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RELACIONES INTERPERSONALES

1. Introduccién

Las Relaciones Interpersonales son una cuestion con una importancia relevante en las
organizaciones y empresas. Por lo tanto, juegan un papel crucial en el Ejército, debido al gran
namero de interacciones entre los distintos escalones en los que se organiza y por su
estructura jerarquizada. Las relaciones jefe-subordinado, subordinado-jefe y entre personas del
mismo empleo deben basarse en la lealtad y la confianza mutua en las capacidades de los
integrantes de la organizacion, generando asi una forma de trabajo positiva, fortificada con las

buenas relaciones y el buen hacer de las personas.

Sin embargo, el trato diario puede traer consigo diferencias que complican el dia a dia en
las unidades y acarrear problemas también en zona de operaciones. De ahi que aparezcan
situaciones de falta de motivacion o de liderazgo, desidia, sensacién del personal de ser poco
valorado, etc. Ademas puede darse el caso de que la persona responsable de cambiar estos
aspectos en su unidad, el jefe, llegue a desconocer estos problemas, por lo que podria no

plantearse metas u objetivos para solucionarlos y conseguir un mejor rendimiento.

Es por ello que he considerado que la realizacion de este estudio podria aportar mayor
conocimiento sobre la situacion actual de esta cuestion dentro del Ejército y servir de
informacion sustancial para la cadena de mando. Concretamente en la organizacion de las
unidades ligeras, ya que son de especial interés para mi, debido a que es previsible que en

afios venideros tenga la suerte de convertirme en oficial en alguna de ellas.

1.1. Objetivos y alcance del estudio

Los objetivos de este trabajo son determinar la situaciéon de las relaciones
interpersonales a través de la recopilacion de datos obtenidos de una encuesta realizada en
una unidad ligera del Ejército. Destacando la preponderancia de las relaciones entre distintos
escalones y cudl es la situacién actual de estas relaciones dentro de nuestro Ejército desde el
punto de vista de nuestros militares, para de este modo conseguir un mejor rendimiento de
ellos mismos, mejorando la convivencia dentro de las unidades, plasmada también en

operaciones.

Con este trabajo se pretenden obtener resultados e informacion sobre las relaciones
desde el punto de vista de nuestros militares, diferenciandose entre las diferentes escalas. Esta
diferencia la he realizado considerando que las escalas reciben distintos niveles y tipos de
formacién, lo que crea diferentes puntos de vista. Y de la misma manera que en el dia a dia
cada militar cumple con unas funciones y resuelve un tipo de problemas acorde con su empleo,

el distinto punto de vista puede ser valioso para el andlisis de la situacién.

El alcance del estudio lo marcaran el andlisis de los resultados obtenidos de la encuesta
y toda la informacion que pueda obtener de la unidad en la que he realizado las practicas,

donde me han ayudado en la obtencion de datos en los que basar las conclusiones. Por otra
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parte, los resultados que obtenga seran influenciados por el tipo de unidad en la que he
realizado las practicas y la encuesta, ya que al ser una unidad ligera, su forma de trabajo diario
es distinta a la de otras unidades, por ello no se deberia de estandarizar estos resultados para

cualquier unidad del Ejército espafiol.

1.2. Estado de la cuestién

Hay una notable escasez de estudios claros sobre este tema en fuentes abiertas. Por
una parte el nimero de estudios es un poco limitado, por otra parte la gran mayoria de esta
informacion esta clasificada o es de uso interno de ciertos departamentos y solo puede tener
acceso a ella un personal especifico. Principalmente los pensadores a lo largo de la historia se
han centrado en teorias de liderazgo y motivacionales dentro del Ejército y tuve que abrir la

perspectiva hacia la rama de la Sociologia Militar.

Desde la creacion de los ejércitos los pensadores han centrado sus estudios a las
formas de liderar, los tipos de lideres y sus caracteristicas. La principal figura que destacan en
las relaciones interpersonales en la vida militar es la del lider, responsable de sus subordinados
y de mantener a la unidad cohesionada. Bajo mi punto de vista, dentro de todas las
definiciones acerca del lider, la que mejor ilustra todas las funciones del lider es la que el
comandante norteamericano C.A. Bach dio en 1917 a sus reclutas, que marchaban hacia los
campos de batalla europeos’. En su discurso, el comandante hizo referencia al lider ideal como
persona que cumple con un conjunto de cualidades, como la autoconfianza, paternalismo,
sacrificio, valor, iniciativa y decision. Ademas, la definicion de liderazgo va mas alla de las
cualidades del lider y habla de la influencia que éste tiene en sus subordinados, de cara al
cumplimiento de los objetivos que marca el lider con buena voluntad y creyendo en lo que
hacen. Destacando la figura del lider como persona con la capacidad de influenciar en otras

personas o seguidores para realizar una accion.

El interés por la Sociologia Militar a un nivel internacional aparecid tras la Il Guerra
Mundial junto al trauma que trajo consigo la mayor guerra de la Historia y el nidmero de
muertos. Por aquel entonces, los estudios sobre la Sociologia Militar se incrementaron,
pasando a ser un tema de especial trascendencia a nivel mundial y para los grandes

pensadores.

El estudio de la Sociologia Militar se ha abordado desde tres puntos de vista distintos. El
primero de ellos hace referencia a la sociologia de la Defensa, centrada en los temas politicos,
juridicos y demograficos, es decir, las acciones que realiza la sociedad para asegurar la
permanencia de la Defensa y en este caso el Ejército. El segundo de los puntos de vista es el
estudio de la sociologia de guerra, centrado en el estudio de la sociedad en tiempos de guerra.

Y por tercer punto de vista, y el que nos importa en nuestro caso, el estudio de la fuerza, en el

! BACH (1917).
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gue los pensadores se centran en el andlisis de la convivencia y las instituciones dentro de la

burbuja militar, relacionandolo con la sociedad a la que sirven?.

Desde los origenes de la Sociologia Militar existen dos grandes vertientes por las que los
pensadores actuales se ven influenciados: el aporte de Samuel P. Huntington y de Morris

Janowitz, ambos influenciados por el proceso de expansién del liberalismo americano.

Huntington (1927-2008), conocido por su analisis sobre las relaciones de gobierno civil y
militar. Respecto a sus estudios sobre Sociologia Militar destaca sobre todo su obra “El soldado
y el Estado” (1964). Define un tipo particular de equilibrio entre el poder civil y militar que el
autor bautiza como "control civil objetivo”. Utilizando este patrén es posible analizar el nivel
hasta el cual el sistema de relaciones entre los civiles y los militares de cualquier sociedad
tiende a reforzar o debilitar la seguridad militar®. Para Huntington, los valores militares tales
como el compafierismo, el valor o el espiritu de sacrificio son Unicos e incomparables a los
valores civiles, y por ello dice que es bueno aislarlos de una sociedad liberal que no los

comparte. Ademas, destaca la sumisién al poder civil, dentro de la profesionalidad militar®.

Mientras, el pensamiento de Morris Janowitz (1919-1988) se fundamentaba en la
importancia de las interacciones entre militares y civiles para formar al profesional de las
armas. Janowitz postulaba que los oficiales modernos no constituyen ni se tienen que
considerar un sector separado de la sociedad civil®. De tal modo, el autor Charles
Moskos(1934-2008) se apoya en Janowitz, pues juntos defienden la idea de que con los
nuevos regimenes la institucién militar se esta civilizando por asi decirlo y se va adaptando,
creando una organizaciébn y unas relaciones internas similares a las pautas de

comportamientos civiles®.

Otro de los grandes pensadores de la sociologia militar es el teniente general del Ejército
argentino Benjamin Rattenbach (1898-1984). En 1958 edit6 su obra “Sociologia Militar”, donde
mostraba su visién en la que confluye en el rol de las fuerzas armadas frente a las amenazas a
la seguridad en un Estado determinado y su vinculacion con el fenémeno de la guerra.
Referente a las relaciones interpersonales, el autor destaca en el “Informe Rattenbach” |a falta
de transmision de informacion por los altos cargos de la operacién a sus superiores y la forma
en la que realizaron los hechos, lo que condujo a los grandes problemas que se denuncian en
dicho informe’. Asi mismo, realizé el anélisis de la convivencia del Ejército con la sociedad a la

que sirve® .

2 SALCEDO (2004), p. 30.

® HUNTINGTON (1964), p.25. Mencionado por MALAMUD (2013), p. 385.
* SERRA (s/f), p. 2.

* MALAMUD (2013), p. 385.

® SERRA (s/f), p. 3.

" El Informe Rattenbach (1983). Documento creado para analizar el desempefio de las FAS argentinas en la guerra de
las Malvinas, por parte de una comisién a orden del Gobierno de Reynaldo Bignone.

® MALAMUD (2013), pp. 383-388.
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Por otra parte, habria que destacar la figura del Virgilio Beltran (1932- 2000), miembro
del Instituto de Estudios Estratégicos de Londres y subsecretario de Politica y Estrategia del
Ministerio de Defensa durante la presidencia de Carlos Menem (Argentina). Era un estudioso
que se vio influenciado por las corrientes norteamericanas. El pensador hacia un anélisis mas
cualitativo desde modelos de organizacidon y estructura hasta relaciones civiles-militares,

destacando el desconocimiento de la institucién militar por gran parte de sus ciudadanos”®.

En el Ejército espafiol se carece de un estudio completo de las relaciones entre los
escalones de mando y tropa (al menos en fuentes abiertas)lo, por lo que se trata de un tema

todavia por estudiar.

En Espafa, uno de los primeros titulos es el del entonces capitan y profesor adjunto en
la Facultad de Ciencias Econdémicas en la Universidad de Barcelona Julio Busquets (1932-
2001), quien en 1968 publico el articulo “El militar de carrera en Espafia” considerado como
uno de los primeros articulos sobre estas cuestiones aparecidos en el mercado espafiol. Fue
un articulo bastante conflictivo en cuanto a que mostraba al Ejército bajo un punto de vista

negativo para la sociedad, con lo que le causé serios problemas a su autor™',

También habria que destacar al teniente general Manuel Diez Alegria (1905-1987),
militar y académico espafiol. Alegria fue conocido por ser muy aperturista durante la época
franquista, nombrado como padre de un pensamiento de regeneracionismo castrense
impregnado por el “espiritu del 12 de febrero”. Fue el primer militar que, en vida de Franco,
llegd a pregonar al Ejército como subordinado del poder civil, como bien dice Narcis Serra en
su obra “La transicién militar”, pues propugnaba que el Ejército pasara a formar parte e
integrarse dentro de la sociedad como herramienta del gobierno para defender la integridad del
pueblolz. También su doctrina inspir6 en buena parte a las reformas militares promulgadas por
el teniente general Manuel Gutiérrez Mellado (1912-1995) como ministro de Defensa durante la
etapa de la Transicion™. Las ideas de Alegria fueron compartidas por otros pensadores y
militares como el general de brigada Francisco Laguna Sanquirico (s/f) quien defendio la
entrada en la nueva época democratica y realizé articulos periodisticos donde destacoé la nueva
imagen del Ejército dentro de la sociedad y las reforma de las reales ordenanzas, dando

especial importancia al impulso del papel del mando dentro de la institucién militar™*.

Como podemos apreciar, el estudio de la Sociologia Militar espafiola siempre ha
dependido de los militares, mientras en otros paises como Estados Unidos se puede ver a

grandes pensadores civiles que se interesan por el andlisis de las relaciones de esta

° BELTRAN (1985), p. 387.

% a Unidad de Sociologia del Ejército de Tierra lleva a cabo estudios periédicos de acuerdo con un Plan de Encuestas
Internas, pero es documentacion interna que sélo ha podido consultarse en algln caso al que se ha dado difusion.

" BUSQUETS (1968), p. 169
2 SERRA (2008).

¥ PUELL (2000), p. 11

* LAGUNA (1982).
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administracion publica. Este punto es de especial interés para entender como en Espafia, las
Fuerzas Armadas han sido una materia de poco interés para la sociedad, aunque este punto de
vista en parte cambié durante el final del siglo pasado, como se pueden ver en las catedras de
Cultura Militar de universidades como Zaragoza, Madrid, Barcelona y Santiago que se daban

hace 40 afios™.

En la actualidad la sociologia militar ha tomado un papel importante. Es por ello que
revistas militares como la estadounidense ARMY o la espafiola Ejército publican articulos
donde se hablan de la importancia de las relaciones interpersonales entre el personal que
forma una unidad. En ellas los militares cuentan sus experiencias vividas con distintos mandos
y cémo fueron las relaciones con sus subordinados, sacando reflexiones para obtener el mejor

rendimiento de la unidad en misiones™®.

Por otra parte, la sociologia militar actual se ha centrado en los problemas por los que
pasan los ejércitos, como por ejemplo la falta de motivacion del personal, causa firme por la

que los militares descontentos con su trabajo, acaban dejando la vida militar.

Finalmente, habria que destacar que en la ensefianza militar actual, los militares son
formados con conocimientos de liderazgo, recursos humanos, relaciones internacionales y
logistica de personal, por lo que todos tenemos conciencia de las relaciones entre personas y

especialmente en el &mbito militar y lo que conllevan.

1.3. Ambito de aplicacion

La realizacion de este estudio servira a las unidades del Ejército espariol, especialmente
las unidades ligeras, para conocer los principales problemas que se crean en las unidades, las
eventuales carencias de las relaciones y del trato entre personas. Con ello se podrian solventar
ciertas cuestiones y mejorar el trato en el dia a dia, viéndose influenciada la instruccion del

personal y su preparacion para las operaciones.

Es de destacar que el estudio de este trabajo y el analisis de datos obtenidos de las
encuestas estan centrados en la unidad donde realicé el trabajo de campo (Bandera
Paracaidista Ill) con lo que no se puede estandarizar para el resto de unidades, aunque existe

una cierta igualdad entre unidades del mismo tipo, en este caso unidades ligeras.

1.4. Project Charter (Ver Anexo 1)

Para la realizacion de este trabajo se desarrolld un Project charter, en el que se

definieron como stakeholders el Centro Universitario de la Defensa, la Tercera Bandera

* BUSQUETS (1968), p. 184
'8 por ejemplo, bajo el titulo de “The Platoon Leader...- The Platoon Sergeant Relationship”, ARMY Magazine publico

en mayo de 2012 las opiniones de numerosos tenientes en una encuesta en el Platoon Leader Forum sobre las
relaciones con sus sargentos durante el desarrollo de misiones en 2009.
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Paracaidista, la Academia General Militar y el Ministerio de Defensa. Siendo éstos los
principales implicados en el proyecto y a los que unas buenas aportaciones les servirian de

gran utilidad para sus misiones y objetivos.

Otro de los apartados de especial interés es la descripcién del proyecto donde

encontramos:

Andlisis de las relaciones interpersonales en el Ejército, haciendo especial hincapié en las
relaciones entre distintos escalones de mando y tropa. Para ello, se dardn a conocer las
principales teorias de relaciones interpersonales, liderazgo y de recursos humanos. Mediante el
conocimiento de las teorias se hara una reflexion en las relaciones actuales dentro del ejército,
teniendo en cuenta valores y caracteristicas como la motivacion del personal, problemas y posibles

soluciones.

Por otra parte, otra informacién interesante para los stakeholders seria el Business Case,

donde se especifica la finalidad del proyecto y el porqué es rentable su realizacion:

La finalidad del proyecto es el estudio de las relaciones interpersonales para mejorar las
relaciones dentro del Ejército y con ello facilitar el mando y el cumplimiento de tareas y misiones,

facilitando la instruccién de la unidad e incrementando los niveles.

2. Metodologia

Para la realizacién de esta investigacion se ha optado por un disefio de tipo cuantitativo.
Esto implica la seleccidbn de una muestra representativa, en este caso un sondeo, de una
poblacién especifica a estudiar y la utilizacion de un cuestionario susceptible de ser analizado

mediante herramientas estadisticas.

De este modo, el cuestionario ha sido realizado haciendo uso del modelo de valores
humanos propuesto por Schwartz y de su cuestionario de valores, tal y como fue empleado por
la Unidad de Sociologia del Ejército de Tierra (USET), en el estudio realizado sobre valores
militares dentro de los centros de formacién en 2013*. EI mismo fue modificado afiadiendo
algunas preguntas claves de especial interés para la realizacién de este trabajo, centrandonos
en cuestiones relacionadas con la materia de nuestro estudio, las relaciones interpersonales.
Se determiné el uso de este modelo de valores debido a que reunia un gran nimero de valores
militares de importancia dentro de la institucién militar como podemos ver en las Reales

Ordenanzas para las Fuerzas Armadas™.

Este cuestionario consta de 25 preguntas, divididas en 8 apartados, de tal forma que su
realizacion suponia unos 25 minutos. El trabajo de campo cuenta con una técnica de estudio
conocida como “longitudinal- transversal”. El estudio cuenta con un disefio transversal donde
se distinguen las distintas escalas, de tropa, suboficiales y oficiales. Asi mismo, en este estudio

se tiene en cuenta la edad y la antigliedad en el Ejército con lo que se puede determinar

' GOMBAO FERRANDIZ (2013).

'8 Reales ordenanzas para las Fuerzas Armadas (2009). Titulo I: Del Militar. Capitulo I: principios basicos (art,s 14-23).
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también un disefio longitudinal. Los sujetos que realizaron la encuesta eran personal voluntario
de la unidad, con la Unica restriccion de que debian pertenecer a las tres escalas y algunos de

ellos contar con una antigtiedad alta en el Ejército.

Como se ha indicado, el cuestionario cuenta con ocho apartados. El primero de ellos
con los datos personales de cada persona, sirve para obtener el nimero de personas de
distinto grupo que han realizado el cuestionario, obteniendo los afios de servicio, informacién
importante a la hora de analizar los resultados de cada cuestionario. En el segundo
encontramos informacion relevante sobre los destinos en los que ha desarrollado la carrera
militar el sujeto, con lo que podemos obtener resultados como por qué ha cambiado de destino,
lo que nos aportara informacién relevante a las relaciones en caso de que sea por motivos

profesionales.

El tercer apartado consta de dos series de adjetivos y cualidades del militar y del lider, a
ordenar por la persona que realiza el cuestionario, de forma que podremos observar qué es lo
que valoran los militares tanto de sus compafieros como de su jefe. Los dos siguientes
apartados estan relacionados, pues ambos hablan de la situacion por la que pasa actualmente
el sujeto, el primero respecto a la valoracion como militar por parte del exterior y la importancia
de ello, y por otra parte el grado de motivacion en el dia a dia y la importancia de sentirse
motivado. También en estos dos apartados se pueden proponer soluciones para mejorar estas
caracteristicas y problemas que causan la ausencia tanto de motivacién como de valoracién.
En el sexto apartado, el sujeto valora las relaciones dentro de su estructura con subordinados,
mandos y compafieros, de tal forma que sirve para analizar el estado actual de la unidad donde
se realiza el trabajo de campo. En el séptimo apartado se puede ver la evolucién a través de
una comparacion del Ejército en cuanto a estado, disciplina, organizacion, profesionalidad y
relaciones a lo largo de los afios bajo el punto de vista de los propios militares. Finalmente en
el dltimo apartado se da un espacio para las observaciones que quieran afiadir los distintos

militares que realizan la encuesta (Ver Anexo 2).

2.1. Muestra

La muestra se ha estructurado en tres grupos, para conocer el nUmero de personal de
distinta escala que ha realizado la encuesta. En total la muestra la componen 80 personas,

dividida en grupos tal como dicen la Tabla 1.1. y la Tabla 1.2. (Ver Anexo Tablas).

2.2. Instrumento de medicion

El instrumento utilizado para la realizacion del estudio es el cuestionario de relaciones
interpersonales (Ver Anexo 2). La reprografia de estos cuestionarios ha corrido a cargo de la

13 Cia., encuadrada en la Tercera Bandera Paracaidista (Murcia).
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La correccion y recopilacion de datos se ha realizado a mano, creando un documento
con la herramienta Excel donde se han centralizado los resultados y realizado diversos calculos

estadisticos (Ver Anexo Tablas).

2.3. Trabajo de campo

El trabajo de campo se ha realizado durante las practicas de mando del autor. Desde su
incorporacion a la Unidad (07-ABR-2014) se llevaron a cabo las encuestas y practicas de
mando para poner en funcionamiento lo estudiado y las teorias de liderazgo y relaciones
interpersonales. Ademas se procedié a la realizacion del estudio sobre la materia, hasta la
finalizacién de esta fase (31-MAY-2014).

Posteriormente, en un segundo ciclo se desarroll6 el andlisis de los resultados obtenidos

de las encuestas y la realizacién de la memoria, (del 31-MAY-2014 hasta su finalizacion).

3. Desarrollo

3.1. Principales teorias

Las relaciones interpersonales son una necesidad para todos los individuos. Desde el
inicio de la Humanidad, la supervivencia ha llevado a las personas a vivir en grupos para su
subsistencia y por ello las relaciones entre personas tomaron un papel crucial en la Historia.

Cada persona tiene una forma de ser Gnica por lo que el trato con cada una debe ser distinto™®.

Los principales logros de la especie humana han sido la inteligencia y la cultura. Ambas
han sido conseguidas gracias en parte al lenguaje y su comunicacién entre personas. La
importancia de la comunicaciéon dentro de las relaciones interpersonales es muy elevada, ya
gue permite la interaccion entre las personas de un determinado colectivo. Para nuestro
conocimiento, lo importante de la comunicacién son sus elementos (emisor, cédigo, canal,
receptor, feed-back), ya que la ausencia de uno de ellos causaria la no emisién o la no
comprensién del mensaje entre los individuos. Los componentes de la comunicacion se ven

representados en la figura 1 (Ver figura 1).

Otra de las caracteristicas que distinguen al ser humano frente a cualquier otro animal es
que la vida afectiva influye en las relaciones interpersonales. El ser humano tiene emociones y
sentimientos y esta vida afectiva influye decisivamente en el comportamiento y en
funcionamiento cognitivo. Gran parte de nuestro comportamiento esté influenciado por nuestras
motivaciones y deseos, por lo que la motivacion es una gran fuerza que nos empuja a hacer

algo.?® El deseo es otro de los motores de nuestras conductas y funcionamiento cognitivo.

% ZUPIRIA (2000). p.9
2 jdem, p. 59.
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Los temores y expectativas son expresiones de nuestro deseo en el pensamiento
espontaneo. La expectativa no es mas que el reflejo de la esperanza de que el deseo se va a
cumplir. El temor sin embargo, es el resultado de la preocupacion de que el deseo no se
cumpla. Por lo tanto, en el pensamiento espontaneo observamos la representacién de nuestros
deseos. El incumplimiento de las expectativas se transforma en frustraciones y su sentimiento
en tristeza.”! Por ello en el Ejército deberiamos tener en cuenta el estado animico de nuestros

subordinados a la hora de tratar con ellos y conocer sus preocupaciones y deseos.

Dentro de los estilos de relaciones interpersonales encontramos el agresivo, el
manipulador, el asertivo y el pasivo. Por un lado estan las personas que saben decir que no y
muestran disconformidad, correspondiendo a los estilos asertivo y agresivo, con la diferencia
de que el asertivo muestra su opinion y escucha al resto teniéndolos en cuenta, mientras el
agresivo ni escucha ni tiene en cuenta la opinién del resto, incluso llega a amenazar. Por otra
parte se encuentran los que no saben mostrar su disconformidad y por ende no saben decir
que no ni mostrar sus pensamientos; en este caso el pasivo acepta lo que el resto dice y
acumula hostilidad y rencor que saca en momentos inadecuados. Sin embargo en el caso del
estilo manipulador destaca por su ambigledad, ya que para conseguir lo que quiere disfraza
los auténticos pensamientos e ideas?.

En todos los grupos donde se encuentran distintas personas es inevitable que se
manifiesten procesos de liderazgo y direccién, que planteen problemas de autoridad. Por ello
es bueno el conocimiento de los estilos de autoridad que se pueden dar en un grupo social,

ademas sirven de estudio para las relaciones interpersonales en el Ejército.

Entre los afios 1930 y 1940 un examen critico realizado por Kurt Lewin, psicélogo
aleman (1890-1947), le llevé a hacer un estudio sobre el comportamiento de los grupos
sometidos a distintos tipos de direccidn. Los resultados de la investigacion dieron datos muy
distintos en cuanto al rendimiento de cada grupo dependiendo de las distintas formas de
direccion que utilizaban sus lideres. Lewin distinguié tres estilos de direccién: autoritario,

democratico y laissez faire®.

El estilo autoritario se da en aquellos lideres que se encargan de controlar todo el trabajo
de sus subordinados. No dan explicaciones de su método de trabajo y de sus decisiones ya
gue es el jefe de grupo y por esto no necesita la aceptacion del mismo. Se mantiene distante
del resto de los integrantes del grupo y ajeno; da normas y marca los objetivos para conseguir
llegar a las metas con unas directrices marcadas y quedan vigiladas y corregidas por el lider.
Respecto al rendimiento obtiene buenos resultados ya que es un grupo centrado en la
consecucién de objetivos. El estilo autoritario fomenta la dependencia y como consecuencia

desaparece la espontaneidad y creatividad de los integrantes. Al estar el jefe controlando a sus

2 idem, pp. 61-63.
%2 ZUPIRIA (2000), p. 68.
8 GIMENEZ ALVIRA (1980), p.122-133.
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subordinados, en ausencia del jefe existe falta de motivacion y por ello el rendimiento en

algunas ocasiones no es el perseguido.

El estilo democratico es aquél donde el lider ejerce un liderazgo centralizado en el grupo
y se apoya en todos ellos para la consecucion de objetivos. Es un grupo unido y por ende
trabajan de forma coordinada. En este estilo de liderazgo se escuchan las opiniones y ademas
se discuten las soluciones a tomar por el grupo. El lider se sitia en el centro del grupo como
uno mas, dejando de lado y evitando el caracter autoritario. Busca la coordinacion de todas las
tareas y ayuda a que el grupo llegue a obtener la postura de sentirse responsable de su propio

funcionamiento.

El estilo laissez faire es el opuesto al autoritario. El lider deja libertad completa a los
integrantes del grupo para ejercer sus funciones sin ningun tipo de control, se encuentra a la
espera y ayuda si se le pide consejo pero en ningln caso se posiciona de otra manera que no
sea a la expectativa. De este modo las consecuencias que se pueden de dar en un grupo con
poca organizacion y donde no se cumplen los objetivos por falta de satisfaccién dentro de los

miembros del grupo.

Dentro de los estudios militares realizados sobre los estilos de liderazgo en los militares y
sus efectos en sus subordinados encontramos una nueva clasificacion, aunque relacionada con
la anterior dada por Lewin. En esta nueva clasificacion encontramos principalmente una

clasificacion entre estados de liderazgos positivos y destructivos®.

Respecto a los liderazgos positivos podemos encontrar el estilo de liderazgo
transformacional, transaccional y de laissez faire visto con anterioridad. Por una parte los
lideres transformacionales son aquellos que consiguen importantes cambios en sus seguidores
y elevan su moral y motivacion a través de su influencia personal. Para ello hacen uso de una
serie de factores y capacidades como el carisma (capacidad del lider de evocar una vision y
lograr la confianza de sus seguidores), inspiracién (capacidad del lider de comunicar su visién),
estimulacion intelectual (capacidad de influenciar en la capacidad creadora de sus
subordinados) y consideracion individualizada (capacidad del lider de mostrar atencién
individual a sus trabajadores haciendo pensar que su papel es importante). Por otra parte, los
lideres transaccionales basan su liderazgo en el intercambio de recompensas con las personas
a su cargo. Para ello se apoyan en distintas formas de influencia: una recompensa contingente
(son aquellas conductas que los lideres recompensan a sus subordinados por la labor bien
hecha), direccidon por excepcion (se da en aquellas situaciones en la que los lideres solo
aparecen para reprender o castigar cuando una accion es negativa para el buen rendimiento
del equipo), activa (el lider interviene antes de que ocurra el problema) y pasiva (el lider

interviene cuando ya ha ocurrido el problema). El tltimo estilo de liderazgo positivo es el que ya

** GARCIA SILGO (2013), p. 54.
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hemos tratado anteriormente el estilo laissez faire donde el lider deja libertad absoluta a los

miembros del grupo, destacando la ausencia de liderazgo®.

Mientras, los liderazgos destructivos que conocemos son aquellos que generan mas
consecuencias negativas que a diferencia de los estilos positivos. Un estilo de liderazgo
destructivo puede estar formado por varias de las siguientes caracteristicas de un lider:
arrogante, amenazante, castigador, injusto, superdemandante, egocéntrico, falso, pasivo,
cobarde, confuso inseguro y poco claro. Este tipo de estilo de liderazgo esta relacionado con la
falta de motivacion en los grupos donde se dan este tipo de liderazgo y es por ello por lo que se

consideran de tipo destructivo ya que rompe la unidad del grupo y el buen rendimiento?.

Como hemos visto, otro de los factores importantisimos a la hora de influir en el trabajo
realizado por los subordinados es que el lider debe saber motivar a su gente. Es por ello por lo
que la motivacién toma un papel crucial en el estudio de las relaciones interpersonales y en el

liderazgo dentro de grupos®’.

Los humanos tienen una serie de necesidades que le llevan a actuar de una u otra
manera para conseguirlas. Las relaciones se sentaron como una de las necesidades basicas
del ser humano, el estar rodeado e introducido en un grupo social es necesidad basica y las
relaciones como herramienta para lograr el bienestar en ese grupo. El sentimiento de
pertenencia a un grupo nos da seguridad. Ademas es una fuente importante de apoyo, se ha
visto que las personas con mas apoyo social viven mas felices y se enfrentan mejor a los retos
y en su trabajo.? El primero de los pensadores que se centraron en el estudio de las
necesidades de las personas fue Abraham Maslow (1908-1970) cuyas teorias son el referente
de estudios posteriores sobre motivacion y desarrollé lo que se conoce como “piramide de
Maslow” (ver figura 2). En ella se muestra una organizacion de las principales necesidades de
las personas y explica que conforme se satisfacen necesidades basicas el ser humano

desarrolla necesidades y deseos mas elevados, buscando satisfacer escalones superiores®.

Otro de los pensadores de la época, que centré sus estudios en las teorias de la
motivacion fue Douglas McGregor (1906-1964). Fue conocido por la aportacién que hizo al
mundo de los pensadores sobre motivacién gracias a sus teorias X e Y. Estas teorias dicen
gue los directivos de una empresa tienen dos visiones acerca de sus subordinados. La teoria X
dice que los seres humanos son perezosos, con lo que evitan el trabajo y las

responsabilidades, y por ello deben ser motivados por el castigo, la amenaza y el control.

% fdem, pp. 54-57.

%% [dem, p. 58.

%" DIZ (2013), p. 85.

%8 ZUPIRIA (2000), p. 16.

» DIZ (2013), p. 85. En su articulo titulado “Los secretos de la motivacion en el siglo XXI", el teniente coronel Diz se
basa en los trabajos de MASLOW (1991), McGREGOR (1966) y PEREZ LOPEZ (2002)
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Mientras que la teoria Y dice que el esfuerzo es algo natural y que los seres humanos buscan

responsabilidades®.

En Espafia, como pensador sobre las teorias motivacionales es importante destacar al
profesor Juan Antonio Pérez Ldopez (1934-1996), quien hablaba de la existencia de tres tipos
de motivos que mueven al hombre a actuar, siendo los extrinsecos, los intrinsecos y los
trascendentes, todos ellos simultaneos y complementarios segin el peso que el individuo
quiera dar a cada uno. Esta clasificacion puede ser la mas valiosa para el mundo militar ya que
distingue también a los motivos transcendentes. La motivaciéon extrinseca es aquella en la que
se justifica el movimiento personal por motivos externos, en este caso nos mueven a actuar las
consecuencias que esperamos tras el trabajo realizado. De esta forma esas consecuencias
pueden ser el premio o0 el castigo pues estd probado que las personas con incentivos
intangibles como la felicidad o el reconocimiento publico, trabajan mejor y obtienen mejor
resultados que las incentivadas con dinero. De igual manera trabajan mejor las personas que
son premiadas de forma inesperada que cuando estdn pensando en una posible recompensa.
Por otra parte, la motivacion intrinseca es aquélla que se da cuando hablamos de motivos
internos al trabajador. Nos motiva lo que hacemos porque nos gusta y disfrutamos haciéndolo,
como es en el caso de los deportistas. Finalmente encontramos la motivacion trascendente, por
las consecuencias que producen sobre otras personas. Esta motivacion es propia de la raza
humana ya que nos sentimos mejor cuando ayudamos a alguien. Es por ello por lo que en el
mundo militar, en la instruccion y formacién de los militares se crean un conjunto de valores
tipicos que llevan a formar moralmente a nuestros soldados, de ahi aparecen valores como el
compafierismo, sacrificio, esfuerzo, amistad, espiritu de equipo, lealtad, integridad y

honestidad. Siendo vitales para mantener al grupo unido™".

Como hemos podido ver existen distintos estilos de liderazgo, y todos pueden llegar a
ser buenos siempre que se tenga en cuenta la forma de ser de nuestros subordinados y el tipo
de necesidades que priman en sus vidas. La labor del jefe debe ser la integracion de todos los
estilos de liderazgo e inculcar una serie de valores en sus subordinados para llegar a formar un

Ejército competente y unido.

3.2. Analisis de las entrevistas y resultados

La encuesta realizada en la BILPAC Il se ha realizado a 80 sujetos. Se ha intentado que el
personal que realiz6 la encuesta fuese de las distintas escalas con las que cuenta el Ejército
actualmente y ademas de distinto sexo, edad y diferente nUmero de afios de servicio para asi
poder obtener una amplia vision de la situacion actual por parte de nuestros militares. Ademas,

para realizar un estudio mas completo y sobre todo especifico de la unidad, los sujetos que se

® DIZ (2013), p. 86
* jdem, pp. 86-91
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analizaron ejecutaban distintas funciones dentro de la unidad ya que pertenecen a las distintas

compalfiias del batallon y plana.

Con la recopilacién de resultados se ha visto que la edad media del personal encuestado
es de 31 afios. Entre los distintos rangos de edad marcados se observé que la gran mayoria de
los sujetos que han realizado la encuesta (32,5%) se encuentra entre 25 y 30 afios. Sin
embargo, la encuesta se ha realizado también al personal con mucha antigiiedad en el Ejército
ya que se consider6 muy valiosa la experiencia de estos sujetos. Por otra parte, la
heterogeneidad de los empleos se ha visto en que la encuesta se ha realizado a 44 sujetos de
tropa, 29 de suboficiales y 7 oficiales. Obteniéndose una relacion de edad y de escalas vista a

continuacion con la siguiente tabla:

EDAD OFICIALES | SUBOFICIALES | TROPA TOTAL %

18-25 3 8 11 13,75
25-30 2 4 20 26 32,5
30-35 2 8 10 20 25
35-40 7 2 9 11,25
40-45 7 2 9 11,25
45-50 3 2 5 6,25
TOTAL 7 29 44 80 100
EDAD MEDIA 27,8 36,5 29,8 31,4

En los afios de servicio (ver la tabla 1.4.) que han llevado nuestros sujetos se muestra
una gran diferencia dependiendo de la escala. En la escala de tropa la media de afios de
servicio es de 9 mientras que en suboficiales es de 17 y en oficiales de 7. Esto se debe
fundamentalmente a la promocién interna, realizada por suboficiales de nuestro Ejército

desempefiando y promocionando desde empleos de tropa.

Tabla 1.4. Afios de servicio (medias por escalas)
N2 personas

M MEDIA

Como hemos podido observar, la edad es un dato de interés debido a las diferencias de

edad que se pueden apreciar, es bastante baja en la escala de oficiales en comparacién con el
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resto de escalas, esto es porque las vias de ingreso a la academia de oficiales favorecen al
sector mas joven de la sociedad, jévenes que se preparan para realizar estudios universitarios,
recién acabado el Bachillerato con unos conocimientos recientes para poder afrontar el alto
nivel de estudios que se exige dentro de la Academia General Militar. Sin embargo, la gran
diferencia de edades que se da con la escala de suboficiales, se debe a que el ingreso a esta
escala es favorable para la promocion interna, aunque en estos Ultimos afios se han ido
compaginando con acceso directo pero por razones presupuestarias se ha vuelto a cerrar el
sistema de acceso directo. El Ejército se encuentra en un constante periodo de adaptaciéon a
las necesidades que se dan en los nuevos conflictos y la integracion con otros ejércitos®.
Ademas los problemas que podria traer el envejecimiento del personal son causa directa por lo

que se intenta rejuvenecer a la institucion®>.

En los cuestionarios se hizo referencia a los motivos de cambios de destino dentro de la

carrera militar de cada sujeto, obteniendo los siguientes resultados:

DESTINOS 80| %

PROFESIONALES 35 43,75
PERSONALES 40 50
FORZOSO 5 6,25

Como se puede observar el 50% de los sujetos contestaron con motivos personales, y esto
demuestra la importancia de la vida personal para nuestros militares. Las decisiones familiares
influyen mucho en nuestra gente y es por ello por lo que los jefes deben tener conocimiento de
la situacién personal para poder ayudarles y asi conseguir un bienestar completo de la
persona, favoreciendo al rendimiento en el trabajo. Como hemos visto anteriormente dentro de
las necesidades basicas de las personas se encuentra el bienestar familiar (localizado en el
segundo escalén de la cadena de Maslow, ver figura 2) y para muchos de ellos es de las
principales necesidades. Asi mismo, en el Ejército encontramos una directiva de actuacion ante
circunstancial excepcionales del personal militar del Ejército, de tal forma que se intenta ayudar
a aquellas personas que sufren una situacion excepcional respecto a sus familiares y poder
solventar el problema obteniendo un buen resultado humano, sintiéndose nuestros militares
apoyados y protegidos, beneficioso para la institucion militar **. Esta cuestion donde la
estabilidad familiar toma un papel crucial en el rendimiento de nuestros militares se vera mas
adelante al comparar los valores obtenidos en las encuestas comparandolo con los obtenidos

en el estudio de Gombao.

Por otra parte los motivos profesionales cuentan con un 43,75%, lo que muestra en gran
namero de los casos la intencién de promocionar dentro del Ejército, ya que muchos de estos

cambios son por ascensos como se ha reflejado en las encuestas. Las razones de esta

*2 PERDICES, (2014).
* DOMINGUEZ, (2014).

% Directiva 06/14 (2014). “Actuacion ante circunstancias excepcionales del personal militar del ET”.
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progresién que se han obtenido por parte de los sujetos son que los militares espafioles buscan
nuevos conocimientos y objetivos, ademas se ven motivados por un incremento econémico

salarial al ascender, junto a nuevos desafios.

Tal y como se reflejé en el apartado anterior, los valores militares adquiridos en la etapa de
formacién son la base de todo ejército, por lo que el compafierismo, la lealtad, el valor, la
disciplina y el espiritu de sacrificio por ejemplo son vitales para todos los militares. Sin

embargo, tras la lectura de resultados hemos podido comprobar algo novedoso e interesante.

N2 personas
25
MAS IMPORTANTE
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< Tabla 3.1. Valores del militar

En la enumeracion de valores importantes para el militar, destaca sobre todos la lealtad
como el principal para la gran mayoria de los sujetos, seguido del patriotismo. Esto es asi, ya
que todo militar tiene que tener en su mente a su jefe, al que le tiene que guardar lealtad pero
también, el lider tiene que guardar lealtad a sus subordinados y es lo que destaca la gran
mayoria en muchas de las encuestas. El respeto mutuo entre mandos y subordinados les hace
crear esa lealtad. Lealtad bidireccional entre todos los miembros del Ejército o que les hace

Unicos, unidos y fuertes como grupo.

Acompafiando a la lealtad, aparece como segundo mas destacado el patriotismo, el amor a
la patria y respeto al pais, como representacion del pueblo al que defienden es uno de los

valores admirado por los militares.

Por otra parte, destaca ante el resto de valores el ser voluntario como el valor menos
importante para la gran mayoria de sujetos; en este caso es porque lo ven innecesario, ya que
frecuentemente el ser voluntario para una situacion en la vida militar va acompafiado del
desempefio de funciones que se encuentran fuera de su ocupacién y de su trabajo, sin ser
valorado por los superiores. Este Ultimo argumento es remarcado por 15 de los sujetos en las

observaciones (18,75%), siendo en su totalidad pertenecientes a la escala de tropa.

Otro grupo de sujetos (8,75%), formado por sujetos con una media de 10 afios de servicio,
han comentado en sus observaciones que se esta perdiendo una gran mayoria de valores y de
ahi estos resultados donde caracteristicas como el valor o el espiritu de sacrificio se pierden.

Para dar solucién a este problema los encuestados han propuesto charlas de motivacion donde
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se vean reflejados los valores de la Unidad y del militar destacando grandes batallas y guerras
donde han aparecido héroes espafoles. De esta forma se entrena la motivacion intrinseca de
los militares, motivandoles a actuar porque les resulta gratificante para ellos mismo, porque les
gusta lo que hacen y lo hacen convencidos de que es lo mejor. Ademas, de esta forma también
se trabajara la motivacion transcendente, donde recordando mediante charlas sobre el porqué
de nuestra existencia como Ejército, como herramienta de la sociedad por y para ellos, crean

los sentimientos motivadores de mejorar y trabajar con ilusion.

Estos resultados se pueden comparar con los obtenidos por la USET en su informe sobre
valores humanos en los alumnos de ensefianza militar de formacién. En el mismo se analizaron
una serie de valores donde destacaban algunos como el sentido en la vida, seguridad familiar y
compafierismo como principales para los alumnos de primer curso en la AGM. Mientras para
alumnos de tercer y quinto curso pasaba a tener mayor importancia la lealtad, posicionandose
junto al sentido en la vida y seguridad familiar en primer plano. Del mismo modo ocurria con el
estudio realizado sobre los cuadros de mando donde la lealtad tomaba un papel crucial en sus
pensamientos y esto es debido a los vinculos grupales que se forman y se observan con la
experiencia % A continuacién se puede apreciar los resultados obtenidos en el estudio
realizado a los cuadros de mando en el andlisis de la USET, donde podemos destacar como
vemos el alto porcentaje que tiene la seguridad familiar, importantisimo para el equilibrio

psiquico de los militares:

Grafico 12. Valores de suprema importancia y contravalores para TOTAL MANDQOS
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Grafico extraido del estudio de Gombao.

En la enumeracion de valores importantes para un lider. Mientras que en un articulo
encontrado sobre las caracteristicas y cualidades del oficial paracaidista, enumeraba como
vitales, no solo para el oficial sino para cualquier militar, caracteristicas como el valor, la
disciplina, la templanza, el trabajo, la vocacién, el compafierismo, el espiritu de sacrificio y el

ejemplose. En los resultados obtenidos como ya se ha visto en el de valores importantes para

* GOMBAO FERRANDIZ (2013), pp. 10-19 y GOMBAO (2014), pp. 34-36
% PALLAS (s/f), pp. 1-6.
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un militar, destaca la lealtad, por encima del resto. Los sujetos han contado en 21,25% (17 de
80 sujetos) de los casos con ese valor como mas importante y es debido a lo importante que es
defender a los subordinados y pensar siempre por el bien de ellos y para ellos. De ahi que sea
tan costosa la labor de un jefe, pues debe ser intermediario entre sus subordinados y sus
propios mandos pero con el objetivo de sacar lo mejor para la Unidad y siempre pensando en

el bien de la misma y de su gente, aunque por encima de todo se encuentra la mision.

Paralelamente a la lealtad a los subordinados existen otros dos valores importantes para
los sujetos y son la ejemplaridad del lider y la responsabilidad. Por una parte se encuentra la
ejemplaridad, caracteristica importantisima para el mando, ya que su unidad es el fiel reflejo de
este, el mando debe de estar concienciado de que es continuamente observado por sus
subordinados y por ello debe de actuar con ejemplaridad ya que tiene que ser lider de un grupo
de hombres exigentes. Asi es como lo ve un 21,25%, para los sujetos el lider debe cumplir con
unos requisitos y dar ejemplo a sus subordinados, ya que para exigirles unas cualidades

primero tiene que demostrarlas®’.

Como podemos ver en la tabla, la responsabilidad también esta altamente valorada,
debido a que es algo unido al empleo, y el mando tiene mayor responsabilidad que sus

subordinados.

Por otra parte comparando esta grafica con la obtenida por Gombao podemos ver la
escasa valoracién que ha tenido la honestidad en este estudio. No se han encontrado
observaciones respecto a esta valoracién, pero si habria que destacar que es una clasificacién
complicada ya que todos los valores a enumerar son de importancia para un lider, como se ha

recogido en las observaciones de un sujeto perteneciente a la escala de tropa.

Ne personas
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Tabla 3.2. Valores del lider

Sin embargo, los valores menos importantes para los sujetos han sido la formacién
fisica y la creatividad. Esto es por dos razones como se ha podido comprobar en las encuestas.
La primera de ellas es que los encuestados consideran en relacion con la formacién fisica que

mientras se trabaje correctamente y se cumpla con los objetivos marcados se estara haciendo

%" PALLAS (s/f), pp. 5-6.
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lo correcto. Ademas en determinadas unidades la formacion fisica y con ello la hora de deporte
se convierte en una completa rutina que llega a cansar a todos, lo que puede llevar a la falta
de motivacién y con ello a las crisis en los grupos, en este caso la falta de motivacion lleva a la
desidia de los militares como han expresado un 20% (16 sujetos) de los sujetos en sus
encuestas, pertenecientes en un 75% a la escala de tropa y un 25% a la de suboficiales.
Respecto a la creatividad, es uno de los valores menos puntuados debido a que los sujetos
estan acostumbrados a nuevos jefes, cada uno con su nueva forma de hacer las cosas e
intentando implantar métodos novedosos que cansan en ocasiones al personal, como un

8,75% (7 sujetos) de los sujetos han remarcado en sus observaciones.

Después de realizar estas series de enumeraciones los sujetos llegaron a la conclusién
de que el Ejército actual cumple con los valores anteriores de manera aceptable en un 60%

como se puede ver en las siguientes tablas:

N2 personas .. CUMPLE

P Tabla 3.3. Cumplimiento del ET. ELET %
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Con ello se demuestra que en general los sujetos confian en el Ejército actual y no
piensan que los militares de hoy en dia no cumplen con los valores que se han enumerado en
el cuestionario. En comparacién con el estudio realizado por la USET, se puede ver como en
global los sujetos que realizaron el estudio estdn de acuerdo respecto a la vigencia de algunos
de los valores en el Ejército. Sin embargo destacaria como un 33,2% ha sefialado que el

espiritu de sacrificio no se encuentra mostrado en los militares*®.

La importancia de sentirse valorado y motivado individualmente es imprescindible
dentro de un grupo. Asi, es como lo ven también los sujetos que han realizado los
cuestionarios, dando como resultado que un 60% de los encuestados piensa que el sentirse
valorado es importantisimo dandole la mayor puntuacién, y el 70% piensa que el sentirse
motivado es una situacion vital para el buen funcionamiento de la Unidad. Del mismo modo
como se puede apreciar en las tablas, ningun encuestado ha elegido la puntuacion mas baja
para la valoracion y motivacion 0% en ambos casos con ello hace especial hincapié en que es

importantisimo desde el punto de vista tanto de los mandos como de los subordinados.

* GOMBAO FERRANDIZ (2013), pp. 35-36

TFG CUD-AGM 2013-2014 20



RELACIONES INTERPERSONALES

VALORACION | N¢ % MOTIVACION | N® %
1 0 0 1 0 0
2 2 2,5 2 1 1,25
3 12 15 3 9 11,25
4 18 22,5 4 14 17,5
5 48 60 5 56 70

Segun el estudio realizado por la USET los distintos valores son fuentes de motivacion
y nos llevan a actuar de una forma positiva o negativa. Destaca que la motivacion que se da es
de tipo colectivista, formada por tipologias benevolencia, tradicion y conformidad %
Describiendo a los militares como individuos que buscan el bienestar a las personas cercanas,

respetan las tradiciones y limitan las acciones o actitudes que pueden dafiar a otros*.

En varios casos, los sujetos han expresado en las observaciones la importancia de
sentirse valorado no solo por parte de sus mandos directos sino también por la sociedad a la
que sirven. Ponen en un primer plano la valoracion de su trabajo por parte del pais al que
sirven ya que como sabemos la razén de ser de los ejércitos es defender la integridad y el

bienestar de su sociedad.

La ausencia de valoracion por parte de los militares se da en algunas ocasiones por la
ruptura del canal de comunicacion bidireccional. En ocasiones, como han dicho en un 10% los
sujetos (pertenecientes a la escala de tropa) en las observaciones, el mando no escucha y
sencillamente ordena. De este modo muestra un estilo de liderazgo autoritario donde no da
explicaciones a sus subordinados y no se les tiene en cuenta. Esto puede derivar en una falta
de motivacién, desidia, descontento, bajo rendimiento creando un problema dentro de la
institucion. Por ello, el lider deberia actuar con un estilo de liderazgo democratico, donde se
apoya por el resto de sus subordinados, escucha sus opiniones y después por su rol de lider
toma las decisiones, de esta manera sus subordinados se sentirdn mejor valorados y creara un
buen ambiente en su unidad. Sin embargo, como dice la teoria X de McGregor, los lideres
piensan que sus subordinados son perezosos y por ello actia en ocasiones de esa forma
autoritaria, con lo que el subordinado también deberia demostrar a sus mandos, un buen
rendimiento para ganarse ese respeto y para que el lider actie de forma democratica llegando

a un bienestar coman.

En los cuarteles, los militares tienen que enfrentarse a la rutina, uno de los principales
problemas que vienen sufriendo y una de las formas de combatir este problema es una buena
motivacion. La motivacion para enfrentarse a maniobras o ejercicios tacticos es importantisima
para que los subordinados cumplan con sus expectativas y lleguen a un nivel de rendimiento
alto. No obstante, un 33,75% del total de los sujetos (pertenecientes todos a la escala de tropa,

el 61% de los sujetos de tropa) hacen referencia a que los militares con menor empleo en el

% GOMBAO FERRANDIZ (2013), p. 33.
“ GOMBAO FERRANDIZ (2013), Anexo IV, pp. XVII-XX y GOMBAO (2014), p. 2
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Ejército, se sienten poco motivados a la hora de trabajar ya que no aparecen cursos de
especializacién que les motiven y les sirvan como objetivos y metas a llegar. Otra de las
formas de romper con la rutina y motivar a los subordinados es mediante la compensacion de
dias libres tras maniobras y guardias, siendo un método empleado debido a los ajustes
econdmicos que se dan en el Ejército actualmente y satisface de manera notable al personal

como se ha observado en el periodo transcurrido en la unidad.

Tras las preguntas relacionadas con la motivacion y la valoracién del personal dentro
del Ejército, se queria obtener una relacion sobre el estado de las relaciones entre los
integrantes de la unidad, donde se encontré6 en un 70% que las relaciones son buenas en
general. Y en pocos casos, exactamente en un 1,25%, son malas y finalmente en un 28,75%

aceptable como expresa la siguiente tabla. Sin grandes diferencias entre las distintas escalas.

RELACIONES | N¢ %

BUENAS 56 70
MALAS 1 1,25
ACEPTABLES 23 28,75

Finalmente en el cuestionario se ha querido obtener una comparacién temporal bajo el
punto de vista de nuestros sujetos, respecto al Ejército actual y el de hace unos 20 afios. En
esta comparacion se han relacionado caracteristicas como el estado del Ejército, su
organizacion o estructura, y la dureza. He considerado enriquecedor analizar los resultados
obtenidos por el personal que tienen mas de diez afos de servicio (32 sujetos en total,
pertenecientes 2 Escala de Oficiales, 18 a la de Suboficiales y 12 a la de Tropa), ya que
pueden dar una visibn mas personal y basada en la experiencia propia, no en fuentes
secundarias. Comparandolos con el personal que lleva menos de diez afios de servicio.

Obteniendo los siguientes resultados:

ESTATUS MEJOR/MAS IGUAL PEOR/MENOS

>10 afos 27 2 3
<10 afios 37 6

DUREZA MEJOR/MAS IGUAL PEOR/MENOS

>10 afos p 5 25
<10 afios 6 36 6
ORGANIZACION | MEJOR/MAS IGUAL PEOR/MENOS

>10 afios 23 1 8
<10 afios 38 9 1

Como podemos ver, la gran mayoria de los menores de 10 afios de antigliedad, un 77,08%

(37 sujetos), han valorado que el estado del Ejército actual es mejor que el de afios atras y la

principal causa de esto es la profesionalizacién del Ejército actual en comparaciéon con el
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antiguo sistema. Del mismo modo los sujetos de mas de 10 afios de servicio han valorado
como mejor el ejército actual al de afios anteriores en un 84,3% (27 sujetos), destacando esta
ponderacion sobre el resto. Los militares actuales son profesionales y voluntarios que han
elegido esta profesion. Por lo tanto estdn mas especializados para el cumplimiento de sus
funciones. Ademas se ve ayudado ya que la evolucion de las tecnologias hace el trabajo mas

técnico y formando un Ejército mejor dotado. Ambos grupos piensan lo mismo.

La dureza, por otra parte estd mas discutida. En los de menos de 10 afios de servicio se
puede ver como destaca la igualdad ante el resto de ponderaciones. Las razones de que un
75% (36 sujetos) piensen que es igual la dureza, radica basicamente en que el Ejército ha
cambiado pero la disciplina y el sacrificio de los militares son los mismos, junto a los valores
humanos. También otra razén de determinar como igual la dureza es el desconocimiento, al no
saber como pueden ser en comparativa han optado por igualarlas, en un 27,08% de los casos
(13 sujetos). Se exige siempre lo maximo de cada integrante de las unidades para poder lograr
los objetivos con el mayor rendimiento posible. Por otra parte los sujetos con mas de 10 afios
de servicio con un 78,1% (25 sujetos) piensan que es menos duro que el de hace unos afios.
Argumentan en las encuestas que es debido a la pérdida de valores y disciplina debido a la
evolucién que ha sufrido y adaptacion a los tiempos actuales. Por lo tanto, como se puede ver
existe una diferencia de pensamientos respecto a la dureza y se ve influenciado por la

antigiiedad y afios de servicio.

En cuanto a la organizacion del Ejército, en los sujetos con menos de 10 afios de servicio
con un 79,16% (38 sujetos) han valorado como mejor debido tanto al sentido administrativo,
como en las ramas del combate, las cuales se ven nutridas y bien estructuradas para favorecer
el cumplimiento de las misiones. Del mismo modo, los sujetos con mas de 10 afios de servicio,
tienen idénticos resultados, con un 71,8% (23 sujetos). Apoyados en que la organizacién se ha
visto reflejada en las misiones donde el Ejército ha cumplido con creces los objetivos y del
mismo modo hemos aprendido, el éxito cosechado en misiones internacionales favorece a la
evolucién del Ejército y nos ayuda a mejorar y a enfocar a nuestras unidades dentro del marco

actual.

Tras el andlisis de estos resultados se puede ver que el personal valora positivamente el

Ejército actual respecto al de hace unos afios y ven positivamente la evolucion que ha tenido.
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4. Conclusiones

Las relaciones interpersonales en los ejércitos han tomado un papel importante en la
actualidad debido a las interacciones entre los distintos escalones de mando y tropa. Por ello la
sociologia militar se ha centrado en los estudios referentes a temas de motivacion para los

militares.

La comunicacion se muestra como vital para el buen funcionamiento de las unidades. Una
comunicacién bidireccional, donde el subordinado se sienta valorado, puede traer beneficios
para el grupo ya que lleva al individuo a actuar de forma positiva. Mientras que una ausencia
de estas motivaciones para los subordinados puede acabar en una forma de actuar negativa,

finalizando en desidia con un bajo rendimiento a la hora de trabajar.

Los lideres tienen que conocer a sus subordinados para poder actuar con los distintos
estilos de liderazgo siempre para obtener el mayor beneficio y eficacia para la institucion. El
conocer las necesidades de los subordinados ayuda al lider a la hora de decidir y motivar a sus

subordinados para que funcionen de la mejor manera posible.

La lealtad es el valor mas importante para todos los militares, tanto la ascendente como la
descendente. Tanto jefes como subordinados piensan que el valor militar mas importante para
el buen funcionamiento de la institucion y del grupo es esa lealtad donde todos se defienden y

actlan para el bien coman.

Las relaciones actuales en el Ejército son valoradas positivamente por todos los militares y
confian en el sistema actual de organizacion. Las relaciones entre los escalones de mando y
tropa son calificadas como muy buenas y es por el buen ambiente que se respira en la unidad
analizada.

La evolucién que ha experimentado el Ejército en los ultimos afios ha sido enriquecedora
para los militares, tanto en el ambito técnico como practico donde las unidades se convierten
en mas competitivas y adaptadas a las necesidades de las misiones actuales en el marco

mundial, aunque con ello el personal mas antiguo piense que se pierde en disciplina y dureza.

Finalmente, habria que destacar que este estudio ha sido muy limitado en namero de
encuestas, aunque muestra unos resultados interesantes que podrian ser objeto de analisis a
mayor escala. De ahi, que la realizacion de este estudio en otro tipo de unidades seria

provechosa.
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6. Anexos
ANEXO 1: Project charter
2 Centro Unlversitario
PROJECT CHARTER dela Defensa OFICINA DE PROYECTOS 2013-2014
Titalo: ANALISIS Y ESTUDID DE LAS RELACIONES INTERPERSONALES EN LAS UNIDADES LIGERAS Fecha: 2310412014
Project Leader: CAC. INF. ANTONIO SANCHEZ RUIZ Localizacion: BILPAC Il

Recursos: DOCUMENTACION DISPONIBLE EN LA BILPAC Ill, EXPERIENCIAS PERSONALES DE MANDOS Y TROPA, PRACTICAS.
Equipe de proyecto: TUTOR CIYIL: TCOL. D. FRANCISCO ESCRIGANO BERNAL, TUTOR MILITAR: CAP. D. CARLOS ESPINOSA RUEID.
Stakeholders: CUD, BILPAC I, AGH, MINISDEF.

Descripcion general del progecto:

ANALISIS DE LAS RELACIONES INTERPERSONALES EN EL EJERCITO, HACIENDO ESPECIAL HINCAPIE EN LAS RELACIONES ENTRE DISTINTOS ESCALONES DE MANDO Y TROPA.
PARA ELLO, SE DARAN A CONOCER LAS PRINCIPALES TEORIAS DE RELACIONES INTERPERSONALES, LIDERAZGO Y DE RECURS0S HUMANDS. MEDIANTE EL CONOCIMIENTO
DE LAS TEORIAS SE HARA UNA REFLEXION EN LAS RELACIONES ACTUALES DENTRO DEL EJERCITO, TENIENDO EN CUENTA YALORES Y CARACTERISTICAS COMO LA
MOTI¥ACION DEL PERZONAL, PROGLEMAS T POSIBLES SOLUCIONES.

Buziness case:

LA FINALIDAD DEL PROYECTO EX EL ESTUDIO DE LAZ RELACIONES INTERPERSONALES PARA MEJORAR LAS RELACIONES DENTRO DEL EJERCITO Y CON ELLD FACILITAR EL
MANDO Y EL CUMPLIMIENTO DE TAREAS Y MISIONES, FACILITANDO LA INSTRUCCIGN DE LA UNIDAD E INCREMENTANDO LOS NIVELES.

Objetivos y requisitos del proyecto:

LO$ OBJETIYDS DEL PROYECTO PRINCIPALES ES OBTENER UN ANALISIS COMPLETO Y APORTE INFORMACION DE CARACTER RELAYANTE PARA LA FORMACION MILITAR Y
PARA EL MANDO EN LAS UNIDADES. DE ESTA FORMA FACILITE LA INSTRUCCION Y EL BUEN AMBIENTE EN LAS UNIDADES.

Entregables ¢ hitos: Fecha inicio | Fecha fin Fechainicio | Fecka fin

Propecto: 00420 OiH22014 | W REALIZACION DE ENTREYISTAS 15t05t2004 | 281051200
M PROPUESTA DEL TFG 00420 | 2310412004 M5 REDACCION MEMORIA OGIOSI200  O4N0TIR20N
M2 ELAGORACION DE E32UEMA DEL TFG 204120 | 2510412011 M6 CORRECCION D020 DdHOR20N
M3 OBTENCION DE INFORMACION 261041200 | 061041201 | MT FIN PROYECTO! REALIZACION PPT odHor20M4 | odHRR20N

Riesqos de alto wivel:

EL PRINCIPAL PROBLEMA QUE PODEMOS OBTENER EM EL PROYECTO ES EL NO DAR 2OLUCIONES A LOS PROBLEMAS PLANTEADOS TRAS LA REALIZACION DEL PROYECTO.
NO CUMPLIR COM LAS FECHAS. MO OBTEMER LA INFORMACION HECESARIA EN LAS ENTREYISTAS. NO CUMPLIR EL OBJETIYO DEL PROYECTO FINAL.

Aprabacidu y firma: Fecka:
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ANEXO 2:
CUESTIONARIO RELACIONES INTERPERSONALES EN EL EJERCITO

LE INFORMAMOS QUE LOS DATOS SON DE CARACTER CONFIDENCIAL Y QUE LOS RESULTADOS

OBTENIDOS SON PARA FINES INVESTIGATIVOS

1. DATOS PERSONALES.

SEXO: M/ F
EDAD:
ESTADO CIVIL:
EMPLEO:
ANOS DE SERVICIO:
2. DESTINOS.

ANOS DE SERVICIO EN EL DESTINO ACTUAL:
N° DESTINOS DISTINTOS:
MOTIVO CAMBIOS DE DESTINOS:
A) PERSONAL B) PROFESIONAL C) FORZOSO

RAZON (EN CASO DE VERSE INFLUENCIADO POR LAS RELACIONES
CON EL PERSONAL MILITAR DONDE SE ENCONTRABA):

3. CARACTERISTICAS.

ORDENE DE MAYOR A MENOR IMPORTANCIA LAS SIGUIENTES
CARACTERISTICAS DE UN MILITAR:

PATRIOTISMO — VALOR — COMPANERISMO — DISCIPLINA — LEALTAD —
VOLUNTARIO — SACRIFICIO.

1.

N o o bk 0w
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ORDENE DE MAYOR A MENOR IMPORTANCIA LAS SIGUIENTES
CARACTERISTICAS DE UN LIDER:

INICIATIVA — LEALTAD A SUS SUBORDINADOS — CREATIVIDAD —
HONRADEZ — RESPONSABILIDAD — HUMILDAD — VALOR — FORMA FISICA
— EJEMPLARIDAD.

1.

© o N o bk WD

CUMPLE EL EJERCITO ACTUAL CON LAS CARACTERISITCAS
ANTERIORMENTE CITADAS EN SUS MILITARES:

A) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
B) MUY DE ACUERDO

C) ACEPTABLE

D) MUY DESACUERDO

E) COMPLETAMENTE DESACUERDO

4. VALORACION.

PUNTUE DEL 1 AL 5:

IMPORTANCIA DE SENTIRSE VALORADO DE UN MILITAR (1
MENOR- 5 MAYOR):

¢ POR QUE ESA PUNTUACION?:

CITE ALGUNAS FORMAS DE HACER SENTIRSE VALORADO A UNA
PERSONA (EJ: ESCUCHAR LA OPINION DE ESA PERSONA):
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CAC. Antonio Sanchez Ruiz

5. MOTIVACION.
PUNTUE DEL 1 AL 5:
IMPORTANCIA DE SENTIRSE MOTIVADO EN UN MILITAR:
¢POR QUE ESA PUNTUACION? :

CITE ALGUNAS FORMAS DE MOTIVAR A LAS PERSONAS (EJ: CHARLAS
DE VALORES MORALES):

CITE ALGUNAS CONSECUENCIAS QUE DERIVAN DE LA AUSENCIA DE
MOTIVACION EN LAS UNIDADES:

6. RELACIONES.

PUNTUE DEL 1 AL 5.
IMPORTANCIA DE LA RELACION CON EL SUPERIOR:
IMPORTANCIA DE LA RELACION CON EL SUBORDINADO:
IMPORTANCIA DE LA RELACION CON GENTE DEL MISMO EMPLEO:
DESCRIBA CON UNA SOLA PALABRA.
LA RELACION ACTUAL CON SU SUPERIOR ES:
LA RELACION ACTUAL CON SUS SUBORDINADOS ES:
LA RELACION ACTUAL CON PERSONAL DEL MISMO EMPLEO ES:

¢EN CASO, DE QUE TUVIERA UNA MALA RELACION CON ALGUIEN CON
QUIEN TRABAJA DIARIAMENTE, YA SEA SU SUPERIOR O SUBORDINADO
COMO ACTUARIA?:

SUPERIOR:

SUBORDINADO:

MISMO EMPLEO:

TFG CUD-AGM 2013-2014 30



RELACIONES INTERPERSONALES

HA TENIDO PROBLEMAS DE RELACIONES CON ALGUNA PERSONA
DENTRO DE SU UNIDAD, QUE HAYAN TENIDO ESPECIAL RELEVANCIA Y
EFECTOS EN EL TRATO Y EN EL AMBIENTE DE LA UNIDAD. EN CASO
AFIRMATIVO RESUMA EL SUCESQO:

7. COMPARATIVA.

ELIJA UNA DE LAS SIGUIENTES Y RAZONE.

EL EJERCITO ACTUAL ES MEJOR / PEOR / IGUAL QUE EL DE HACE 20
ANOS

¢ POR QUE?

EL EJERCITO ACTUAL ES MAS DURO / MENOS DURO / IGUAL DE DURO
QUE HACE 20 ANOS

¢ POR QUE?

EL EJERCITO ACTUAL ESTA MEJOR / PEOR / IGUAL ORGANIZADO QUE
EL DE HACE 20 ANOS

¢ POR QUE?

EL NIVEL DE PROFESIONALIDAD DEL EJERCITO ACTUAL EN
COMPARACION CON LOS MODELOS ANTERIORES ES:

A) ALTO

B) BAJO

C) NORMAL
RAZONE SU RESPUESTA:

TFG CUD-AGM 2013-2014 31



CAC. Antonio Sanchez Ruiz

LAS RELACIONES ACTUALES ENTRE MIEMBROS EN COMPARACION
CON UNOS ANOS ATRAS SON:

A) MEJORES

B) PEORES

C) NORMAL
RAZONE SU RESPUESTA:

8. OBSERVACIONES.
(¢ALGO QUE ANADIR?)

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.

TFG CUD-AGM 2013-2014
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7. Tablas

RELACIONES INTERPERSONALES

RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS

1. DATOS PERSONALES.

HOMBRES MUJERES

75 5

HOMBRES T /
MUJERES

OFICIALES | SUBOFICIALES | TROPA TOTAL

7 29 44 80

N2 personas la 1.2. Personal que realiza la encuesta(escala)

60
40
20
0
R
» &
i 3 ¥
O N\t Q y&
OQ\ Q\() ¥ &0&
%0
oS
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EDAD OFICIALES | SUBOFICIALES | TROPA TOTAL %

18-25 3 8 11 13,75
25-30 2 4 20 26 32,5
30-35 2 8 10 20 25
35-40 7 2 9 11,25
40-45 7 2 9 11,25
45-50 3 2 5 6,25
TOTAL 7 29 44 80 100
EDAD MEDIA 27,8571429 36,5862069 | 29,8636364 | 31,435662

Ne peggp e los sujetos
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ANOS DE SERVICIO

RELACIONES INTERPERSONALES

OFICIALES | SUBOFICIALES TROPA TROPA
7 9 15 2
2 16 22 9
14 25 22 7
6 20 10 19
8 23 10 5
7 22 19 7
7 14 5 22

15 7 8
10 6 5
18 5 6
13 8 22
18 5 5
15 5 7
22 8 5
18 11 8
23 5 5
10 7
14 2
25 6
16 9
9 5
15 7
18 10
13 15
15 10
20 6
12 5
12 11

Media Media Media

7,28571429| 16,42857143 |9,04545455
MEDIA TOTAL
11,50632911
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2. DESTINOS.
DESTINOS 80| %
PROFESIONALES 35 43,75
PERSONALES 40 50
FORZOSO 5 6,25

2.1.Tabla de motivos de cambios de destino

Ne personas "

40 "~
30 1~
20 {7~
10 17/ -

0

5 5 o
S
R S &
Q Q Q
& & <
S ®
&

3. CARACTERISTICAS.

VALORES MILITARES | MAS IMPORTANTE MENOS IMPORTANTE
PATRIOTISMO 16 11
VALOR 7 13
COMPANERISMO 13 8
DISCIPLINA 13 9
LEALTAD 18 3
VOLUNTARIO 3 23
SACRIFICIO 10 13
VALORES LIDER MAS IMPORTANTE MENOS IMPORTANTE
INICIATIVA 9 4
LEALTAD AL SUB. 17 4
CREATIVIDAD 0 19
HONESTIDAD 6 9
RESPONSABILIDAD 16 1
HUMILDAD 6 11
VALOR 8 8
FF. 0 22
EJEMPLARIDAD 17 2
CUMPLE EL ET %

A 6 7,5

B 8 10

C 48 60

D 8 10

E 0 0
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4. VALORACION.

VALORACION |N® %
1 0 0
2 2 2,5
3 12 15
4 18 22,5
5 48 60

RELACIONES INTERPERSONALES

N2 person
5(;) _/;5 Tabla 4.1. Importancia de ser valora
45 :’;
40 -/,
35 -/
30 -/
25 -/,
20 -/
15 -/,
10 -
c
0 -. . . 1
1 2 3 4 5
5. MOTIVACION.
MOTIVACION |N¢ %
1 0 0
2 1 1,25
3 9 11,25
4 14 17,5
5 56 70

60 -
50 -
40 -
30 -
20 -
10 -

N2 persona

Tabla 5.1. Importancia de ser motiv

NN N N N

v

0

- —
1 T

1

2

3 4

5
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6. RELACIONES.

RELACIONES |N¢ %

BUENAS 56 70
MALAS 1 1,25
ACEPTABLES 23 28,75

50
40
30
20
10

0

Ne pers?y
60

Tabla 6.1. Tipo de relaciones

BUENAS

MALAS

ACEPTABLES
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7. COMPARATIVA.

RELACIONES INTERPERSONALES

TODOS

COMPARACION | MEJOR/MAS PEOR/MENOS IGUAL

ESTATUS 64 8 8
DUREZA 8 31 41
ORGANIZACION 61 9 10
% ESTATUS 0,8 0,1 0,1
% DUREZA 0,1 0,3875 0,5125
%

ORGANIZACION 0,7625 0,1125 0,125
CON MAS DE 10 ANOS DE SERVICIO

COMPARACION | MEJOR/MAS PEOR/MENOS IGUAL

ESTATUS 27 2 3
DUREZA 2 25 5
ORGANIZACION 23 1 8
% ESTATUS 0,84375 0,0625 0,09375
% DUREZA 0,0625 0,78125 0,15625
%

ORGANIZACION 0,71875 0,03125 0,25
COMPARACION ENTRE GRUPOS

ESTATUS MEJOR/MAS IGUAL PEOR/MENOS

>10 anos 27 2 3
<10 anos 37 6 5
DUREZA MEJOR/MAS IGUAL PEOR/MENOS

>10 anos 2 5 25
<10 anos 6 36 6
ORGANIZACION MEJOR/MAS IGUAL PEOR/MENOS

>10 anos 23 1

<10 anos 38 9
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8. Figuras

Esquema general
de la teoria
de la Comunicacion Ambiente

Reconocimiento

Aftliacién

Figura 1. Esquema de la comunicacion

moralidad,
creatividad,
cspontancidad,
falta de prejuicios,
eptacién de :

autorreconocimiento,
confianza, respeto, exito

amistad, afecto, intimidad sexual \

Seguridad

Fisiologia

TFG CUD-AGM 2013-2014

seguridad fisica, de empleo, de recursos,
moral, familiar, de salud, de propiedad privada

Figura 2. Piramide de Maslow
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