroalimentación 

frecuentemente resulta en confrontaciones hostiles o defensivas, 

mientras que declaraciones específicas preparan el escenario para 

interacción de resolución de problemas. Llevando la última ilustración 

un paso más allá, el gerente podría agregar una alternativa:"Comience a 

verificar el informe escrito con las impresiones de la computadora. 

Algunos de los errores pueden ser errores tipográficos, noerrores de 

cálculo ". 

Si el empleado debe aprender de los comentarios y responder a ellos, 

entonces debe verlo en términos deefectosobservables, Es decir, el 

empleado debe poder ver claramente cómo su comportamiento tuvo un 

impacto directosobre el rendimiento del grupo, la moral, etc. Cuando el 

empleado ve el punto de la retroalimentación objetivamente, el 

problemaserá despersonalizado y el empleado estará más dispuesto a 

continuar con los comportamientos apropiados o 

modificarcomportamientos inapropiados. Aunque la aprobación 

personal del gerente ("Me alegra ver ...") o la desaprobación 

("Estoydecepcionado de que ... ") puede hacer hincapié en la 
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retroalimentación, debe estar respaldada por datos específicos para 

efectuar unacambio de comportamiento 

2.6.2. Centrarse en acciones, no en actitudes: 

Así como la retroalimentación debe ser específica y observable para ser 

efectiva, no debe ser amenazanteaceptable. Aunque los subordinados, 

como los supervisores, siempre son responsables de su 

comportamiento, nunca son responsablesresponsables de sus actitudes o 

sentimientos. Las actitudes y los sentimientos no se pueden medir, ni el 

gerente puede determinar si ocuando los sentimientos de un empleado 

han cambiado. Para que la retroalimentación sea aceptable, debe 

respetar la dignidad de la persona.recibiendo la retroalimentación 

Nadie puede atacar actitudes sin tratar las generalidades, y con 

frecuencia los ataques a las actitudes resultan enReacciones defensivas. 

El siguiente ejemplo ilustra la diferencia en dar retroalimentación sobre 

el comportamiento y darretroalimentación sobre actitudes. 

- Comentarios sobre la actitud: "Has estado actuando 

hostilmente contra Jim". 

- Comentarios sobre el comportamiento: "Arrojaste los papeles 

sobre el escritorio de Jim y usaste malas palabras". 

Una actitud que los gerentes a menudo intentan medir es la lealtad. 

Ciertas acciones que parecen indicar lealtad ose puede observar 

deslealtad, pero la lealtad es un resultado, no una acción y no se puede 

exigir; Debe ser ganado. Mientraslas personas tienen control total sobre 

su propio comportamiento, a menudo ejercen poco control sobre sus 

sentimientos y actitudes. EllosSienten lo que sienten. Si un gerente 

tiene esto en cuenta y enfoca más energía en cosas que pueden ser 

influenciadas (es decir,comportamiento de los empleados), es más 

probable que ocurran cambios. 

Cuanto más se emite la retroalimentación correctiva en términos de 

comportamiento específicos, más admite el problema.resolver y lo más 

fácil es controlar. Cuanto más se emite la retroalimentación correctiva 

en términos de actitud, másserá percibido como un ataque personal y 

será más difícil de manejar. Cuanto más solidariola retroalimentación se 

emite en términos de comportamientos específicos, mayor es la 

probabilidad de que esos comportamientos se repitan yeventualmente se 

convierte en parte de la forma natural de hacer las cosas de la persona. 

2.6.3. Determine el tiempo y lugar apropiados: 

La retroalimentación de cualquier tipo funciona mejor si se da tan 

pronto como sea posible después de que ocurra el comportamiento. 

Esperandodisminuye el impacto que la retroalimentación tendrá en el 

comportamiento. El paso del tiempo puede hacer que el 

comportamientoparece menos importante para el gerente, otros eventos 

importantes comienzan a agotar la energía del gerente, y algunos deLos 

detalles del comportamiento pueden ser olvidados. Por otro lado, 

detenerse en él durante un período prolongado podría reventarlo.de 

proporción Desde el punto de vista de los subordinados, cuanto más 

espere la retroalimentación, menos importante debe serser. El siguiente 

ejemplo ilustra este punto. 
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- Comentarios sobre la tardanza: "Usted cayó por debajo de su 

cuota varias veces el mes pasado". 

- Retroalimentación inmediata: "Aquí solo hay diez productos; 

su cuota para hoy fue de catorce". 

Se debe asignar suficiente tiempo para tratar los problemas en su 

totalidad. Un gerente puede socavarefectividad de la retroalimentación 

al mirar el reloj y acelerar la entrada para que se pueda cumplir una 

cita.Contestar el teléfono o permitir que los visitantes interrumpan la 

conversación puede tener el mismo efecto. El gerenteTambién puede 

causar un estrés innecesario diciéndole a un empleado a las diez de la 

mañana "Quiero verte a las tresesta tarde ". Un procedimiento más 

apropiado sería decir:" ¿Podrías venir a mi oficina ahora? "o"Cuando 

llegues a un punto de parada, pasa por mi oficina. Tengo algo bueno 

que decirte". Además de unmomento adecuado, el entorno también es 

importante. El viejo proverbio, "Elogio en público, censura en privado" 

es parcialmentecorrecto. Casi sin excepción, la retroalimentación 

correctiva se da más apropiadamente en privado. En el caso 

deretroalimentación de apoyo, sin embargo, se necesita discreción. En 

muchos casos, los elogios en público son apropiados y seránapreciado 

por el subordinado. En otros casos, se necesita privacidad para evitar 

que el efecto positivo sea corto en circuito. Por ejemplo, algunas 

personas hacen una virtud de la humildad; cualquier comentario que 

refuerce su sentido del valor es vergonzoso. En lugar de apreciar a una 

audiencia, este tipo de empleado lo encontraría doloroso yquizás lo 

resientan. 

A veces surge una norma en un grupo de trabajo que impide que 

alguien haga un gran negocio con el buentrabajo. Esto no significa que 

el grupo no valore el buen trabajo, sino comentarios de apoyo en poder 

privado.evitar que el empleado sienta que él o ella fue responsable de 

romper la norma. En otros casos, públicolos elogios pueden causar 

celos, hostilidad o relaciones laborales tensas. Por lo tanto, una decisión 

consciente debe serhecho sobre si dar o no la retroalimentación de 

apoyo públicamente. 

Otra consideración importante es la ubicación real seleccionada para 

dar retroalimentación. La entrega dela retroalimentación debe coincidir 

con su importancia. Si la retroalimentación se refiere a una acción 

importante, la oficina del gerenteSer mejor que un encuentro accidental 

en el pasillo. Por otro lado, el gerente puede transmitir una observación 

rápidadiciéndole a alguien en la fuente de agua: "Digamos que fue una 

hermosa obra de arte en el informe de Madison". Elegir el tiempoy el 

lugar es una cuestión de mezclar un poco de sentido común con una 

conciencia de lo que está sucediendo. 

2.6.4. Abstenerse de incluir inapropiadamente otros asuntos: 

Con frecuencia, cuando se brindan comentarios, otros problemas 

interfieren. Cuando se brindan comentarios de apoyo, cualquier 

temaeso no se relaciona con el punto de retroalimentación específico no 

debería discutirse si socavaría el apoyorealimentación. Por ejemplo, el 

gerente podría destruir el bien que acaba de lograr agregando, "Y por 
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cierto, siempreComo estás aquí, quiero pedirte que intentes mantener 

tus archivos un poco más limpios. Mientras estabas fuera, no pude 

encontrar uncosa." 

Sin embargo, cuando se brinda retroalimentación correctiva, la 

situación es diferente. El gerente querrá elretroalimentación para ser 

absorbida lo más rápido y fácilmente posible, con los sentimientos 

negativos del empleado que ya no duran másde lo necesario Por lo 

tanto, tan pronto como los comentarios se hayan entendido y 

reconocido, el gerente es libre decambiar el tema. El gerente puede 

agregar: "Me alegra que vea dónde ocurrió el error". 

"Ahora, mientras estés aquí, me gustaría pedir tu opinión sobre ..." Este 

tipo de declaración, cuando se usaapropiadamente, le permite al 

subordinado saber que él o ella todavía es valorado. Obviamente, el 

gerente no debe idear unsituación solo para agregar este tipo de 

declaración, pero cuando la situación está naturalmente allí, el gerente 

es libre de aprovechareso. 

En ciertas situaciones, es apropiado dar retroalimentación de apoyo y 

correctivo simultáneamente. Formaciónperíodos de nuevos empleados, 

sesiones de evaluación del desempeño y momentos en que los 

empleados experimentados están abordando nuevos yLas tareas 

desafiantes son todos buenos ejemplos de momentos en que ambos 

tipos de comentarios son apropiados. Sin embargo, algunas 

precaucionesson necesarios. 

Nunca siga los comentarios con la palabra "pero". Negará todo lo que 

se dijo antes. Si es apropiadopara dar retroalimentación de apoyo y 

correctivo dentro de la misma oración, las cláusulas deben estar 

conectadas con "y". EstaEl método permite que ambas partes de la 

oración se escuchen claramente y prepara el escenario para una 

sugerencia positiva. El seguimientoLos ejemplos ilustran la diferencia. 

- Conectado por: "Su primer informe fue exacto, pero los 

demás deberían haberlo medido". 

- Conectado con y: "Su primer informe fue exacto, y sus otros 

deberían haber estado a la altura". 

- Conectado por: "Llegaste tarde esta mañana, pero Anderson 

llamó para decirte qué gran trabajo hicisteen la cuenta de 

Miller ". 

- Conectado con y: "Llegaste tarde esta mañana, y Anderson 

llamó para decirte qué gran trabajo hicistehizo en la cuenta de 

Miller ". 

Alterne la retroalimentación de apoyo y correctiva. Es mejor mezclar 

los comentarios de apoyo con elretroalimentación correctiva que dar 

todo de un tipo y luego todo el otro cuando se debe dar una gran 

cantidad de retroalimentación.Independientemente del tipo que ocurra 

primero, este último será recordado más claramente. Si una persona con 

dudas crónicas es lo primerodado un comentario de apoyo y luego solo 

un comentario correctivo, es probable que él o ella crea en el 

comentario de apoyofue dado solo para suavizar el golpe del otro tipo. 
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Alternar entre los dos tipos hará que todos los comentarios 

parezcanMás genuino. 

Siempre que sea posible, utilice la retroalimentación de apoyo para 

amortiguar la retroalimentación correctiva. Cuando ambos tipos dela 

retroalimentación es apropiada, generalmente no hay razón para 

comenzar con la retroalimentación correctiva. Sin embargo, esto no 

significa quela retroalimentación correctiva debe intercalarse 

rápidamente entre las declaraciones de retroalimentación de apoyo. 

Cada tipo es importantepero con frecuencia la retroalimentación de 

apoyo se puede usar como un excelente dispositivo de enseñanza para 

áreas que necesitan corrección. Esto esespecialmente cierto si el 

empleado ha hecho un buen trabajo anteriormente y luego fracasó más 

tarde en circunstancias similares. porPor ejemplo, el gerente podría 

decir: "La forma en que ayudó a Fred a aprender los códigos cuando fue 

transferido a estedepartamento sería apropiado en la formación de los 

nuevos empleados ". 

2.7. Principios de retroalimentación: 

2.7.1 Dos principios principales rigen el uso de la retroalimentación.  

El primer principio, que se refiere a cómo es la 

retroalimentaciónconducido, se puede parafrasear, "No puedo decirte 

cómo estás, y no puedes decirme lo que veo". En otras palabras, ella 

persona que da la retroalimentación es responsable de relacionar la 

situación tal como la observa, y la persona que recibeLa 

retroalimentación es responsable de relatar lo que él o ella quiso decir, 

sentir o pensar. El segundo principio es que la retroalimentación 

apoyacrecimiento. Definamos qué se entiende por "No puedo decirte 

cómo estás, y no puedes decirme lo que veo". 

 Recibiendo comentarios: "No puedes decirme cómo estoy". 

Desde el punto de vista del destinatario, el primer principio es 

"No puedes decirme cómo estoy, y no puedo decirte quéya ves 

". Aunque la mayoría de las personas se dan cuenta de que dar 

retroalimentación correctamente requiere habilidad y 

conciencia, son menos conscientesde la importancia de saber 

cómo recibir comentarios. Al recibir comentarios, muchas 

personas tienden a discutir sobredesconocer o intentar justificar 

la información. Declaraciones como "No dije eso", "Eso no es lo 

que quise decir" y "Ustedno entiendo lo que estaba tratando de 

hacer ", son intentos de convencer a la persona que le informa 

que no lo hizover u observar lo que él o ella dice. Sin embargo, 

el destinatario debe comprender que el observador, ya sea 

gerente,par, o subordinado, relata lo que él o ella experimentó 

como resultado del comportamiento del receptor. No hay nada 

malocon el donante y el receptor teniendo diferentes puntos de 

vista. El propósito de la retroalimentación es dar una nueva 

visión o aumentarconciencia. Si se produce una discusión y el 

observador retrocede, el receptor es el perdedor. 

 Dando retroalimentación: "No puedes decirme lo que veo". 
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El objetivo de dar retroalimentación no es juzgar a la otra 

persona, sino informar lo que se vio y se escuchó ycuáles fueron 

los efectos del comportamiento. La aprobación o desaprobación 

personal, aunque sea importante, es secundaria. 

La retroalimentación se debe dar directamente a la persona para 

quien está destinada. Cuando otros están presentes, elel gerente 

a veces los dirige casi exclusivamente al destinatario previsto, 

que se sienta en silencio y se reúneinformación por espionaje. El 

buen contacto con el destinatario es un elemento esencial para 

dar retroalimentación. 

Nunca te disculpes por dar comentarios correctivos. Correctiva o 

no, la retroalimentación es un regalo; disculpasdescontar la 

importancia y disminuir el impacto. Sin embargo, la 

retroalimentación correctiva debe darse de una manera que 

noponer en peligro la dignidad y el sentido de autoestima del 

receptor. 

Ofrecer una interpretación del comportamiento o una 

corazonada sobre lo que el comportamiento podría indicar es a 

vecesMás útil. Es de vital importancia ofrecer la interpretación 

como una sugerencia y nunca como un juicio o clínica 

evaluación de la persona. Solo el destinatario es capaz de 

ponerlo en un contexto significativo. Por ejemplo, el 

gerentepodría decir: "Cuando Pete te mostró el error que 

cometiste; le dijiste que no era de su incumbencia. Me pregunto 

si estabasenojado con Pete por alguna otra razón ". Esta 

declaración muestra al receptor el comportamiento y le permite 

consideraruna posible causa de ese comportamiento. 

La respuesta adecuada, como regla general, es decir "gracias" cuando 

cualquier tipo de comentario esrecibido. También es apropiado, por 

supuesto, pedir claridad o más detalles sobre un tema. 

El propósito de la retroalimentación es ayudar al destinatario. La 

retroalimentación puede considerarse como un alimento que es 

muynutritiva Cuando las personas tienen hambre, la comida es lo que 

necesitan. Pero cuando están llenos, la comida es lo último que quieren 

onecesitar. Lo mismo se aplica a la ingesta de comentarios. Cuando las 

personas hayan tenido suficiente, deberían detenerse. Intentandoabsorber 

todos los comentarios que puedan estar disponibles, o que a varias 

personas les gustaría dar, es como forzar la comidaestómago solo porque 

alguien dice: "Por favor, toma un poco más". 

El destinatario es responsable de exigir especificidad en la 

retroalimentación. No se deben aceptar comentarios comolegítimo si no 

puede demostrarse claramente por un comportamiento observable. Por 

ejemplo, si alguien dice: "Eres muyarrogante, "una respuesta apropiada 

sería" ¿Qué he dicho o hecho específicamente para que pienses eso? "la 

respuesta se contrarresta con "No sé; simplemente te experimento de esa 

manera", entonces la acusación debería ser inmediataolvidado. Las 

personas no pueden darse el lujo de cambiar solo para satisfacer los 

gustos o expectativas personales de todos. 
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De hecho, lo que es imposible es cambiar para cumplir con las 

expectativas de todos, y la situación se vuelveagravado a medida que más 

y más personas dan sus comentarios. Un solo acto puede generar 

comentarios dispares dediferentes personas que observan el 

comportamiento. Por ejemplo, una exclamación fuerte podría verse como 

apropiadamente enojadapor una persona, demasiado dura por otra, y 

simplemente grosera por una tercera. Cada persona lo verá desde su 

propioperspectiva. Por lo tanto, la retroalimentación requiere acción tanto 

del donante como del receptor. Solo el donante puede decir lo que élo 

ella observó o experimentó, y solo el destinatario puede usar la 

información para decidir si cambia o noel comportamiento. 

Para que la retroalimentación sea efectiva, el receptor debe escuchar lo 

que dice el donante, pesarlo y luegodeterminar si la información es 

relevante o no. El siguiente ejemplo ilustra cómo se puede hacer esto. 

Gerente del departamento: "Los desechos en su unidad aumentaron un 

cuatro por ciento. ¿Tiene algún problema con su¿empleados?"Supervisor: 

"No estaba al tanto del aumento de desperdicio. No, no estoy teniendo 

problemas con mis empleados. Supongo queMe he centrado tanto en la 

calidad que perdí de vista las cifras de residuos. Gracias por traer esto a 

miatención." 

 

2.7.2. La retroalimentación apoya el crecimiento. 

El segundo principio principal, "la retroalimentación apoya el 

crecimiento", es importanteporque no siempre podemos vernos a 

nosotros mismos como nos ven los demás. Aunque un individuo puede 

ser el principal del mundoautoridad sobre sí mismo, todavía hay partes 

del individuo que son más obvias para otras personas. A pesar de quelas 

personas pueden estar más conscientes de sus propias necesidades y 

capacidades y más preocupadas por su propio bienestar queotras personas 

son capaces de estirarse y crecer si prestan atención a los comentarios de 

los demás. A pesar de quela retroalimentación puede ser extremadamente 

incómoda en ese momento, el individuo puede mirar hacia atrás más 

tarde y darse cuenta de la retroalimentaciónFue la chispa que inspiró el 

cambio que cambió su carrera o vida personal en una dirección diferente. 

Si ellos comentarios no se rechazan ni se evitan, los destinatarios pueden 

descubrir y desarrollar formas de trabajo que no creían que 

fuerandisponible. 

2.8. Estrategias de retroalimentación: 

Las estrategias sugeridas aquí no son procedimientos paso a paso a seguir 

ciegamente. Su propósito es ayudar enplanificar y organizar un enfoque para 

abordar un problema. Ofrecen una secuencia lógica y efectiva de eventos 

paraSesión de comentarios. La persona que planifica la sesión debe decidir el 

objetivo futuro deseado. (El futuro, sin embargo, podría ser cinco minutos 

después de la sesión o dos años después). Durante la sesión de 

retroalimentación, la atención debe centrarse enqué está sucediendo en 

términos del resultado. Es decir, el enfoque debe estar en obtener la meta, no 

en apegarse a la meta.estrategia. Este enfoque permite al donante cambiar de 
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táctica o incluso modificar la estrategia original si las condiciones cambian 

oocurren eventos imprevistos. Después de seleccionar la estrategia, se deben 

tener en cuenta las siguientes tres reglas: 

 Sea claro sobre lo que quiere en términos de resultados específicos e 

identificables para usted, su subordinado yla organización. 

 Planifique lo que piensa decir y cómo piensa llevar a cabo la reunión, de 

acuerdo con la estrategia particularusarás. 

 Tenga en cuenta la estrategia al involucrar al individuo, pero manténgala 

en segundo plano. 

Estrategia de retroalimentación de apoyo. Se sugieren los siguientes pasos 

como estrategia para comentarios de apoyo. 

 Reconocer la acción específica a reforzar. Inmediatamente hazle saber al 

subordinado que erescontento por algo que él o ella hizo. Sea específico 

y describa el evento en términos de comportamiento. "Terminaste el 

proyecto(acción) a tiempo (resultado) ". 

 Explique los efectos del logro y exprese su agradecimiento. Para que el 

comportamiento seareforzada, la persona debe poder ver los efectos de 

ese comportamiento de manera específica y observable. Tu aprecio 

esimportante, pero como elemento de refuerzo adicional. El refuerzo 

principal es el efecto. "Fue un factor importante enasegurando el contrato 

(efecto), y estoy satisfecho con su excelente trabajo (apreciación) ". 

 Ayuda al subordinado a asumir toda la responsabilidad del éxito. Si el 

empleado reconoce elretroalimentación, este paso se cumple. Si el 

empleado parece demasiado modesto, se necesita más trabajo. A menos 

que él o ella pueda,hasta cierto punto, internalice el éxito y reciba 

satisfacción de él, ocurrirá muy poco crecimiento. Una 

aproximaciónsería preguntar cómo se logró el éxito o si se encontraron 

problemas y cómo se superaron.Al hablar sobre lo que sucedió, es 

probable que el empleado se dé cuenta de cuánto fue realmente 

responsable. Que es importante que tanto usted como el empleado 

escuchen cómo se logró el éxito. 

 Pregunte si el subordinado quiere hablar sobre otra cosa. Mientras el 

empleado se siente positivo ysabe que usted es agradecido y receptivo, él 

o ella puede estar dispuesto a hablar sobre otros temas. Lo positivoLa 

energía creada por esta reunión puede ser dirigida hacia otros asuntos 

relacionados con el trabajo, así que aproveche la oportunidad. 

 Gracias al subordinado por el buen desempeño. El paso final, 

nuevamente agradeciendo al subordinado por ellogro, asegura que su 

apreciación será lo más importante en su mente cuando él o ella se vaya y 

regrese aEl entorno de trabajo. 

2.9. Estrategia de retroalimentación correctiva. Se sugieren los siguientes pasos 

como estrategia para la retroalimentación correctiva. 

Describa inmediatamente el evento en términos de comportamiento y 

explique el efecto. Claramente se relacionan en específicos términos 

observables y de comportamiento la naturaleza de la falla o comportamiento y 

el efecto de la falla o comportamiento en elgrupo de trabajo u organización. 
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Si puede decir algo apropiadamente para reducir la vergüenza del empleado, 

eles más probable que el empleado acepte los comentarios de manera no 

defensiva. 

Pregunta qué pasó. Antes de asumir que el subordinado tiene la culpa, 

pregunte qué sucedió. En muchas instancias,el subordinado no tiene la culpa 

o solo es parcialmente responsable. En el peor de los casos, el empleado tiene 

la oportunidad de explicarantes de continuar; en el mejor de los casos, puede 

recibir información que le impediría censurar al empleado. 

Ayuda al subordinado a asumir toda la responsabilidad de las acciones. 

Cuanto más tiempo pasas en el paso 2 (averiguarqué pasó), el paso 3 más 

fácil será. El subordinado necesita aprender de la experiencia para reducir 

elprobabilidad de recurrencia. A menos que este paso se maneje de manera 

efectiva, el subordinado se verá a sí mismo como unvíctima, más que como 

alguien que cometió un error y está dispuesto a corregirlo. 

Desarrolle un plan para lidiar con los problemas. Una vez que el subordinado 

ha aceptado la responsabilidad, el siguiente paso esAyuda a rectificar la 

situación. Ahora que el empleado está dispuesto a rendir cuentas por los 

errores, puede colaboraridear un plan que ayudará a eliminarlos. Es decir, 

ambos deben aceptar tomar medidas. Si cada uno quiere lo mismo, como un 

mejor desempeño del subordinado, entonces ambos están obligados a hacer 

algo al respecto. Esto esTambién es una excelente oportunidad para 

aprovechar las fortalezas del subordinado (por ejemplo, "Me gustaría que 

mostraras la misma multaatención a las normas de seguridad que muestra a 

las especificaciones del trabajo ".) 

Exprese su confianza en la capacidad del subordinado. Una vez que se 

resuelva el problema, finalice la sesión indicandoSu confianza en la 

capacidad del empleado para manejar la situación. El objetivo es permitir que 

el subordinado vuelva a entrarEl ambiente de trabajo se siente tan optimista 

sobre sí mismo como lo permite la situación. El subordinado también 

debecomprenda que hará un seguimiento y dará comentarios adicionales 

cuando la situación lo amerite. 


